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RESUMO

Incorporar ofertas de servigcos para empresas de manufatura tem sido apontado como
uma estratégia para aumentar a sua competitividade e, ao mesmo tempo, uma
potencial contribui¢do para a melhoria da sustentabilidade nas praticas de producao e
consumo. Nessa tendéncia, conhecida como servitizacdo, o Design tem um papel
importante para a identificagdo dos servicos de maior relevancia estratégica para a
organizacdo. Nesse contexto, a presente tese trata da identificacdo de oportunidades
para inovacdo em servigos com foco em empresas de manufatura. O escopo do estudo
é atido a etapa de andlise estratégica no Processo de Desenvolvimento de Produto. Para
alcancar os objetivos do estudo, foi realizada uma revisdo bibliografica a fim de se
estabelecer a fundamentacdo tedrica sobre o tema da inovagdo, servicos e
desenvolvimento de novos servigcos. Com base nesses fundamentos, foram efetuados
dois estudos de caso por meio de observagdo participante, ambos tratando do
desenvolvimento de solu¢bes inovadoras em Sistemas Produto + Servico. A partir
desses estudos foi gerado um protocolo na modalidade de framework, que utiliza o
meétodo abdutivo em seu desenvolvimento, pautado em sua grande parte pela
utilizacdo de ferramentas de design de servicos. Esse protocolo pode auxiliar
designers, em colaboragdo com profissionais de outras areas do conhecimento, a
identificar oportunidades estratégicas de inovacdo em servicos em empresas de
manufatura. O estudo, portanto, contribui com um arcabougo de carater metodolégico
que amplia o potencial de contribuicdo do designer no processo de formulacdo de
estratégias no ambito organizacional.

Palavras-chave: Design de servigos. Inovacdo. Servitizacado. Sistema Produto + Servico.



ABSTRACT

Incorporating service into manufacturing companies has been pointed out as a strategy
to increase their competitiveness and, at the same time, a potential contribution on
improving sustainability in production and consumption practices. Following this
trend, known as servitization, Design plays an important role in the identification of
the services of greater strategic relevance for the organization. In this context, the
present thesis addresses the identification of opportunities for innovation in services
focused on manufacturing companies. The scope of the study is the strategic analysis
stage in the Product Development Process. In order to achieve the objectives of the
study, a bibliographic review was carried out to establish the theoretical basis on the
themes of innovation, services and development of new services. Based on these
premises, two case studies were conducted through participant observation, both
dealing with the development of innovative solutions in Product Service Systems. From
these studies, a protocol was generated in the modality of a framework, which uses the
abductive method in its development, based in great part using Service Design tools.
This protocol can help designers, in collaboration with professionals from other areas
of knowledge, identifying strategic opportunities for innovation in services with
manufacturing companies. The study, therefore, contributes with a framework of
methodological character that extends the potential of the contribution of the Designer
in the process of formulating strategies in the organizational scope.

Keywords: Service design. Innovation. Servitization on manufacture enterprise.

Product-Service System (PSS).
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Identificagdo de oportunidades de inovagao em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

1.Introducao

1.1. Contexto da Tese

Esta tese esta vinculada a linha de pesquisa de Sistemas de Producdo e Utilizagao
do Programa de P6s-Graduagdo em Design (PPGDesign), e foi realizada dentro do
grupo de pesquisa Nucleo de Design & Sustentabilidade da Universidade Federal do
Parana (NDS/UFPR). Sua elaboragao alinhou-se ao esfor¢co desse grupo na busca
pelo avango de conhecimento no tema “Sistemas Produto + Servigo” (PSS), que tem
como um dos objetos de estudo as empresas de base manufatureira com interesse
no desenvolvimento integrado de novos servicos ao portfélio de produtos,
configurando-se como uma oportunidade para introducdo de padrdoes mais

sustentaveis de consumo e produgao.

No NDS/UFPR o primeiro projeto desenvolvido com foco nessa tematica tratou do
Design de PSS orientado a “protecao de conteudo”, realizado em parceria com a
empresa Volkswagen, iniciado em 2007 e relatado na disserta¢ao de mestrado de
Sampaio (2008). Subsequentemente, realizou-se projeto de pesquisa em parceria
com a empresa Globusiness, tendo como foco o “trabalho remoto” (SILVA, 2010).
Entre 2010 e 2012 realizou-se, em parceria com uma empresal, um projeto de
pesquisa com foco no design de Sistema Produto + Servigo para “coleta de agua de
chuva”, sendo que a etapa de design de servico é relatada na dissertagdo de Costa
Junior (2012) (financiado pelo edital MCT/CNPq/CT-HIDRO - Identificacdo?). Em
2013 foi concluida a dissertacao de Serbena (2013), que tratou do design de
produto para iluminacao de habitacdo de interesse social orientado a Sistemas
Produto + Servigo. Destacam-se ainda a dissertacao de Mauricio Hoss, que abordou
a “Prototipagem de Servigos” (2014), e a tese de doutorado de Humberto Costa

(2017), que tratou da avaliacao estética de servicos.

De 2008 a 2013, a pesquisa nessa tematica foi apoiada financeiramente pela

Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), por meio

1 Suprimido para preservar o sigilo.
2 Suprimido para preservar o sigilo.
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do Programa de Apoio ao Ensino e a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica em
Engenharias (Pro-Engenharias), vinculada ao projeto de pesquisa “Integracdo do
design sustentavel e Lean Design, em um modelo de referéncia para a engenharia
do ciclo de vida de produtos” (Processo Pro-Engenharia-386/2008), envolvendo a
Universidade de Sdao Paulo (USP), Universidade de Santa Catarina (UFSC) e
Universidade Federal do Parana (UFPR). Por intermédio desse apoio
desenvolveram-se projetos pilotos em PSS com a empresa Whirlpool, com foco na

atividade de lavar roupas.

Quando do inicio da presente tese de doutorado, o grupo de pesquisa concluia o
projeto LEDHIS (2012 a 2016), o qual visava o desenvolvimento de um “Sistema
Produto + Servico para iluminagdo na habitacdo de interesse social”, sendo
financiado com recursos do Edital MCT/FINEP/CT - Transversal - REDE22,
contratados com a FEESC (referéncia 0974/10), e que congregava nove
universidades na REDE 22 - “Uso Racional de Agua e Eficiéncia Energética em
Habita¢des de Interesse Social”. Vinculado ao projeto LEDHIS, iniciou-se em 2014
estudo de caso com a Empresa 13, parte integrante da pesquisa de campo desta tese.
O projeto foi encerrado em fevereiro de 2016 e foi realizado em parceria entre a
UFPR, SENAI e a Empresa 1 com o propdsito de desenvolver um Sistema Produto +
Servico com foco em iluminacao, orientado a tecnologia da madeira (competéncia

central da empresa parceira) e a tecnologia LED.

Subsequentemente, em 2015, o NDS/UFPR realizou o projeto contratado pela
Empresa 24 intitulado “Customizacdo de metodologia para determinacdo de
parametros para Sistema Produto + Servico voltado ao tratamento bioldgico
aerdbio de lodos ativados”>, projeto este que se constituiu em estudo de caso
investigado pela presente tese, em se tratando dos aspectos metodoldgicos da

identificacao de inovagdes potenciais em servicos por meio do design.

Finalmente, esta tese foi beneficiada do acesso a informacoes de projetos e contato

direto com especialistas na tematica no ambito internacional, por meio da

3 Suprimido para preservar o sigilo. Na tese sera referida como Empresa 1.
4 Suprimido para preservar o sigilo. Na tese sera referida como Empresa 2.
5 http:/iwww jusbrasil.com.br/diarios/92837758/dou-secao-3-28-05-2015-pg-72.

Fukushima, Naotake



Identificacéo de oportunidades de inovagéo em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

participagdo no NDS/UFPR no Projeto LENSin, com recursos aprovados no edital
Erasmus + Programme - Capacity building in higher education (Call EAC/ A04/
2014 - Selection Year 2015). O projeto trata da implementacdo da LENSin
(Learning Network on Sustainability - International) (2016-2019) e envolve 15
universidades de todo o mundo, com o objetivo de fomentar o desenvolvimento
colaborativo, em plataforma aberta, de conteudos didaticos acerca do design
sustentavel, em particular para o design de Sistemas Produto + Servigo e Economia

Distribuida.

1.2. Problematizacao

As demandas contempordaneas no ambito social, econd6mico e ambiental tém
exigido nova abordagem para além do projeto de artefatos® ditos “ecoldgicos”,
implicando no design orientado a inovagdes em “sistemas” de produ¢ao e consumo,
incluindo o desenvolvimento de solucdes orientadas ao comportamento
sustentavel. Tais demandas implicam em inovacdes em todos os aspectos da
sociedade, desde o conceito de um produto ou servigo até a revisao de modelos de

negocios e configuracoes de cadeias produtivas inteiras (OECD, 2004).

Os esforcos de inovacdo pro-sustentabilidade podem se beneficiar, na atualidade,
da constante presenca do tema “inovacdo” nas politicas industriais, conforme
mostram Patrocinio (2013) e Murphy (2010). Dentre as estratégias apontadas
como detentoras de grande potencial para esta migracdo para padroes de producao
e consumo mais sustentaveis no setor industrial, estdo os “Sistemas Produto +
Servico” (PSS). Tais sistemas podem ser definidos como resultado de uma
estratégia de inovacgdo, redirecionando o foco de negdcios do design da simples
venda de produtos fisicos para a venda de PSSs, que sdo conjuntamente capazes de
atender integralmente demandas especificas de clientes. Essa mudanca de

paradigma favorece a desmaterializagdo do consumo com possiveis e potenciais

6 O termo “artefato” é definido no dicionario Aurélio (FERREIRA, 2009) como objeto feito manualmente e algo feito em grandes
quantidades por indUstrias. No segundo sentido seria algo fruto de um processo de producéo que € padronizado e em grande
quantidade. No contexto desta tese o termo seré utilizado nesta segunda acepcéo, ou seja, um artefato sera resultante de um processo
industrial de massa que é manufaturado.
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beneficios ambientais, econdmicos e sociais para todos os atores sociais (governo,

empresas e consumidores) (GEBAUER et al., 2008; SANTOS et al., 2014).

De forma ortodoxa, para a adequada integracdo de servigos no portfdlio de
empresas de manufatura’?, o processo de tomada de decisdao inicia-se pelo
“planejamento estratégico de produtos” no ambito do Processo de
Desenvolvimento de Produtos (PDP) (ROZENFELD et al., 2006). Assim, essa etapa
inicial passa pela compreensao do “planejamento estratégico”, que é o instrumento
utilizado pelas empresas para antecipar-se a dinamica do mercado, o que inclui a
definicdo do escopo de servigos a serem introduzidos no portfélio (PORTER, 1986;
KOTLER; KELLER, 2006; PMI, 2013). Dessa forma, os estudos no campo da
estratégia empresarial oferecem contribuicoes epistemoldgicas relevantes a
presente tese, principalmente em pesquisas oriundas do campo da administracado e
da engenharia de produgdo. O proprio processo de planejamento estratégico
encontra uma variedade de possibilidades, que implicam também em uma

variedade de abordagens para identificacao de inovagdes em servicgos.

No ambito das empresas de manufatura, um grande desafio na etapa de
planejamento estratégico é a identificagdo do escopo de inovagdo em servicos,
posto que a maior competéncia presente nessa tematica € intrinsicamente voltada
as decisoes relativas a artefatos fisicos. Nesse sentido, apesar da maior maturacao
do conhecimento acerca de servicos e inovacdo estar presente em outros campos
do conhecimento, entende-se que o design pode ter um papel de protagonista no
processo de identificacdo de oportunidades em inovacao nas empresas de base
manufatureira. A dinamica desse papel, assim como os conceitos, principios,
métodos e ferramentas necessarios para subsidiar tal atuacao, carecem de maior

compreensao, particularmente de carater metodolégico.

Dentro da perspectiva da contribui¢cdo do design para as estratégias empresariais,
o design de servigos vem se destacando como uma abordagem promissora e, ao

mesmo tempo, efetiva (MERONI; SANGIORGI, 2011). Segundo Meroni e Sangiorgi

7 Manufatura, no sentido estrito, seria algo feito manualmente, mas atualmente destina-se & designagdo de algo feito em
estabelecimentos industriais que confecciona em grandes quantidades. No contexto da tese, sera utilizada a segunda acepgéo.
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(2011), essa abordagem do design tem contribuido para o desenvolvimento de
inovacdes e melhorias tanto incrementais como melhorias mais disruptivas,
principalmente em setores como a saude, com énfase maior em grandes
corporagdes, nas quais a demanda pelos servicos € intrinseca a natureza do negdcio.
Entende-se nesta tese que o corpo de conhecimentos existente acerca do design de
servicos ja é robusto o suficiente para apoiar processos de inovacdo em empresas
de base manufatureira, permitindo sua utilizacdo ja na etapa de planejamento

estratégico orientado a inovagao.

1.3. Questao da pesquisa

Como o Design pode contribuir para a identificagdo de oportunidades de inovacao

em servicos, em empresas de manufatura?

1.4. Objetivos
1.4.1.Objetivo Geral

A presente tese busca desenvolver um protocolo para identificacdo de
oportunidades em inovacdes em servigos voltados a empresas de base

manufatureira, tendo como foco as ferramentas utilizadas pelo design de servicos.

1.4.2.Objetivos Especificos

Identificar e categorizar as inovacdes em servigos para empresas de base

manufatureira por meio de revisao de literatura e estudos de caso.

Selecionar, avaliar e adaptar ferramentas orientadas a aplicacdo por profissionais
designers para identificagdo de oportunidades de inovagdo em servicos, buscando

apontar diretrizes para a interacdo entre as ferramentas estudadas.

Propor estratégias e diretrizes de visualizacdo de proposicdes de inovagdo em
servico por meio das ferramentas do design de servigos e da abordagem abdutiva

do design.
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1.5. Pressupostos

Considerando que é possivel sistematizar um processo de desenvolvimento de
produtos como descrito por Rozenfeld et al. (2006) e que o designer pode
contribuir com a criacao de novos servicos, como postulado por Moritz (2005), o
pressuposto principal desta tese é de que é possivel a participacdo efetiva do
profissional designer no debate estratégico de empresas de base manufatureira, em
se tratando de inovagdo por meio de servigos. Uma das atuacoes do design, que se
destaca na concepg¢ao de um novo servico, € a de facilitar o entendimento das ideias
por meio de representagdes visuais empaticas, facilitando tanto a colaboragao
como o entendimento do escopo do projeto a ser desenvolvido. Esse entendimento

pode ser tanto da ideia em si como das consequéncias de adotar certas ideias.

A inovagdo sempre € uma acdao que envolve riscos (LOOKWOOD et al., 2009;
FREIRE, 2011), assim, as empresas que buscam se apoiar na estratégia de criar um
novo servico precisam necessariamente estar dispostas a investir e correr o risco,
0 que nem sempre € totalmente calculado quando se pensa em um novo servico

inserido em um processo de inovacao.

Segundo Freire (2011), os maiores retornos em inovacao estdo surgindo da area de
servicos e, muitas empresas, mesmo aquelas que trabalharam predominantemente
na manufatura, estdo tentando gerar recursos pelos servicos agregados aos
produtos. Nesse sentido, um pressuposto importante na presente tese é de que
empresas de base manufatureira estardo mais afeitas a migrar para a tipologia do
PSS “orientado ao produto” do que a outras tipologias de PSS “orientado ao uso” e
“orientado ao resultado” (TUKKER, 2004). Assim, tem-se a expectativa de que as
empresas na fase de campo tenderao a manter seu foco na venda de produtos,
porém, com a integracao de servicos de apoio ao ciclo de vida desses produtos. Esse
pressuposto pode ser endossado pelos estudos feitos por Fang (2008), que
observou que as empresas tém mais sucesso ao propor servicos considerados

préximos ao seu core business.
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Uma das caracteristicas essenciais da metodologia do design de servigos é o
envolvimento de varios setores de uma empresa, o que possibilita que o resultado
seja desenvolvido e compartilhado de maneira organica e fluida (MORITZ, 2005;
FREIRE, 2011). Assim, outro pressuposto relevante é que a elaboragdao do escopo
do projeto utilizando essas metodologias pode criar melhores sinergias entre os
colaboradores da organizacdo e os stakeholders externos. Tal situacdao deve
possibilitar um melhor alinhamento entre a estratégia da empresa com o resultado

do processo de identificacao de oportunidade de inovacdao em servicos.

Destaca-se ainda que, inovagdes com base nos servigos podem proporcionar
contribui¢des na sustentabilidade (VEZZOLI, 2015). Assim, a tese alinha-se a esses
esforcos ao contribuir com as proposicées e melhorias da oferta de servicos que

tém potencial para criar ofertas mais eficientes em termos ambientais e sociais.

1.6. Delimitacao

No critério de selecdo das empresas para o estudo de caso, foi considerado o modelo
de desenvolvimento de produtos de Rozenfeld et al. (2006) como estrutura
referencial, tendo em vista as experiéncias anteriores do grupo de estudos no
Nucleo de Design e Sustentabilidade. Com base nesse modelo, o escopo da fase de
campo foi a Macro Fase de Pré-Desenvolvimento, particularmente a etapa da
“Analise Estratégica” e parte do “Projeto Informacional”, sem contemplar a etapa

de “Projeto Conceitual”.
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Melhoria continua do processo de desenvolvimento de servicos

Figura 1-1. Modelo de desenvolvimento de produto de Rozenfeld et al. (2006) e o foco da tese.

A presente tese nao abordou a etapa de formulacdo da estratégia empresarial, ndo
havendo questionamento por parte do pesquisador quanto a pertinéncia das
decisoes estratégias formuladas pela organizagdo. Assim, a estratégia considerada
foi a “estratégia em uso”, e sua explicitacao foi uma das etapas da pesquisa de
campo. Portanto, as proposicoes de inovacdo em servigos para as organizacoes

foram avaliadas tdo somente quanto ao seu alinhamento a estratégia em uso.

Estrategia Identificacio de
€111 USO Oportunidades

Exphcitada Inovacdo em Servicos

Figura 1-2. Escopo essencial da tese. Fonte: O Autor.

Outros aspectos como, por exemplo, a viabilidade econémica ou andlise de risco das
proposicoes de servigos resultantes ndo fazem parte do escopo desta tese, podendo,
no entanto, ser apontadas para a empresa como ponto a ser mais bem investigado,
quando pertinentes ou cruciais para decisoes em seguida. A esse respeito, Jones e
Samalionis (2010) alertam que é um risco pensar na etapa de identificacao e
geracdo de ideias para novos produtos sem a averiguagdo da viabilidade economica.

Contudo, segundo os mesmos autores, ao realizar uma atividade de conferéncia de
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viabilidade muito no inicio da concepcdo, diminuem-se as chances de ideias
inovadoras se desenvolverem, e com isso as oportunidades podem ser perdidas.
Assim, é necessario permitir a maturacao de novas ideias antes de seleciona-las e

desenvolvé-las.

1.7. Justificativa

O setor de servigos tem sido responsavel pelo crescimento econémico e tem se
mostrado como op¢do mesmo para empresas de manufatura como um fator que
contribui na competitividade. Esse setor tem obtido melhores resultados quando
os servigos sdo ofertados de maneira conjugada com as ofertas de produtos
(EGGERT etal, 2015). Além disso, o setor de servigos foi o inico que cresceu acima
da média do Produto Interno Bruto (PIB) no Brasil, desde a crise economica de
2008, segundo o Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial (IEDI)
(GERBELLIL; DANTAS, 2013). Desse modo, tem atraido a atencdao das empresas de
manufatura. Enquanto o aumento total do PIB no periodo foi de 9,3%, a indudstria
se expandiu nesse mesmo periodo apenas 2%, em contrapartida, o setor de servigos
avangou 11,6%. Apesar do setor de servicos acumular a maior queda da histéria em
2015 (considerando as coletas de dados iniciadas em 2012), assim mesmo € o setor
que teve menor queda quando comparado com setores da indudstria e comércio
(CURY; CAOLI, 2016). Esse setor, que inclui ramos do comércio e administragdo

publica, corresponde a mais de 65% do PIB, segundo o IBGE (SOARES, 2014).

Ostrom et al. (2010) afirmam que o setor de servigos pode representar
aproximadamente 70% da economia dos paises desenvolvidos e que o mundo esta
cada vez mais caracterizado pelos servicos. Nos Estados Unidos, a proporcao é
ainda maior da participagao do setor de servigos, que esta chegando a cerca de 80%
e, dependendo da forma como é calculada essa proporgao, pode ser ainda maior
(PETERS, 2004). Mesmo os paises que antes eram embasados na producdo estdo
intensificando a sua importancia no setor de servigos. O autor exemplifica esse fator
com o caso da China, onde o setor de servicos ja representa mais de 40% da

economia.
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E crescente a relevancia do setor de servicos (COSTA JUNIOR, 2012; MORITZ, 2005;
TROTT, 2012), particularmente entre as empresas de manufatura, nas quais se
observa o aumento das atencdes para a incorporacdo de servicos no portfolio
(TROTT, 2012). Entre as evidéncias de que o setor de servicos representa uma parte
significativa da economia, destaca-se a evolu¢do da participagdo na economia no
decorrer da histoéria recente. O grafico a seguir mostra esse fendmeno por meio da

tendéncia de ocupag¢do do emprego nos Estados Unidos.

100 -
90 -

80 -
Servicos

Manufatura

Proporcao do emprego total (%)

0 - T v T T v T T .
1850 1865 1880 1895 1910 1925 1940 1955 1970 1985 2000 2015

Ano

Figura 1-3. Tendéncia do emprego total nos EUA. Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2006) e Trading economics
(2018).

Um dos fatores que explica o aparecimento da intensificagdo de uso da estratégia
de adoc¢do de servicos no portfolio de empresas de base manufatureira é a
globalizacao, que tem for¢ado uma rapida comoditizacao® de produtos, que, desse
modo, estabelece alta pressao sobre os precos (COVA; SALLE, 2007 apud SALONEN,
2011). Somados a esse fendmeno ha, atualmente, movimentos oriundos da pressao
do consumidor no sentido de promover o desenvolvimento mais sustentavel da
sociedade por meio de atitudes como o consumo consciente, que preconiza uma
postura mais responsavel em termos tanto da dimensao social como da econémica

(VIEIRA; COSTA, 2016). Esse contexto tem resultado em consumidores realizando

8 Comoditizagao significa a passagem de um bem ou servico a commodity, ou seja, tornar o produto ou servigo produzido em grande
quantidade e seu preco regulados pela oferta e pela procura de empresas internacionais, dessa forma, o prego tem pouca variagéo,
indiferente de sua origem ou qualidade.
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escolhas de beneficios baseados em servicos, que em tese sdo potencialmente mais

sustentaveis (TUKKER, 2004).

Vieira e Costa (2016) entendem que, a0 mesmo tempo que a sociedade se
conscientiza quanto as questdes da sua responsabilidade em relagao ao consumo,
as iniciativas governamentais, por meio da educagdo e leis, contribuem para a
criacdo de diretrizes para as boas praticas no consumo. As empresas, baseadas
nessas diretrizes, passam a se preocupar tanto com a sua imagem perante a
sociedade como, de fato, trabalham no sentido de contribuir com um consumo mais

consciente, com a¢des mais transparentes, entre outros.

Apesar dos dados e fatos que atestam a importancia dos servi¢cos para a economia,
seu processo de projeto, desenvolvimento e implementacdo ainda é fortemente

empirico no pais, com reflexos diretos na qualidade do processo de inovagao.

Tendo em vista a relevancia econdmica do setor de servicos, Blomkvist (2011 apud
HOSS, 2014) alerta que os baixos niveis de inovacao, observados nesse setor,
representam um fator de impacto no mercado. Por esse motivo, fica evidente a
importancia estratégica em considerar a ampliagdo do portfélio das empresas de
base manufatureira na direcao dos servigos. Ao mesmo tempo, Blomkvist (2011
apud HOSS, 2014) identifica que é notdria a pratica de desenvolvimento de servicos
de maneira empirica e que, mesmo quando sdo desenvolvidos por meio de
processos estruturados, o planejamento dos servigos compreende somente as fases
finais do processo. Tal situacao, muitas vezes, compromete a qualidade esperada

pelo mercado (MAGNAGO, 2011).

Faz-se necessario, nesse contexto, identificar as oportunidades de inovagdo tanto
no ambito dos modelos de negdcios (TUKKER, 2004) como no ambito dos servicos.
O desafio para tal é a identificacao de servicos alinhados estrategicamente com a
empresa, tendo em vista que oferecer novos servicos, via de regra, é um processo
complexo e exige esforcos organizacionais relativamente elevados (FANG et al.,

2008). Assim, de maneira especifica ao escopo da presente tese, ha também o
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desafio de como apoiar empresas de base manufatureira a identificar as inovagoes

em servicos mais pertinentes a estratégia empresarial.

1.8. Contribuicao ao Conhecimento e a Sociedade

Entende-se que esta tese contribui com o avang¢o do conhecimento em se tratando
do processo de desenvolvimento de Sistemas Produto + Servigo. De maneira mais
particular, a contribuicao refere-se a proposi¢ao de um protocolo e ferramentas que
instrumentalizam a atuacdo do profissional designer quanto a identificacdo de
inovacdes em servigos, relevantes para a sustentabilidade e alinhadas com a

estratégia de empresas de base manufatureira.

A tese avanca nas proposicoes de Tukker (2004), Rozenfeld et al. (2006) e Vezzoli
(2010) a respeito da fase inicial do processo de desenvolvimento de Sistemas
Produto + Servico, ou seja, na etapa de andlise estratégica. As proposicoes desses
autores ndo detalham de forma suficiente como a atuacdo do profissional designer
pode ser realizada nessa etapa. A revisao de literatura incluindo a revisdo
bibliografica sistematica e assistematica demonstra que ha lacunas, indicando a
possibilidade de contribuicdo com ineditismo nessas areas de interseccao
(estratégia x design de servico x inovacao). A etapa de formulacao estratégica é
critica para todo o restante do processo de desenvolvimento do PSS, assim,
entende-se que é de elevada importancia que haja um maior nivel de
sistematicidade das praticas do profissional designer nessa etapa. Observa-se,
também, caréncia de integracdo do conhecimento oriundo das pesquisas em
“Design de Sistema Produto + Servigo (PSS)” com aquelas resultantes da
comunidade, tratando de “Design de Servigos”, particularmente no que tange ao

arcabougo metodolégico.
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Inovacao Design de
Servico

PSS

Figura 1-4. Areas de abordagem da tese. Fonte: O Autor (2018).

Outras contribuicoes sao alcangadas na articulagcdo das areas de conhecimento,
mais precisamente entre design de servigos, gestdo de design e inovacdo, no que diz
respeito a entendimentos que auxiliem na inclusdo de novos servicos ou
aprimoramento de servicos existentes em empresas de base manufatureira.
Entende-se que contribuicbes para o refinamento de uma classificacdo das
inovacdes em servigos, oriundas dessa inter-relacao das areas estudadas, pode ser
util para a instrumentalizacdo dos profissionais de design quando depararem-se

com o desafio de identificar as prioridades de inovacao.

1.9. Visao Geral do Método

A presente tese adota uma estratégia de pesquisa essencialmente fenomenolégica,
tendo em vista que se utilizarda de uma andlise critica de dados qualitativos.
Fenomenologia esta entre os métodos qualitativos que ndo recorrem aos aspectos
convencionais relacionados a medic¢do e controle. Nesse método busca-se elucidar
e conhecer a complexidade do processo, que tem uma grande propor¢ao de
subjetividade. Esse método requer uma participacdo do pesquisador de maneira
ativa e deve descrever as experiéncias com base na analise reflexiva e
interpretativa, julgando o ocorrido e comparando com as fundamentagdes tedricas

do tema (HOLANDA, 2012). Tal op¢ao tem como argumento central o grau de
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maturidade do tema no campo do design de servico, requerendo pesquisas de

carater exploratéorio (MORITZ, 2005; MAGNAGO, 2011; EGGERT et al., 2015).

O fendmeno a ser estudado é de natureza contemporanea (inovacao para a
sustentabilidade por meio de servigos em empresas de base manufatureira), porém
sua complexidade demanda a compreensao holistica de um nimero nao conhecido
ainda de variaveis dependentes, independentes e de controle. Segundo Gil (2008),
esse tipo de pesquisa se caracteriza como exploratoria e as instigacoes, calcadas em

observacgoes diretas, sdo mais adequadas.

Nesse contexto, o desenvolvimento da tese utiliza como métodos principais de
pesquisa: a revisao bibliografica (sistematica e assistematica) e o estudo de caso,
com abordagem qualitativa e perceptual. O protocolo sera elaborado recorrendo-
se aos principios da Design Science, por utilizar abordagens abdutivas. A conducao

e o fluxo do processo ocorrerao conforme a préxima figura.

Projeto de Pesquisa
Empresa 01

Estudo de caso

Empresa 01

Revisio 5 Protocolo .
Bibliografica Observacao Versao 1: Analise + Analise Protocolo
Assistematica e participante Estrutura de Ex Post Facto Cruzada Tese
Sistematica

Analise

Projeto de Pesquisa Estudo de caso

Empresa 02

Empresa 02

Figura 1-5. Visao geral do método.

O estudo de caso foi do tipo participante, ja que o autor da presente tese compoe a
equipe de pesquisadores do NDS/UFPR, nucleo que realiza projetos em Sistemas
Produto + Servigo, com base nos quais foram extraidos os dados e informagdes da
pesquisa de campo. As etapas previstas nesses estudos de caso incluem: a)
delineamento inicial: determinacdo preliminar do perfil de PSS adequado a
organizacdo; b) projeto informacional: analise de concorrentes, clientes,
substitutos, fornecedores e entrantes potenciais; c) etapa abdutiva: geracdo de
alternativas de cenarios para o PSS; d) etapa de visualizagdo: producdo de
elementos visuais acerca do servigo para apoio ao processo de decisao; e) briefing
do servigo: producao de documento de referéncia com o escopo do servigo a ser

desenvolvido.
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A analise é de natureza qualitativa e com enfoque perceptual; foram valorizados os
entendimentos e percepc¢oes dos integrantes do projeto de pesquisa. A analise dos
dados é complementada por uma etapa ex-post-facto em cada estudo de caso, na
qual o autor realiza atividades complementares com o intuito de aprofundar a
compreensao quanto as possibilidades de identificar e esclarecer as oportunidades

de inovagOes em servicgos.

Em termos de estratégia de analise, os dados foram categorizados e tabulados para
combinar e recombinar as evidéncias coletadas, conforme orienta Yin (2010). Em
termos gerais, desenvolveu-se um quadro descritivo do estudo apresentado em
ordem cronolégica ou tematica dos acontecimentos. Subsequentemente a essas
informacoes, confronta-se com a base tedrica e averigua-se as concordancias e as
divergéncias. Cada estudo de caso é considerado como um ciclo de avaliacao do
protocolo de identificacdo de inovacdo e, com base nos dois estudos de caso no
Brasil, em conjuncao com a literatura e a analise cruzada da pesquisa em campo,
tem-se como resultado a proposicao de um protocolo genérico para empresas de

manufatura que buscam oportunidades de inovagdao em servicos.

1.10. Estrutura da tese

No capitulo 1 é apresentado o contexto, a problematizacdo e a pergunta da
pesquisa, além dos objetivos e pressupostos. Na sequéncia, sdo apresentadas as
principais justificativas para o estudo da inovagao no setor de manufatura baseadas
em uma énfase em servicos, bem como a visao geral do método, as delimita¢des do

estudo e as contribui¢cdes esperadas para a area de conhecimento.

No capitulo 2 ¢é apresentado o referencial tedrico da tese, tratando das definicoes
epistemologicas de design de servigos. De maneira geral, mostra a revisdao das
varias contribuicdes possiveis dos servigos para a inovacao e, de maneira mais
especifica, o papel dos servicos no processo de inovacao em empresas de base
manufatureira. O capitulo também revisa estudos realizados sobre ferramentas e

métodos para insercdo de estratégias de servicos em organizacdes.
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2.lnovacao por Meio do Design de Servicos

2.1. Definindo Inovacgao

Inovagao envolve tanto o processo de producao da informacao como a criacao de
conhecimento e artefatos e sua conversao em solu¢des efetivas disponiveis para o
mundo real. Assim, o aspecto central na definicdo da inovacao estd na
implementacdo de uma nova ideia, produto ou processo (SKAALSVIK;
JOHANNESSEN, 2014). Complementar a esse sentido, Schumpeter (1934 apud
SAQUETTO et al, 2011) argumenta que a inovagdo sob a perspectiva da
administracdo é algo que deve romper com o equilibrio existente e servir de
impulso fundamental para a engrenagem econ6mica, que contribui para a abertura

de novos mercados, portanto, vai além de algo novo simplesmente.

Inovacgao é a criacao de valor que confere satisfacao aos clientes de uma maneira
nova, resultante da acdo de uma organizacdo, fruto de uma racionalizagdo
sistematica (DRUCKER, 1994). Embora Drucker (1994) estabeleca varias formas de
inovacdo que nao sdo sistematicas e nem racionais, ele entende que as empresas
deveriam incluir a inovagdo, na sua estratégia, como racional e sistematicamente.
Inovacdo consiste no ato ou efeito de inovar, que, por sua vez, significa tornar novo

ou renovar (FERREIRA, 2009).

Verganti (2009) propde o conceito denominado “Design-Driven Innovation”, ou
“inovacdo guiada pelo design”, em que as empresas desenvolvem inovagdes por
meio do design para gerar vantagem competitiva no mercado, em um processo
eminentemente abdutivo, em que sdo envolvidos aspectos peculiares, tais como:
fatores simbolicos, emocionais e essencialmente intangiveis. O processo parte de
pesquisas aprofundadas sobre tendéncias socioculturais, estilos de vida e evolucao
tecnologica e, nesse tipo de inovagdo, as empresas buscam oferecer ao mercado
produtos e servigos com significado radicalmente novo em relacao ao aceito
normalmente e que transmitam uma nova razdo para a compra, um hovo

significado para aquele produto ou servico.
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O conceito de inovacdo é uma construcao complexa, que pode ser percebida,
conforme o contexto, de forma diferente. Portanto, a inova¢do necessita ser
entendida de maneira holistica, pois, via de regra, esta baseada em ideias novas,
havendo um mercado a espera dessa inovacao, indicando que ha um componente
de comercializagao envolvido (SKAALSVIK; JOHANNESSEN, 2014). Entretanto,
inovacoes podem ser relacionadas a processos internos que nao tém relacao direta

com a comercializacao (OCDE, 2014).

Ferreira (2009b) destaca que a inovacao exerce um papel central na atual
economia, principalmente na economia baseada no conhecimento. Nota-se que a
inovacao faz parte da proposta de desenvolvimento econémico, no ambito da
macroeconomia ou das empresas, assim como nas atividades relacionadas a
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), permeando toda a cadeia da economia.
Portanto, para que as empresas possam continuar competitivas, € necessario

manter sua ateng¢do para criar condi¢oes de inovar.

Um dos elementos importantes para a difusdo e o entendimento da inovacdao tem
sido 0 Manual de Oslo, publicado pela primeira vez em 1990 pela Organizagao para
a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE). Esse documento ¢é
considerado mundialmente a obra de referéncia para a medicao dos investimentos
dedicados a Inovacio, Pesquisa e Desenvolvimento (BENZ; MAGALHAES, 2010;
FERREIRA, 2009b). O Manual de Oslo reconhece que a inovagao menos formal é a
que possui “uma natureza mais incremental, com menos tecnologia (do que a
inovacao tecnolégica)” (OECD, 2005, p. 17). Assim, o Manual de Oslo define
“inovacao” como “a implementacdao de um produto (bem ou servi¢co) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas prdticas de negdcios, na
organizagdo do local de trabalho ou nas relagées externas” (OCDE, 2004, p. 55).
Mais especificamente, o Manual de Oslo estabelece quatro categorias de inovacao,

a saber (OCDE, 2004):

e Inovacoes de produto: é quando envolvem mudancas nos produtos e

servicos de maneira significativa;
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e Inovacoes de processo: feitas por meio de mudancas nos métodos de

producdo, bem como na distribuigao;

e Inovacgodes organizacionais: feitas por meio da implementagao de agoes e
novos métodos de organizacao na empresa, o que pode incluir alteragdo na
pratica de negdcios, nova organizacdo do local e forma de trabalho e novas

relagdes com parceiros externos a empresa;

e Inovacoes de marketing: feitas com implementacao de novos métodos de
marketing, o que significa alteracdo no design de produto, na promogao, na

distribuicdo e nos precos dos bens e servicos oferecidos.

Note-se que inovagdes em servicos sao de dificil enquadramento na categorizacao
proposta pelo Manual de Oslo, tendo em vista que poderiam se enquadrar tanto nas
inovacdes de produto e processo como nas inovagdes organizacionais e de
marketing. Tal compreensdo alinha-se ao entendimento de Benz e Magalhdes
(2010), os quais afirmam que essas inovacdes podem pertencer a mais de uma
categoria, como € o caso do design e do proprio design de servicos. Pode-se inferir,
portanto, que as inovag¢des em servicos (e em sistemas produto + servico)
permeiam todas as classes de inovacao constantes no Manual de Oslo, conforme

ilustra a figura a seguir.

Inovacoes de Inovacoes de Inovacoes Inovacoes de
Produto Processo Organizacionais Marketing

Figura 2-1. As categorias de inovagéo propostas no Manual de Oslo (OCDE, 2005) e sua relagédo com o design de servigos.

Nesse contexto, para os propositos desta tese de doutorado, “inovacao” sera tratada
como uma nova ideia de servigo a ser ofertado pela empresa (outras empresas
podem estar ofertando algo igual ou similar), ou mesmo um processo para entrega
do servico, que pode ocorrer tanto no ambito da oferta como no ambito da

organizacao para prover esse servico, como sintetizado na figura a seguir:
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Novo Processo

Nova Ideia Novo Servico para Entrega

de Servico a ser ofertado do Servico

Figura 2-2. Tipos de inovag&o em servigos.

No ambito dos servigos que compdem o PSS, ja existem modelos de tipologias de
inovacdo passiveis de serem utilizados para instrumentalizar a identificacdo de
oportunidades latentes em empresas de base manufatureira, foco da presente tese
de doutorado. Den Hertog (2000 apud RYU et al,, 2015) estabelece trés principais

estratégias, descritas a seguir:

Capacidades relacionadas ao

Camc.“;”-“:icaé Estratégia com foco arketing e distribuicio Estratégia com foco E:a’%“e”mm
existentes e . .

servigos dos na criacao de < 4 nainteracdo com decellenies
concorrentes Novos servicos consumidores potenciais

Integracao

Estratégia com foco

na entrega
dos servicos

(apacidades, Habilidades, Atitude dos
colaboradores atuais e concorrentes

Figura 2-3. Modelo de trés estratégias da inovagao dos servigos. Fonte: Adaptado de Hertog (2000) e Ryu et al. (2015).

. Estratégia com foco na criacdo de servicos (Service Creation-Focused
Strategy): busca a concep¢ao de um novo servigo que a empresa nado oferecia
anteriormente.

. Estratégia com foco na entrega dos servigos (Service Delivery-Focused
Strategy): trabalha no canal de entrega de produto e/ou servico ja existente.

. Estratégia com foco na interacio com consumidores (Customer
Interaction-Focused Strategy): busca criar novas interagdes ou melhora-las

para aprimorar o servigo.
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. Integracio tecnoldgica (Technology integration): refere-se a condi¢ao atual
da tecnologia, que possibilita que o servigo seja ofertado de maneira melhor

e que possa atuar em todas as frentes de inovacao.
As atividades voltadas para os servicos podem abranger mudancas radicais e
incrementais na prestacdo de servicos e/ou servigos completamente novos
(SKAALSVIK; JOHANNESSEN, 2014). Para Gallouj (2002 apud MERONI;
SANGIORGI, 2011), as "inovacdes de entrega (ou relacionamentos)” sao

consideradas a forma mais caracteristica de inovagdo em servigo.

O conceito de inovacgdo esta em permanente reflexdo e revisdao. Em 2001, foi editado
o Manual de Bogota, que alterou algumas limitagdes na aplicacao do Manual de Oslo,
pois este nao refletia as especificidades dos paises em desenvolvimento. O Manual
de Bogota aborda principalmente a realidade dos paises da América Latina e Caribe,
contrapondo a énfase excessiva nas mudancas técnicas radicais que obscureceu a
importancia das mudangas incrementais, como foram as abordagens até entdo
utilizadas (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003). Contudo, mesmo apds a edicdo do
Manual do Bogot3, percebe-se que o Manual de Oslo é o que tem maior aceitagdo na
literatura consultada. O manual, além de ser um dos elementos de convergéncia
sobre a natureza da inovacao, destaca a necessidade de ampliar o conceito, além da
inovacdo tecnoldgica, enfatiza que a inovacao ocorre por meio de varios atores
envolvidos (OECD, 2005). Assim, apesar do reconhecimento da importancia das
inovagdes incrementais, existe ainda uma valorizacao para as inovagdes de maior
impacto, o que “ofusca” os resultados das outras a¢cdes que sdao do dia a dia das
empresas que buscam manter a competitividade e conseguem permanecer no

mercado.
2.2. Inovagao via Servicos em Empresas de Base
Manufatureira

2.2.1.Estratégias Genéricas de Desenvolvimento da Inovacao

Historicamente, diversos vetores tém motivado pessoas e organizacdes a buscarem

novas formas de produ¢do e consumo, novas solucdes para atenderem suas
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necessidades. Muitas vezes, essa busca é motivada por escassez de recursos, por
catastrofes ou, até mesmo, conflitos armados. Outras vezes fatores como educacao,
evolucao nos estilos de vida e alteragdes nos valores socioculturais impdem o
desenvolvimento de inovagdes em produtos, servicos, comunica¢do e modelos de

negacios.

A inovacgdo ocorre por meio de uma multiplicidade de dimensoes, o que torna dificil
estabelecer nexos causais entre inovagao, ciéncia, tecnologia, economia e sociedade
(CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003). Esse fato, por sua vez, dificulta o estabelecimento

de uma abordagem tnica que consiga abranger todos os contextos possiveis.

Politicas publicas da Ciéncia e Tecnologia (C&T) tém enfatizado cada vez mais a
necessidade de conversao do conhecimento em inovacao, disponivel para cidadaos
e organizacdes. Um dos marcos nessa dire¢do foi o relatorio Science, the Endless
Frontier, de Vannevar Bush (1945), que estabeleceu um novo paradigma no
estabelecimento de uma politica cientifica e tecnoldgica, tendo sido adotado pela

maioria dos paises industrializados (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003).

As proposicoes de Bush (1945) estabelecem marcadamente a concep¢ao “linear”,
com presenca destacada no pds-guerra (1945), quando a inovagao ocorre em uma
sequéncia de estagios nos quais conhecimentos novos, gerados na pesquisa
cientifica, desencadeiam um processo a partir do qual surge a invengao. Esta, por
sua vez, passa por atividades da pesquisa aplicada e, sucessivamente, no final da
cadeia, ocorre a introducao de um produto ou processo no comércio (CONDE;

ARAUJO-JORGE, 2003).

Esse paradigma de um modus operandi linear estd presente nas politicas cientificas
e tecnoldgicas, que visavam incentivar a inovacao nas décadas de 1950 e 1960, e
tinham como principio o investimento no processo em cadeia. De maneira similar,
tanto a inovagdo empurrada pela ciéncia (“Science Push”), com investimento
priorizando a pesquisa cientifica, como a inovacao puxada pela demanda (“Demand

Pull”) seguem esse conceito linear nas décadas de 1970 e 1980. Nesta ultima, foram
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introduzidos elementos novos, mas a concep¢ao manteve-se linear em sua esséncia

(CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003).

Na década de 1980, passa-se a considerar a “inovacido como um processo”
(MEIRELLES, 2008 apud FERREIRA, 2009b). Segundo esse paradigma, a inovagao é
desenvolvida com base na interagdo entre varios fatores e atores ao longo de um
processo, ndo necessariamente linear. E por meio desse processo e suas respectivas
interacdes que o conhecimento e a tecnologia serdo difundidos. Também na década
de 1980, ocorreu o entendimento de que a inovacao passava por interacdes que
ocorrem no interior das empresas e entre as empresas. Esse novo paradigma, que
considera as intrincadas conexdes na cadeia de valor (“Chain-Linked Model”), teve
uma forte influéncia do estudo seminal conduzido por Kline & Rosenberg (An
overview of innovation, de 1986) - que fez com que o paradigma linear de inovagao

passasse a ser considerado superado (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003).

Nos anos de 1990, o paradigma passa a ser o de “sistema de inova¢do”, no qual
varios atores atuam em um processo interativo incluindo produtores, usuarios,
universidades e governo (LUNDVALL, 1992; NELSON, 1993), ou seja, passa-se a
considerar as influéncias das organizagdes e atores externos as empresas. Nessa
abordagem, conforme ilustra a préxima figura, a inovagao passou a ser vista como
algo dinamico, em que o aprendizado e as interagdes entre as organizacoes
envolvidas sao reconhecidas como essenciais para que a inovacdo aconteca
sistematicamente. Esse entendimento da inova¢cdo como um sistema ¢é a base para
o Manual de Oslo, que tera um papel preponderante nas politicas de incentivo a

inovacao (OCDE, 2004).

| o &

Modelo Linear Inovacao com o

de Inovacao Processo temn
Atualmente

Figura 2-4. Evolugdo dos modelos de inovagéo. Fonte: Elaborada pelo autor (2017).
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Conforme exposto nesta se¢do, o conceito de inovagdo passou por diversas
evolugdes, sendo observada uma evolugdo significativa dos modelos de
implementacao no decorrer das décadas nas quais o papel e a relevancia do P&D
foram variando conforme entendimento da época. Os conceitos tém se modificado,
mas nos anos recentes se observa, na literatura consultada, uma convergéncia no
entendimento de que a inovagdo ocorre em um ambiente de varios atores, atuando
de maneira interativa. Da mesma forma, compreende-se que a énfase excessiva na
mudanca tecnolégica nao consegue oferecer o pleno entendimento dos vetores que
conduzem a inovacgdo e que podem servir de base para as analises no escopo desta
tese. Assim, por exemplo, a inovacdo na via servicos pode ser tanto resultado de

evolucao tecnoldgica como fruto de inovagoes sociais.

2.2.2.0 Conceito de Servitizagcao como Estratégia de Inova¢ao na

Manufatura

Fang et al. (2008) referem-se ao redirecionamento estratégico nas empresas de
manufatura para os servigos como "estratégias de transi¢do para o servico” (Service
Transition Strategies). Essa transi¢do tem como premissa oferecer uma melhora na
competitividade perante a era de intensa competicdo global e aumento da
comoditizagdo, que caracteriza muitos mercados de produtos e beneficios
associados a oferta de servicos, tais como: potencial retorno financeiro vis-a-vis o
investimento; o relacionamento de longo prazo com os consumidores; maior
barreira de entrada a concorrentes em virtude da proposta de valor unica ao

combinar produtos e servigos, entre outros.

Salonen (2011) reconhece a crescente importancia das estratégias de migracao
para os servicos em razdo dos potenciais beneficios que os servigos trazem a
consideragdes financeiras, de marketing e estratégicas. Servicos podem oferecer
fonte de receita mais continuada, como as atividades de manuten¢ao em produtos
com um longo ciclo de vida. Em varios casos, os servicos oferecem margens maiores
do que os produtos e fornecem uma fonte de receita mais estavel, tendo em vista
que podem resistir melhor as flutuacdes nos ciclos econdémicos. Na funcao

relacionada ao marketing, os servicos tém o potencial de influenciar positivamente
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na satisfagdo geral do cliente, facilitando a ado¢ao de novos produtos, fortalecendo
a confianca do cliente e a credibilidade do fornecedor. Dessa forma, é uma fonte de
competitividade mais sustentavel, principalmente quando se consegue transformar
a atratividade da empresa, de natureza intangivel, em algo dificil de ser copiado em

face da natureza dos servicos (BAINES et al., 2007).

A servitizagdo é ainda mais relevante em periodos de crescimento mais lento do
setor e diminuicdo da rentabilidade nos mercados de produtos basicos, podendo

auxiliar na complementagao de suas receitas (SALONEN, 2011; FANG et al., 2008).

Fang et al. (2008) e Salonen (2010) destacam como beneficio da servitizacao a
ampliacao da frequéncia e intensidade do contato entre a organizacdo e seus
clientes e usuarios. Conforme argumentam os autores, esse contato traz, entre
outras vantagens, informacoes relevantes para o entendimento de como o produto
é utilizado, além de oportunidades para melhorias. Essa compreensao pode facilitar
a venda de servigos, como manutencao e atualizacdo, que em varios casos trazem
mais resultados financeiros que a prépria venda do produto. No entanto, os autores
alertam que a empresa deve adquirir know-how em um tipo de atendimento que
ndo possuia até entdo, e isso requer outros investimentos por vezes ndo habituais
para a empresa de manufatura. Nesse sentido, dependendo do horizonte de
planejamento da empresa, a implantacdo de inovagdes baseadas em servigos pode
enfrentar maiores barreiras por causa da dificuldade de mensuragdo de seus

resultados e, também, da menor previsibilidade financeira.

Um dos vetores para o crescimento do setor de servicos é o incremento da
terceirizacdo e as possibilidades oferecidas pela tecnologia da informacdo. Esse
cenario foi base para o sucesso de empresas como a IBM, por exemplo, que passou
de empresa fabricante de computadores para provedor de solugdes, atuando
exclusivamente em servigos (TROTT, 2012). De maneira similar, varias empresas
tém migrado do status de provedoras de produtos para provedoras de solugdes
mais completas em varios ramos de atividades (ex: Dell, Michelin) (BRADY, 2005).

Apesar de nem todas as iniciativas de servitizacdo resultarem em sucesso, €
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possivel perceber que existe uma tendéncia em formagao que tem cada vez mais

adesdo (FANG et al., 2008; KOWALKOWSKI et al., 2017).

A despeito do potencial de ampliacdao do valor ofertado para os clientes por meio
de inovacdes em servicos, a ado¢cdo dessa estratégia ndo é algo simples de ser
implementada. As empresas que pretendem uma transi¢cdo para os servigos devem
transformar muitos dos aspectos de como fazem negdcios - o modelo de seu
processo de negocio, sua posicdo na cadeia de valor, as competéncias de suas
pessoas, a estrutura e a cultura da organizacdo (BRADY et al., 2005). Portanto, a
inclusao de servicos no portfélio de empresas de manufatura implica em um desafio

gerencial profundo para que se desenvolvam as capacidades necessarias.

Na nova logica centrada nos servigos, Salonen (2011) preconiza que a empresa,
além dos seus conhecimentos relacionados a manufatura, passe a orientar o
negocio para a satisfacdo do cliente ou usuario final e ndo a simples transacao
comercial de artefatos. Essas decisdes exigem da empresa uma mudanca
significativa, com implicacbes na alteragdo da cultura da organizacao,
particularmente nas relagdes com clientes. Novas atitudes e comportamentos sao
exigidos dos colaboradores, sejam internos ou externos a organizacao. Essa
compreensdo esta alinhada a proposicao de Sundbo (2008, p. 26 apud EDMAN,
2011), segundo o qual a inovagdo em servicos pode ser vista como "renovacgdo do
comportamento humano", posto que a base do servico é "fundamentalmente um

ato comportamental” (EDMAN, 2011).

Os impactos da introdugdo de servicos no portfélio de empresas de base
manufatureira também se estendem para o sistema de stakeholders a volta da
organizacao. De fato, Meroni e Sangiorgi (2011) argumentam que a inovagdo em
servicos possui forte ligacdo com novos arranjos organizacionais e novas relacoes
de mercado, em contraste com as inovagoes pautadas estritamente em tecnologia.
Meroni e Sangiorgi (2011) explicam que a inovag¢ao no servico é um esforc¢o
interdisciplinar complexo. Como decorréncia, as fontes de inspiracdo para a

inovacdo em servicos é plural, conforme, ilustra a figura a seguir.
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Rede de Inovacio de Valor

"Treinamento Aquisicdo
tecnolégica

Inovacdo Organizacional

Imitacao/

Aquisi¢io de Inovacio de Marketing \difusﬁo

conhecimento
Figura 2-5. Representagéo das principais areas e fontes de inovagéo de servigo. Fonte: Adaptado de Meroni e Sangiorgi (2011).

Entre as fontes para inovacao nos servigos destacam-se os colaboradores e os
clientes. De fato, novas ideias sdo, muitas vezes, frutos da interacdo com os usuarios
ao invés de atividades convencionais de P&D, como ocorre nas inovacgdes de base
tecnolégica (ALMEGA 2008 apud MERONI; SANGIORGI, 2011). Pode-se dizer que
essa abordagem no processo de inovagdo ainda é pouco compreendida no ambito
das empresas de manufatura, em que as relagdes com usudrios sao normalmente
mais ténues e resistentes a transacdo de artefatos e a prestacdo de assisténcia

técnica tao somente durante o periodo de garantia desses artefatos.

2.2.3.Peculiaridades dos Servicos e suas Implicagoes para a

Inovacgao

A inovagao com foco em servigos apresenta diferencas substanciais para a inovacao
em artefatos fisicos. Para compreender tais diferencas, esta se¢do procura
apresentar as caracteristicas principais dos servicos, item por item, em relacdo aos

produtos fisicos.

Heiskanen e Jalas (2003) definem servico como uma atividade econdmica que
substitui o trabalho do cliente pelo trabalho conduzido pelo prestador de servigos,
sendo que esta substituicdo pode ser realizada pessoalmente, automaticamente ou
antecipadamente, com planejamento e design. Complementarmente, Kotler e Keller
(2006) definem servigo como uma transa¢do que tem um componente padrao

repetivel com um componente singular, ou seja, definem servico como ato ou
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desempenho que nao resulta em propriedade, que uma parte oferece a outra de

maneira essencialmente intangivel.

Algumas caracteristicas intrinsecas aos servicos, que os distinguem de produtos,
incluem: intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade entre produc¢do e
consumo e perecibilidade (ZEITHAML et al.,, 1985; EDGETT; PARKINSON, 1993
apud MERONI; SANGIORGI, 2011), conforme explanado a seguir:

e Intangibilidade: os servicos, diferentemente de uma mercadoria, nao
podem ser vistos, sentidos, experimentados ou tocados;

e Heterogeneidade: dependendo dos participantes e da situacao de servicos,
a qualidade do desempenho pode variar de tempos em tempos, ainda que a
oferta possa ser realizada com as mesmas caracteristicas anteriormente
ofertadas;

e Producdo e uso simultaneos: a producao dos servicos depende, de maneira
geral, da presenca dos clientes para que seu resultado seja entregue, tendo o
cliente participacao ativa na produgdo do resultado obtido;

e Perecibilidade: tendo em vista que a maioria dos servigos nao pode ser
armazenada, o provedor de servigos necessita equilibrar e sincronizar a
demanda com a capacidade de oferta.

Essas diferencas tornam a tarefa de projetar um servico mais complexas,
principalmente porque, diferentemente de um artefato, pode-se alterar a oferta de
maneira muito dindmica, assim possibilitando a revisio e o melhoramento
praticamente de maneira constante. Assim, deve-se levar em consideracao a
mudanca e evolucao da forma que sera entregue para o cliente de maneira iterativa,

ja como escopo do projeto (MORITZ, 2005).

Endossando essas caracteristicas, deve-se levar em consideragdo que servicos sao
atividades complexas (MANZINI, 2011), sendo que sua realizacdao ocorre ao longo
de multiplos pontos de contato, que incluem artefatos fisicos, seres humanos e
organizacoes. Dessa maneira, servicos pertencem ao mundo fisico e ao mesmo
tempo a sociologia e a cultura, o que dificulta a aplicacdo de teorias desenvolvidas

estritamente baseadas nas caracteristicas de artefatos fisicos isolados (MANZINI,
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2011). E justamente essa multiplicidade de pontos de contato que torna a inovacio

em servicos complexa.

Para complementar, Stickdorn e Schneider (2011) acreditam que as ofertas de
beneficios no mercado, por meio da diferenciacdo de produto e servico como se
houvesse uma fronteira entre eles, estiao se desfazendo. De fato, existe uma miriade
de defini¢cdes para o servico, e a fronteira entre essas modalidades tem sido cada

vez mais difusa.

2.2.4.Vantagens e Motivacoes Estratégicas para a Servitizacao

Nesta secao, sdo apresentadas as principais vantagens estratégicas da servitizacao,
as quais se configuram como fatores de motivacao para a integracao dos servicos

no portfélio de empresas de base manufatureira.

2.2.4.1. Aumento do faturamento

As possiveis vantagens de se oferecer servigos em termos financeiros podem vir do
prolongamento do relacionamento da empresa com o cliente, durante o ciclo de
vida do produto, gerando receitas advindas dos servigos (por exemplo:
manutencao, upgrade, reciclagem) (SALONEN, 2011). Salonen (2011) argumenta
que servicos oferecem maiores margens de lucro em relagdo aos aplicaveis em
produtos. No entanto, existem estudos que contrapdem essa afirmacao, como o de
Eggert et al. (2015), tendo mostrado que, na verdade, as inovagdes hibridas que
conjugam produtos e oferta de servicos é que tém se mostrado melhores resultados
em termos financeiros. O argumento é valido para a presente tese, tendo em vista
que as empresas de manufaturas estao incorporando no seu portfélio as ofertas de
servicos e, portanto, tém buscado as inovacgdes justamente nessa categoria de

ofertas hibridas.

Esse argumento é sustentado também por Reinartz e Ulaga (2008), que entendem
que o fator da contribuicdo na lucratividade dos servigos é apontado como

vantagem para migracao ou incorporacao no portfélio da empresa. Além disso, os
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servicos geralmente fornecem para as empresas uma fonte mais estavel de receitas,

por serem mais resistentes as flutuagdes dos ciclos econémicos.

2.2.4.2. Desenvolvimento de Relacionamentos Mais Duradouros

A oferta de servigos contribui para o estabelecimento de relacionamentos de longo
prazo com clientes e/ou usudrios. Esse relacionamento de longo prazo, por sua vez,
pode contribuir na obtencao de maior confianca e credibilidade na relacdo do
cliente com a organiza¢dao (SALONE, 2011). Além disso, a maior proximidade entre
a empresa e o cliente/usuario leva a um maior fluxo de informacdes, que possibilita
melhor compreensao acerca do desempenho do produto ao longo de todo o seu
ciclo de vida. Com essas informacdes € possivel, além de melhorar o proprio servigo,
estabelecer pautas claras de melhoria e inovacdo para o portfélio de produtos da
empresa. Destacando que essas informacgdes sao essenciais para possibilitar a

identificacao de novas oportunidades de inovagao em servicos.

2.2.4.3. Obtencao de Maior Ecoeficiéncia

Os servicos tém o potencial de serem mais eficientes em termos de uso de materiais
ou até mesmo sem uso de materiais, assim, podem oferecer solu¢des mais
sustentaveis. Servicos “ecoeficientes”, ou sistemas de produtos-servicos
sustentaveis, sdo um fendmeno emergente em um mercado cada vez mais atento ao
desempenho ambiental das organizacdes. Os servicos podem contribuir para
alcancar desempenhos superiores na ecoeficiéncia. Contudo, o fato de migrar para
0 servico ndo traz beneficios ambientais automaticamente, exigindo aten¢do a

coleta de evidéncias que atestem esses beneficios (BARTOLOMEO et al., 2003).

Os servicos podem proporcionar, até mesmo exigir, mudangas comportamentais
que contribuam com a ecoeficiéncia, como o uso compartilhado, que seria um dos
frutos da mudanca da oferta do beneficio em troca da posse de um produto. Este,
por sua vez, pode proporcionar maior utilizacdo do produto, bem como sua
extensao de vida, quando gerenciada de maneira correta. No servigo pode ocorrer
a desmaterializacdo de parte da oferta de um beneficio. Por fim, a migracao para o

servico pode proporcionar a otimizacao do sistema como um todo, ao propiciar
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maior interacdo dos interessados na cadeia onde se encontra o produto

(BARTOLOMEDO et al., 2003).

Contudo, Bartolomeo et al. (2003) alertam para que se tenha cautela no julgamento
dos efeitos benéficos para o ambiente em fung¢ao do possivel efeito rebote, que seria
a ampliacao dos impactos negativos ambientais, sociais e econdmicos decorrentes
da implementacdo de um servigo orientado a sustentabilidade. Nesses casos, uma
reducao no impacto ambiental decorrente da oferta de um servigo pode incentivar
o aumento do consumo, ocasionando a neutralizacdo ou suplantacao do beneficio

ambiental originalmente almejado.

2.2.4.4. Criagao de Barreiras de Entrada

Servicos apresentam maior dificuldade em serem copiados por concorrentes
quando comparados a artefatos fisicos, principalmente quando ofertados de
maneira conjugada com produtos. Para tanto, o PSS para empresas de fabricacao
tradicional oferece oportunidades mercadolégicas e estratégicas que possibilitam
alternativas viaveis a padronizagao da producdo em massa. Desse modo, o beneficio
comercial fundamental de um PSS seria uma melhoria no valor total para o cliente
por meio do aumento dos elementos do servico somados a oferta de produto. Isso
ocorre ao oferecer uma combinac¢do unica de valor produto e servigo, que torna
dificil a cépia. Note-se que ha a facilitagdo da comunicacao sobre as vantagens do
mix de produtos e servicos, justamente pela aproximag¢do que se alcang¢a com o

cliente nesse tipo de oferta (BAINES et al., 2007).

Dessa forma, adotar servicos pode auxiliar na criacao de barreiras de entrada para
concorrentes, entrantes potenciais e substitutos. Vargo e Lusch (2004) entendem
que a oferta de servico em conjunto com a oferta do produto pode fazer uma
abordagem com o cliente mais abrangente, com proposicdo de valores tangiveis e
intangiveis e, portanto, mais original. Essa seria justamente a qualidade que torna
a oferta mais dificil de replicar ou imitar, ocasionando uma proposicao de mais

valor para os clientes, possibilitando uma venda calcada em percepcdo mais
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elevada de valor, podendo resultar clientes dispostos a arcar com pregos mais

elevados.

Obviamente, as caracteristicas de um servico podem eventualmente serem
“comoditizadas”, saindo do limiar da diferenciacdo para o da qualificacdo, ou seja,
apresentarem caracteristicas ja esperadas pelos clientes de um dado mercado. De
fato, Skaalsvik e Johannessen (2014) argumentam ao contrario, dizendo que muitas
inovacgdes em servigos sdo faceis de imitar e copiar, pois geralmente nao envolvem
grandes investimentos em tecnologia, quando nao se considera a combinacao de
ofertas de produto com os servicos. Assim, nos casos estudados pela presente
pesquisa, nos quais servicos sao ofertados com o produto, uma das premissas é de
que as organiza¢des estardo buscando a inclusdo de oferta de servigo como

estratégia de criacdao de barreira de entrada a concorréncia.

2.2.5.Desvantagens/Barreiras Estratégicas para Servitizacao

Apesar do crescente interesse pela estratégia de servitizacdo tanto na academia
como nos negdcios, Kowalkowski (2017) afirma que ha evidéncias de que as
empresas estdo esgotando os esforcos em dire¢do ao servigo. Segundo o autor,
algumas empresas estao inclusive se retirando de iniciativas de servitizagdo. Nesse
sentido, nesta secdo serdo apresentadas algumas desvantagens ou dificuldades

apontadas na estratégia de incorporar os servigos em empresas de manufatura.

2.2.5.1. Desenvolvimento Informal de Servicos

Trott (2012) ressalta que muitas empresas realizam o desenvolvimento de novos
servicos de maneira informal e sem devido investimento, tendo em vista que novos
servicos ndo sdo passiveis de serem patenteados e, portanto, sdo dificeis de

proteger.

Segundo Moritz (2005), mesmo as empresas envolvidas em servigos, ao planejar
melhorias, ndo estdo trabalhando com metodologias de desenvolvimento de
servicos de maneira sistematica. Muitas empresas elaboram os servigos entre os

departamentos de desenvolvimento de produtos e de pesquisa, de maneira
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empirica, muitas vezes do mesmo jeito como sao realizados os testes desses
produtos. Nesse aspecto, Moritz (2005) acrescenta que as empresas estao focadas
nas reacgoes, queixas e sugestdes dos proprios clientes, agindo de forma reativa, sem
uma postura de projetar uma nova experiéncia para os clientes, ou seja, de elaborar
um projeto de design de servigos. Dessa forma, ndo conseguem crescer

estrategicamente nas ofertas de servicos.

2.2.5.2. Impactos Amplos na Organizacao

Justamente pelo potencial das ofertas de servigos possibilitarem ampliacoes
radicais no valor econdmico entregue ao cliente e contribuirem para um melhor
desempenho ambiental e social da producao e consumo, sua implementagao é um
processo complexo. De fato, empresas de manufatura que pretendem uma transicao
para ofertas combinadas de produtos e servigos devem transformar diversos dos
aspectos de como fazem negdcios. Essa transicao inclui a revisao de suas estratégias
de negdcios, a revisao do préprio processo de negdcio, revisao do posicionamento
da empresa na cadeia de valor, redimensionamento de sua infraestrutura de
equipamentos e pessoal, assim como a revisao da cultura organizacional (BRADY et
al, 2005 apud SALONEN, 2011). Esse ambiente pode nao estar presente na
organizacdo, o que pode minar e até impedir o avanco de esfor¢cos de inovacao via

Servicos.

2.2.5.3. Conflitos Organizacionais Internos

Um dos potenciais efeitos negativos oriundos da opc¢ao pela transi¢ao para servigos,
segundo Fang et al. (2008), pode ser o conflito organizacional. De maneira similar,
Vargo e Lusch (2004) argumentam que 0s processos organizacionais para se
oferecer um servico sao diferentes daqueles pautados somente pela oferta de
produtos manufaturados. Enquanto que para o sucesso dos servigos é fundamental
o foco nas “pessoas”, o0 desempenho nos mercados de produtos depende mais de
uma cultura organizacional que enfatiza a inovagdo tecnolégica e o valor do artefato
fisico (FANG et al., 2008). Assim, observa-se que a transi¢ao para os servigos pode

criar confusao interna, tensao e, até mesmo, conflitos (KRISHNAMURTHY;
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JOHANSSON; SCHLISSBERG, 2003 apud FANG et al., 2008). Tais conflitos dentro da
organizagdo podem reduzir a motivacio e o esforco dos colaboradores,
prejudicando a utilizacdo de recursos e os indices de produtividade, que, por sua

vez, minam a capacidade da empresa para criar valor.

2.2.5.4. Grau de Esforco e Recursos Exigidos da Organizacao

Outras desvantagens relacionadas a transicao para os servigcos é o fato dessa
estratégia eventualmente demandar um consideravel recurso, e as empresas,
segundo Fang et al. (2008), de maneira geral, necessitam desenvolver novas
habilidades, capacidades e competéncias, que trazem, com isso, impacto negativo
no desempenho financeiro no curto prazo. Ademais, a necessidade de recursos para
implementar servicos é diretamente afetada pela competicdo interna com as
demandas usuais da organizagdo associadas aos artefatos fisicos (BOURGEOIS,
1981). Para Fang et al. (2008), esses efeitos negativos geralmente permanecerao
até que a empresa desenvolva capacidades e competéncias necessarias para o novo
negocio, o que inclui gestores capazes de alocar recursos de forma otimizada em

diferentes dominios.

Mudangas profundas em uma organizacdo, como a migracdo da oferta de produtos
para ofertas integradas de produtos e servicos, via de regra, tém uma associacdo
direta com situacdes de crise ou momentos de turbuléncia econémica. Assim, essa
demora em trazer resultados torna-se um agravante na disputa interna pelos
recursos. Dessa maneira, a empresa necessita, além de estratégia clara, a
consciéncia desses prazos para poder obter sucesso e incorporar servigos de modo

que se revertam em resultados.

2.2.5.5. Efeitos Colaterais Ambientais da Servitizacao

Em alguns casos, o préprio sucesso de um processo de servitizacdo pode converter-
se em vetor que amplia o impacto ambiental de sua oferta, por exemplo, por meio
do aumento do consumo. Tukker (2004) apresenta exemplo de PSS de lavagem de
roupas que, como resultado inicial, possibilita a intensificacao e otimiza¢do no uso

de recursos por meio de maquinas de lavar mais profissionais e nas quais a lavagem
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das roupas é feita de maneira centralizada, gerando resultados positivos em termos
ambientais. No entanto, esses efeitos benéficos podem ser neutralizados ou até
mesmo superados com a demanda de leva e traz das roupas. Além da necessidade
do transporte, o maior fluxo de carros é agravado pela tensdo dos
congestionamentos que, na soma dos fatores, mostra que os efeitos colaterais
nocivos podem suplantar os resultados positivos alcancados inicialmente com a

implantacao do PSS (TUKKER, 2004).

Outro exemplo, também estudado por Tukker (2004), diz respeito a locacdao de
carros em que, em tese, 0 modelo oferece resultados positivos no quesito da
sustentabilidade pelo fato do compartilhamento e intensificacio de usos. Mas,
nesse caso especifico, ao invés de causar o efeito de diminuicao de necessidade de
posse de um produto, serviu apenas para que usuario tivesse mais uma opg¢ao de
uso do automével. Dessa forma, o resultado final ambiental total foi pior do que o

cendrio anterior a implantacao do servico (TUKKER, 2004).

2.2.6.Tipologias de PSS como repertorio de inovacao em servicos

2.2.6.1. Visao Geral

No processo de integracdo de servigos em empresas de base manufatureira, hd um
espectro de possibilidades da composicao produto + servigo. Esses “sistemas
produto + servigo”, ou Product Service Systems (PSS), podem ser definidos como o
resultado de uma mudanca estratégica, na qual a empresa passa a ofertar um mix
de produtos e servigos que, juntos, sao capazes de atender as necessidades dos

clientes (UNEP, 2004).

Tukker (2004) classifica os PSS em trés grupos distintos: PSS orientado ao produto,

PSS orientado ao uso e PSS orientado ao resultado, conforme ilustrado a seguir.
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Tipologia de PSS

Sistema Produto+Servico

e

—

PSS

Orientado ao
resultado

Produto PSS PSS Orientado

ao uso

Orientado ao
puro produto

Tangivel g Intangivel

Figura 2-6. Tipologia do PSS. Fonte: Adaptado de Tukker (2004).

Esses trés tipos de PSS abrangem as relagdes entre o fornecedor, o cliente e os
potenciais beneficios ambientais envolvidos, entretanto, a efetiva reducdo dos
impactos ambientais depende de uma analise minuciosa no ciclo de vida do produto
como um todo, como também do servigo ofertado (BARTOLOMEO et al., 2003;
TUKKER, 2004).

O ponto central para o desenvolvimento e design do PSS esta no entendimento da
“unidade de satisfagdo” do cliente e de como proporcionar solu¢cdes que atendam a
uma demanda e um desejo do consumidor. Assim, para o desenvolvimento do
sistema, deve-se passar por uma “abordagem para a satisfagdo” que, por sua vez,
auxilia na mudanga para uma sociedade que tenha menos necessidade de possuir
produtos, contribuindo na direcdo de um desenvolvimento mais sustentavel

(VEZZOLI, 2010).

Na figura apresentada anteriormente, “Produto puro” trata da oferta da satisfagdo
em que o fabricante produz e entrega o artefato sem interagdo por meio de servigos.
O “Servigo puro” seria a oferta de satisfacdo sem a mediacdo de um artefato,
portanto, nesse tipo de oferta, ndo ha um artefato que participe do processo de
geracado de valor, mesmo que para isso tenha que ter algum tipo de infraestrutura

de apoio (VEZZOLI, 2010).

Cabe esclarecer que a classificacdo a seguir, proposta por Tukker (2004), ndo deve
ser entendida como inflexivel, tendo em vista que a oferta conjunta de produtos e

servicos pode assumir modelos de negocios diversos, dependendo do contexto e
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oportunidades (COSTA JUNIOR, 2012). No entanto, é bastante adequada para a

compreensao dos tipos existentes de PSS.

2.2.6.2. PSS orientado ao Produto

Nesta categoria de PSS, sdo adicionados os servigos as ofertas de produtos, tais
como: manutengao, reparo, reuso, reciclagem, treinamento e consultoria, com o
objetivo de garantir maior funcionalidade e durabilidade a esses produtos. Dessa
forma, é possivel ampliar o valor percebido do produto. Nessa modalidade o
processo de venda ndo se altera. Sdo adicionados alguns servicos na hora da compra
ou mesmo posteriormente, com isso, essa categoria de PSS pode potencialmente
aumentar a vida util de um produto e garantir niveis de desempenho adequados
(TUKKER, 2004). Nesse sentido, nesta categoria os servi¢os sdo providos para

agregar valor apenas ao ciclo de vida do produto (VEZZOLI, 2010).

Assim, o modelo de negocio € principalmente orientado para a venda de produtos,
sendo os servigos ofertados como uma opg¢ao ao cliente, que pode ou ndo aderir a
essa oferta (TUKKER, 2015). Em termos de argumento de venda, prevalece a
minimizacao dos custos, aumento da durabilidade, funcionamento adequado e
otimizacao do fim de vida do produto. Nesses casos, a empresa consegue
complementar a fonte de renda, ampliando a aproximacdao com 0s seus usuarios
finais e possibilitando entender melhor os habitos de consumo e oportunidades de

inovacao. Tipicamente, existem duas modalidades de PSS orientado ao produto:

A. Servicos relacionados ao produto - o produtor, além de vender o produto,
oferece servigos, geralmente em forma de pdés-venda, necessarios durante a
fase de uso. Assim, esses servigos podem ser na forma de contrato de
manutenc¢do ou fornecimento de insumos. Associado a essas ofertas, pode
ocorrer ainda o recolhimento do produto na hora do descarte (CESCHIN,

2014).

B. Assessoria, treinamento e consultoria - a empresa oferece informacgoes
no sentido de garantir um uso mais eficiente, podendo incluir melhores

praticas em uso e otimizagao de logistica, entre outros (CESCHIN, 2014).
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2.2.6.2.1. Exemplo de PSS orientado ao produto

Nesta modalidade de PSS, a empresa adiciona valor ao ciclo de vida do produto, como nos
exemplos de PSS orientado ao produto da empresa Kliiber, sediada na Holanda. A empresa
migrou da atuag&o Unica na venda de lubrificantes para agregar valor ao uso do produto por
meio da oferta de servigos. A empresa, com base nas analises de eficacia realizadas nos
laboratorios préprios, determina os melhores lubrificantes para o cliente. Nessa mesma analise,
sao estudados ruidos, vibragdes e outros fatores que, no fim, oferece ao contratante melhorias
que vao além da entrega dos lubrificantes, ajudando na eficiéncia, garantia de funcionalidade
e durabilidade, que resultam em um aumento da protegdo ambiental. Ao propor esse novo
padrdo de negocios, a Kliiber avanga ganhando na quantidade dos lubrificantes, com uma
solugdo mais sustentavel que reduz poluentes, por exemplo. Outro exemplo € a empresa
Movelaria Paranista, situada no sul do Brasil, que permite 0 aumento do ciclo de vida dos
maveis por meio da oferta de um conjunto de produtos e servigos. Para tanto, a empresa utiliza
madeiras macigas cem por cento certificadas, além de reaproveitamento de espumas oriundas
de cooperativas sociais, eliminando a utilizagédo do PVC na estrutura, além de reaproveitar
cerca de 80% dos seus residuos com gerenciamento de residuos solidos. Por utilizar
embalagens 100% reciclaveis, pode reduzir 37% de uso do papeldo e mais de 50% de redugédo
de CO2 no transporte. Mas a fase de uso é que se destaca, principalmente no modelo de
cadeira, que permite renovacdo do ambiente apenas trocando o encosto (espaldar), sem a
necessidade de trocar o mével inteiro. Além disso, a espuma dos assentos também possibilita
a troca, aumentando a vida do produto (VEZZOLI et al., 2018).

2.2.6.3. PSS orientado ao Uso

Nesta categoria de PSS, a empresa disponibiliza com os produtos alguns servicos
relacionados ao uso, e a propriedade do produto nao é do cliente. Neste tipo de PSS,
a empresa pode oferecer os insumos, a maquina e as informagoes, ou seja, tudo que
seja necessario para garantir que o cliente possa obter o seu beneficio, mas € ele
quem opera a plataforma de produtos e obtém a satisfacdo esperada. O cliente
obtém a utilidade e paga somente pelo tempo de utilizacao. Nesse caso, a empresa

é proprietaria do produto e motivada a maximizar o seu uso, e com isso estender a
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sua vida como a dos materiais utilizados para a sua producao e fornecimento do

servico (TUKKER, 2004).

Assim, o modelo de negbcio ndo é orientado para a venda de produtos. Como a
propriedade do produto esta com o provedor, ele pode estender o beneficio para
varios usudrios compartilhados, simultaneamente ou ndao (TUKKER, 2015). O
provedor tem que conseguir mais controle sobre o uso e, a0 mesmo tempo, pode
obter informacgdes preciosas em termos de uso daquele produto para

retroalimentar o processo de design de produtos e servigos.
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2.2.6.3.1. Exemplo de PSS orientado ao Uso

A empresa Move About by Think, da Noruega, é uma empresa de compartilhamento de carros
(car sharing) que trabalha com servigo associado ao produto carro. O fabricante oferece seus carros
elétricos para o publico em geral e os usuarios, por meio de taxa de adesdo mensal combinada por
taxa de uso por horas, podem usufruir de uma gama de servigos que vai desde o seguro até o
suprimento de energia. Em termos de custos o sistema de compartilhamento oferece mobilidade
por meio de automovel a custos mais baixos para os usuarios. Como vantagem e incentivos, a
administracao local oferece estacionamentos gratuitos, isengéo de tarifas e acessos a vias que 0s
automéveis comuns n@o podem circular. A vantagem em termos de sustentabilidade estd na

intensificagdo do uso, portanto, pode reduzir o numero de carros para a demanda de mobilidade.

No Brasil temos o caso da Whirlpool, que normalmente fabrica eletrodomésticos praticando a
venda de produtos somente com os servigos convencionais, que tem investido na inovagdo ao
atender novo nicho de mercado. A empresa adotou um modelo de negdcios que consiste na
locagdo de um purificador de agua em que a rentabilidade esta justamente na contratagdo do
resultado, o que difere das praticas comuns do setor da indUstria. Essa oferta é feita por meio de
variagdes doméstico, comercial ou industrial, e a propriedade é da industria, onde o consumidor faz
0 uso da agua mediante o pagamento de taxa mensal durante o contrato, sem se preocupar com o
funcionamento, manutenc&o, troca de filtro ou até mesmo upgrade eventual de tecnologia. O filtro,
por exemplo, é feito por terceiros e especializada especifica, que faz parte de uma rede de
Stakeholders envolvidos para prover a unidade de satisfacdo do servigo ofertado. No que diz
respeito as especificidades envolvendo a oferta, sdo de responsabilidade da empresa (BEUREN et
al., 2012 apud VEZZOLI, 2018).

2.2.6.4. PSS Orientado ao Resultado

Esta modalidade do PSS caracteriza-se pela comercializacdao de um resultado, uma
solugdo ou competéncia. O provedor do PSS mantém a propriedade do produto e
altera seu status para um provedor de solu¢des aos clientes. Assim, nessa estratégia,
o fornecimento de uma solug¢do ou resultado substitui a aquisicao de um produto
fisico. Os fabricantes ou o prestador de servicos tém a posse, a operagdo e gestdao

dos artefatos fisicos fica por conta do provedor, dessa forma o cliente usufrui
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somente do resultado do servico prestado. O cliente recebe o beneficio final (ex:
roupa lavada) sem sequer ter contato com o produto (ex: maquina de lavar roupa).
Assim, o que se leva em consideracao sao os resultados finais, dos quais o cliente
usufrui sem levar em conta a especificidade dos artefatos envolvidos para prover
aquele resultado. Entende-se que esse tipo de PSS oferece vantagens mais radicais
em termos ambientais, como a minimizacdo drastica dos recursos energéticos e
materiais, alcangada pela otimizacao durante o uso, extensdo da vida util, dentre
outros principios que tém sua aplicagdo facilitada com essa modalidade de PSS

(TUKKER, 2004).

Neste tipo de PSS os resultados tornam-se o principal ativo da transagdo. Para se
obter os resultados, a otimizacao dos recursos fica ainda mais relevante e ocorre o
incentivo e a diminuicdo do impacto ambiental. A migracdo de uma empresa de
manufatura para essa modalidade de PSS exige dela uma alteracdo maior em
termos de modelo de negdcios. H4, também, a realizacdo de esfor¢os ainda mais
distantes do core business da empresa de manufatura, portanto, mais complexos em
termos de adogao e execu¢do (FANG et al,, 2008). As modalidades dessa categoria

de PSS sao:

A. Gestao da atividade ou terceirizacao - nesta modalidade, o beneficio é
ofertado por uma empresa que tem um acordo por meio de indicadores de
desempenho que serve de controle do servigo oferecido. Essa relagao
funciona quando existe uma vantagem econdmica e a empresa prestadora de
servico utiliza o equipamento para prover a satisfacao do cliente de maneira
mais eficiente, ou com melhor desempenho que o tomador de servi¢cos

(TUKKER, 2015).

B. Pagamento por unidade de servico - o usuario recebe uma competéncia
ou resultado do provedor que oferece o servico, como o exemplo da roupa
lavada, no qual ele ndo compra e nem opera a maquina de lavar roupa. Nesse
modelo, o cliente paga apenas pelo resultado fornecido e as empresas
oferecem um mix de servicos ou servico personalizado, mantendo a

propriedade do produto e sua operagdo (TUKKER, 2015).
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C. Resultado funcional - nesta modalidade o resultado da entrega fica mais
abstrato, ja que o fornecedor tem um acordo com o cliente sem uma relacao
direta com o sistema tecnolégico especifico envolvido (exemplo, conforto
térmico). O provedor entrega o resultado combinado independentemente do
produto ou equipamento preestabelecido. Um exemplo desse PSS sdo as
ofertas de uma porcentagem combinada de perda para colheita em uma

producdo agricola (VEZZOLI, 2010).
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2.2.6.4.1. Exemplo de PSS orientado a resultados

A empresa AMG, da ltalia, fornece agua quente como produto final utilizando energia solar
combinada com gas metano, o que resulta em economia de recursos e energia. Nesse
empreendimento, sdo projetadas as usinas de energia nuclear de modo a contribuir ao maximo
no conjunto do aquecimento, e a transag¢éo com o cliente se da pela garantia de resultado e
nivel de eficiéncia definida em contrato. O diferencial no caso é que os contratantes pagam
pelos montantes de agua quente utilizados e a responsabilidade de gerar o resultado final fia
por conta do fornecedor que planeja a melhor forma para isso. O servigo inclui a instalagao,
monitoramento, manutenc¢do, insumo, enfim, tudo o que for necessario para garantir o

resultado, comprando somente o resultado final acordado.

Da mesma maneira, a empresa Atmosfera no Brasil oferece vestuario para funcionarios de
empresas (industrias, hospitais, hotéis), incluindo higienizacdo dos uniformes, gestdo de
rouparia € manutengdo de equipamentos de protecao individual (EPIs). Nesse modelo de
negdcio, a empresa consegue auxiliar para evitar desgastes, bem como promover a reutilizagéo
e reducdo de residuos, diminuindo os custos operacionais dos clientes. A empresa oferece
diversas solugdes, como a locagdo de prote¢do especial, repelentes a chamas, refletivas,
antiestaticas, entre outras. Desse modo, a Atmosfera tem condigdes de assumir a gestdo de
roupas profissionais com solugdes diferenciadas para cada atividade e personalizagéo, além
de higienizacdo, que atende de forma completa as necessidades de um cliente, ajudando
inclusive nas preparagdes da empresa para vistorias e auditorias externas. Por fim, estende
seus servigos no sentido de fomentar a conscientizagdo ambiental tanto nos funcionarios como
nos seus familiares, passando pela comunidade, fornecedores e prestadores de servigcos
(VEZZOLlI et al., 2018).

2.3. Modelos para Identificagao de Inovacoes em
Servico
A inovagdo em servicos, como no marketing de servicos, utiliza-se de processo

diferenciado para identificar e desenvolver uma solugao efetivamente inovadora.

Isso ocorre, entre outras razdes, porque a inovacao em servicos é muito
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diversificada e passa por aspectos tecnoldgicos e comportamentais, bem como a
combinacdo dos dois (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997 apud EDMAN, 2011). Nesse
sentido, a inovacdo de servicos, além do aspecto tecnoldgico que pode ter
semelhanca com as inovagdes de produtos, muitas vezes exige que se pense em
"renovacdao do comportamento humano”, assim como "fundamentalmente um ato
comportamental”. Assim, inova¢do nos servigos é mais vista como um processo, nao
se caracterizando como algo que tenha comeco, meio e fim, ou seja, ocorre de

maneira continuada (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997 apud EDMAN, 2011).

Na busca pela compreensao da relagdo dos modelos genéricos de PDP e a insercao
da inovacdao em servigos, observou-se na literatura uma predominancia na
descricao de modelos de PDP focados em desenvolvimento de bens, quando
comparados com a disponibilidade de fontes relacionadas aos demais tipos de
inovacao descritos no Manual de Oslo (2005), servicos, processos, métodos de
marketing e métodos organizacionais. As descri¢cdes para essas inovagdes sdo
menos abundantes, a despeito da tendéncia em considerar que a inovacdao em
servicos tem se mostrado um imperativo estratégico em varias empresas (TEZA et

al, 2015).

Em processos ortodoxos de desenvolvimento de produto, a identificacao da
inovacdo relevante para a empresa e para os clientes/usuarios ocorre nas etapas
iniciais do processo de desenvolvimento de produto (PDP). O modelo de PDP
proposto por Rozenfeld et al. (2006) preconiza a realizacdo de um conjunto de
atividades por meio das quais se busca, a partir de necessidades do mercado e das
possibilidades e restrigdes tecnologicas, ainda, considerando-se as estratégias de
uma organiza¢do, chegar as especificacbes de projeto para possibilitar o

desenvolvimento e a oferta de um produto.

No modelo genérico de PDP de Rozenfeld et al. (2006), a identificacao de uma pauta
de inovagdes em servigos ocorre na macrofase de pré-desenvolvimento, na fase de
“planejamento estratégico de produtos”. Nessa fase ocorrem também as defini¢des
gerais sobre a caracteristica do publico-alvo, bem como as integracdes necessarias

de competéncias para provimentos das atividades que compdem a oferta de servico
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a ser desenvolvido como um novo produto de uma organizagdo. Ressaltando ainda
que, nos modelos de desenvolvimento descritos na literatura consultada, ha uma
énfase demarcada no processo dedutivo e indutivo, que na presente tese foi

reexaminada para ser tratada com base no viés abdutivo.

A adocao desse modelo genérico de desenvolvimento, e em particular a etapa do
planejamento estratégico, pressupde a existéncia de uma entidade “cliente”
(organizacdo) no projeto, e isso significa pensar nas suas caracteristicas, potenciais
e limitagdes (JAIRO, 2013). Jairo (2013) esclarece que existem processos
alternativos, nos quais a satisfacdo do usuario é o ponto central do
desenvolvimento. Para satisfazer demandas como essas, a organizacao utilizaria
um dos resultados do processo de design, o que pode implicar em uma proposicdo
de empresa inteiramente nova, indicando que a solugdo proposta pode nao estar
alinhada com o plano estratégico previamente determinado de uma organizagao
“cliente”. Em situacGes assim, o design de servicos resulta na proposi¢io de um

novo modelo de neg6cio centrado na satisfagdo do usuario.

Cooper (1993) propde um modelo para o desenvolvimento de novos produtos
(DNP), conforme descrito a seguir. Esse modelo tem um viés relevante para

projetos nos quais ha a expectativa de se alcancar novos modelos de negocio.

e Descoberta: inicio do processo com a fase de geracao livre de ideias, com
base nos estudos sobre tendéncias de mercado e avancos tecnoldgicos
disponiveis para se descobrir oportunidades.

e Elaboracao do escopo: investigacao inicial para estabelecer o escopo do
produto ou servi¢co, comecando a pensar nos aspectos técnicos e nos custos.

e Construir plano de negdcio: com base na necessidade do cliente, constrdi-
se 0 plano de negdcios por meio de pesquisa de mercado. Nesta fase, busca-
se um detalhamento mais aprofundado, buscando entender como a nova
oferta ira funcionar.

e Desenvolvimento: nesta fase coloca-se em pratica o plano estabelecido,

dando atencao a analise financeira e de viabilidade.
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e Testes e validacdo: o foco deste estagio é a validacdo do resultado, portanto,
sdo revisados os itens da economia e principalmente a aceitacao pelo
usuario, entre outros.

e Lancamento: lancamento do produto/servico envolvendo a area de
marketing.

e Monitoramento: uma fase que realimenta o ciclo e corrige rumos de
maneira constante, representado como um “gate” (conforme figura a seguir),

mas que de fato funciona transversalmente.

Sele¢do de ideia

Gate 1:

Selegiio do escopo
Desenvolvimento

sate 3:

Testes e Validagio
Langamento

Gate 4:
Gate 5:

MONITORAMENTO

Construir
Plano
de Negocio:

Elaboracao
do escopo

Desenvol- Testese

: - Lancament
vimento Validacao atcd o

Descoberta:

Consumidor e usuario

Figura 2-7. Representacado simplificada do conceito de Gates de Cooper (1993).

Apesar de voltado a novos modelos de negdcio, o modelo de Cooper (1993) tem
descricao vaga da fase de identificacao de inovacgdes, e a relacao do processo com a

estratégia da empresa fica a cargo de heuristicas pouco especificadas.

Yukimura (2015) entende que modelos genéricos de inovagdo sdo passiveis de
utilizacao para o ambito dos servicos. O autor propde um modelo simplificado pelo
qual uma empresa monitora o mercado e o desenvolvimento tecnoldgico e, por
meio da inventividade e criatividade, descobre/gera novas ideias. Essas ideias sdao
filtradas para saber quais sao qualificadas para seguir no processo de
desenvolvimento e, finalmente, comercializadas, conforme apresenta a figura

seguinte.
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Inventividade e Criatividade

2 | ldentificacdo, & _
:,Vj . = g T -
£ ava_Ilaan - B Comercializacao
S  Ideacdode 5 3
. 'Sn . =
Tecnologia £ Oportunidade

Figura 2-8. Processo esquematico de inovagao. Fonte: Adaptado de Yukimura (2015).

Percebe-se a semelhanca entre o modelo apresentado por Cooper (1993) e
Yukimura (2015) e elementos da modularidade do modelo genérico de Rosenfeld
et al. (2006). Ainda assim, esses modelos ndo apresentam repertorio de
conhecimento suficiente para apoiar o processo de identificagdo de inovagdes
relevantes em servigos, em se tratando de empresas de base manufatureira. Infere-
se nesses modelos que a identificacdo de inovacdes em servigcos é idealmente
realizada na fase do pré-desenvolvimento, na qual ocorre a comunica¢do dos itens
essenciais para o desenvolvimento de ofertas de produtos/servicos pela
organizacao. Dessa forma, as atividades realizadas nessa fase incluem as estratégias
de servicos, identificacdo e avaliagdo das oportunidades, geracao de metaconceitos,
definicao do escopo dos servicos, planejamento do projeto e execucao de revisoes

(KHURANA; ROSENTHAL, 1998).

Trott (2012) afirma que, apesar da importancia do setor de servicos, em varias
economias do mundo a literatura sobre o desenvolvimento de servicos nao é
proporcional quando comparada a literatura sobre desenvolvimento de produtos
(aqui se referindo a produto como artefato fisico). Uma das razoes, para Trott
(2012), é justamente uma das caracteristicas definidoras dos servigos, que é sua
intangibilidade para as quais as “teorias da inovacao” ortodoxas nao oferecem
arcabougo tedrico e metodoldgico suficiente. As se¢des seguintes descrevem
abordagens para se efetuar a identificagcdo de inovagdes em servigos de acordo com

trés logicas alternativas.
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Segundo Lin e Hsieh (2011), os estudos sobre como realizar o NSD - New Service
Development (desenvolvimento de novos servigos) vém aumentando. O
desenvolvimento de um servi¢o difere do de um produto, na medida que o servi¢co
tem que lidar com as diferencas, intangibilidades, heterogeneidades, por ser
perecivel e inseparavel do consumo e producao, e o processo de desenvolvimento
¢ em espiral, assim as etapas sao menos demarcadas em relacdo ao processo de

desenvolvimento do produto.

Lin e Hsieh (2011) propde um modelo de NSD que consiste em cinco etapas:
identificacdo do servigo, formacgao de redes de valores para o servigo, modelagem
do servico, implementacdo do servico e comercializacdo do servigo. Modelos de
desenvolvimento de servicos inicialmente foram concebidos com base em modelos
tradicionais, nos quais a sequéncia e a necessidade de se concluir uma etapa para
seguir para préxima (também conhecidos como modelo cascata) sao

predominantemente difundidos, conforme ilustra a figura a seguir.

S1: Identificacio do Servico

SIAl: Anilise de tendéncia de economia social

SIA2: Anilise de tendéncia de tecnologia

SIA3: Anilise de escopo do lado da oferta

S1A4: Anilise de escopo do lado da demanda

S1AS5: Anilise de servico necessdrio e conceitualizacio de servico

S2: Formacio da Rede de Valor do Servico
S2Al: Anilise de modelo de negocio do conceito de servico potencial

S2A2: Anailise e formacio de rede de valor do servico

S3: Modelagem do Servico
S3A1: Modelo de Produto
S3A2: Modelo de Processo
S3A3: Modelo de Recurso

S3A4: Conceito de Marketing

S4: Implementacio do Servico

S4Al: Prototipagem do Servico
S4A2: Teste do Servico

S5: Comercializacio do Servico
S5A1: Lancamento do Servico

S5A2: Marketing do Servico

S5A3: Monitoramento do Servigo
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Figura 2-9. Esquema geral do método. Fonte: Baseado em Lin e Hsieh (2011).

Note-se que no modelo de Lin e Hsieh (2011) sdo previstos cinco grupos de
atividades principais para se identificar a inovacao em servigo, sendo que duas sao
estritamente orientadas a analise de tendéncias e outras duas focadas na definicao
do escopo da oferta e da demanda. Nessa analise de tendéncias e escopo, uma
abordagem relevante e util é a utilizagdo do SERVQUAL. Esse é um instrumento de
mensuracdo da qualidade percebida, criado por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988), em que é possivel encontrar cinco tipos de lacunas que focam na satisfacdo

de cliente em relagdo a servicos:

« aprimeira lacuna esta entre as expectativas do consumidor e percepgao das
expectativas por parte da geréncia;

« asegunda lacuna esta entre a percepcao dos gerentes sobre as expectativas
dos usuarios e os proprios padroes de qualidade da empresa;

« a terceira lacuna esta nas normas de qualidade e os servicos de fato
entregues ao usuario;

« a quarta lacuna estd na diferenca entre o servico prometido e o servigo
entregue, o que se traduz na falha de comunicacao;

« e, por fim, a quinta lacuna esta na discrepancia entre o servico prestado e o

servico entregue.
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Comunicagio interpessoal Necessidades pessoais

Expectativa do servigo

LACUNA 5 f

Percepgio do servigco

LACUNA 4

Comunicagio

Entrega do servico
Incluindo Contatos externa aos

(anteriores e posteriores) clientes

LACUNA 1 LACUNA §

Tradugio de percepeoes
em especializagoes da
qualidade do servigo

LACUNA2 §

Percepeio gerencial das

expectativas do cliente

Figura 2-10. Esquema das lacunas de Servqual. Fonte: Adaptado de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988).

Apesar da existéncia desses métodos e ferramentas para apoiar o processo de
decisdo em servigos, ha que se considerar que as empresas de base manufatureira
nem sempre tém a clareza pretendida no modelo de Lin e Hskieh (2011). Isso é
exacerbado pelo fato dessas empresas terem uma curva de aprendizado
usualmente deficiente em se tratando de servigos. Nesse sentido, como abordado
por Teza etal. (2015), uma alternativa a estrutura da fase inicial do PDP é a adogao
do modelo Fuzzy Front End. Esse conceito sera discutido em secOes posteriores,
mostrando a complexidade de se estabelecer bases seguras para o proprio inicio do

projeto.

Para complementar os processos de desenvolvimento do produto, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2006) apresentam um modelo de desenvolvimento de servicos em
que a representacdo em si do processo € circular, reforcando a concepgao da

continuidade desse tipo de desenvolvimento, como apresenta a figura a seguir.
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Ciclo do processo DNS

Formulagiio da estratégia do novo servico
Geracio e triagem de ideias
Lancamento em plena escala SRRl ;
- . -———— Desenvolvimento e teste de conceitos
Anilise pés-lancamento - ~o
~

Lancamento Desenvolvimento

Design e teste do servico
Design e teste do
processo e do sistema
Design e teste do
programa de marketing
Treinamento do pessoal
Teste do servico e
projeto piloto

Andlise do negécio
Autorizacio do projeto

Figura 2-11. Processo de desenvolvimento de novos servigos. Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2006).

As ideias para inovagao de servicos podem surgir de varias formas e desencadear o
desenvolvimento de um novo servico, tais como: sugestoes de clientes, percepcoes
de colaboradores, dados demograficos, além das oportunidades provenientes dos
avangos tecnoldgicos, que a cada momento apresentam caminhos para oferecer
novos servicos. Esses insights sao as entradas para o ciclo de desenvolvimento de
novos servicos (DNS), conforme figura anterior. Nesse processo, também a
mecanica do desenvolvimento é na base da selecio de conceitos vencedores,
resultantes de testes de viabilidade, ou seja, no esquema de um funil, em que varios
caminhos sao reduzidos a alguns por meio de cortes. Apesar da representacao nao
demonstrar essa peculiaridade, essas ideias seguem para uma nova etapa de analise

para conferir o potencial de lucratividade (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2006).

Os conceitos bem-sucedidos na fase de avaliacao sao “autorizados” para seguir para
etapa do projeto. Existe um grande empenho de tempo e de recursos financeiros

antes do novo servico estar pronto para ser submetido a préxima fase, que seria de
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testes de campos envolvendo treinamentos, campanhas de marketing, etc. Por fim,
finaliza-se o ciclo com o “lancamento completo” do servico. Nesse modelo, leva-se
em consideracdo as condi¢des habilitadoras, tais como: equipes interdisciplinares,
instrumentos e um contexto organizacional. Este ultimo deve abranger a aceitagdo

da inovagdo como parte da cultura (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2006).

Da mesma forma, Moritz (2005) apresenta um modelo de desenvolvimento de
servico no qual se destaca também a iteracdo e a ciclicidade do processo de

desenvolvimento de um servico, conforme detalhado na figura a seguir.

| s

Entendimento Reflexao

Figura 2-12. Processo de desenvolvimento de servico. Fonte: Adaptado de Moritz (2005).

Moritz (2005) entende que é importante enfatizar que o processo de
desenvolvimento ndo deve ser linear e apresenta a importancia da iteracdao na
descricao do seu método. O autor ressalta que a questao da iteracao foi confirmada
por meio de entrevistas com profissionais atuantes na area do design de servigos e
enfatiza ainda mais que o processo de desenvolvimento no design de servigo nao é
algo linear. As fases do projeto podem inclusive ocorrer concomitantemente, sendo
comum a pratica da melhoria continuada, o que deixa a representacao do processo

do desenvolvimento dos servigos complexa.
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O processo representado por Moritz (2005) tem como objetivo envolver no
desenvolvimento as questdes relacionadas a gestdo, marketing, pesquisa e design
para que reflitam na elaboragdo do novo servigo, sendo que ao mesmo tempo foi
pensado para explicar os elementos mais importantes, sem detalhes em demasia. A
estrutura do processo proposto por esse autor se baseia nas sete categorias de
ferramentas do design de servico, a saber: entendimento, pensamento, reflexao,
geracao, selecdo, explicacdo e realizacao. Em relagdo a presente tese, as categorias
que tratam do entendimento e do pensamento estariam mais diretamente
relacionadas ao seu escopo. No entanto, tendo em vista que o protocolo proposto
na tese permeia varias ferramentas envolvidas em outras categorias, organizou-se

de maneira sucinta o processo como um todo, o qual sera apresentado mais adiante.

Existe uma ordem natural para a facil compreensio do processo de
desenvolvimento de um servico e, dessa forma, a representacao pode parecer algo
linear, mas que de fato é mais complexa. Um projeto de design de servicos inicia
estabelecendo-se uma equipe, sendo que se deve tomar cuidado para que os
conhecimentos internos do grupo sejam aproveitados de maneira produtiva. Essa
preocupacao se justifica principalmente pelo carater multidisciplinar da tarefa, que
geralmente caracteriza a atividade de desenvolver um servigo. Além disso, é comum
a equipe ganhar refor¢cos com conhecimentos complementares no decorrer do

projeto.

Moritz (2005) ressalta que os projetos, em geral, tém inicio quando ha alguma
mudanca de mercado, seja na necessidade de diferenciacao, para melhorar a
eficiéncia, aumentar o valor para os clientes, entre outros. Dessa forma, para esse
autor, é importante definir os objetivos a serem alcancados em um projeto de
design de servico. Mas, de fato, essa etapa fica englobada nas outras etapas do
processo de maneira difusa. Moritz (2005) ainda enfatiza que as orientagdes iniciais
podem naturalmente evoluir e se alterar no decorrer do projeto, o que torna a
necessidade de interacao ainda mais relevante para pensar em um processo, tanto

de identificacdo como de desenvolvimento de oportunidades de inovacao.
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Como um dos passos iniciais do processo, deve-se buscar os conhecimentos,
percepgoes e recursos disponiveis (etapa do entendimento). Para a analise pode-se
utilizar as diversas ferramentas elencadas na categoria, para que a equipe tenha
bases para as prdéximas etapas, como as necessidades do cliente, sua propria
organizacao, o contexto geral e as relagdes ja estabelecidas com o intuito de ajudar
a equipe a entender melhor as necessidades do mercado. Com base nessas
informagdes, o modelo de Moritz (2005) preconiza a etapa do pensamento, que
estabelece critérios, objetivos e estratégia para a elaboragao do servigo, bem como
o refinamento da direcao de seu desenvolvimento (MORITZ, 2005). Essas duas
etapas sdo as que se referem a etapa correspondente para a identificacdao de

oportunidades para a inovagao.

2.3.1.Conceito do Fuzzy Front End no Processo de Inovacao

Como ja apresentado, a inovagdo em servicos se enquadra em problemas Wicked e,
dessa forma, envolve a Fuzzy Front End como uma abordagem que deve servir de
fundo para o desenvolvimento. Na literatura sobre Fuzzy Front End, o processo de
desenvolvimento apresenta os seguintes elementos: ideia, oportunidade e conceito.
Uma ideia é algo embrionario de um produto novo, que nesse caso poderia ser um
bem ou servigo; oportunidade é algo que poderia trazer uma vantagem competitiva,
correspondendo a uma lacuna no negdécio, podendo ser algo tecnolégico ou nao,
mas que em geral resolve uma demanda do mercado que ainda ndo tem uma
solucdo adequada; o conceito seria um passo a frente da ideia, quando ja se tem uma
descricao escrita com algumas caracteristicas e beneficios definidos em certa

medida.

Esses trés elementos sido relacionados de maneira interativa e com influéncias
mutuas, no entanto, ndo ha uma sequéncia exata para ser conduzida. Assim, uma
oportunidade conduz a uma ideia, mas também uma ideia pode ser a razdo pela
qual se identifica uma oportunidade. Isso se repete de forma iterativa a medida que

o projeto avanca (KOEN etal., 2001 apud TEZA etal., 2015).
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A complexidade apresentada por Manzini (2011), quanto a parcela do servigo que
ndo é projetavel, bem como as origens de sistematizacdo do design de servicos
(STICKDORN; SCHNEIDER, 2011), aponta para o carater de incerteza que envolve
0 processo para projetar um servico em geral. Somados a isso, os fatores
relacionados a falta de familiaridade das empresas ligadas a manufatura, os
conflitos internos que essas empresas potencialmente apresentam (FANG et al,,
2008), culminando com as grandes variedades de servicos que uma empresa pode
ofertar, mesmo que delimitadas pelas orientacdes advindas da estratégia, levam a
considerar o inicio de um projeto dessa natureza do Fuzzy Front End. Teza et al.
(2015; VASSAO, 2010; DORST 2011) entendem que, na maioria dos casos de
desenvolvimento de novas ofertas, que buscam uma inovacao se enquadram na
categoria de Fuzzy Front End.O inicio de uma investigacdo pode abrir muitas
possibilidades de caminhos, considerando a etapa anterior ao descrito em modelos
de desenvolvimento de produtos, aqui entendido como uma oferta, assim podendo

ser caracterizado tanto um artefato como um servico.

Completando esse argumento, deve-se levar em consideracdao que a empresa do
setor de manufatura, ao buscar incorporar servigos em seu portfoélio, se depara com
conhecimentos pouco usuais para suas areas de atuacdo, tendo em vista o foco na
producao do artefato (FANG et al.,, 2008). Assim, além dos conhecimentos fora do
escopo da empresa, as abordagens convencionais de processo de desenvolvimento
de produto ndao abordam as peculiaridades dos servigos: intangibilidade,
heterogeneidade, inseparabilidade, perecibilidade e, principalmente, tratar de
ideias ainda nos estagios iniciais, pois métodos abdutivos necessitam de

abordagens mais abertas, justamente como no paradigma do Fuzzy Front End.

Importante salientar que o paradigma do Fuzzy Front End é adequado para pensar
no processo de inovacgao, pois possibilita testar hipdteses nos estagios iniciais,
evitando investimentos prematuros em ideias ou oportunidades de servicos.
Kulkami (2008) posiciona o desenvolvimento dos produtos como uma subetapa
posterior ao do Fuzzy Front End, conforme figura seguinte. Para o autor, o processo

de desenvolvimento de produto como um todo deveria decorrer primeiramente da
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etapa do Fuzzy Front End, depois seguir-se-ia para o desenvolvimento do produto®

e, finalmente, para a etapa da comercializacao.

“ o e
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Figura 2-13. Esquema geral do Fuzzy Front End e sua relagdo com desenvolvimento de novo produto/servigo. Fonte adaptado de
Kulkami (2008)

Sob a perspectiva da logica do Fuzzy Front End, o processo para inovagdo em sua
esséncia ndo pode ser algo muito estruturado e com muitos requisitos, correndo o
risco de afastar as iniciativas e ideias potencialmente inovadoras, desse modo,
perdendo as oportunidades. Nem seria possivel estabelecer um modelo unico que
resolva todas as situa¢bes. Poder-se-ia pensar em resolver uma classe de
problemas, em que o tipo de projeto e situacao das empresas influenciasse a etapa
do subprocesso relacionado ao Fuzzy Front End. Essencial é a necessidade de
alinhamento da estratégia da organiza¢do com a fase do Fuzzy Front End (TEZA et
al., 2015). A titulo de comparacao, os tipos de desenvolvimento foram colocados

lado alado, a seguir, com as caracteristicas mais comuns nessas atividades:

9 Que nesse caso inclui o desenvolvimento de servigos.
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Fuzzy Front End

Processo de Desenvolvimento

de Produtos

Natureza do trabalho

Experimental, podendo ser cadtico,

Estruturado com disciplina, podendo ser

planejamento flexivel orientado por plano de trabalho
Data de entrada no Imprevisivel Definivel
mercado
Financiamento Varidvel; sendo que projetos podem ser Orgado

cancelados ou necessitar de novos
orcamentos

Expectativas de receita  Muitas vezes incerto ou especulativo Expectativa com maior precisdo conforme

avanca o projeto

Quadro 2.1. Quadro comparativo entre Fuzzy Front End e desenvolvimento de novos produtos ou servigos.

Assim, uma empresa, principalmente de base manufatureira, que pretende oferecer
servicos em seu portfolio, devera abordar o seu processo de inovagdo seguindo o
pensamento no paradigma do Fuzzy Font End, pois a experiéncia, além de nova, tera
uma porcao de catolicidade, portanto, deve-se planejar de maneira flexivel e
considerar que os dados de entrada do processo serao imprevisiveis, inclusive
apontando para direcdes diferentes do inicio do processo. Como consequéncia, em
termos de financiamento para a empreitada, deve-se pensar em estagios, pois ha

maior dificuldade em se fazer previsdes com as receitas provenientes da inovacao.

2.3.2. A etapa de analise estratégica

Para compreender as variedades dos entendimentos sobre o planejamento
estratégico, Bertero et al. (2003) classificam as perspectivas existentes sobre o
planejamento estratégico em quatro principais perspectivas: classica, processual,
sistémica e evolucionaria. De maneira sintética, evidenciando as caracteristicas

mais marcantes, Bertero et al. (2003) explicam que:
- a mais antiga e influente perspectiva é a classica, que se caracteriza pela
visdo intencional e deliberada, que busca a maximizag¢ao dos lucros, tendo

como autores mais proeminentes Igor Ansoff e Michael Porter;
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- na perspectiva sistémica, ficam evidentes outros objetivos além da
maximizac¢do do lucro, e pode incluir elementos sociais, politicos e culturais,
tais como: interesse do grupo, orgulho profissional, trafico de influéncia.
Nesse sentido, os objetivos dependem do sistema social no qual esta inserido
0 processo da estratégia;

- a perspectiva evolucionaria leva em consideracdo que o planejamento
classico racional orientado para o futuro frequentemente nao consegue lidar
com a complexidade da realidade de mercado. Tendo em vista o ambiente
muito implacavel e imprevisivel, deve-se encarar as previsdes em termos
analogos a selecao natural de Darwin e adequar a estratégia dentro dessa
situacao;

- da mesma maneira, na perspectiva processual o planejamento de longo
prazo tem importancia relativa tendo em vista as dificuldades inerentes a
previsdo do futuro. Nessa perspectiva, o processo heuristico de aprendizado
faz emergir a estratégia seguindo as tentativas e erros, e coloca em divida o

que seria uma estratégia 6tima.

Maximizacao de lucros

Classicas Evolucionaria
Deliberado Emergente
Sistémica Processual

Objetivos plurais
Figura 2-14. Perspectivas genéricas sobre planejamento estratégico. Fonte: Adaptado de Bertero et al. (2003).
Compreender a perspectiva que uma empresa tem sobre o planejamento
estratégico se torna essencial, na medida que essa compreensao ira refletir nas
decisOes na estratégia de servigos. Essa postura se relaciona diretamente com a
intensidade de investimentos necessarios e tempo para consolidar uma nova
concepc¢ao. Muitas vezes, a decisdo de oferecer um novo servico difere do tempo de
desenvolvimento de um artefato (SALOVAARA, 2015), implicando em arranjos

diferentes das a¢cdes da empresa. Uma empresa interessada em manter seu foco no
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mercado atual, porém ampliando seu portfélio de produtos e servigos (quadrante
“penetracdo de mercado” da Matriz Ansoff, a seguir), pode se beneficiar das
competéncias e estruturas existentes na organizacdo. Por outro lado, uma empresa
interessada em explorar novos mercados e desenvolver novos produtos/servicos
provavelmente devera requerer novas competéncias e nova infraestrutura, além de
novos canais de venda e distribuicao (quadrante “diversificacao”). Em se tratando
da composicao de produtos e servicos, note-se que tal diversificacdo pode ocorrer

tdo somente em servigos, mantendo-se o portfélio de produtos existentes.

PRODUTOS / SERVICOS
Atual Novos
,, =  Penetraciono Desenvolvimento
8 =< mercado > de produto
5 i
& 4
= § Desenvolvimento Diversificacao
= de mercado

Figura 2-15. Matriz Produto x Mercado (Ansoff). Componentes do vetor de crescimento. Fonte: Adaptado pelo autor.

A identificacdo de inovacdes em servicos prescinde também da adequada
compreensdo da cultura da organizacao, conforme investigado por Skaalsvik e
Johannessen (2014). A figura a seguir representa os quatro tipos de cultura
associadas a inovacao em servicos: Defensivas (quadrante I), Ofensivas (quadrante
II), Negligente (quadrante III) e Imitativas (quadrante IV). Esses quadrantes
surgem da combina¢ao da orientagdo da empresa para o servigo (alta/baixa) e a

situacao em que se encontra o negocio (estavel/dinamico).
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Figura 2-16. A tipologia de inovagdo em servicos. Fonte: Adaptado de Skaalsvik e Johannessen (2014).

Ao longo da investigacdo, foram identificados diversos métodos e protocolos
associados ao desenvolvimento de sistemas produto + servigco que integram etapa
que envolve a analise estratégica. Dentre os métodos identificados, destacam-se:
PROSECCO - Product & Service Codesign; o INNOPSE - Innovation Studio and
Exemplary Developments for Product Service Engineering; o HICS - Highly
Customised Solutions; o MEPSS - Methodology for Product Service System;
SUSPRONET - Sustainable Product Development Network; PSS methodology and
tools (School of Architecture and Design da Aalborg University, Dinamarca); BISS
methodology (TNO - STB, Holanda); Kathalys method for sustainable product-
service innovation (TNO - STB em parceria com TU Delft, Holanda); PSS Innovation
Scan for Industry (desenvolvido pela Delft University of Technology e Dutch
Ministry, Holanda) (JAIRO,2013). Todos esses métodos tém em comum a existéncia
de fase de identificacdo ou ideagdo de oportunidades. De modo geral, todos eles
também incluem uma etapa de andlise estratégica, na qual se busca conhecer os
fatores externos e internos da organizacdo e possibilitar priorizar os requisitos a

serem utilizados nas etapas subsequentes do desenvolvimento.

O modelo genérico basico para o design de PSS (que inclui por consequéncia a
dimensdo dos servigos) adotado na presente tese, tomou como referéncia as
concepgdes da Metodologia para Design de Sistemas para Sustentabilidade (MSDS),
juntamente com as ferramentas de design de sistema elaborado no projeto LENSin.

A escolha se deu em virtude de o desenvolvimento do método ter sido realizado
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justamente pelos pesquisadores referéncia na comunidade relacionada ao tema,
com antecedéncia de interagdes que possibilitariam as eventuais interagoes. O
método MSDS foi concebido para ser modular e elaborado para apoiar e orientar o
processo de desenvolvimento de solugdes inovadoras em sistemas visando a
sustentabilidade. O método foi elaborado de maneira colaborativa entre designers
e empresarios, podendo servir para instituices publicas e ONGs também. Em
termos de sua implementacdo, o método facilita o processo de codesign, mas pode
ser conduzido de maneira individual ou mesmo por equipes dentro e fora de uma

organizacao (VEZZOLI, 2010).

Tratando-se da organizacdo, o MSDS é composto por estagios, processos e
subprocessos. O estagio é uma etapa da realizacdo, o processo um conjunto de
tarefas a serem realizadas, esta etapa e o subprocesso seriam equivalentes a uma
tarefa, podendo ser executada com uma ferramenta, geralmente. A sua estrutura é
constituida modularmente e é flexivel, desse modo, é possivel adaptar as
necessidades de designer e empresas de maneira especifica, facilitando o uso em

diversos contextos e condi¢oes, conforme as caracteristicas a seguir:

. Etapas: o método, sendo modular, pode ser utilizado em todas as etapas ou
parte delas, conforme necessidade do projeto.

. Ferramentas: as ferramentas que compdem o método, algumas elaboradas
ou adaptadas pelo projeto de pesquisa Europeu e UNEP, outras oriundas da
administracdo, sdo sugestdes que podem ser utilizadas conforme requisito
do projeto.

. Integracao de outras ferramentas e atividades: a estrutura do método foi
pensada de forma a possibilitar a integracdo e modificagdo para poder
atender aos projetos, conforme as suas especificidades.

Em termos de estrutura, o MSDS compde-se de quatro estagios principais e um
complementar: andlise estratégica, exploracdo de oportunidades, elaboracao do
projeto do conceito de sistema, elaboracao do projeto de design e engenharia de um
sistema e comunicagdo. Apesar do MSDS prever uma etapa de andlise estratégica e

incluir procedimentos e ferramentas que contribuem com a operacionalizacdo da
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andlise, nao ha mencao a protocolos especificos para a dimensao dos servicos,

conforme mostra o Quadro de referéncia a seguir:

Sintese do MSDS

Etapa Objetivo Processos

Analise Obter informagdes necessarias para facilitar ~ Analisar os proponentes do projeto e delinear o

estratégica a geracao de ideias de sistemas de inovacdo contexto de intervencdo

sustentaveis

Analisar o contexto de referéncias
Analisar a estrutura de suporte do sistema
Analisar casos de melhores praticas sustentaveis
Analisar a sustentabilidade dos sistemas
existentes e determinar prioridades da intervencao
do design visando a sustentabilidade
Avaliagéo da suficiéncia necessaria

Explorando Fazer um “catalogo” de possibilidades Gerar ideias orientadas para a sustentabilidade

oportunidades estratégicas promissoras disponiveis, ou, em
outras palavras, um cenério orientado para o
design sustentavel e/ou um conjunto de
ideias promissoras para sistemas

sustentaveis
Explorando oportunidades para suficiéncia
Delinear um cenario sustentavel orientado para o
design
Projetando Determinar um ou mais conceitos de sistema  Selecionar ideias agrupadas ou individuais
conceitos de orientados para a sustentabilidade

sistemas

Desenvolver conceitos de sistema

Avaliagdo de meio ambiente, socioética e
econdmica

Design de sistema da suficiéncia

Detalhamento Desenvolver os conceitos de sistemas mais
de sistema de promissores em versdes detalhadas
design e de necessarias para sua implementagéo

Design de sistema detalhado

engenharia

Desenvolvimento de implementacao de sistema
da suficiéncia

Avaliagdo de meio ambiente, socioética e
econdmica
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Avaliagao do design da suficiéncia

Comunicagao Elaborar relatérios para comunicar as Elaborar documentagao para comunicagao da
caracteristicas gerais e acima de tudo sustentabilidade
sustentaveis do sistema projetado

Comunicagao do design da suficiéncia

Quadro 2.2. Viséo geral das etapas do MSDS.

Baseado na estrutura geral do MSDS, Costa (2013) prop0s uma estrutura de metas
e ferramentas a serem utilizadas em um protocolo na etapa estratégica, conforme
mostra o quadro a seguir. Note-se que existem semelhancas nos processos
abordados e as ferramentas sdo na maioria oriundas da administracao (Analise
SWOT, Matriz BCG, Matriz Ansoff, entre outras), mas comporta algumas
ferramentas familiares ao design de servigos (Matriz de motivagdo, Canvas,
Diagrama de polaridade, entre outros). Algumas ferramentas podem chegar a
resultados semelhantes ou complementares, como Analise SWOT, que pode avaliar
as oportunidades externas, e o Diagrama dos Stakeholders, que também pode
contribuir com essa mesma analise, ou seja, as ferramentas se sobrepdem em
alguns momentos para formar um quadro mais completo e detalhado da estratégia

da empresa.

META FERRAMENTAS

1 Compreender a visdo, missao, objetivos estratégicos  Questionario de Explicitagdo Estratégica
e valores da organizagéo

2 Compreender o ambiente interno e externo da Analise SWOT
organizagao e definir prioridades de atuag&o

3 Visualizar o sistema atual da empresa, bem como Mapa de Sistema, Matriz de Motivagdes, Canvas
seu modelo de negécio vigente

4 Analisar criticamente o portfélio de servigos e Matriz BCG e Matriz Ansoff
produtos.
5 Identificar as prioridades ambientais, sociais e Checklist de Sustentabilidade
ambientais
6 Determinar o posicionamento da empresa em Diagrama de Polaridade, Diagrama dos Stakeholders

relagéo a parcerias e ao perfil de servigo
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Quadro 2.3. Resumo das ferramentas e suas metas dentro da macrofase pré-desenvolvimento, nas fases de analise estratégica e
projeto informacional. Fonte: Costa (2013).

As inovacbes no sistema produto + servico ecoeficientes representam uma
abordagem promissora para a sustentabilidade. No entanto, a adog¢ao dessas
estratégias ¢é limitada em virtude das barreiras corporativas, culturais e
regulatorias significativas. Assim, um dos desafios relevantes é compreender as
condi¢bes contextuais que podem auxiliar na adogdo dessas estratégias. Por essa
razao, faz-se necessario investigar os fatores influenciadores e as perspectivas dos
varios atores envolvidos, com o intuito de reduzir riscos e ampliar as chances de

sucesso das decisoes (CESCHIN, 2013).

2.4. Loégicas para a identificacao de inovacao
estratégica em servicos

2.4.1.Logicas Indutiva e Dedutiva

As légicas indutiva e dedutiva sao mais convencionalmente utilizadas para a
realizacdo de analises estratégicas no processo de inovagdo e no PDP de empresas
de base manufatureira. Preconiza-se uma evolucao linear das ideias, em que etapas
encadeadas de maneira logica apresentam a identificacdo da inovagao como

resultado (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Em se tratando da inovacdo em servicos, a utilizagao da légica indutiva ou dedutiva
implica em estabelecer relagdes de causa-efeito de dados do mercado ou,
alternativamente, realizar inferéncias, generalizando conclusdes a partir de
informagdes particulares. A andlise estratégica realizada segundo essa ldgica
apresenta limitacdo, uma vez que a abordagem necessaria para a inovagao tende a
necessitar de um pensamento mais calcado em uma forma criativa e prospectiva
para poder averiguar as situacdes de maneira ampla e holistica (DORST, 2011).
Ademais, a inovacdo em servicos em uma empresa de base manufatureira
frequentemente trata de novo modus operandi da organizacao, sobre o qual seus
colaboradores tém pouca informacdo retrospectiva para que possam realizar

inferéncias para as decisdes de longo prazo.
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2.4.2. Abordagens Abdutivas

0 método abdutivo, segundo Dorst (2011), é uma abordagem que pode se adequar
bem as atividades de design, em que ocorre a proposicao de uma solugcdo sem saber
ao certo o “principio de funcionamento” que o artefato/solucdo criado deve
investigar para o entendimento das lacunas do problema. No processo abdutivo, é
possivel utilizar a proposta do “Meta Design” como estratégia para definicdo dos
servicos a serem realizados no ambito da organizagcao ou seus parceiros. Vassao
(2010) esclarece que essa abordagem de “Meta Design” serve para analise e
compreensio de entidades complexas. E efetivamente uma atividade de projeto
com método transdisciplinar, e por meio dessa logica é possivel propor inovagoes
radicais, favorecendo os trabalhos nos quais a produgio seja colaborativa (VASSAO,

2010).

Fogli e Provenza (2012) apresentam os SSW (Software Shaping Workshops) como
um exemplo do uso do Meta Design na area de desenvolvimento de software que
tem pertinéncia na area de servicos. Nesses workshops sao elaborados softwares,
adotando um protocolo pelo qual especialistas realizam atividades de
desenvolvimento para seus pares, valendo-se de uma hierarquia de criagdo em trés

niveis:

e Nivel do Meta Design: é criada, por meio de workshops, a base que servira
de ambiente ou contexto para que os especialistas possam discutir os
requisitos do sistema;

e Nivel do design: os especialistas tangibilizam de modo a poder validar os
requisitos gerados pensando nos usuarios finais;

e Nivel do usuario: os usuarios finais cooperam para executar as tarefas e
aprimorar o projeto.

O Meta Design serve como base para o desenvolvimento de sistemas complexos,
possibilitando sua evolucdo com a contribuicdo do usudrio final. Assim, nessa
abordagem, desenvolvem-se abstragdes relativas ao software e servigos, de modo a
permitir e facilitar a interacdo entre os responsaveis envolvidos, entre eles os

desenvolvedores e os proprios usuarios. Com isso, possibilita-se que pessoas com
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niveis diferentes de familiaridade com a linguagem de programacdo possam

trabalhar juntos. Desse modo, o Meta Design desempenha o papel de definir o

objeto de fronteira para o projeto que pode ser interpretado por cada ator dentro

de sua perspectiva. Ao mesmo tempo, representa um meio para coordenar e alinhar

o desenvolvimento das contribuicdes dos varios participantes do projeto. Esse

processo possibilita tanto a interacdao entre os solicitantes dos servigos como a

revisdo do proprio servico e seu aprimoramento (FOGLI; PROVENZA, 2012).

2.5. Discussao

Como discussao, apresenta-se um comparativo, considerando os aspectos dos

arranjos dos métodos e aspectos analisados entre os modelos:

Iterativo: o desenvolvimento iterativo é a forma de condugao do projeto que
acontece em ciclos e tem como caracteristica importante a facilitagdo da
acomodacdo de mudancas de escopos ou prioridades durante o
desenvolvimento (FADEL et al., 2010). Na analise comparativa foi avaliada
se o método prevé e estabelece claramente a iteracdo como parte do
processo. Nesses critérios, pode-se observar situacdes nas quais o processo
como um todo é iteragdo, bem como a repeticdo ocorre dentro de uma etapa.
Funilamento (progressivo por etapas): conforme ja apresentado no modelo
de Clark e Wheelwright (1993), nessa representacdo, ao passar pelos filtros,
na medida que o projeto avanca reduz-se a quantidade de possibilidades e
as ideias, ou sdo eliminadas, ou se juntam, para que no final haja os conceitos
de maior probabilidade de sucesso, conforme o entendimento da equipe que
desenvolve o projeto.

Gate: outro conceito recorrente e basico para os modelos sao os “Gates” ou
portdes que vem do modelo de “Stage-Gate” desenvolvido por Cooper
(1993), em que o processo deve passar como um filtro e deve se manter
viavel para continuar na considerac¢do dos desenvolvedores para que chegue
no lancamento (COOPER, 1993).

Dire¢ao: por ultimo, se a representacdo tem um carater

predominantemente unidirecional. Portanto, analisa se transmite a ideia,
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mesmo que somente na representacdo grafica que tem um ponto de inicio e
fim, ou se consegue representar as diversidades de possibilidade de entrada

e saida do processo.

Ciclo do processo DN

Inventividade ¢ Criatividade

Teanologia

A. Yukimura (2015) B. Lin e Hsieh (2011) C. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2006)

b
= =
=00:=
e Y [ VERTRE DR E
D. Moritz (2005) E. Kulkami R. (2008)
A B C D E
lteragéo E 0 cerne do
Citado Citado processo Enfatizado Citado
Funilamento
Enfatizado Sem evidéncia Sem evidéncia Sem evidéncia Enfatizado
Gate
m Citado Citado Citado Citado Enfatizado
Direcao
4 Enfatizado Citado Citado Citado Enfatizado

Quadro 2.4. Compilagdo dos modelos e suas caracteristicas.

Os processos de desenvolvimento de produtos ou servicos apresentam vagamente
o inicio do desencadeamento da nova oferta. Existem descri¢cdes de que se deve
gerar ideias inspiradas no monitoramento do ambiente externo e interno, alguns

com énfase nos usuarios, porém, pouco se mostra sobre os possiveis percursos da
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identificacao das oportunidades. Assim, para se elaborar um protocolo para a etapa

inicial, foi necessario adaptar os processos voltados para esse fim.
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3.Método de Pesquisa

3.1. Caracterizacao do Problema

Complementando a caracterizagdo do problema apresentada no Capitulo 1,
realizou-se a analise bibliométrica do tema por meio de Revisao Bibliografica
Sistematica (RBS). Para efetivar essa andlise, realizou-se pesquisa na plataforma de

periodicos da CAPES (periodicos.capes.gov.br), utilizando nos strings de busca as

seguintes palavras-chave: “innovation”, “service”, “strateqy” e “manufacturing”.
Utilizou-se nesse processo de Revisdo Bibliografica Sistematica (RBS) a

metodologia proposta por Conforto etal. (2011).

Na etapa inicial desse processo, foram encontrados 412 artigos, sendo a maior parte
concentrada dentro da tematica de “desenvolvimento de novos servigos”. Os
journals dessa base estdo relacionados a diversas areas do conhecimento, como
Administragdo, Marketing, Inovacdo e Tecnologia, como pode ser conferido no
Quadro 3.1.

Area de conhecimento principal %
Administracao e Marketing 54
Inovagao 12
Tecnologia 12
Servigo / Design 10
Saude 5
Outros 7
100

Quadro 3.1: Porcentagens dos artigos em relagao aos temas dos Journals.

A andlise bibliométrica mostra evolugdo acentuada no volume de publicagdes a

partir de 1990, conforme mostra o Quadro 3.2.
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Periodo Quantidade de artigos
1990 1999 63
2000 2009 122
2010 2018* 237

Quadro 3.2: Evolugdo numérica dos artigos na tematica da tese (* até janeiro de 2018).

A analise do perfil dos métodos utilizados nos artigos selecionados ao final da RBS
mostra que “estudo de caso” e “pesquisa acao” foram os métodos aplicados com
maior frequéncia pelos pesquisadores da area. Embora os topicos “design
estratégico” e “design de servico” ja apresentem consideravel volume de producao
cientifica, as pesquisas tratam de problemas de natureza intrinsecamente de
natureza exploratoéria. Tendo em vista essa natureza exploratoéria da pesquisa, ndo
se pretende obter generalizacdes estatisticas, mas sim generalizagdes analiticas
(YIN, 2010) no que concerne ao desenvolvimento de avancos no entendimento de

como identificar oportunidades de inovagao por meio do design de servigos.

Conforme argumenta Gil (2008), pesquisas de natureza exploratoria buscam
contribuir com a identificacao dos fatores que determinam como ocorrem os
fend6menos, na intengdo de aprofundar o conhecimento da realidade. Essa pesquisa
sera fundamentalmente qualitativa, tendo em vista que o objeto de estudo tem uma
relacdo dinamica entre o sujeito e o contexto no qual estd inserido. Para Silva
(2000), nas pesquisas de natureza exploratoria, em que ha um vinculo indissociavel
entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, ndo € possivel traduzir em

numeros os dados coletados.

A pergunta central desta tese (“Como o Design pode contribuir para a identificagdo
de oportunidades de inovagdo em servigos, em empresas de manufatura?”’) pressupoe
investigar a utilizacdo da criatividade do design no ambito estratégico dessas
organizagdes. De fato, o papel da criatividade é fundamental no processo de
identificagcdo, desenvolvimento e implementacdo de novos servicos (MORITZ,
2005). A natureza desse processo € essencialmente abdutiva, conforme

apresentado no Capitulo 2, contrastando com as légicas dedutivas e indutivas
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prevalecentes em outras areas do conhecimento. Essa l6gica permite a criacao de
novas ideias que rompem com paradigmas anteriores, buscando sugerir novos

estados do futuro (FISCHER; GREGOR, 2011), conforme mostra a figura a seguir:

Afirma a partir do que é
Afirma o que deve ser
Sugere o que pode ser

Figura 3-1: Esquema das trés formas de logica. Fonte: Fischer e Gregor (2011).

A presente tese de doutorado trata tanto da criagdo de um "principio de
funcionamento”, associado ao mecanismo de contribuicao do design de servico no
ambito do planejamento estratégico, como da criacdo de um “artefato” (objeto,

servico, sistema). Essas caracteristicas reforcam a natureza abdutiva desta

pesquisa, como ilustra a figura seguinte.

Teoria

Inovacio, PSS Identificacao de
Protocolo + Design de servicos oportunidades
: de servicos

Figura 3-2: Légica abdutiva quando o foco é na produgédo de um novo artefato.

Problemas complexos, como é o caso do problema enfrentado por empresas de base
manufatureira na integracdo de servicos em seus portfolios, podem ser
caracterizados como “wicked problems”, tornando a adog¢do da légica abdutiva na
pesquisa ainda mais pertinente. “Wicked problems” sao problemas incompletos,
contraditérios e com requisitos mutaveis, sendo as solugdes para eles
frequentemente dificeis de serem reconhecidas, em funcdo de sua

interdependéncia. Identificar oportunidades de inovacdo em empresas de base
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manufatureira a partir de servicos e de preceitos da sustentabilidade é em esséncia
um wicked problem. Conforme postulado por Ritteland Webber (1973), wicked
problems tém como caracteristicas: (a) ndo ter solucdes necessariamente certas ou
erradas, mas melhores ou piores; (b) a natureza do problema muda com o tema,
distanciando-se de sua defini¢ao original; (c) € dificil saber se o problema foi de fato
resolvido, dado que nao hd um fim claro e um teste definitivo da solucdo

desenvolvida.

3.2. Selecao do Método de Pesquisa

3.2.1.Estudo de Caso ex-post-facto utilizando a légica abdutiva

da Design Science

O problema tratado nesta pesquisa é um fen6meno contemporaneo que ocorre no
contexto da vida real e necessita de investigagdao empirica e com profundidade. Por
se tratar de um contexto da vida real, o pesquisador tem limitado controle sobre as
variaveis que interferem no fendémeno. Assim, conforme Yin (2010), o método

adequado para pesquisas com tais caracteristicas € o “Estudo de Caso”.

No método de pesquisa “Estudo de Caso”, os fendmenos e os contextos ndo sao
claramente separados. Para Gil (2009), o que se busca é justamente a compreensao
e a ampliacao dos entendimentos acerca da questao, portanto, é possivel inferir o
“Como” e os “Por qués” do assunto investigado (YIN, 2010). Uma das caracteristicas
importantes do estudo de caso como método ¢é a coleta de dados por meio de
multiplas fontes, o que possibilita a analise de dados utilizando-se da triangulagdo
de informagdes, para assim alcancgar a validade interna dos resultados na analise

(YIN, 2010).

O principal método de coleta de dados sera o estudo de caso por meio da
observacgao participante, realizado com base em uma légica abdutiva, caracteristica
da Design Science. Tendo em vista que se pretende revisitar as a¢des realizadas no
estudo de caso quanto a identificagdo de inovacgdes estratégicas em servicos, este
estudo de caso também envolverda etapa ex-post-facto. Nessa modalidade de

pesquisa, quem conduz o processo ndo tem controle sobre as variaveis, tendo em
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vista que o fato ja aconteceu. Assim, cabe ao pesquisador revisitar os dados da
pesquisa e explorar as relagdes entre as variaveis de modo a possibilitar uma nova
leitura ou confirmar as consideracdes realizadas na ocasidao da coleta das

informagoes (GIL, 2002).

Formoso (2015) esclarece que “Design Science Research”, também conhecida como
“Constructive Research”, é uma abordagem metodolégica que tem como objetivo
trazer beneficio para as pessoas ao construir artefatos. Essa forma de produgao de
conhecimento cientifico, ao mesmo tempo que busca realizar uma contribuicao
cientifica de carater prescritivo, envolve o desenvolvimento de uma inovagdao com
0 proposito de resolver um problema do mundo real. A avaliagdo do artefato
resultante deve ser feita em funcdo da geracao de valor ou utilidade, tendo em vista
que esse artefato deve representar uma solucdo para uma ampla gama de

problemas, conhecida como conceito de solugao (FORMOSO, 2015).

A abordagem da Design Science se situa entre abordagens cientificas tradicionais
de carater descritivo e os conhecimentos gerados de maneira pratica no contexto
real de solugdo de problemas. Assim, quando os pesquisadores necessitam
trabalhar de forma colaborativa com as organizagdes e testar novas ideias em
contextos reais, essa abordagem tem sido adequada (DRESCH, 2015). Serve,
portanto, para pesquisas que procuram explorar ou consolidar conhecimentos
sobre projetos e desenvolvimento de solugdes para melhorar sistemas existentes,

resolver problemas e criar novos artefatos.

As motivagdes para a adogdo da Design Science estao muitas vezes associadas as
criticas as ciéncias tradicionais, que apresentam limitacdes quando se trata de
estudar projetos, construir ou criar novos artefatos, ou mesmo quando se busca
realizar pesquisa orientada a solucdes de problemas. De fato, as pesquisas
conduzidas sob o paradigma das ciéncias tradicionais resultam em estudos que
procuram explicar, descrever ou predizer os fendmenos e suas relacdes, portanto,
ndo se ocupam de projetar solucoes. Nesse entendimento, a alternativa para se
trabalhar em projetos é recorrer ao paradigma epistemolégico da Design Science

(DRESCH, 2015).
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Portanto, para Dresch (2015), em sintese, a Design Science almeja aproximar a
teoria e a pratica nas pesquisas. A preocupac¢do vem do fato de que os profissionais
e as organizacoes ndao chegam a conhecer ou aplicar uma boa parte das pesquisas
desenvolvidas na academia. Uma das proposi¢cdes que originaram a Design Science
vem das pesquisas realizadas nas organizacdes, que, na maioria das vezes, sao
fragmentadas, feitas por profissionais e consultores de maneira interna e ndo chega
as academias e nem em publicagdes de maior alcance. Assim, a Design Science foi
proposta para conduzir pesquisas na area organizacional a fim de tentar garantir a
relevancia dessas pesquisas e, a0 mesmo tempo, alcanc¢ar resultados mais amplos

(DRESCH, 2015).

Dresch (2015) afirma que “E essencial ndo perder de vista que a Design Science,
ainda que se ocupe da solucao de problemas, ndo busca um resultado 6timo, que é
comum em areas como a pesquisa operacional, mas um resultado satisfatorio no
contexto em que o problema se encontra” (DRESCH, 2015, p. 57). Desse modo,
pode-se aprimorar teorias por meio das pesquisas da Design Science, além de

propor solugdes de problemas.

Uma das maneiras basicas para a formulagdo de uma teoria, sob o paradigma da
Design Science, consiste em tratar o conhecimento como uma teoria substantiva ou
“mid-range theories”. Para tanto, o que se busca é tentar alcangar uma relevancia
em termos académicos, além da questdo pratica que o artefato conseguiu
solucionar a fim de gerar conhecimentos, assim, nessa fase, o artefato é analisado
sob a o6tica da teoria. No caso da presente tese, esse “artefato” é o protocolo para
identificacdo de inovagbes estratégicas em servicos nas empresas de base

manufatureira.

Os conhecimentos gerados na pesquisa sob a 6tica da Design Science nao devem ser
considerados como teorias gerais, uma vez que as “mid-range theories”, em que se
apoia a fundamentagdo da Design Science, dependem do contexto baseada na qual
a solucdo foi alcangada. Assim, ndo é pretensiao dessa abordagem uma
generalizacao que se aplique a todos os contextos. Para tanto, a delimitagcdo do

contexto em que a proposicao da teoria esta inserida é fundamental para aplicacao
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e utilizacdo das teorias oriundas do método. Sobre isso, para Holmstrom et al.
(2009), nas “mid-range theories” se busca desenvolver uma analise mais profunda
de um contexto, bem como uma aplicagdo mais especifica. Essa concepgao esta

representada no contexto da figura a seguir.

Fluxo do Formalismo

Etapas do Processo Saidas

Conhecimento Logico

Proposta

ABDUCAO
Tentativa

Artefato

DEDUCAO

Medidas De
Performance

Resultados

1

Figura 3-3: Relagéo das légicas com suas saidas. Fonte: Adaptado de Dresch (2015).

No paradigma da Design Science, os métodos cientificos tradicionais sao utilizados,
mas com certas limitagdes. Os métodos cientificos sdo orientados pela etapa que
estd sendo desenvolvida com o objetivo que se deseja alcangar. Para Dresch (2015),
o método abdutivo é adequado quando uma etapa de pesquisa exige atividades com
raciocinio de cunho criativo. Assim, na Design Science Research, busca-se produzir
conhecimento por meio da prescri¢ao e construindo um artefato? que deve apoiar

a solucdo satisfatorial! de um problema.

3.2.2.Revisao Bibliografica Assistematica e Sistematica

Antecedendo a pesquisa de campo, preconiza-se a utilizagio da Revisdo

Bibliografica Assistematica, com o propdsito de identificar se as palavras-chave

10 Algo que é construido pelo homem: interface entre 0 ambiente interno e 0 ambiente externo de um determinado sistema
(DRESCH, 2015).

11 Solugdes suficientemente adequadas para o contexto em questdo. As solugdes devem ser viaveis, néo
necessariamente 6timas (DRESCH, 2015).
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foram utilizadas na Revisao Bibliografica Sistematica (RBS). A literatura consultada
nessa fase deriva de indicagdes de especialistas ou mesmo de livros e textos da area
(LEVY; ELLIS, 2006). Na sequéncia, deu-se inicio a fase de planejamento, na qual o
pesquisador realizou a catalogacdo das fontes primarias (onde buscar); a defini¢cdao
dos strings de busca (combinagdes de palavras-chave); os critérios de inclusdo

(contetdo alinhado aos objetivos) e qualificacao, conforme a figura a seguir:

1. Entrada 2. Processamento W3. Saida

1.1 Problema 3.1 Alertas
2.1 Conducio

1.2 Objetivos das Buscas

1.3 Fontes Primarias 3.2 Cadastro e arquivo

1.4 Strings de Busca 2.2 Anilise

dos Resultad
1.5 Critérios de Inclusio S i

3.3 Sintese dos resultados
1.6 Critérios de Qualificacio
1.7 Método e Ferramentas

2.3 Documentacio

1.8 Cronograma 3.4 Modelos teéricos

Figura 3-4: Etapas para a realizagéo de uma RBS. Fonte: Adaptado de Conforto et al. (2011).

Essa fase consiste basicamente na conducao das buscas, que usualmente sao
direcionadas aos periddicos em que ha revisao pelos pares. Carlos e Capaldo (2009)
recomendam trés filtros de leitura para identificar os principais artigos {(a) leitura
do titulo/palavra-chave e resumo, (b) leitura da introdugao e conclusao, (c) leitura
completa do texto}. Cada filtro deve levar em conta a aderéncia aos objetivos de
busca e critérios de inclusdo/exclusdo presentes no protocolo. Os artigos
eliminados nos filtros 1 e 2 deverao estar presentes na ficha de arquivamento, com
destaque para os motivos de terem sido eliminados da andlise presente no

protocolo.

O periodo da Revisdo Bibliografica Sistematica concentrou-se de julho a setembro
de 2014; e em fevereiro de 2018 foi complementada com uma revisdao dos dados. A
bibliografia também foi complementada por levantamento assistematico no

desenvolvimento da tese.
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Apbs a primeira busca, aplicou-se como método de selecdo preliminar a leitura do
resumo e da conclusao de cada artigo. Caso a publicacdo atendesse aos critérios de
inclusdo, seguia-se para o processo de selecao final (LAURENTI; VILLARI;
ROZENFELD, 2012). A terceira fase corresponde a analise, que no caso da presente
tese compreendeu 29 publicagdes que foram lidas por completo, para entao suas
informacgoes serem extraidas. Os artigos selecionados foram registrados em uma
planilha com o titulo, ano e pais de origem da publicacdo, os autores, tipo de
publicacdo (peridédico ou conferéncia), nome do periddico ou conferéncia
publicado, nome da base de dados, onde o trabalho foi encontrado e a descri¢ao das

melhorias propostas.

Com a leitura completa do texto (filtro 3), p6de-se rastrear novas referéncias
citadas pelos autores que nao foram selecionadas na busca pelos periodicos. Essas
novas referéncias foram inseridas no filtro 1 de leitura (CARLOS; CAPALDO, 2009;
LEVY; ELLIS, 2006), e foi elaborada uma lista dos artigos selecionados. Entrou-se
em contato com outros especialistas para receber feedback sobre a integridade e a
amplitude da pesquisa (PETTICREW; ROBERTS, 2006; FINK, 2005). Apds a
realizacdo desses filtros, foi efetuada a catalogacdo dos artigos selecionados. Nessa
fase da pesquisa, o software Mendeley foi o instrumental gerenciador da

bibliografia.

A ultima fase corresponde a sintese e a reflexdo critica das informagdes extraidas
dos artigos selecionados ao final da fase 2 (LEVY; ELLIS, 2006). A analise nessa
etapa envolveu a articulagdo de argumentos de autores diversos. Em fun¢do da
complexidade do processo analitico, foram utilizadas ferramentas como mapas
mentais (cmap.ihmc.us), graficos tipo bolha ou nuvem de palavras

(jasondavies.com/ wordcloud).

A estratégia utilizada na producdo da base tedrica oriunda da Revisao Bibliografica
Sistematica foi o encadeamento tematico: a densidade de subtemas sera utilizada
nessa estratégia como critério de definicdo dos elementos da estrutura do texto, em

que o pesquisador estabeleceu conexdes e relagdes. O alinhamento logico desses
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subtemas configurou temas mais abrangentes, até alcancar o tema mais especifico

pertinente a tese.

3.3. Delineamento da Estratégia de Pesquisa

Como estratégia de pesquisa, foram realizados dois estudos de caso utilizando a
técnica de observacao participante, momento em que o pesquisador acompanhou
passo a passo o projeto de pesquisa conduzido pelo Nucleo de Design &
Sustentabilidade da UFPR. Nesses projetos foram realizadas documentagdes por
fotos e videos. Cada projeto gerou relatdrios por etapas, e a empresa solicitante foi

sendo informada do andamento e validando as informagdes antes de cada etapa.

Estudo de caso

Projeto de Pesquisa

Empresa 01 Empresa 01
Revisio Ob > Protc[colo - "
Bibliografica servacao Versao 1: Analise + Protocolo
Assistematica e participante Estrutura de Ex Post Facto Tese
Sistematica

Analise

Estudo de caso

Projeto de Pesquisa
Empresa 02

Empresa 02

Figura 3-5: Esquema simplificado do método.

Além desses documentos, gerados pela equipe, foi realizado um diario de campo
com as anotacoes do observador que participou das atividades do projeto de
pesquisa. A participagdo ocorreu também nos registros das etapas in loco, de modo

a permitir a realizagdo de andlise por mais de uma fonte de informacao.

Cada estudo de caso foi analisado individualmente como observac¢do participante
(contemporaneo) na primeira etapa e, subsequentemente, com uma abordagem ex-
post-facto. Na abordagem ex-post-facto, os dados foram revisitados de maneira a
identificar aperfeicoamentos no protocolo. Os dois estudos de caso passaram por
um processo de analise individual, seguido de um processo de andlise cruzada,

tanto na etapa de observacao participante como na etapa de ex-post-facto.

A avaliagdo da pertinéncia e plausibilidade das ferramentas utilizadas na etapa ex-
post-facto foi realizada para complementar e aprofundar o entendimento e

possibilitar identificar outras oportunidades de inovacdo em servigos para o
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projeto. Nesse processo, foi possivel compreender a dindmica de identificacao de
oportunidades de inovag¢ao em servigos em uma empresa de manufatura, bem como
determinar, segundo uma abordagem ex-post-facto, proposicoes de

aperfeicoamento nas ferramentas avaliadas a partir da mesma base informacional.

3.4. Unidade de Analise

Uma unidade de analise, segundo Yin (2010), pode ser um individuo ou elemento,
ou, ainda, algo menos definido, como um evento ou uma entidade. A identificacao
de oportunidades de servicos para a organiza¢do pode se constituir na unidade de
analise. No entanto, esse tipo de unidade de andlise tem a dificuldade na defini¢cao
dos pontos iniciais e dos pontos finais, ou seja, seus limites podem ser difusos e

ambiguos (YIN, 2010).

As propostas de novos servicos deverdao permitir a avaliagdo da eficiéncia e
efetividade do protocolo na modalidade de framework e respectivas ferramentas
exploradas nesta tese, incluindo o alinhamento dessas proposi¢cdes com as
estratégias empresariais nos estudos de caso. Tomadas as devidas precaucoes,
nesta tese de doutorado a unidade de andlise foi o processo que levou a

identificacao de oportunidades de servigos para a organizacao.

3.5. Protocolo de Coleta de Dados

3.5.1.Visao Geral do Protocolo

Segundo Yin (2001), um protocolo de coleta de dados inclui a ordenacdo das
ferramentas da pesquisa de campo, bem como as regras de sua utilizacao. O
protocolo é especialmente importante quando é necessario administrar estudos de
caso multiplos. Na presente pesquisa a coleta de dados em campo enfatizou duas
ferramentas principais: a coleta de documentos (digitais ou fisicos) e a observagao

direta, conforme ilustra o infografico a seguir.
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D &

Documento Fisico Documento Virtual Observagéo Direta
Audio Video e-mail Folder PowerPoint Diario de campo

Figura 3-6: Conjunto da coleta de dados. Fonte: O Autor (2018).

Os documentos considerados pertinentes para os propoésitos da tese incluem:
relatorio final, relatérios intermediarios, infograficos, folders, arquivos de
apresentacdes, e-mails trocados pela equipe de pesquisa com as empresas
parceiras. Esses documentos foram catalogados e organizados de acordo com a
ordem do processo de andlise estratégica, permitindo sua consulta a posteriori e a

identificacao temporal de sua aplicagao.

A observacdo direta foi realizada por intermédio de levantamento de imagens,
registros realizados em reunides das equipes envolvidas nos estudos de caso, além
de utilizagdo continuada ao longo da pesquisa de um diario de campo, conforme

ilustra a figura a seguir.

Fukushima, Naotake

81



Identificagdo de oportunidades de inovagao em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

Figura 3-7. Detalhes do diario de campo.

3.5.2. Estrutura dos Estudos de Caso

A estrutura das ag¢des realizadas em ambos os estudos de caso seguiu o protocolo
proposto por Costa Junior (2010), que fez adaptagdao do MSDS (VEZZOLI, 2010)
para o design de servicos. Essa estrutura ofereceu uma base familiar ao grupo de
pesquisa e possibilitou a adaptagdo e a flexibilidade para atender a demanda
especifica de empresas de base manufatureira. O resultado almejado pela utilizagao
desse protocolo é a determinacdo dos requisitos estratégicos para o Sistema

Produto + Servico, o que inclui:

1. Perfil esperado do PSS sob o ponto de vista dos objetivos estratégicos da
organizacao.

2. Implicagbes de longo prazo do PSS no relacionamento e configuracao das
forcas de mercado: clientes, concorrentes, substitutos, entrantes potenciais,
fornecedores.

3. Determinacao dos requisitos e unidades de satisfagcdo para o PSS sob o ponto
de vista do usuario.

4. Caracteristicas dos stakeholders com perfil promissor de integracdao no PSS.
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Para alcangar esses objetivos, cada estudo de caso passou por uma etapa de
explicitacdo da estratégia em uso pela organizacao (definicdo do negocio, missao,
valores, visdo e objetivos estratégicos). Na sequéncia eram coletados e analisados
dados acerca do portfolio de produtos e servicos da organizagao, as caracteristicas
do sistema atual (stakeholders e suas interacoes), bem como o poder de barganha
da empresa com as 5 forcas de Porter (concorrentes, entrantes potenciais,
substitutos, clientes e fornecedores). Foi realizada a analise critica do ambiente
externo (ameagas e oportunidades) e de aspectos internos, incluindo a

determinacdo de forgas e fraquezas.

As analises dos dados coletados internamente a cada estudo de caso ocorreram em
duas etapas: inicialmente em workshop interno, envolvendo somente a equipe de
pesquisadores do NDS/UFPR. Na sequéncia era encaminhado relatério técnico, que
precedia a realizacdao de workshop na empresa para a determinacao do perfil de PSS
(e dos respectivos servigos), sob a 6tica estratégica da empresa. E importante notar
que essa etapa partiu do pressuposto de que todas as informagdes associadas ao
projeto, ja coletadas pela organizacdo ou por assessorias terceirizadas, foram

fornecidas pela empresa a equipe do projeto.

Com a defini¢ao do escopo estratégico do PSS obtido na etapa anterior, o projeto
informacional concentrou-se no aprofundamento da compreensao do contexto de
implementacdo dos produtos e servicos. As atividades realizadas incluiram a
revisdo das normas e legislagdes pertinentes; a revisdo do roadmap tecnolégico; a
caracterizacdo do publico-alvo (demografia, atividades, opinides e atitudes). Os
dados e informagdes acerca do publico-alvo foram antropomorfizados por meio de
“Personas”, e a unidade de satisfacdo para o PSS foi traduzida na forma de texto

explicativo com visualiza¢des oriundas das ferramentas do design de servigos.

Para determinar requisitos técnicos, funcionais e simbodlicos/semanticos dos
servicos, estabeleceu-se o envolvimento do usudrio final por meio de um processo
empatico que inclui técnicas como entrevista, focusgroup, cardsorting e sondas
culturais. Os requisitos foram entdo textualizados e apresentados em painel

semantico e na Matriz Kano. A etapa também envolveu identificar os possiveis
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stakeholders para o sistema (fornecedores, distribuidores, clientes, concorrentes,
substitutos potenciais, usuario final, etc.), o que possibilitou na etapa seguinte a
determinacao de cenarios alternativos para o PSS. A analise de produtos/servicos
concorrentes, analogos ou referenciais foi realizada nas praticas ao longo de todo o
ciclo de vida, com visitas e observagoes diretas em campo e, também, por meio de

coleta de dados via revistas especializadas, internet e outras fontes de informacao.

O resultado foi consubstanciado em um relatoério técnico e encaminhado de forma
prévia a empresa para subsidiar um workshop, cujo principal objetivo era
determinar os principais requisitos e caracteristicas do Sistema Produto + Servico
a ser desenvolvido. Na presente tese foram descritas as implicagdes estritamente

para a dimensdo dos servicos.

3.6. Estratégia de Analise e Validacao
3.6.1. Abordagem utilizada para a analise

Cada estudo de caso foi analisado primeiro individualmente e, depois, de maneira
cruzada, na busca de subsidios para a proposicao e aperfeicoamento do protocolo
para apoio ao processo de inovagdo pretendido nesta tese. Os dados e informacoes
possibilitaram a identificacio de convergéncias, divergéncias e lacunas. Foi
analisado criticamente o perfil das respostas obtidas em cada ferramenta,
avaliando-se sua complementaridade e efetividade na identificacdo de inovagoes
estratégicas em servigos. Esse processo de analise foi conduzido de modo analitico,
com base nos apontamentos realizados na fase da revisio de literatura,

confrontando-se dados com a fundamentacao tedrica.

Busca-se, dessa forma, extrair e apontar as oportunidades de melhorias das
ferramentas utilizadas, bem como estabelecer as relagdes entre os resultados
obtidos entre elas. Almeja-se também encontrar lacunas entre a teoria e as

informacgoes coletas, incluindo elementos adjacentes a prépria dinamica da acao.
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Figura 3-8. Concepgao almejada no desenvolvimento do protocolo. Fonte: O Autor (2018).

3.6.2.Validacao interna e externa

Freitas et al. (2000) apresentam duas formas de validagao que se complementam.
A validacgdo pode ser interna ou externa, sendo que a interna se refere a aplicacao
do instrumento e de suas condi¢cdes — mudanca de opinides, atualizacdes, etc. A
segunda forma é a validacdo externa, que estd relacionada as condigdes de
generalizacdo, ou seja, tenta estabelecer representatividade da amostra e a

correspondéncia entre a unidade de analise e as amostras da pesquisa.

A atividade de validagao, conforme Hoppen et al. (1996), pode ser classificada
como: aparente - forma e vocabulario do instrumento de pesquisa; de contetido
- em que se verifica se os resultados representam o que se pretendia medir; de
trago - conferéncia da coeréncia e consisténcia de cada medida; de constructo -
relacionar os niveis conceituais e o operacional dos dados; e nomolégica - que
confere a relacdo entre constructos e a relagio empirica entre medidas de

diferentes constructos.

No caso da pesquisa por meio de estudos de caso, Gil (1999) entende que €
pertinente a realizacdo da validagdo por meio da “Validacdo de Conteudo”, e
enfatiza a importdncia de confrontar a fundamenta¢do tedrica com os dados
analisados, pois isso ajuda a reduzir as eventuais tendenciosidades do pesquisador,
possibilitando outras consideragoes sobre os fatos estudados. Na presente tese de

doutorado, na validagdo interna foi utilizada a triangulacao dos dados, por meio do
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confronto da materializacao das praticas dos participantes dos estudos de caso
constantes nos documentos coletados com a base conceitual obtida através da
revisao da literatura e, finalmente, o resultado das observacdes diretas realizadas
pelo pesquisador. O resultado dessa triangulagdo buscou identificar os pontos de
maior ou menor convergéncia informacional, critério utilizado para integracao no

corpo dos estudos de caso.
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4.Resultados e Analise

4.1.

Contextualizacao

Conforme apresentado no Capitulo 1, a presente tese de doutorado tem como

questao central “Como identificar oportunidades de inovagdo em empresas de base

manufatureira a partir dos métodos e ferramentas do Design de Servigos?”. Dentre as

motivacbes para tal investigacdo estd o fato de que a definicdo equivocada de

servicos no portfélio de empresas de manufatura tem provocado redugao nos niveis

de competitividade, resultando inclusive em processos de redugdo do volume de

servicos ou a reducdo do volume de iniciativas neste campo (“deservitization” de

acordo com KOWALKOWSKI et al., 2017).

Nesse processo de investigacdo da contribuicdao do Design para a “servitizacao” do

setor de manufatura a presente pesquisa enfatiza a identificacdo de:

novos modelos de negodcio pautados pela integracdo de servicos na
manufatura (EDVARDSSON et al,, 2008; LINDAHL et al., 2009): nesta tese
estes novos modelos de negécio sdo analisados segundo a modalidade de PSS
(Sistema Produto + Servico) a que se referem, seja do tipo “orientado ao
produto”, “orientado ao uso” ou “orientado a resultados” (TUKKER, 2015;
TUKKER; TISCHNER, 2006);

novas formas de satisfacio das unidades de satisfacdo: conforme
Bacchetti (2017), a migracdo da venda de produtos para o provimento de
satisfagdo implica na migracdao para a oferta de um mix de produtos e
servicos (MONT, 2002). Essa migracdo altera de maneira profunda os
padroes de consumo e producdo, particularmente no que se refere a
propriedade dos produtos e a relacdo da empresa de manufatura com as
demandas ao longo do ciclo de vida dos seus produtos;

novas configuracoes de stakeholders: com base nos postulados de Vezzoli

(2010), infere-se que novos servigos integrados ao portfélio de uma empresa
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de base manufatureira demandam novas relacdes entre stakeholders, com
novos fluxos de informacdo, material, recursos financeiros e de trabalho;
- perfil inovador dos novos servicos: com a combinacdo dos trés
parametros anteriores — novo modelo de negdcio, nova unidade de satisfagao
e nova configuracao de stakeholders -, a empresa pode estabelecer servicos
efetivamente inovadores em relacdo as ofertas convencionais existentes no
mercado.
Assim, a estrutura anterior serviu como uma primeira forma de organizacao das
oportunidades que se apresentavam. Foi utilizada na maioria das etapas de analise
e identificacdo das oportunidades, exceto nas quais as oportunidades eram

formuladas pela prépria estrutura da analise.

Para investigar essas contribuicoes, Baines et al. (2007), Tukker (2015) e
Nudurupati et al. (2016) chamam a atencdo para a caréncia de desenvolvimento de
ferramentas e métodos para dar suporte nos estagios iniciais do processo de
servitizagdo. Dessa forma, a pesquisa procura identificar aperfeicoamentos no
conteudo, organizacdo, forma e modo de aplicagdo de um grupo de ferramentas
orientadas a etapa de defini¢Ges estratégicas, no processo de PDP - Macrofase do
Processo de Desenvolvimento de Produtos, etapa de “planejamento estratégico de

produtos”, conforme modelo de Rozenfeld et al. (2009).

Foram realizados dois estudos de caso em empresas no contexto emergente, como
€ o caso do Brasil, sendo a primeira de pequeno porte com base familiar e outra de
grande porte. Em ambos os casos o protocolo apontou caminhos para inovagdes em

Servicos.

4.2. Estudo de Caso Empresa 1

4.2.1. Apresentacao da Empresa

A Empresa 1 é uma organizacao de pequeno porte, segundo os critérios de nimero

de empregados (20 > numero de empregados < 99) propostos pelo Sebrae (2017).
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A empresa atua no setor de manufatura de artefatos para iluminac¢do, sendo
especializada na produg¢do de luminarias em madeira. Fundada no final da década
de 1990, tem sua planta industrial localizada como base em uma cidade do interior,

em um estado do sul.

Na época de sua fundagdo a empresa produzia mdveis de madeira, e essa
competéncia foi um fator central para o seu diferencial competitivo quando migrou
para a producdo de luminarias. De fato, o portfélio da empresa, na ocasido da
pesquisa, era voltado exclusivamente a venda de lumindarias decorativas em
madeira. Seu publico-alvo principal era de consumidores das classes A e B, sendo

lojas especializadas e profissionais de iluminagdo seus principais canais de venda.

A empresa apresentava uma organizacdo administrativa de base familiar, sendo
estruturada em trés diretorias, conforme ilustra a figura a seguir. Sua estrutura
vertical mostrava-se bastante enxuta, com apenas trés niveis entre a diretoria e os

operarios no chao de fabrica.

Diretor

Desenvolvimento Vendas Marketing

Producao

Figura 4-1. Organograma da Empresa do Estudo de Caso 1.

Na época da pesquisa a empresa buscava formas de inovar, tendo em vista a
ampliagdo dos competidores no ambito nacional e o ingresso de produtos
importados mais baratos. O fendmeno da “comoditizacdo”, descrito no Capitulo 2,
estava crescentemente presente no setor onde a empresa atuava. Ampliar o escopo
dos mercados atendidos pela empresa, passando a ofertar produtos para as classes

C e D, configurava-se como uma op¢do estratégica a ser explorada segundo seus
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diretores. A empresa também manifestava o desejo de aperfeicoamento das
competéncias internas (Design, Luminotécnica, tecnologia LED), de maneira a

ampliar a qualidade dos produtos e sua oferta de valor ao mercado.

Assim, em parceria estabelecida por meio do Senai com a UFPR (Nucleo de Design
& Sustentabilidade), a empresa buscou investigar caminhos para ampliacao de sua
abrangéncia de mercado por meio de novas ofertas de valor, voltadas para o publico
classe C/D. Com esse proposito, criou-se um projeto cujo objetivo era desenvolver
um Sistema Produto + Servico (PSS) para iluminacao com tecnologia LED
voltado a Habitagcdes de Interesse Social (HIS). Portanto, dentre os desafios do
projeto, estava a identificacdo do perfil dos servigos que ofereciam oportunidade
estratégica para a organizacdo, incluindo suas implicagdes no modelo de negécio,
nas caracteristicas das ofertas de valor e na configuragao de atores necessaria para
sua operacionalizagdo. A presente tese de doutorado atém-se as atividades de
pesquisa associadas a dimensao dos servicos neste projeto, mais particularmente a

etapa de defini¢cdes estratégicas.

4.2.2.0 processo de definicao da oportunidade estratégica em

servico

No projeto de pesquisa realizado entre a UFPR, Senai e a empresa, a presente tese
de doutorado focou-se na macrofase de Pré-Desenvolvimento, conforme o modelo
de referéncia para o Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) proposto por
Rozenfeld et al. (2009), ilustrado na figura a seguir. Essa macrofase inclui tanto a
fase de “analise estratégica” como do “projeto informacional”, estando na primeira

fase o foco da presente tese de doutorado.
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Melhoria continua do processo de desenvolvimento de servicos

Figura 4-2. Processo de desenvolvimento de servigo com o foco da tese. Fonte: Baseada em Rozenfeld et al. (2009).

Neste estudo de caso foram enfatizadas ferramentas disponiveis na plataforma

Service Design Tools (servicedesigntools.org), algumas delas também presentes no

“Method for System Design for Sustainability” (MSDS), desenvolvido anteriormente
dentro da Learning Network on Sustainability (Projeto Asialink EU 2007-2010)
(LENS, 2010). No modelo MSDS, assim como no modelo de Rozenfeld et al. (2009),
a “andlise estratégica” configura-se como a primeira etapa para o desenvolvimento

de um PSS.

Conforme mostra o quadro a seguir, as ferramentas avaliadas neste estudo de caso
enfatizam a atividade de “visualizacao”, foco da presente tese, sendo que uma parte
delas foi aplicada de forma concomitante a realizagdo das a¢des, enquanto outra
parte foi aplicada ex-post-facto. A etapa ex-post-facto permitiu revisitar os dados e
informagdes do estudo de caso sob a perspectiva de ferramentas nao utilizadas
pelos participantes do estudo de caso, permitindo avaliar alternativas para a
condugdo de cada etapa em se tratando do corpo de ferramentas usuais no ambito

do design de servicos.

A seguir apresentam-se as principais etapas realizadas para a identificacdao de
oportunidades de inovacdo em servico, bem como as ferramentas utilizadas

durante este estudo de caso e aquelas avaliadas no formato ex-post-facto:

Fukushima, Naotake

92



Identificacéo de oportunidades de inovagéo em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

Etapa Objetivos Ferramentas Ferramentas Ferramentas de Design
Oriundas da de Design de de Servico (ex-post-
Administracao Servigo facto)
Etapa 01: Compreendera  Questionério de Sondas Culturais
Elicitando os elementos- definicao do Explicitagao (Evidencing)
chave da estratégiaem uso  negécio, a visdo,  Estratégica.
miss&o, objetivos  Organograma
estratégicos e Desktop Research
valores da
organizag&o.
Etapa 02: Compreenderos  Mapofluxograma,  Blueprint
Mapeando Stakeholderse  stakeholders Mapa de sistema
suas Relagoes envolvidos no
negocio
Etapa 03: Encontrar as Matriz BCG Tomorrow headlines
Analisando o Portfélio de lacunas de
Produtos e Servigos ofertas de
Servicos
alinhados com os
produtos que
oferecem renda
para empresa
Etapa 04: Identificar a 5 forgas de Porter Mapa dos atores
Analisando as forgas da relagéo da
concorréncia empresa com
Concorrentes,
Fornecedores,
Substitutos,
Entrantes
Potenciais e
Clientes
Etapa 05: Compreendero  Analise FOFA Storyboard
Compreendendo os Pontos  ambiente interno ~ (SWOT)
Fortes / Fracos e Ameagas/ e externo da
Oportunidades organizagéo sob
a perspectiva da
empresa
Etapa 06: Estabelecer as Matriz Slack Jornada do usuario
Desempenho da prioridades
organizagéo em relagéo a estratégicas
critérios de competitividade
Etapa 07: Estabelecer Jornada do Matriz de ponto de
Identificando Oportunidades  requisitos para as Usuario contato
para Servigos a partir dos oportunidades
Affordances dos Produtos levantadas até o
momento

Quadro 4.1. Sequéncia de etapas e ferramentas utilizadas no estudo de caso e respectivos objetivos.
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4.2.3.Etapa 01: Explicitando a Estratégia em Uso

4.2.3.1. Resultado da Etapa

Esta etapa visou explicitar elementos basicos da estratégia da organizagdo: negdcio,
visdo, missdo, objetivos e valores, de maneira a permitir identificar o escopo das
possibilidades de inovacdo em termos de novos modelos de negdcios, mix de
produtos e servicos consistentes com a perspectiva de longo prazo da empresa,
assim como parcerias aceitaveis e desejadas. Para levantar os dados e informagdes
iniciais acerca da estratégia da empresa no longo prazo, foi realizada uma
entrevista semiestruturada com o diretor da empresa (vide fotos a seguir),

organizada segundo o roteiro de perguntas do Questionario 01.

‘i“.

Figura 4-3. Entrevista com o diretor da empresa e visita técnica.

Com o propésito de ampliar a validagdo interna da elicitacdo da estratégia, a
entrevista com o diretor foi seguida de visita técnica a empresa, tendo sido
realizada em abril de 2014. Nessa visita a corroboragao das informagdes obtidas na
entrevista foi realizada por meio da coleta de fotografias, videos, didlogos com
outros diretores, coleta de documentos e coleta de artefatos. As informacgdes
obtidas com a empresa foram entdo cruzadas com dados obtidos em feiras, redes
sociais, o préprio site da empresa, outros sites na internet, livros e dissertacdes.
Foram utilizadas também, nessa etapa, informacdes de relatérios técnicos do
proprio grupo de pesquisa realizadas para o setor de iluminacdo em projetos de
pesquisa anteriores. Os resultados da analise dessa etapa foram apresentados na

sequéncia para a empresa na busca de validagao interna.
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O diretor definia o negdécio da empresa como “fabricacio de luminarias
decorativas de madeira”. A visita técnica e o Desktop Research mostraram,
entretanto, a presenca de outras competéncias no processo de negdcio que iriam
além da mera fabricagdo. Assim, a analise dos dados e informagdes obtidos ao longo
dessa etapa permitiu concluir que o negdcio da empresa seria melhor definido
como “desenvolvimento de luminarias decorativas em madeira”, o que

refletiria a efetiva estratégia em uso pela organizacao.

A definicdo do negébcio restrita a “fabricacdo” nao refletia o efetivo escopo de
produtos e servicos identificados no processo de negdcio da empresa. De fato,
observou-se a oferta de varios servigos (ex: customizacao, assisténcia técnica pds-
venda) que, embora nao tivessem implicacao financeira imediata ao cliente final,
eram percebidos como valores adicionados pelo mercado. Ademais, tinham seus

custos embutidos no prego final dos artefatos comercializados.

A repercussao estratégica da definicdo do negdcio como luminarias e nao
“iluminacdo” tem influéncias profundas em se tratando da identificacdo de
inovagdes em servicos. Porém, a ampliacdo do escopo do negocio, substituindo
lumindrias por iluminagdo, implicaria para a empresa adicionar novas
competéncias relevantes para a oferta de servigos no mercado que atuava, como,
por exemplo, projeto luminico e decoracao. Na época da pesquisa, essas atividades
eram realizadas, em grande parte, por stakeholders externos, com pouca influéncia
direta da empresa, nao se constituindo em competéncia consolidada na estrutura
organizacional interna ou por meio de parcerias consolidadas com agentes
externos. Essa reflexao € de grande relevancia, tendo em vista o grande numero de
possibilidades de produtos e servigos que sao passiveis de serem providos através
da tecnologia LED, ampliando a percep¢ao de exclusividade dos produtos e servicos

da empresa por parte de seus clientes.

A aplicagao e sintese das respostas obtidas no Questionario 01 resultou na defini¢ao
da missdo da empresa como: “Desenvolvimento de luminarias decorativas de

madeira de alta qualidade para publicos que requerem exclusividade,
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produzidas de forma semiartesanal, buscando atuar sempre de forma ética e

proativa, cultivando o bom relacionamento com todos seus stakeholders”.

Os produtos da empresa eram direcionados para ambientes internos residenciais
(em sua maioria) e comerciais (hotéis, shoppings e restaurantes). Seus principais
clientes encontravam-se em Sao Paulo e no Rio de Janeiro, além de grande aceitacao
em cidades litoraneas. A empresa nao trabalhava em nichos especificos, tampouco
em mercados de commodities no campo da iluminagdo. Sua estratégia central era
orientada a busca pela “diferenciacao” de seus produtos, ndo s6 pelas
caracteristicas estéticas dos produtos, mas, também, pela producdo de alta
qualidade e pela velocidade de produgdo, permitindo a garantia dos prazos de

entrega.

Nessa definicdo de missao foi interpretado que o valor principal entregue pela
empresa é a “exclusividade através de luminarias decorativas”. Entende-se que a
missao explicitada é pertinente tanto para os publicos A/B como C/D, o que tornava
o projeto de diversificagcdo consistente com a missdao da empresa. Note-se que, caso
a definicao tratasse de “exclusividade através de iluminacao decorativa”, com foco
maior nos resultados do que nos artefatos, seriam ampliadas significativamente as

possibilidades de inovagdo em servicos no ambito estratégico.

As informacgdes obtidas na Entrevista 1 permitiram concluir que a visao de longo
prazo da empresa era a de ser referéncia nacional em luminarias de madeira,
mantendo suas instalacdes fabris em sua cidade de origem, sendo ampliada a
capacidade de producao por meio da implantagdo de nova fabrica. Essa visao incluia
também a integracdo/aperfeicoamento de suas competéncias nas areas de Design,
Marketing e Vendas, e ampliacao dos mercados-alvos, incluindo clientes das classes
C e D. Nesse ultimo aspecto, vale ressaltar que a empresa tinha sua estratégia de
branding voltada integralmente para os mercados das classes A e B. Dessa forma, o
projeto de ampliacdo dos mercados atendidos, por meio da oferta de produtos e
servicos para mercados das classes C e D, requeria revisao da estratégia de branding
da organizacao, incluindo a avaliacao de introducdao de novas marcas, assim como

novos canais de distribuicao e pontos de venda.
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A andlise critica do resultado da entrevista associada a analise das informacdes
coletadas no Desktop Research permitiram identificar os seguintes objetivos

estratégicos presentes na organizacao (horizonte de cinco anos):

e Expansdo da capacidade de producao: no longo prazo, o objetivo principal
declarado na Entrevista 1 era o de aumentar a capacidade de producdo. Para
aumentar e otimizar a producdo a empresa vinha desenvolvendo o projeto

de uma nova fabrica, em parceria com instituicdo de apoio a industria.

e Expansdo das competéncias internas: criacdo de um setor exclusivo para o
desenvolvimento de produtos; aumento do setor de vendas e comunicagao;
criacdo de um setor de design e marketing mais abrangente para a execu¢ao
inclusive do material grafico requerido pela empresa, de forma a permitir a

divulgacdo mais efetiva dos produtos e comunica¢ao com o consumidor.

e Passar a exportar seus produtos: ja existia uma demanda latente dos
produtos da empresa por clientes internacionais. Para aumentar os contatos
e possibilidades de exportacao, a empresa participava de rodadas de negocio
durante feiras nacionais, como a Expolux, e em feiras internacionais, como a
LuxExport. Para realizar esse objetivo, a empresa entendia como um desafio
a ser enfrentado no médio prazo a obtencao de selos internacionais

(certificacdes UL, ETL, homologagdes, etc.).

e Expandir o escopo do mercado-alvo: a empresa tinha como foco atual os
mercados A/B residenciais, assim como ambientes de empresa onde o
design de interiores é um aspecto relevante do negécio. Além disso, a
empresa pretendia ter em seu portfélio solucdes voltadas aos mercados
classe C/D, tendo como desafio neste caso manter seu diferencial
competitivo de produtos com qualidade e ao mesmo tempo manter o baixo

custo por meio de eficiéncia na producao.

Entre os desafios para o alcance de sua visao de longo prazo, estava a necessidade
de endoutrinar a cultura e os padrdes da empresa em seus representantes e com 0s

clientes. A analise das entrevistas realizadas entre os clientes mostra dissonancia
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entre a filosofia da empresa e os outros stakeholders na sua cadeia de valor (ex:
representantes). O conhecimento do funcionamento da empresa, pelos
representantes, € um elemento essencial para a oferta de servicos viaveis e
consistentes. Envolver os atores da ponta do processo de vendas no
desenvolvimento de projetos poderia potencialmente favorecer para que, tanto
produtos como servicos conseguissem chegar mais proximo das efetivas

necessidades no ambito da habita¢do de interesse social.

4.2.3.2. Implica¢coes para a Inovacao em Servicos

Constatou-se na analise estratégica um contraste entre a intengao verbalizada pela
empresa para sua orientacdo estratégica e as severas lacunas para alcangar sua
visao de longo prazo. Ao mesmo tempo que a empresa apontava o desejo de
“promover aconchego, acolhimento e iluminacdao de qualidade”, nao se observou
em seu processo de negocio a presenca de servicos complementares dedicados a
garantir a obtencdo desse resultado (ex: design de interiores que pudesse
contribuir para alcangar um melhor aproveitamento das potencialidades da

iluminacao de cada ambiente).

Tendo em vista que em habitacdo de interesse social o espago reduzido é um
aspecto critico, a multifuncionalidade do espa¢o é um fator com o qual a iluminagao
pode contribuir por meio da eficiéncia do uso de cada ambiente. Nesse contexto, o
modelo “Plafon” atende bem a questdo da iluminagdo sem ocupar muito espago,
conforme identificou a pesquisa de Serbena (2013). Sua pesquisa mostrou que os
moradores se sentiam constrangidos pela falta de espago, no momento de receber
visitas. Assim, servigos que auxiliassem na escolha do melhor produto, tanto do
ponto de vista energético como do ponto de vista do design de interiores,

configuram-se como uma oportunidade a ser considerada na analise estratégica.

Opcoes mais radicais, em se tratando do perfil de PSS, como a oferta do resultado
final dailuminagdo, ao invés da mera venda de produtos, implicaria em revisao mais
profunda da missdao da empresa. Novamente isso poderia resultar, por exemplo, na

alteracdo do negécio “desenvolvimento de luminarias” para “solu¢des completas
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em iluminacao”, com repercussdoes em toda a organizacdo no longo prazo. O
historico de sucesso da empresa com seu foco na eficiéncia na manufatura contribui

para explicar essas incongruéncias no processo de decisao.

Um aspecto que se releva na explicitacdo estratégia é a necessidade de definir, por
parte da empresa, se 0s servicos que necessita para sua visao estratégica seriam
realizados pela propria empresa ou por meio de seus parceiros (“make or buy
decisions”). Nao havia uma definicao clara quanto ao nivel de integracdo vertical
pretendido pela empresa em se tratando de servigos. Ainda que esses servicos
fossem realizados por stakeholders externos, parceiros ou nao da empresa, seria
exigido da organizacao um papel mais ativo na gestao das interagoes entre eles, de
forma a garantir consisténcia dos servigos. Essa competéncia em gestdo para
integracdo de stakeholders externos nao ficou evidenciada na coleta de dados

realizada.

Apesar dessa caréncia de maior consisténcia interna, a explicitagdo da estratégia da

empresa permitiu vislumbrar o escopo das possibilidades de inovacao na empresa

do estudo de caso, conforme sintetiza o quadro a seguir:

Iltem Implicagao

Novos modelos de Venda de produtos de iluminagéo online ou na prateleira de lojas do varejo
negdcio

Novo mix de produtos e Servigo de design de interiores, Servigo de diagnostico luminotécnico,

servigos Servigo de customizagao de luminarias
Novo arranjo de Necessidade de parceiros com canais de venda para as classes C/D;
stakeholders empresa de design de interiores*; empresa de luminotécnica*; empresa de

design de produtos®

Perfil de novos servigos Servicos realizados por empresas parceiras externas, mas com identidade
prépria do fabricante de luminarias*

*Na hipotese dos servi¢os serem realizados por empresas parceiras

Quadro 4.2. Sintese das implicagdes para inovagéo em servicos decorrentes da explicitagdo estratégica.

Na ocasido do projeto a empresa nao tinha no seu quadro uma equipe de criacao

atendendo, via de regra, as “encomendas de arquiteto” (Entrevista, 2014). O
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desenvolvimento de produto realizado no ambito da empresa se limitava a
resolugdo de problemas técnicos para viabilizagdo da manufatura e operacao de
produtos encomendados para manufatura. O organograma da empresa
apresentava genericamente um departamento de desenvolvimento, no entanto,
conforme a observacdo direta na visita técnica revelou, o que ocorria eram
adaptacgoes de produtos em termos de dimensdo ou adequagdo para producao de
lumindrias provenientes de arquitetos ou designers de interiores. Eventualmente,
essas encomendas eram adaptadas para produc¢do em série e colocadas no catalogo
da empresa. Assim ndo havia uma pratica de criacdo de novos produtos como a que
foi proposta no projeto de parceria entre a empresa e o Senai e UFPR. A inexisténcia
de uma competéncia em design de produtos na empresa tem repercussao direta nas
possibilidades de inovacao em servigos, posto que servicos também demandam

competéncias em design.

Kryvinska et al. (2015) argumentam quanto a necessidade de coeréncia entre as
declaragdes de missao da empresa e o perfil do mix de produtos e servicos de seu
portfélio. Utilizando uma matriz analoga a proposta, Kryvinska et al. (2015)
representam no quadro a seguir a constatacdo de que a empresa é claramente
centrada na manufatura, com énfase na ampliacdo da eficiéncia de seus processos
internos. A estratégia explicitada, particularmente quanto ao interesse de expandir
o0 escopo de seus mercados, denota a necessidade de a empresa aproximar-se mais
do cliente/usudrio. Essa necessidade, associada a cultura organizacional ainda
orientada fortemente aos artefatos fisicos, sugerem que PSS do tipo “orientado ao
produto” seria a op¢ao de mix de produtos e servicos mais facilmente passivel de

integracdo na cultura da empresa.

Cultura Organizacional

Orientada ao produto Orientada ao servigo

Centrada no | 1. Satisfazendo o consumidor através | 2. Satisfazendo o consumidor através

consumidor | de artefatos fisicos de servigos

e Empresa sensivel as demandas do e Empresa sensivel as demandas do
consumidor consumidor
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Configuragéo
de

organizagao

e Servico € um complemento do
produto

e |Métrica de sucesso do negécio é
pautada pelo volume de vendas de
produtos

e Relagdo com o usuario/cliente via
CRM (Customer Relationship
Management)

Perfis da oferta: PSS “orientado ao
produto” ou “orientado ao uso”

e  Produtos sdo complementos aos
Servigos

e Métrica de sucesso do negécio € 0
faturamento por cliente

e Relacionamento empatico como
cliente/usuério final

J

Perfis da oferta: PSS “orientado ao uso’
ou “orientado ao resultado”

Centrada na

manufatura

3. Ofertando produtos manufaturados

em massa

4. Ofertando servigos para produtos

manufaturados em massa

e Empresa focada na eficiéncia interna
de seus processos

e Producao e venda de produtos sem
Servico

e Focada em reducdo de custos
através da padronizagéo e melhorias
continuas no chao de fabrica

Perfil da oferta: oferta de produtos
padronizados

e Empresa focada na criagdo de valor
para o cliente/usuério

e Oferta de servigos associada a
comercializagdo de produtos

e Focada no estimulo a venda de
produtos através da oferta de
servicos associados

Perfil da oferta: venda de servigos
associada a produtos

Quadro 4.3. Matriz para examinar capacidades das empresas de servitizagdo. Fonte: Baseada em Kryvinska et al. (2015).

O valor principal que a empresa oferece aos seus clientes, entendido como
“exclusividade por meio de lumindrias decorativas”, tem um desafio significativo
em termos de estratégia de branding para a empresa, pois havia, por parte dos
entrevistados, a compreensao quanto ao risco de se gerar repercussoes negativas
da percepc¢ao de valor dos produtos voltados as classes A/B, quando os produtos
da empresa circulassem em canais de relacionamento e venda orientados as classes
C/D. Assim, a manutencdo desse valor de “exclusividade” em mercados tao
distintos, tanto no ambito de produtos como de servicos, certamente exigia da
empresa formulacdo de estratégia de marketing que contemplasse esse paradoxo.
Conforme argumenta Kotler e Koller (2012), ha normalmente um trade-off natural

entre exclusividade e preco.

Finalmente, importante notar que a tomada de decisao relacionada ao investimento
na habitacdo de interesse social tem sido conduzida principalmente pelas mulheres
nos lares brasileiros (DEDECCA, 2004). Assim, os servicos de atendimento devem

ser prioritariamente orientados para atender ao género feminino. Esse requisito
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leva a orientacdo das abordagens, tanto no quesito linguagem como nos

argumentos de vendas.

4.2.3.3. Aplicacoes Ex-Post-Facto de Ferramenta de Design de

Servicos: Cultural Prob

Na revisao dos dados foi possivel perceber que houve uma falta de compreensao,
por parte dos tomadores de decisdo na empresa, quanto as implicacdes de curto e
longo prazo das decisdes declaradas quando foi realizada a elucidagao da estratégia
em uso pela empresa. De fato, havia pontos que a empresa nao tinha opiniao clara
ou a compreensdo adequada sobre as repercussdes futuras de suas decisoes, tendo
em vista que a integracao de servicos no portfolio e ampliagdao do mercado-alvo nao

encontrava experiéncia anterior entre colaboradores da empresa.

Nesse sentido, considerou-se como relevante a ado¢ao de uma ferramenta de
carater mais abdutivo, que permitisse a melhor cognicdo do significado das
decisdes tomadas pela empresa para seu estado futuro. Com essa compreensao
optou-se por aplicar de forma ex-post-facto a ferramenta “Evidencing”, que consiste
em representar fisicamente elementos que permitam compreender a dindmica de
realizacdo do servico no futuro. Para esse proposito, elaborou-se um folder de

venda dos servicos da empresa, segundo diferentes cenarios.

O exemplo da figura a seguir mostra um dos folders desenvolvidos, no qual se
apresenta o potencial decorativo das luminarias da empresa em associagdo com o
servico de decoracgao. Variacoes desses folders colocam o servico de decoracdo em
diferentes niveis de integracdo na empresa, desde o servico realizado totalmente
dentro da organizacdo até o servico de decoracao realizado por meio de
profissionais cadastrados e indicados pela empresa, seguindo um padrao de

atendimento de acordo com a estratégia definida pela empresa.
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Lorem pram el
[

P —
prisey

Figura 4-4. Evidencing — Folder-fake com cenario de venda do servigo “Decoragéo”.

Outro exemplo de folder-fake relevante para a compreensdo das implicacoes
futuras para a empresa de suas decisoes estratégicas é mostrado na figura a seguir,
em que € integrado no portfélio da empresa o servigo de luminotécnica. Variacdes
desse folder exploram desde o servico realizado online até os diagndsticos
luminotécnicos realizados in loco, por meio de profissionais indicados pela empresa

em sua plataforma de relacionamento com clientes.
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Lorem psurr dolor 5it amat,
consectetur adipiscing st sed
idur

Figura 4-5. Folder-fake para o cenario de integragéo do servigo de luminotécnica.

Infere-se que o delineamento mais acurado das opgdes estratégicas da empresa
quanto ao perfil dos servicos que efetivamente estariam alinhados a cultura e visao
de longo prazo da empresa seriam significativamente facilitados por meio da
adocio de solugdes visuais como a dos folders-fake. E uma linguagem que permitiria
uma participacdo mais ampla de outros stakeholders internos e externos da
empresa, incluindo aqueles sem competéncia tedrica em estratégia. O realismo do
folder é um elemento-chave para que a ferramenta alcance sua efetividade. A
possibilidade de confundir os limites entre o real e o imaginado pode ampliar a

qualidade das decisoOes estratégicas tomadas pela empresa.
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4.2.4.Etapa 02: Mapeando Stakeholders e suas Relacoes

4.2.4.1. Sistema Atual

Com o propdsito de aperfeicoar o entendimento das oportunidades de inovagdo em
termos de novos modelos de negdcio, assim como compreender as caracteristicas
de eventuais novos arranjos de stakeholders, buscou-se a aplicacao da ferramenta
“mapa de sistema”. O mapa de sistema, apresentado a seguir, enfatiza o fluxo de
informagdo entre os principais stakeholders em torno da organizagao.
Corroborando a entrevista realizada com o diretor da empresa, observou-se que ela
opera por meio do sistema JIT - Just in Time, nao trabalhando com estoque,
iniciando a producao somente a partir do pedido concreto dos clientes. Esse modus
operandi de sua manufatura afeta de forma direta a configura¢do do sistema e o
perfil dos fluxos de materiais, informacgdes, de trabalho e de fluxo financeiro em

todo o sistema.

contato direto B

WEBSITE / EMAIL
Y
@ A venda e enlrega
® @ !
STAS i
LOJAS LOJISTA:
A A A
- A
l USUARIO
v
< g @ e S ..........coeecnesmsessal l
ARQUITETOS 1
“enda ¢ entrega
4 4 4
* g ETAPA 3 - Venda direla ao consumidor
: [
C& ®
TELEFONE e EMAIL A
REPRESENTANTES
........ =**® vendedores direto
ETAPA | - Entrar em contato com a Accord
execulam
o pedido
distribugiio

ETAPA 2 - Pedido e Venda direta

Figura 4-6. Mapa do Sistema do Estudo de Caso 1.
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O pedido realizado via e-mail pelo lojista desencadeia a producao em pequenos
lotes, os quais sdo organizados pelo setor de atendimento. Ao concluir a produgao,
os produtos sdao despachados para a loja para depois serem entregues ao cliente. A
producao segue uma organizac¢do linear e o prazo de produg¢do é anteriormente
acordado com os pontos de vendas. As entregas sdao controladas até o entreposto
que fica em Sao Paulo e, desse ponto em diante, sdo confiadas as parcerias

estabelecidas com as empresas de logistica.

0 esquema de producdo e venda nao se aplica para os casos de participacao de
feiras e montagens de showrooms, que, por sua vez, sdo planejados de acordo com
a data de entrega de cada novo ponto de venda, tendo em vista que esses locais
oferecem também oportunidades para apresentar os novos produtos da empresa.
O mais usual, no entanto, é o desenvolvimento desses produtos por demanda de
especificadores, tais como arquitetos ou decoradores parceiros que realizam
“encomendas” de artefatos ndo existentes no catadlogo da empresa. Como é possivel
perceber, a interacdo com o cliente é sempre mediada ou por vendedor ou por
especificador no sistema atual, conforme mostra o mapa do sistema na figura a

seguir, o qual enfatiza o fluxo de materiais.

FORNECEDOR FORNECEDORES FORNECEDORES FORNECEDORES
DE ENERGIA DE MATERIAIS DE FERRAMENTAS DE SERVICOS
3 8 ' | " (a1 1115 I\ 1 SRR
- maleriais / arlel: E—
+ |T{\ -' ale izs/alcamlos
I informacoes —

U | \iPRICsA A [ .

m S e Fibrica £ mﬂ@
() (¢) (*) (+) e o

%

| FreTE | { Lops |
Caté!ogos l l
ESCRITORIO (&)
SHOWROOM |~ & GRAFICO P
ké

Investimento

Figura 4-7. Mapa do sistema enfatizando o fluxo de materiais da Empresa 1.
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Outro aspecto da empresa, que tem impacto nos negocios, sdo as
customizacgoes/adaptagdes que sdo realizadas para o produto personalizado ou que
entram em linha. Conforme ilustra a figura a seguir, nesse fluxo ocorrem cinco
etapas principais: 1) Pedido feito pelo usuario, lojista ou especificador, sendo que
este ultimo geralmente é arquiteto ou decorador; 2) Pedido é processado pela area
de atendimento da empresa; 3) O setor de producao realiza a producao; 4)
Apresentacao e entrega para o lojista ou especificador; 5) Produto é entregue para
o usudrio final. Os novos produtos desenvolvidos ao longo do processo de
customizacao, dependendo da avaliacdo do potencial de aceitacdo do mercado,

podem ser posteriormente ajustados para integrar o catalogo de produtos da

empresa.
Etapa 4 Etapa 3
lumindria customizada @ lumindria customizada @
v e
-t
LOJISTAS
@ )
C ti 17903, k
‘, ustomizacao > 8 ER/IPRESAA
USUARIO :
pedido Atendimento
" o
L B =y
: ARQUITETOS :
Etapa 1 o Etapa 2
lumindria customizada E lumindria customizada !
Etapa 4 Etapa 3

Figura 4-8. Mapa do sistema enfatizando o fluxo de materiais da Empresa 1.

Para a plena compreensao do processo de negocio da empresa, fez-se necessario
apresentar um aspecto especifico no atendimento de erros de produc¢ao, conforme

mostra a figura a seguir.
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Etapa 1 - Pedido Usuario Etapa 2 - Contato/ Troca Lojista
. Erros / Assisténcia .
————————— > ) VI
". iy =N Peca com defeitos 4 EMPRESA A
USUARIO Peca com defeitos LOJISTAS

Atendimento

v

ik ]
/il i

Peca substituida Peca substituida

l':trlprl 4 - Contato/ Troca Lojista - Usuario Hn]m 3 - Contato/ Troca - Lojista
Figura 4-9. O processo de solugéo de erros de manufatura.

Os produtos da empresa possuem alto valor agregado e sdo voltados para clientes
extremamente exigentes em termos de qualidade da produgao. Ademais, o volume
e aforma de algumas das luminarias aumentavam a suscetibilidade a danos durante
o processo logistico. Em casos de erros, o e-mail era o primeiro ponto de contato no
recebimento de demandas de clientes e usudrios. O didlogo com o cliente/usuario
era intermediado pelo lojista especializado. Como resultado desse processo, a
empresa tinha pouco contato direto com o usuadrio final, impactando de forma
direta na compreensdo da adequacdo de sua oferta de produtos as demandas

efetivas do mercado.

A analise das entrevistas realizadas entre os clientes mostra uma dissonancia entre
a filosofia da empresa e os outros stakeholders na sua cadeia de valor (ex:
representantes). Assim, é importante endoutrinar a cultura e padrdes da empresa
nos representantes com os clientes: o conhecimento do funcionamento da empresa,
pelos representantes, é um elemento essencial para a oferta de servicos viaveis e
consistentes. Envolver os atores da ponta do processo de vendas no
desenvolvimento de projetos pode potencialmente favorecer para que tanto
produtos como servigos consigam chegar mais proximos das efetivas necessidades
no ambito da habitacdo de interesse social. Esse tipo de pensamento é uma
consequéncia a ser considerada em se tratando de incorporar servigos no portfélio

e, nesse sentido, é um requisito complementar ao processo de servitizacao.

A empresa elegeu para o desenvolvimento do PSS a estratégia de venda
contemplando o Home Center como principal ponto de contato para atender os

novos publicos-alvo das classes C e D. Na ocasiao do projeto, a empresa tinha como
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clientes principais lojas especializadas em iluminagdo nas quais se encontram os
influenciadores de compra dos usuarios. Para atingir os novos publicos de classe C
e D, concluiu-se que a empresa precisaria desenvolver novos canais de venda de
produtos e servigcos. Os Home Centers, conforme GS&MD (2013), configuram-se
como espacgos comerciais onde seria passivel de se encontrar tanto o publico

presente da empresa como os publicos C/D.

Como técnica para visualizar o potencial de inser¢ao da empresa no Home Center
foi realizado exercicio de cenario, explorando alternativas de como a empresa se
relacionaria com essa modalidade de ponto de venda. A construcao desse cenario

envolveu a producgdo de alternativas de “Customer Journey”.

Assim, foi idealizado um cenario no qual a empresa ja teria estabelecido parcerias
com os Home Centers, portanto, o estudo é prospectivo onde o modelo de negocio
ja estaria funcionando. Em principio, essa decisdo de realizar as vendas por meio
de Home Centers foi tomada tendo em vista que nado alteraria substancialmente a
forma de atendimento vigente, baseado em representantes, e nao acarretaria em
mudangas radicais. Desse modo, a alteracao seria mais no sentido de ampliagao de

pontos de contatos e suas frequéncias.

A jornada foi avaliada em trés etapas, sendo que a primeira refere-se a etapa em
que o cliente toma conhecimento dos produtos oferecidos pela empresa via canais
de comunicagdo da prépria empresa ou intermediada pelos canais de comunicagdo
do Home Center. Esse reconhecimento pode ocorrer também nos contatos diretos
proporcionados dentro da loja de venda. A segunda etapa é a compra em si, que é
permeada pelo atendimento que ocorre em termos de provisao de informacoes ou
mesmo dicas que os vendedores oferecem ao comprador. Por ultimo ocorre o pos-
venda, que pode abranger acdes que ajudam a manter o interesse em continuar
comprando com a empresa. A Jornada apresenta esse fluxo da compra e os pontos
onde foram identificadas as oportunidades de inovacao em termos de servicos, para

agregar valor ao processo, conforme figura a seguir.
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Antes da compra Compra Pés Venda
Conhece o0s
produtos por
. Busca  Meios daempresa Consulta .
A lumindria o Encontrao  Consultao  Escolheo  Efetuao Instala o Acompanha Recelb?dgr;rr‘:ﬂ
para Conhece 0s «antodo  vendedor  produto pagamento produto a economia € mala-i
Client i " Consulta empresan com novidades
1enie  casa produtos intermediado  Catalogo

pela propaganda
do HomeCenter

Touch
Points

Figura 4-10. Jornada do usuario para situagdes mais comuns da empresa.

4.2.4.2. Implicagcoes para a Inovacao em Servicos

O mapeamento do sistema revelou que a empresa, com seus parceiros no negocio,
ja prestavam varios servigos, a maioria nao sendo faturados de forma direta com o
usuario ou cliente (freemium). Esses servigcos incluiam principalmente o
desenvolvimento das customizacdes ou adaptacoes de pedidos realizados por
arquitetos e decoradores; os servigos de garantia, particularmente para problemas
de fabricacdo e transporte; os servicos de montagem de showrooms para as lojas
especializadas; os servicos de logistica de entrega das luminarias; o servico de

assisténcia na escolha de produtos por meio dos vendedores.

Um requisito que ficou evidenciado ao estabelecer o publico-alvo para as classes C
e D foi a necessidade de contemplar, com maior énfase, o género feminino. Nesse
publico, é ainda mais claro o papel da mulher na gestao financeira e no investimento
na habitagdo (DEDECCA, 2004). Nesse sentido, a orientacdo nos atendimentos deve
estar voltada para o género feminino, o que deve refletir nas formas de tratamento,
bem como nos treinamentos e, principalmente, nos materiais de promocao dos

servicos.

Outro aspecto importante no relacionamento com stakeholders estd na manutencao

da contemporaneidade do showroom e PDV nos clientes: a empresa ndo tem uma
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gestao dos showrooms, podendo ocorrer inconsisténcia de informagdes. O ponto de
vendas € crucial para os negdcios, tendo em vista que cerca de 70% das decisdes de
compras sao tomadas dentro do ponto de venda e outras 55% sdo decisdes
impulsivas (POPAI, 1995). Atualmente, a empresa fornece servicos de montagem
de showrooms para parceiros novos, mas isso pode se ampliar para gestdao desses
pontos que potencialmente ajudam na venda e desonera as lojas parceiras nessa

demanda, agregando valor ao relacionamento com esses stakeholders.

No quadro a seguir é apresentada uma sintese das principais conclusoes advindas

da aplicagdo do mapa de sistema, em se tratando da inovagao em servigos.

Item Implicacoes

Novos modelos de Customizacao de produtos pode ser mantida no mercado da classe C/D através

negdcio de plataformas online ou através do envolvimento do préprio usuario na
customizagao.
Novo mix de Servigo de adaptagéo de luminarias existentes; servigo de atendimento do

produtos e servicos  consumidor (SAC); servigo de montagem de showrooms em lojas especializadas;
servico de logistica para entrega de luminarias; servigo de rastreamento do ponto
do pedido; servigos de suporte a especificadores.

Novo arranjo de Empresa de projeto e montagem de showroom*; empresa de logistica*; empresa
stakeholders de call-center*.

Perfil de novos Maior empatia com o usuario final de maneira a permitir a captura de requisitos
servigos em tempo real e sua integragao no PDP.

*Considerando a hipotese dos servigos serem realizados por empresas parceiras.

Quadro 4.4. Sintese das implicagdes para inovagéo em servigos decorrentes do mapeamento do sistema.
Importante notar que o processo de customizagcdao e provimento de solugdes
“exclusivas” eram caracteristicas que distinguiam a empresa em seu mercado.
Essas caracteristicas sdo passiveis de serem mantidas no mercado das classes C/D.
Manter tal oferta implicaria em implementar plataformas de customizacao online
ou mesmo o desenho de produtos que permitissem a adaptacdo ou customizacao

no préprio ponto de venda ou pelo proprio usuario (ex: solucdes modularizadas).

Note-se que no mercado de iluminacdao existem varias ofertas de produtos

comoditizados, assim o desafio é encontrar um diferencial que nao acarrete em
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incremento de custo ou que inviabilize o0 empreendimento. Nesse sentido, a meta
seria buscar Customizagdo em massa como caracteristica da diferenciacdo de
produtos e servicos para que estes atendam aos anseios especificos de cada usuario,
disponibilizando uma parcial personalizacao, por meio de processos e estruturas
organizacionais mais flexiveis, que mantenham custos e tempo de produgao similar
a producdo em massa, gerando produtos de alta qualidade (HART, 1995;
SIEVANEN, 2002; PINE II, 1994; PILLER; MOESLEIN; STOTKO, 2004).

O mapeamento e a andlise dos stakeholders resultaram em entendimento e
requisitos voltados para o relacionamento com o novo publico-alvo, que acarreta
na utilizacao de linguagem e estilo de atendimento adequado ao perfil do publico
de baixa renda. Considera-se que esse publico preza por um tipo de abordagem que
se assemelha ao das lojas de bairro, ou seja, espera ser tratado pelo seu nome e de
maneira pessoal. O atendimento personalizado é muito importante para o publico-
alvo pretendido, desse modo, a empresa tera um desafio ainda maior, pois a
estratégia de realizar a venda pelo Home Center dificulta a oferta de tratativas desse
tipo pela impessoalidade. Esse requisito implicaria em estabelecer equipes de
venda com competéncias especificas nos pontos de vendas, o que onera os custos e,
portanto, pode gerar conflito com a diretriz de se conseguir um baixo custo para os
produtos, entre outros. Assim, ao estabelecer a estratégia de atender por Home
Center, surge a necessidade de resolver a contradicdo de se estabelecer uma
linguagem adequada ao publico e vice-versa. Esse quesito tende a influenciar nos

materiais de abordagem e treinamento.

O relacionamento humano, como dimensdao primordial no planejamento de
servicos, pode se configurar extremamente dependente da relagdo entre pessoas,
em que se requer relagdes interpessoais intensas para sua operac¢ao. Isso demanda
da empresa a capacidade de lidar com as qualidades relacionais interpessoais nos

servicos e, nessa busca, pode se recorrer ao design (CIPOLLA; MANZINI, 2009).
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4.2.4.3. Aplicagcoes Ex-Post-Facto de Ferramentas de Design de

Servigo: Blueprint

Um aspecto a ser aprofundado no mapeamento do sistema é o arranjo dos servicos
atuais em termos da linha de visibilidade com o cliente/usuario final. Entender
quais servigos seriam realizados pelo proéprio cliente/usuario e quais seriam
observados por ele de forma direta ou, ainda, quais servicos ficariam no backstage,
constitui-se informagdo critica para a compreensdo do escopo de inovacdo em
servicos na empresa. Desse modo, aplicou-se de forma ex-post-facto a ferramenta
Blueprint, que permite justamente compreender as varias camadas dos servicos em

relacao a linha de visibilidade do cliente /usuario.

Como atividades ex-post-facto foram elaborados trés Blueprints simplificados,
sendo que o primeiro representa aspectos gerais do negdcio com vistas ao
atendimento dos publicos das classes C/D em lojas do varejo, conforme mostra o
quadro a seguir. Nessa analise, buscou-se compreender o repertoério de servigos
necessario para integragdio no portfélio da empresa, bem como seu
reposicionamento em relacao a linha de visibilidade do cliente/usuario. Note-se
que nessa andlise foram utilizadas inferéncias quanto as praticas ortodoxas de

atendimento de pedidos no varejo.

PRE-VENDA VENDA POS-VENDA
C foft i Realizar montagem do produto
. Alparekatclias oo, e Selecionar produto Consultar a garantia
y 9 ol o Hlichee e Scononmis Efetuar o pagamento Solicitar assisténcia técnica
Actes do s 'gtED Rastrear a situacio do pedido Avaliar ofertas de upgrade tecnoldgico
usudrio QR iinna Solicitar servico de reciclagem ou re-uso
Receber reclamagdes no SAC
Frontstage Prover servico de Call Center Receber 0 pagamento g?::;‘:’usmrr;ilfi ir?;;’ani[cls A
& Suporte para especificagao Entrega de documento de garantia dibiesgdihing
eficiéncia energética
Ofertar solugdes para reciclagem ou re-uso
B&c](stage Projetar e montar e manter o showroom Processar pedido Processar pedidos de reparos
Servicos Realizar treinamento para pessoal de vendas Otimizaao de rotas de entrega .
de a %i() Produzir catdlogo fisico e digital Avaliagdo do perfil da demanda xﬂ?g:]":f;ﬁ:;jﬁ&;:Cgrem)
B Elaborar material de comunicacao para retroalimentar o PDP 9
Facebook Embalagem do produto Caixa ;
d Pont?‘s t Representante de venda Showroom Embalagem Ei‘:f;:‘::o bl ls'gmn;z: i
€ contato Catdlogo on-line/fisico App de simulacdo Site da empresa ! o

Figura 4-11. Blueprint para atendimento ao publico.
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Na elaboracao desse Blueprint, fica clara a necessidade de a empresa integrar

estruturas e competéncias novas, como a do representante no ponto de venda (e

pontos de contato de suporte a esse colaborador), para apoio no processo de

especificacao do produto. Essas demandas, que nivelariam o processo de negécio

da empresa as praticas usuais do mercado, ndo sao efetivamente inovadoras, mas a

empresa precisa oferecer postos que se constituem em expectativas usuais do

consumidor no varejo, integradas ao patamar “qualificador”, para ingresso nesse

mercado (SLACK, 2002 apud MACHADO et al,, 2016).

Complementando o primeiro Blueprint, foi elaborado um segundo arranjo

considerando a atuacdao da empresa no cenario de venda em Home Centers, tendo

em vista que a utilizacdo desse canal de venda foi definido como uma opgao

estratégica pela empresa logo no inicio do estudo.

Touch
Point

Usudrio

C/D

Suporte da
Empresa

Onstage

Backstage

PRE-VENDA

Site
Facebook
Catdlogo de produtos

Caminha até o Produto

Busca de iluminagao / Decoracao
Consulta Catalogo de produtos

Dirige se so ponto de venda
Sinalizagao
Estacionamento

Busca de iluminagao / Decoragao
Consulta Catilogo de produtos
(ria 0 Showroom

Dirige se so ponto de venda
Desenvolvimento (ajuste) dos produtos

1

Disponibiliza espago estacionamento
Disponibiliza showroom
Treinamento

Call center

Propaganda

Comunicagdo (Site Facebook)
Catalogo

Manutencao do espaco

Treinamento
Manutencao do espaco

Figura 4-12. Blueprint para venda assistida da Empresa 1 em home centers.

VENDA

Sinalizacdo Ambientagao que

Vendedor uniformizado conduza ao espaco da empresa
Folder (Economia ou design) Espaco proprio

Tablet Termo de garantia

Vai a Loja e encontra o Espaco da empresa Pagamento
Escolhe produtos Entrega

Faz perguntas aos vendedores
Decide a compra > Pronto entrega e encomenda

Interagao com cliente Observar usudrio

Apresenta vantagens: Inceitvar a participar das acdes de venda
Design Abordagem “Quer saber como ECONOMIZAR? “
Economia Efetivar calculo da economia

Esclarece as diividas
Entrega folder com comprador

Agenda consultoria

Disponibiliza espaco estacionamento

Disponibiliza Espago da empresa

Colaborador unifromizado

Apresenta os produtos e

vantagens economicas por meio de Tablet personalizado
Ambiente de facil interacdo

Atualizagdo Showroom Monitoramento e Treinamento
Producdo / Entrega dos pedidos

Atualizagdo informagdo e agente

POS VENDA

Produto
Manual

Garantia
Suporte

Assisténcia
Manuntegdo
Upgrade

Ligacao de pos atendimento
Curosos de aperfeicoamento
Conferir a economia

Passar dicas de manutencao
Entrega

montagem

3

Caixa: parcelamento
Assisténcia telefone / site
Tira divida

Incluir reclamagdes e
problemas no sistema : CRM

Esse segundo Blueprint é uma versao mais detalhada no cenario de venda assistida

por um colaborador, assim ndo seria uma situacao radicalmente diferente do

primeiro Blueprint. Contudo, apresentaria as fun¢des complementares da funcao do
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vendedor nesse cenario, podendo oferecer todas as possibilidades de diferenciacao
elencadas na analise estratégia como atendimento diferenciado, contribuindo na
percepcdo de exclusividade dos produtos e servigos. Esse segundo Blueprint deixa
evidente a nova camada de preocupacao com a estrutura de atendimento, com
atividades como treinar o colaborador e cuidados relativos a manter motivacao de

vendas mesmo com a distancia entre a empresa.

Assim, na analise do sistema, a ferramenta Blueprint permite compreender de
forma mais clara a dindmica de operacionalizacdo do novo modus operandi da
empresa, permitindo averiguar as consequéncias das decisOes estratégicas. A
ferramenta contribui para conferir mais clareza aos rumos tomados para o
estabelecimento do escopo dos novos servigos, bem como dos recursos necessarios
para sua implementacdo. A titulo de exercicio de utilizacdo da ferramenta, foram

elencadas oportunidades identificadas com base na elaborac¢do do Blueprint.

Para melhor compreensdo das oportunidades desse ultimo Blueprint, foram

destacados na figura trés itens a serem detalhados a seguir.

Oportunidades do B/ueprint venda no Home Center

Cursos de decoragéo para usuarios
1 Financiamento para vendas

Consultoria em decoragéo

Dicas de economia para familia

APP (Aplicativo) com novidades

3 Monitoramento do andamento da produgéo

3 Auxilio na montagem / instalagéo
Acompanhamento na economia
Recolhimento no descarte
Dicas de manutencao
Conferir a evolugao da economia com a troca de tecnologia
Entrega personalizada

Quadro 4.5. Oportunidades identificadas no segundo Blueprint destacado em amarelo na figura. Fonte: O Autor (2018).

Em seguida, foi elaborado o Blueprint para oferta do servigo de decoragado, apontado

como uma das oportunidades no Blueprint anterior, como também em outras
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ferramentas, levando em consideracao que esse servico foi pensado em integrar o

mercado das classes C e D.

PRE-VENDA | ATENDIMENTO /VENDA | POS VENDA
Site Sinalizagio Plataforma de daempresa Produtd
Evidéncias Facebook Quiosk de simulagio Espago proprio Wartal
Tesicas Catdlogo de produtos atendimento Folder dos servigos Termo de garantia Garantia
Divulgagdo do servigos Vende dor Ambientagio que Embalagem Suporte
Uniformizado conduza a0 espago
Tira uma foto da casa Vai a Loja e encontra o Espago da Escolhe produtos Pagamento
; empresa Faz perquntas aos vendedores Recebimento
. Busca o Quioque Apresenta a casa Decide a compra
‘ Apresenta requisitos para Pronto entrega e encomenda
atendimento
Usudrio Confere a simulagao
Arruma o showroom Abordagem "Podemos ajudar na (parcerias com outras empresas) Ligagdo de pos atendimento
. Setup do simulador sua decoragio?" Curosos de aperfeicoamento
Apresenta o simulador Encaminha pedido Conferir a satisfacao
‘ Faz a simulagdo com os produtos Interacdo com cliente Passar dicas de manutengao
) daempresa Apresenta vantagens Entrega
Suporte da Fazer simulagdo de preos montagem
Empresa Esclarecer as duvidas Oferecer renovacao na decoragao
Entrega dicas de decoragao
Disponibiliza espaco estadi Abord, "Podemos ajudar na Entrega dicas de decoragao Caixa: parcelamento
Onstage Disponibiliza showroom sua decoracao?" (parcerias com outras empresas) Assisténcia telefone / site
Treinamento Apresenta o simulador Encaminha pedido Tira divida
Propaganda Faz a simulagdo com os produtos Interacdo com diente
Comunicagao (Site Facebook) da empresa Apresenta vantagens:
Catdlogo Fazer simulagdo de pregos
Manutencdo do espaco Esclarecer as dtvidas
Backsta ge Treinamen_tu Monitora as ocorréncias para Atualizago Showroom Monitoramento e Treinamento
Manutengéo do espago pode utilizar de Produgdo / Entrega dos pedidos Aperfeicoamento simulador
dados para novos projetos e Atualizacao informacao e Manutenco CRM
aprefeicara agenda
o simulador online

Figura 4-13. Blueprint com énfase na situagdo da empresa oferecendo servigos.

Como pode ser observado, a interagdo com os usuarios aumenta e, como descrito
no campo do Backstage do Blueprint, seria necessario obter outras informacdes
complementares relacionadas ao perfil dos futuros produtos no portfélio da

empresa.

No quadro a seguir sdo destacadas as contribui¢des dessa compreensao, advinda da
aplicacao do Blueprint no rol de servicos identificados até este estagio na andlise do

estudo de caso:

Impactos no modelo de Financiamento para vendas

negacio
Novo mix de produtos e Servico de upgrade; Servigo de reciclagem/reuso; Cursos de
servigos decoragao para usuarios / Consultoria em decoragéo; Dicas de

economia para a familia; Monitoramento do andamento da
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produgéo; Auxilio na montagem / instalagao / dicas de manutengéo;
Entrega personalizada; Acompanhamento na economia

Novo arranjo de Empresa desenvolvedora de aplicativos; representante comercial

stakeholders

Perfil de novos servigos Necessidade de estabelecimento de relacionamento com usuario
em grande escala e a0 mesmo tempo manter percepgao de
individualizag&o no atendimento

Quadro 4.6. Sintese das implicagbes para inovagado em servigos decorrentes do blueprint.

Uma parcela dos servicos identificados nessa etapa foi também identificada quando
da realizacao do mapeamento de sistema, descrito na se¢do anterior. O que difere
aqui é a identificacdo de cenarios quanto a repercussao desses servicos na efetiva
experiéncia do usuario. Como exemplo, a simulacdo da economia de energia
poderia ser realizada por um representante da empresa ou mesmo por meio do
vendedor no ponto de venda, o qual poderia apresentar em maiores detalhes as
caracteristicas do produto e suas vantagens. A mesma simulacdo poderia ser
ofertada de forma automatizada em aplicativos online, em totens no ponto de venda
ou através de outros elementos graficos de suporte ao processo de decisdo do

usudrio.

4.2.5.Etapa 03: Analisando o Portfolio de Produtos e Servicos

4.2.5.1. Resultados

Nesta etapa procedeu-se a analise critica do portfélio de produtos e servigos da
Empresa 1, de modo a identificar eventuais incongruéncias do mix atual e as
perspectivas de longo prazo apontadas na estratégia explicitada. Para esse
proposito foi utilizada a Matriz BCG (Boston Consulting Group) (MORALES et al.,
2014), na qual é utilizado o eixo “participacao relativa no mercado” e “taxa de
crescimento do mercado”. No caso da analise do portfolio de produtos, a base da
informacgao utilizada inclui as informagdes obtidas na entrevista com o diretor da
empresa e a curva ABC de vendas fornecida pela empresa dos seus 100 principais

produtos.
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MARKET SHARE
Alto Baixo

astilhadas Lumindrias com tecnologia LED
etadas
Lumindrias organicas

Luminadrias retilineas e

Lumindrias com : i
com pouca diferenciacdo

formas cldssicas

2
Z
=
2
O

Figura 4-14. Matriz BCG dos produtos ofertados pela empresa.

Os produtos “vaca leiteira” da empresa sdo as luminarias com formas classicas, que
conferiram a reputa¢do de qualidade a marca. As luminarias decorativas utilizando
tecnologia LED, foco do projeto de pesquisa na empresa, ainda eram um “ponto de

interrogacdo” na época da pesquisa.

Em relacdo ao portfélio de produtos da empresa, Tukker (2004) sugere que, dentro
do escopo usual de servigos passiveis de integracdo as empresas de manufatura
estdo: a manutencgao, a atualizacdo tecnoldgica e a limpeza. Dessa maneira, esses
servicos poderiam ser ofertados para complementar a fonte de receita,
contribuindo para uma maior compreensao das preferéncias do publico-alvo da
empresa, bem como fomentar novos habitos de consumo e relagdes mais

continuadas com a empresa.

Importante notar que, embora a analise do portfélio tenha mostrado que os
produtos retilineos, com pouca diferenciacgao, se classificavam como “abacaxis” na
matriz BCG, a empresa ndo tinha protocolos para a descontinuidade desses
produtos. Essa situacdo reforcava o entendimento anterior, identificado por meio
do mapeamento de sistema, em que ficou evidenciada a caréncia de um processo de
monitoramento dos requisitos dos clientes e usudrios. Como resultado, a
manutencao desses produtos no portfélio implicava em reducdo da eficiéncia no
processo de producao, tendo em vista a necessidade de se manter materiais e
ferramentas com tempos de set up elevados, para eventuais pedidos desses

produtos.
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Comparando com concorrentes lideres do mercado, a empresa oferecia um site com
poucas informagdes e interatividade. Tendo em vista que a empresa pretendia
ofertar novos produtos no seu portfélio com tecnologia LED, essa situagdo
ampliaria a demanda por informagdes. Nesse sentido, a integracdo de simulacdes
virtuais nos servicos oferecidos pela empresa, permitindo a visualizagdo da
aplicacdo dos produtos da empresa no ambiente da habitagcdo do proéprio usuario,
poderia facilitar o processo de decisdao pelos clientes e usudrios finais. Analise
similar foi realizada para o portfélio de servigos oferecido pela empresa na ocasiao
da pesquisa. Nessa matriz BCG foram considerados os servicos oferecidos pela
empresa ao mercado A/B, a maioria dos mesmos destinados a “especificadores”, ou
seja, arquitetos ou designers que faziam a intermediacdo entre a empresa e o

usuario final.

A empresa, mesmo sendo tipicamente de manufatura, oferecia alguns servigos
conforme detectado nas fases da entrevista, visita técnica e Desktop Research,

conforme lista a seguir:

« Atendimento a arquitetos e decoradores na personalizacdo de tamanhos.

. Adaptacgoes de modelos criados pelos arquitetos e decoradores.

« Desenvolvimento de showroom para pontos de vendas.

- Entrega até uma central de distribuidora.

« Reparo de produtos com algum defeito de fabricacao.
Nessa andlise, observou-se claramente que o servico, demandado rotineiramente
pela empresa, era o de “customizacdo” do desenho dos produtos voltados para
demandas especificas de usudrios finais, porém, tendo em vista que esse servico
nao era cobrado, em termos de receita oriunda pela atividade, esta ndo poderia ser
considerada e s6 era oferecida quando havia uma expectativa de retorno pela venda
dos produtos resultantes. Desse modo, a empresa avaliava essa atividade como

sendo algo que gerava recursos no contexto da dinamica da empresa.
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MARKET SHARE
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Figura 4-15. Matriz BCG dos servigos ofertados pela Empresa 1.

Os servicos de assisténcia técnica do pés-venda compdem a garantia dos produtos
da empresa, requerendo atencdo quanto a racionalizacdo do processo. Em
depoimento, o pessoal da empresa relatou nao ser facil identificar defeitos nas
pecas quando ocasionados por falta de cuidados no transporte até o local de venda,
no manuseio na loja ou se realmente foi algo que nao foi percebido na fabricacao.
Independentemente da origem da falha, a empresa tinha que arcar com os custos

da assisténcia, embutindo esse custo no preco final de seus produtos.

Infere-se que o ingresso da empresa no mercado das classes C/D teria como
implicagdo imediata a mudanga drastica no perfil e escopo dos servigos oferecidos
pela empresa, mudando a configuragdo da matriz BCG. Servigos como assisténcia
técnica pos-venda possivelmente ganhariam proeminéncia em relacao aos servigos
de customiza¢do. Ao mesmo tempo, para esse publico, servicos de assisténcia em
decoracgao dificilmente seriam passiveis de oferta em larga escala, muito embora a
empresa pudesse oferecer em seu site e catdlogos informacgdes e dicas para

decoracgao ou servico de orientacao online.

4.2.5.2. Implicag¢oes para a Inovagao em Servicos

Com base nesse panorama do portfélio de ofertas de produtos e servigos correntes
na empresa do Estudo de Caso 1 e no seu posicionamento estratégico explicitado
na Etapa 1, buscou-se entdo elaborar uma Matriz Ansoff. Essa matriz permitiu
analisar a estratégia de alocacdo de recursos da empresa com respeito a seus

produtos e servicos, posicionando a estratégia de inova¢ao em produtos/ servigos
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em relacdo as variaveis externas e internas percebidas pela empresa. Nessa matriz,
claramente a empresa busca a estratégia de diversificagdo, tendo em vista sua
intencdo de ofertas de novos produtos (lumindrias decorativas utilizando

tecnologia LED) para novos mercados (classes C/D).

PRODUTOS/SERVICOS

Existentes Novos

PENETRACAO DE MERCADO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS/SERVICOS

Ampliagdo da oferta de valor

o)
)
c
5}
o
w
v
>
=z

Exportacio

DESENVOLVIMENTO DIVERSIFICACAO
DO MERCADO

N
=)
a
<
J
&
=
=

Novos produtos e servigos para canal
Venda de lumindrias com LED novo de venda para classe C /D

Figura 4-16. Matriz Ansoff do Estudo de Caso 1.

A anadlise do portfélio de servicos da empresa mostra claramente que, embora
houvesse clareza por parte da empresa quanto a sua intencdo de inovagdo em seu
portfélio de artefatos, integrando a tecnologia LED, a mesma clareza ndo era
observada quanto as inovagdes nos servigos a serem ofertados. O ingresso de
concorrentes internacionais, com produtos para os mercados das classes A/B/C/D
a pregos competitivos, exigia da empresa medidas para garantir sua
competitividade. Servicos, ao contrario da tecnologia LED, ofereciam melhor
oportunidade de criar barreiras de entrada a concorrentes externos, por causa da

dificuldade de emular suas praticas no ambito local.

Importante reforcar que nenhum dos servicos ofertados pela empresa geravam
receita direta. Os servicos “freemium” contribuiam no processo de venda dos
produtos da empresa, estando integrados a estratégia de marketing. Reposicionar
alguns desses servicos, de modo a possibilitar sua migracao de servigcos gratuitos
para servicos geradores de receita, implicaria na formalizacdo dos mesmos como
ofertas especificas e precificadas, o que demandaria competéncias e estruturas que

ainda nao eram presentes na empresa (vide Quadro a seguir).
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Implicacoes
Novos modelos de Necessidade de implantar SAC e outras estruturas de suporte a
negocio processos de garantia da qualidade; Conversao de alguns servigos

“freemiums” em servigos que geram faturamento

Novo mix de produtos  Servigo do projeto de embalagem; servigco de desenvolvimento de

e servigos aplicativos de suporte a especificagao; servigo de treinamento do
pessoal de vendas; servico de upgrade; servigo de reciclagem/reuso;
servigo de monitoramento de vendas

Novo arranjo de Necessidade de parceiros com empresa desenvolvedora de aplicativos;
stakeholders representante comercial

Perfil de novos Servicos sinergicamente integrados entre os mercados das classes A/IB e
servigos C/D, de maneira a possibilitar a eficiéncia administrativa

Quadro 4.7. Sintese das implicagdes para inovagao em servi¢os decorrentes da analise do portfélio.

Um desafio significativo para a empresa é a manutencdo dos niveis de qualidade e
velocidade do servico de customizacgdo oferecido para o mercado das classes A/B.
Atender a esse desafio ao mesmo tempo da integracdo de novos servi¢cos, como o
SAC e o de assisténcia técnica, demandaria grande capacidade de atendimento por
parte da empresa. Sobrepor as estruturas desses servicos, evitando redundancias e
estimulando sinergias, sdo demandas claramente identificadas como relevantes

para sua implementacao economicamente viavel no ambito da empresa.

4.2.5.3. Aplicacoes Ex-Post-Facto de ferramentas de Design de

Servigco: Tomorrow Headlines

0 estudo de caso mostrou claramente que a empresa teria diversas oportunidades
ao gerenciar seu portfélio de produtos e servigos. Para propiciar o debate acerca do
estado futuro do portfélio de servicos e suas implicacdes no modus operandi da
organizacao, realizou-se a aplicacdo ex-post-facto da técnica Tomorrow Headlines.
Produziram-se publicagdes jornalisticas futuras ficticias (imagem + manchete +
texto resumo) (vide exemplo na figura a seguir). A utilizacdo dessa maneira mais
empatica de se expor cenarios futuros, que alterassem o perfil de oferta de servicos
da empresa, permitiria que os colaboradores internos e externos tivessem uma
compreensao mais acurada do que significaria mudangas no portfélio de servigos

futuros da empresa.
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Mega Capacity
TurboWash ™~ Washer

EMPRESA OFERECE NOVO
SERVICO DE DECORAGAD.

Agora vocé pode tor a casa das
novelas combinando com seu estilo

Figura 4-17. Tomorrow Headlines: Empresa oferece novo servi¢o de decoragéo focada na iluminagao.

Na simulacao anterior, a empresa ofertaria servigos de apoio a decoracdao como
valor agregado ao produto. Para tanto, necessitaria oferecer algo similar a um
balcdo, em se tratando de venda em empresas fisicas ou em plataforma online. Além
da infraestrutura, seria necessario incorporar o conhecimento em decoracao por
meio de parceria ou ampliando os recursos humanos. Estes demandariam
atualizacdes constantes e acompanhamento das tendéncias e gostos de cada nicho
de mercado. Em contrapartida, essa aproximacao com o consumidor final poderia
trazer para a empresa uma base de dados relacionada aos gostos e habitos de
compras desses clientes. Ao implantar essa estratégia, a empresa criaria ao mesmo

tempo uma fonte potencial de informacgdes que poderia levar a outras inovagdes.

Utilizar a ferramenta Tomorrow Headlines demandaria envolver os colaboradores
na ordenacdo das manchetes de acordo com sua plausabilidade, atratividade,

facilidade de implementacdo e alinhamento com a estratégia de longo prazo da

empresa.
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Figura 4-18. Tomorrow Headlines: Empresa auxilia na economia de luz de maneira personalizada com a nova tecnologia de LED.

De maneira semelhante a simula¢do anterior, ao ofertar servigos para melhorar a
economia por meio da mudanca de tecnologia, sugere-se que a empresa interaja
com o seu publico com maior intensidade, uma vez que, na oferta de solugdes
voltadas para a economia, esta também implicada a necessidade de conhecer as
situacdes do momento de interagdo com o cliente. Desse modo, a empresa dever3,
além de oferecer produtos com a tecnologia, fornecer dados e calculos relativos ao

consumo, necessitando, para isso, adquirir novos conhecimentos.

Assim como as ferramentas anteriores, é evidente que quanto mais proximo a
linguagem grafica das manchetes utilizadas dos jornais e portais de noticias,
usualmente acessados pelos colaboradores, maior a probabilidade de compreensao
por parte deles do significado da informagdo. Por consequéncia, maior a
possibilidade de efetiva participacdo no processo decisério e adesdo as

deliberagoes realizadas.
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Figura 4-19. Acompanhe a producéo de sua luminaria em tempo real.

Nessa ultima simulacdo, observa-se que a empresa ofereceria acompanhamento em
tempo real de producao, com o apelo: “Agora vocé pode conferir o andamento da
producao do seu pedido em tempo real de maneira transparente”. Nota-se que, a
empresa, ao oferecer transparéncia como base para gerar uma relacao de empatia
e credibilidade, poderd com isso atingir maior fidelidade, criando assim um
relacionamento mais préximo com a fabrica, além de aumentar a relacdao de
confianca da empresa com seu cliente. Utilizada em setores de alimentacao ou de
automobilismo, essa estratégia demanda uma fabricacdo com ambiente limpo e
organizado nos seus bastidores, a qual deve-se somar a preocupagdo de ndo revelar
eventuais segredos de producdao, mantendo-os em segredo em relacdo aos

concorrentes.

Considerando que a barreira de entrada fragil é uma preocupacgao, a ferramenta
suscita reflexdes que auxiliem na decisdo do prosseguimento ou ndo, de ideias e

oportunidades identificadas no decorrer do processo de inovacgao.

4.2.6.Etapa 04: Analisando as forcas da concorréncia

4.2.6.1. Resultados

A andlise das forgas da concorréncia foi realizada utilizando a abordagem das 5
forcas de Porter (PORTER, 1986). Para realizar tal andlise utilizou-se a base de

informacoes obtidas na Desktop Research, a entrevista realizada com o diretor da
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empresa e as informag¢des obtidas em visita técnica a empresa. A seguir,

apresentam-se as principais conclusoes dessa analise:

e Concorrentes: a empresa enfrenta uma rapida ascensao da concorréncia no
mercado, sendo que oferecem baixas barreiras para a entrada de
concorrentes. De fato, a tecnologia de manufatura e as principais atividades
no processo de negécio da empresa ndo apresentam barreira para a copia.
Com o barateamento progressivo de tecnologias de fabricacao, a
compreensdo do pesquisador é que a diferenciacio baseada somente na
manufatura mostrava-se uma estratégia ndo recomendavel para longo
prazo. A andlise das forgcas da concorréncia apontou as seguintes
prioridades: a) criacao de barreiras de entrada para entrantes potenciais
(ex: selos de eficiéncia energética dos produtos de iluminagdo); ampliagdo
da diferenciacdo perante a concorréncia (ex: tecnologia de producao com
demanda de maior volume de capital); desenvolvimento de fornecedores
regionais/locais (para reduzir o lead time); b) reducdes drasticas de custos
para alcangar o mercado das classes C/D e a consideracdo da adogdo de
praticas presentes em produtos substitutos potenciais. Portanto, as
diferenciagdes por meio do design de produtos, com um desempenho
ambiental superior, em conjunto com a intensificacao de oferta de servigo
ausentes no processo de negocio atual, realizadas internamente ou através
de parceiros externos (ex: design de produtos, design de interiores, servicos
de luminotécnica), poderiam ser uma estratégia relevante para a
manuten¢cdo da vantagem competitiva da empresa no longo prazo,

principalmente para o mercado de alta renda.

e Fornecedores: a busca por parcerias e o desenvolvimento de fornecedores,
particularmente aqueles de base local e regional, deveria ser parte de uma
acao de melhoria continua. Nesse sentido, durante o desenvolvimento do
projeto realizou-se uma visita técnica na Expolux daquele ano para
identificar potenciais parceiros. A¢des que permitam ganho de escala, ou a
customizacdo em massa, na parceria com fornecedores regionais,

possibilitaria melhorias nos custos e logisticas na produc¢ao, reduzindo a

Fukushima, Naotake

126



Identificacéo de oportunidades de inovagéo em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

fragil dependéncia da empresa em solugcdes importadas e de alto valor
agregado. As parcerias potenciais identificadas e reportadas para a empresa
permitiriam o projeto customizado, utilizacdo de solucdes “on the shelf’
(solucgoes de prateleira) ou a mera montagem interna de subsistemas a partir

de componentes disponiveis de fornecedores locais diversos.

e Substitutos: na época do Estudo de Caso 1 identificou-se a tendéncia do DIY
(faga vocé mesmo), particularmente em plataformas de design aberto, que
permitiam que pessoas fizessem por conta prépria, ou com apoio de
makerspaces, o projeto e a fabricagdo de luminarias de complexidade
variada. Essas tendéncias, ainda que incipientes na época, foram
interpretadas como potencialmente disruptivas, tanto na oferta de produtos
para iluminagdo como no elenco de servi¢cos requeridos para o provimento

da satisfacdo de usuarios.

e Entrantes potenciais: a ameaca de novos entrantes em termos de
fabricacdo era significativa, entretanto, patentes ou registros de desenho
industrial ndo eram compreendidos pela empresa como uma estratégia
financeiramente viavel para criar barreiras a esses entrantes. Tal protecao,
segundo o diretor da empresa, ndo oferecia uma relagdo custo/beneficio
compativel com o montante de faturamento correspondente. Por isso, a
empresa entendida que estratégias mais viaveis para a criagdo dessas
barreiras consistia da valorizacao dos aspectos intangiveis, tais como o

servico de atendimento.

e C(lientes: a andlise do nivel do poder de barganha dos clientes investigou a
forca que clientes do mercado C/D teriam em negociacdes com a empresa. A
analise incluiu os novos canais de vendas pelos quais a empresa conseguiria
alcancar esses clientes. O desenvolvimento e a manutencao do canal de
relacionamento e vendas eram um elemento estratégico absolutamente
critico para o ingresso nesse novo mercado. Esses novos canais
demandariam novos servicos, como o monitoramento e atualizacao de

showroom, servigos que possibilitassem a aceleracao do aprendizado do
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usudrio final quanto a tecnologia LED e servicos de gestiao de
reclamagdes/sugestoes. Portanto, a empresa necessitaria desenvolver
parceria de longo prazo com os canais de distribuicdo principais (Home
Centers). Da mesma forma, identificou-se na época a importancia de buscar
parcerias envolvidas na implementacdao de empreendimentos habitacionais
implementados pelo programa “Minha Casa Minha Vida”, dado que os
mesmos se configuram como oportunidades que poderiam gerar ganhos
financeiros em maior escala, viabilizando a redu¢do mais drastica de custos

requeridos para esse mercado.

Note-se aqui que contemplar o ambiente de Home Center, como principal ponto de
contato e canal de venda, resultaria em profundas altera¢des no modelo de negocio
da empresa. Como técnica de visualizar o potencial de inser¢do da empresa no
Home Center, foi realizado um exercicio de cenario explorando alternativas de como
a empresa se relacionaria com essa modalidade no ponto de venda. A construgao
desse cenario envolveu a producdo de alternativas de Jornada do Usudrio (Customer

Journey), conforme ilustrado a seguir, que, semelhante a figura 4-23, apresenta

novas relagdes e oportunidades de inovacao.

Conhecer a Empresa Atendimento Pés-Venda
Vai & feira Recebe a visita do Recebe mala-direta e . g Recebe e-mail
® Especializada Representante e-mail Envio do Pedido & mala-direta
N Rist , com novidades
— Recebe Catdlogo  Consulta Revisla Selegao de E:&";;o"ad'ﬁ" confimeczo ESPeE Recebimento  Entrega do
(l'l i p_n’m Especializada produtos do pedida da produgao do produto produto
) (B pot et Rorets Contan E:;’S;ii;., i L

famecedores Empresa

Figura 4-20. CJM Novas relagdes e oportunidades de inovagéo.

Na ocasido do projeto, a empresa tinha como clientes principais lojas especializadas
em iluminacdo, onde se encontravam os influenciadores de compra dos usuarios.

Para atingir o publico das classes C e D concluiu-se que a empresa precisaria
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desenvolver novos canais de venda de produtos e servicos. Os Home Centers,
conforme GS&MD (2013), configuram-se como espagos comerciais onde seria

passivel de se encontrar tanto o publico da empresa como o publico C/D.

No atual business da empresa, o especificador tem um papel central para o
estabelecimento dos primeiros contatos com os clientes (lojas especializadas) e
usuarios finais. Fortalecer a relacdo com esses profissionais mostra-se essencial
para o sucesso da empresa. Nesse sentido, a decisdo de veicular produtos e servicos
em Home Centers possivelmente teria implicacoes na politica de preco,
relacionamento com representantes, além de alterar o conceito da comunica¢do em
todos os canais. Mesmo sob o aspecto de relacionamento com o cliente, quando se
analisa o site, entende-se que existe a oportunidade de ampliar a interatividade e o
conteudo do catalogo, pois, quando comparada com concorrentes lideres do
mercado, a empresa oferece um site com poucas informacoes e interatividade. A
oferta de um portfdlio de novos produtos com tecnologia LED ampliaria a demanda
por informacdes, o que presume que os clientes dos concorrentes utilizam essas
informacoes para tomadas de decisdo. Um servigo percebido na concorréncia, em
simulagdes virtuais de visualiza¢des, pode melhorar a conversao de vendas para

produtos de decoragao.

4.2.6.2. Implica¢coes para a Inovacao em Servicos

A andlise das for¢as de Porter mostrou alguns caminhos para a oferta de servigos
que corroboram elementos ja apontados em outras ferramentas, até 0 momento.
Para tanto, servicos como o de possibilitar uma prévia visualizacdao do produto no
ambiente do cliente, em uma plataforma da web, requereria um investimento inicial
significativo. Contudo, tal medida permitiria enfrentar a baixa barreira de entrada
de outros fabricantes, além de possibilitar monitoramento de preferéncias de
acessos pelos clientes. A empresa estava ciente da importancia do bom
atendimento, conforme ja manifestado na entrevista com o diretor e com os
colaboradores da empresa (visita técnica). A garantia de conformidade de producao

que a empresa ja tem como um diferencial ndo era comunicada de forma eficaz a
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seus clientes, conforme se percebeu na andlise dos sites das empresas

concorrentes.

Integrar fornecedores de localidades préximas é um aspecto importante para
viabilizar um desempenho ambiental mais eficiente, permitindo ainda agilidade nas
customizacoes de solugdes. Nesse aspecto, Barki apud Camasmie (2013) afirma que
popula¢des de baixa renda valorizam produtos e servicos que integram acoes de
inclusao social. Assim, seria relevante para os propositos da estratégia da empresa
explorar formas de comercializagdo alternativas como a venda porta a porta, na
medida que possibilitaria que a renda ficasse na comunidade onde a agao é
desenvolvida. Tal opcdo poderia se tornar uma vantagem competitiva, tendo em

vista que possibilitaria criar um relacionamento diferenciado nas comunidades.

4.2.6.3. Aplicagoes Ex-Post-Facto de Ferramenta de Design de

Servico: Matriz de Motivagoes

A ferramenta Matriz de Motivacées pode evidenciar de forma sintética as
motivagoes dos varios stakeholders, apontando eventuais antagonismos ou mesmo

oportunidades de maior sinergia.
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Fornecedor de Empresa Representante Loja

Matéria-prima Lojista Cliente
D Que o representante Que o Lojista Que o cliente
conhega outros conhega outros conhega outros
fabricantes de fabricantes de fabricantes de
Fornecedor de utilizem a utilizem a utilizem a
Matéria-prima r matéria-prima dele  matéria-prima dele

Empresa

2
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1@
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Cliente

Figura 4-21. Matriz de Motivagdo para Estudo de Caso 1.

No grafico anterior, percebe-se que para a empresa aumentar os pontos de vendas
dependeria fortemente dos representantes realizarem a adequada intermediacdo
entre a empresa e as lojas. Por sua vez, essas lojas poderiam dar preferéncia para
outros fabricantes, que oferecessem mais vantagens como, por exemplo, maior
comissdo para venda ou um portfélio mais ampliado de produtos. Assim, a
ampliacao da capacidade da empresa de criar produtos desejaveis, através da
introducdo de competéncias de design em sua estrutura, seria um fator critico para
estabelecer novas conexdes com canais de venda considerados novos para a

empresa (ex: Home Centers).

E latente a necessidade de implementacio de atividades que integrem elementos
de educacdo acerca da tecnologia LED. Na pesquisa de campo em lojas de materiais
de construcao, na época do Estudo de Caso 1, o conhecimento sobre LED era ainda
incipiente, somente alguns vendedores detinham o conhecimento em nivel

adequado. Contudo, a empresa assumir o papel de difusora da tecnologia implicaria

Fukushima, Naotake

131



Identificagdo de oportunidades de inovagao em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

em realizar atividades fora do core business e acarretar em investimentos que
poderiam demorar para gerar resultados. Assim, para desenvolver esse mercado,
concluiu-se quanto a necessidade de parceria da empresa com stakeholders
externos ou programas/projetos, com conhecimento e motivacao na formacao de

clientes e usudrios finais acerca das potencialidades da tecnologia LED.

Iltem Implicacoes

Novos modelos de Gerar recursos por meio de oferta de servigos realizados por parceria,
negocio tais como: servigo de consultoria em decoragéo.

Novo mix de produtos  Servigos diferenciados para bloquear os potenciais novos entrantes, que
e servigos potencializam os conhecimentos j& existentes em relagéo aos clientes
atuais, tais como: customizagdes e personalizagdes.

Novo arranjo de Parceria com empresas de apoio ao varejo realizando monitoramento de

stakeholders showrooms. Nesta frente, promover o arranjo com fornecedores locais
oferecendo valor agregado aos pontos de venda.

Perfil de novos Servigo de administracao de showroom para clientes/lojista, treinamento

servigos de vendedores.

Auxilio na escolha e decoragao para melhor aproveitamento dos
produtos da empresa.

Quadro 4.8. Sintese das implicagbes para inovagado em servigos decorrentes da andlise das forgas da concorréncia.

4.2.7.Etapa 05: Compreendendo os Pontos Fortes /Fracos e

Ameacas/Oportunidades

4.2.7.1. Visao Geral

A andlise dos Pontos Fortes/Fracos e Ameagas/Oportunidades (SWOT) tomou
como fontes de informagao os resultados da entrevista com o diretor da empresa, e
a Desktop Research os resultados da observacao direta realizada na visita técnica na

empresa. O resultado é consolidado no quadro a seguir:

Mao de obra especializada Auséncia de certificagdo para exportagao
Reputacao da marca Matéria-prima com percepcao de fragilidade
Relacionamento com o canal de vendas Auséncia da barreira para cdpia
Relacionamento com especificadores Aumento dos insumos

Atendimento agil de pedidos Produtos importados similares

Matéria-prima com apelo sustentavel
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Prazo de entrega (lead-time) elevado
Baixa atualizagdo tecnologica

Distancia e falta de comunicagéo direta com os
consumidores finais

Falta de recursos humanos para a tecnologia LED.
Layout ineficiente da fabrica atual

Falta de conhecimento acerca das demandas do
consumidor final

Falta de controle de qualidade sistematizado
Alta rotatividade do quadro funcional
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Crescentes exigéncias da eficiéncia energética
Programas de incentivos a sustentabilidade

Empresas locais passiveis de serem convertidas
em fornecedores

Evolucéo de tecnologia do segmento

Potencial de crescimento de compras
governamentais na area

Ascensao econdmica das classes C e D
Oferta de apoio de 6rgaos de P&D
Demanda latente do mercado externo

Auséncia de competéncias em design grafico
Elevado nivel de retrabalho na producéo

Quadro 4.9. Resultados da Analise SWOT.

O quadro mostra uma situagao tipica, na qual pontos fortes da organizagdo nao sao
evidenciados para seus clientes de maneira a oferecerem seu pleno potencial em
conferir vantagem competitiva. Da mesma forma, ndo se observavam agdes

estratégicas claras e coordenadas para antecipar as ameacas levantadas no estudo.

Um dos pontos fracos identificados é a deficiéncia da empresa em assegurar a
contemporaneidade do showroom e PDV com seus revendedores. A empresa ndao
tem uma gestdo dos showrooms, podendo ocorrer inconsisténcia de informacgoes.
Os pontos de vendas sdo cruciais para os negdcios, tendo em vista que cerca de 70%
das decisdes de compras sao tomadas dentro do ponto de venda e outras 55% sao

decisdes impulsivas, conforme argumenta Popai (1995).

4.2.7.2. Implica¢oes para Inova¢coes em Servigos

Com base no resultado, analisou-se o perfil dos servicos que contribuem com a
empresa em cada um dos quadrantes da ferramenta SWOT. No quadro a seguir
foram selecionados alguns dos pontos nos quais se identificou maior potencial de

contribui¢do com base no desenvolvimento e implantagdo de novos servicos.

SWOT Tema Perfil do servico
Reforcar Pontos ~ Relacionamento com o canal de Servico de capacitagao dos canais
Fortes vendas

Servico de suporte a especificagéo
Servigo de rastreamento de pedidos
Servico de certificacdo de matéria-prima

Relacionamento com especificadores
Atendimento agil de pedidos
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Matéria-prima com apelo sustentavel

Anular ou
minimizar Pontos
Fracos

Prazo de entrega (lead-time) elevado
Baixa atualizagao tecnoldgica
Comunicagao com usuarios
Competéncias em design grafico

Servico de rastreamento de pedidos
Servicos de leasing de equipamentos
Servigos de comunicagdo com usuarios
Servigos de design grafico

Criar Auséncia de certificagdo para Servicos de certificagao para exportacéo

barreiras/anular  exportagao Servios de marketing do portfolio

ameagas Auséncia da barreira para copia Criar servicos complementares ao produto
Baixa integracdo produto/servigo

Aproveitar Crescentes exigéncias da eficiéncia Servicos de etiquetagem de produtos

oportunidades energética eficientes energeticamente

Empresas locais passiveis de serem
convertidas em fornecedores
Potencial de crescimento de compras
governamentais na area

Servigos de capacitacdo e acreditagao de
fornecedores

Servico de monitoramento de editais e
pregdes eletronicos

Ascensdo econbmica das pessoas das  Servigos de relacionamento com a classe C
classesCeD eD

Oferta de apoio de 6rgdos de P&D Servigo de P&D em LED, Design e
Materiais

Quadro 4.10. Perfis de servicos requeridos a partir da anélise critica da matriz SWOT.

Ao analisar os quadrantes individualmente, fica evidente a gama de oportunidades
para servicos que podem auxiliar no crescimento no mercado. No entanto, o
resultado é uma lista de potenciais servicos sem uma clara priorizacdo ou
ordenacdo. A questdo essencial é possibilitar a adequada compreensdao dos
impactos da sele¢do de determinado servigo, bem como os impactos de postergar a
implementacdo de outros servicos. O agravante aqui é que o repertério de
informacoes, nesse estadgio do processo de decisdo, ainda é superficial. Nesse
sentido, antes de se investir recursos em investigagdes mais aprofundadas, buscou-
se, por meio da logica abdutiva, contribuir para melhor visualizar os potenciais
resultados, antecipando as possiveis consequéncias de cada potencial decisao,

conforme mostra a subsecdo seguinte.

4.2.7.3. Aplicacoes Ex-Post-Facto de Ferramenta de Design de
Servigo: Storyboard

Para explorar em modelo ex-post-facto as implicagdes de atuacao da empresa nos
temas apontados na analise SWOT utilizaram-se storyboards. A figura a seguir

mostra o storyboard elaborado para visualizacdo do “servico de suporte a
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especificacdes”, que vem contemplar justamente um dos pontos fortes da empresa,

que inclui sua relacdo com especificadores e pontos de venda especializados.

. %@ ﬂ@ Q ] £
Cliente (casal) chega na loja Senta com um atendente ~ Casa com luminaria do fabricante  Casal sai com uma caixa € um

com uma foto no celular da loja em um computador tipo de mapa (sugestao de onde
com foto de sua casa ‘moderninho’ colocar a luminaria)

Figura 4-22. Storyboard do servigo de suporte a especificacéo.

Outro storyboard elaborado ex-post-facto trata do servico de “capacitacdo e
acreditacdo de fornecedores”, que possibilitaria justamente a empresa atender
mercados de grande abrangéncia geografica e, ainda assim, manter um padrao de
servico razoavelmente sob a influéncia da empresa. A implementacao da rede de
fornecedores, particularmente aqueles voltados a atividades como montagem,
upgrade, reparos ou mesmo o encaminhamento para reciclagem de produtos
danificados, contemplaria a oportunidade identificada pela empresa em se tratando

do mercado das classes C/D.

Um caminh&o de grande porte Uma sala de aula com alunos Aluno recebendo O rapaz entregando pacote no
chegando na fabrica certificado caminh&o pequeno em uma
fabrica

Figura 4-23. Servicos de capacitagdo e acreditagdo de fornecedores.

A utilizacdo de storyboards permitiria a melhor compreensao das repercussoes de
novos pontos de contato, como a utilizacdao de QR Codes. A comunicagao direta com
usudrios finais, incluindo o rastreamento do estado dos pedidos, altera
drasticamente o modus operandi da organizacdo, contemplando um dos pontos

fracos identificados na analise SWOT.
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A

Casal sai com uma caixa e um Casal em casa I& o Qrcode Atendente de telemarketing.  Luz acesa em casa uma
tipo de mapa (sugestao de presente na embalagem. situagao uso da luminaria
onde colocar a luminaria)

Figura 4-24. Servigos de comunicagdo com usuarios.

4.2.8.Etapa 06: Desempenho da Organiza¢cao em Relacao aos

Critérios de Competitividade

4.2.8.1. Resultados

Para avaliar o desempenho da empresa do Estudo de Caso 1, foi utilizada a Matriz
de Importancia e Desempenho, proposta por Slack (1994). Em fung¢ao dos dados e
informacoes coletados acerca da empresa, tanto na entrevista com o diretor como
na analise das forcas da concorréncia apresentada anteriormente, foram adotados
os seguintes critérios competitivos para a avaliacao: qualidade (Q), exclusividade
(E), lead time (L), sustentabilidade (S) e customizac¢ao (C). Na figura a seguir, as
relacbes de importancia e desempenho avaliadas na ocasido da pesquisa sao
apresentadas em escala cinza, tendo sido validadas pela proépria diretoria da
empresa. Em laranja sdo apresentados os direcionamentos das melhorias nesses
critérios, uma vez implementada a estratégia explicitada pela empresa. Note-se que
esses direcionamentos ora apresentam melhorias em relacdo a percepcdo do
cliente, ora em relagdo a vantagem em relagdo a concorrentes diretos ou para

ambos.
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1\ Excesso

melhor

Adequado

igual

pior

Nivel de Desempenho dos concorrentes

Melhoramento Acido Urgente
ganhador de pedidos ==

= mMenos importante qualificador

Nivel de importancia para os clientes
Figura 4-25. Matriz Importancia x Desempenho do Estudo de Caso 1.

Para atender o mercado C/D, ha claramente a necessidade de melhorar a
performance da empresa em termos de lead-time (tempo entre o pedido e a entrega
do produto), em fun¢do do desempenho dos concorrentes de luminarias ja atuantes
nesse setor. Isso implica em maior velocidade de produgdo e logistica, bem como
reducdo drastica dos tempos de set up ao longo de todas as etapas do processo de
negocio. Portanto, nessa variavel competitiva o esforgo requerido é de nivelamento
com os concorrentes, muito embora nao tenha impacto significativo no nivel de
importancia para os clientes, na medida que em Home Centers a aquisicao do

produto ocorre de forma imediata na prateleira.

A diversificagdo para outros mercados é uma estratégia que envolve elevado grau
de riscos (SERRANO, 2012; TROTT, 2012), tendo em vista os custos envolvidos
nessa acao e a dificuldade de previsdao de comportamento do mercado. O designer
e as ferramentas do design de servicos podem contribuir para a realizagao de testes

de baixo risco quanto a viabilidade de cenarios de diversificagao.

Fatores como eficiéncia energética podem agregar vantagens competitivas, posto
que sdo atraentes para o publico sensivel a custos (mercado C/D). No entanto, isso

implicaria participacao da empresa em programas de etiquetagem e em selecao de
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fornecedores com certificacbes ambientais. Finalmente, tais praticas sé teriam
efetiva contribuicdlo em conferir vantagem competitiva caso houvesse

investimentos correspondentes em estratégias de publicidade e propaganda.

4.2.8.2. Implicagoes para a inova¢cao em servigos

Para manter a exclusividade enquanto fator de competitividade em um ambiente
de Home Centers e, ao mesmo tempo, aumentar a produtividade em seu sistema de
producdo, uma das possibilidades seria alterar a relagdo da empresa com seus
usudrios, como sugerido por Salone (2011). De fato, integra-los em etapas do
processo de criacdo (ex: plataforma de customizagdo online) ou montagem (ex:
componentes DIY - Do It Yourself / Faca vocé mesmo) seria um direcionamento
estratégico que poderia garantir a manutencdo da vantagem nesses critérios de

competitividade, mas alteraria radicalmente a relagdo empresa-usuario final.

ltem Implicacoes

Novos modelos de Gerar recursos por meio de customizagao
negocio

Gerar interag@o com publico no processo de criagéo.

Novo mix de produtos  Oferecer ativamente o recurso de customizagao por meio de
e servigos representantes.

Plataforma (fisico ou virtual) de visualizagdo em que o publico possa
experimentar a criagao

Novo arranjo de Estabelecer parcerias para oferecer a customizagao

stakeholders Parcerias com profissionais que possam ajudar na criagdo de produtos

para o publico final

Perfil de novos Customizagé@o como valor de parceria

rvi . . o -
Servigos Apoio e envolvimento do publico final na criagao de novos produtos

Quadro 4.11. Relagao das oportunidades da etapa 6, Desempenho da organizagéo.

4.2.8.3. Aplicacoes Ex-Post-Facto de Ferramentas de Design de

Servico: Jornada do Usuario

Para compreender as implicagdes da alteracdo da relacdo da empresa com seus
usudrios finais, aplicou-se ex-post-facto a ferramenta Jornada do Usuario (Customer

Journey) no modelo de customizagao assistida. Nesse modelo, o cliente vai a um
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balcao de atendimento de um Home Center utilizado como estratégia de transicao e
evita conflito de canal. Essa estratégia complementa o esfor¢co de se estabelecer
parcerias com Home Centers e complementa o critério de competitividade apontado

na Matriz de Slack.

Conhecer Atendimento Pés-Venda

@ Dirigir-se i Pés
A, Recebe mala-direta e 38680 Selegao de Efetivaa Recebimento  Montao atendimento

. . de atendimento  produtos E compra duto dut i
Cliente  emai e entrar assistidos  nstalado : ERH0 bt in sacacia

no site

Touch
Points

Figura 4-26. Jornada do usuario para Atendimento estendido (Estudo de Caso 1).

A curva das emogdes foi elaborada em termos hipotéticos com base em termos
ideais abdutivamente e em exemplo de processo similar que, para esse exercicio,
serviria de meta para ser alcangada em caso de estudos feitos em cima de protétipo,

antes de langar um servigo de fato (STICKDORN; SCHNEIDER, 2011).

4.2.9.Etapa 07: Identificando Oportunidades para Servigos a

partir das Affordances dos Produtos

4.2.9.1. Levantamento das “affordances” de luminarias LED

Esta etapa consistiu em analisar oportunidades de inovagdo em servigos por meio
da anadlise das “affordances”, ou seja, o potencial de um objeto ou tecnologia de ser
usado conforme projetado e, sem que necessite de uma explicagdo, as pessoas
consigam identificar e utilizar o produto. No caso do Estudo de Caso 1, a analise das
affordances enfatizou o potencial que a tecnologia LED aplicada a lumindarias

propiciaria em termos de inova¢do em servicos na organizacdo. Como a empresa
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ndo tinha, na época, produtos desenvolvidos para a tecnologia LED, efetuou-se a
analise de affordances a partir da revisao da literatura e das solugdes em uso no
mercado de iluminacdo na época do estudo. Serbena (2012), em estudo
desenvolvido no Nucleo de Design & Sustentabilidade da UFPR, apresenta algumas

das vantagens do uso da tecnologia LED, a saber:

menor uso de material para sua fabricagao;

possibilita miniaturizacdo, com beneficios diretos para logistica;
simplifica manuseio por ndo conter filamentos ou partes em vidro;
facil reciclagem em virtude da facilidade de desmontagem;

melhor integragcdo com tecnologias de geracdo de energia fotovoltaica;
elevada eficiéncia luminosa;

elevada vida util.

As principais afordances dessa tecnologia, em se tratando de produtos de

iluminacao, sdo sintetizadas no quadro a seguir:
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Oque é?
E regulador da intensidade da
luminosidade.

Possibilidades

Possibilita ao usuario controlar a
intensidade luminosa conforme a sua
necessidade. A dimerizagdo também auxilia
outros dispositivos que trabalham com a
redugdo gradativa da intensidade luminosa.

Ganho
Conforto luminico e economia de energia.

O que é?
Detector que pode desligar o sistema caso ndo
detecte movimento no local.

Possibilidades

Permite 0 monitoramento dos ambientes,
identificando se h& pessoas no local. Caso nao
haja ninguém, o sistema pode ser programado
para desligar ou diminuir a intensidade luminosa.

Ganho
Economia de energia.

O que é?
Sensor de medigdo da luminosidade do
local.

Possibilidades

Possibilita a instalagdo de sensores de
luminosidade de modo que o sistema emita
apenas a luz necessaria para atingir o nivel
programado antecipadamente, otimizando
0 uso da energia.

Ganho
Otimizacéo da energia.

O que é?
O controle real do tempo € um marcador das
agoes realizadas no driver.

Possibilidades

Permite criar um registro de quando o usuario
usou a luminaria, a que horas, por quanto tempo e
com qual intensidade. Esse periférico pode
identificar o periodo ideal para realizagao de
manutengdo ou eventual troca de componentes
que compdem o sistema.

Ganho
Registro do consumo.

Oque é?
Sistema que se conecta a uma rede sem fio
para transmissao de dados.

Possibilidades

Possibilita a comunicagao da luminaria com
outros aparelhos através de um roteador e
a ligagéo com sistemas tipo “Smart-grid”.

Ganho
Comunicagao de dados.

Oque é?
E a transmisséo por radio frequéncia entre
aparelhos.

Possibilidades

Possibilita a comunicagao ponto a ponto, evitando
o uso de fios de cobre para acionar 0s
componentes.

Ganho
Minimizagao de material.

Quadro 4.12. Affordances da tecnologia LED aplicada a produtos de iluminag&o. Fonte: Serbena (2012).

4.2.9.2. Implica¢oes para a Inovacao em Servicos

Com base na analise das affordances da tecnologia LED aplicada a produtos de

iluminacao, tem-se as seguintes oportunidades de inovacdo em servigos:
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e Servicos orientados a permitir maior transparéncia nos niveis de
consumo: um dos fatores complementares ao requisito da iluminac¢ao é o
desejo dos usudrios em ter transparéncia nos seus niveis de consumo. Existe
uma preocupacgao economica clara na populacdo de HIS. Nenhuma empresa
apresentou esse aspecto como vantagem competitiva nos estudos de
benchmarking e nem no Desktop Research. Portanto, instrumentalizar a
transparéncia no consumo poderia ser uma vantagem competitiva nos
mercados-alvo da empresa, possibilitando a integracao de instrumentos de

viabilizacdo econdmica da solugao.

e Servicos orientados a reduzir a obsolescéncia estética e tecnoldgica:
Esses servigos contribuem de forma direta com o aumento da vida util do
produto, bem como sua eficiéncia. Segundo Serbena (2013), produtos de
iluminacdo exercem um apelo emocional relevante na HIS, sendo um
artefato associado ao prestigio e dispostos em ambientes de maior
circulacdo. Dessa forma, servicos que permitam a renovacdo estética (e
também tecnolédgica) sdo de importancia central para viabilizar a extensao
do ciclo de vida desses produtos. Com a vantagem complementar de que,
conforme Kleber (2016), a descontinuidade de um servigo exige muito
menos da empresa, facilitando os testes e adaptagdes no decorrer do ciclo de

vida daquela oferta.

e Servicos orientados a viabilizar o reuso do produto na proépria
habitacao ou seu entorno: Como é pouco provavel e viavel o provimento
de infraestrutura para coleta e reciclagem das luminarias para mercados
dispersos geograficamente, vislumbra-se a oferta de plataforma que instrua

e facilite o processo de redefinicao do uso da luminaria ou de suas partes.

e Servicos de etiquetagem integrados ao processo de negdcio: a pesquisa
de Daros (2013) aponta que somente 16% dos moradores entrevistados na
populagdo de baixa renda consideravam os selos de eficiéncia no momento
da compra. Mesmo assim, os selos de eficiéncia energética estdo

razoavelmente disseminados e compreendidos por essa populacdo. Assim,
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considera-se a integracdo de servicos de etiquetagem dos produtos, tendo
em vista a possibilidade de se configurarem como barreira de entrada a
concorrentes. Ademais, no cenario de aumento crescente dos custos de
energia, a adocao dos selos pode ser considerada uma oportunidade. Esse
tipo de diferenciacdo pode servir de base do argumento de vendas de

produtos e servicos (DAROS, 2013; SERBENA, 2013).

e Servico de customizaciao dos produtos: as caracteristicas modulares e a
variada gama de fung¢des possiveis de serem integradas aos produtos LED

permitem elevado nivel de customizacao.

e Servicos que integrem o aprendizado acerca do LED em todos os pontos
de contato com o usuario: a tecnologia a ser introduzida tem baixa difusao
entre o publico-alvo. Tradicionalmente, os adotantes iniciais ndo estdo em
classes econdmicas de baixa renda, assim o esfor¢o de introduzir uma nova
tecnologia seria maior ainda que o usual (KOTLER; KELLER, 2006). Para
tanto, seria necessario a adequac¢do da linguagem de comunicacdo para
melhor atingir o publico-alvo. No caso de adogcdao de LED, a abordagem
devera ser inicialmente focada nos beneficios economicos de médio prazo.
No entanto, prestar servicos que auxiliam o publico-alvo sobre a nova
tecnologia pode auxiliar primeiramente na fidelizagdo da marca, como
estabelecer canal de comunicacdo empresa x usuario, que potencialmente
traz vantagens competitivas pelo conhecimento mais aprofundado que a

empresa tera dos seus clientes.

Uma das affordances de maior relevancia sao aquelas que contribuem para manter
as familias dentro da faixa de consumo atendido pelo beneficio da tarifa social, o
que reforca a importancia da autonomia e controle do consumo que pode ser
oferecida por meio de servico de acompanhamento do consumo. Por outro lado, a
pesquisa de Daros (2013) aponta que cerca de 72% dos pesquisados manifestaram
que deixam as luzes acesas por questdo de seguranca, ou seja, por tras do

comportamento existe uma diretriz indireta que reflete o valor do produto, além do
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uso primario, que nesse caso € a funcao de oferecer seguranca para o imével, que

precisa ser levada em consideragao.

4.2.9.3. Aplicagcoes Ex-Post-Facto de ferramentas de Design de

Servico: Matriz dos Pontos de Contato

Touch point
Site l

Loja

Vendedor

Montador
Manual
Produto I I

. Touch Point Na venda convencional.

Figura 4-27. Touch point matrix para uma situagdo de compras. Fonte: O autor (2018).

A seguir, a matriz considerando a inclusao de servicos complementares. Nesse caso,
foi estudada a inclusao da affordance da possibilidade de monitoramento do
consumo e eventual consultoria, pelo consumidor, para ajudar na economia de
energia. O impacto para atender esses novos servicos fica evidente na
representacdo da matriz, sendo que além do aumento das interagdes sera
necessaria a integracao de novos colaboradores com capacidades diferentes das

que a empresa possuia antes.
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Touch point

Site

App
Loja
Vendedor

Consultor
Call Center

E-mail

Manual

Produto

. Novas interagdes com a oferta de App para monitoramento de consumo

Figura 4-28. Touch point matrix para nova situagéo.

A oferta de um App (Aplicativo para dispositivo moével) pode gerar diversas
oportunidades de contato com os usudrios. Pode também oferecer servicos
complementares, pois a instalacao do App pode ocorrer mesmo antes da compra do
produto por acdo de marketing ou por curiosidade. O App pode fornecer
informacgoes para a empresa, tais como data de aniversario do cliente e pessoas

préximas para ampliar as agdes de marketing.

4.2.10. Agenda de Inovagao em Servigos

A figura a seguir ilustra as principais relagdes entre as ferramentas estudadas neste
estudo de caso, incluindo a etapa ex-post-facto e as demandas para defini¢cdo

estratégica na organizacdo em se tratando de servitizacao.
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Ferramentas do
Design de servicos

Touchpoint Matrix
Ferramentas
Adheiiiistrvicis
Elicitacio da Estratégia B

Andlise SWQOT

‘ Matriz BCG ‘f —>< "'
"‘v Arranjo dos stakeholders
%L )
SForgas de Porter / ‘

Tomorrow Headline

( Storyboarsd

Sondas culturais

( Matriz de interacio

Definicoes

\ Estrategicas

(' Novos modelos de negocios

Mix de produto e servicos

Perfil dos novos servicos

Ferramentas do
Design de servicos
Aplicacdo ex-post-fact

Figura 4-29. Relagdo entre as ferramentas utilizadas no estudo de caso e as definicdes estratégicas.

Importante notar que as relagdes apontadas na figura denotam as principais
contribui¢des, contudo, o delineamento estratégico necessariamente parte da

analise holistica de todo o conjunto de informagdes obtidas nessa etapa.

Em seguida, a relacdo das oportunidades com avaliagao da maior pontuagdo. Como
uma das formas de identificar as oportunidades mais essenciais para a empresa, foi
elaborado o seguinte quadro, que mostra a metodologia de avaliacdo proposta para
escolhas. Osterwalder (2014) elegeu trés critérios: Atratividade, Facilidade de
implementacdo e Alinhamento estratégico, que foram pontuados (1 - 5) para a
realizacdo da primeira filtragem das ideias. A seguir as ideias que obtiveram acima

de 10 pontos
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Servigo de customizagao de luminarias 5 5 5 15
IServigo do projeto de embalagem | 4 5 S 14 |
IServigos de design grafico | 5 4 5 14 |
IServigo de atendimento do consumidor (SAC) | 5 3 5 13 |
'Auxilio na escolha e decoragéo para melhor aproveitamento dos ' '

produtos da empresa 5 3 S 13
IServigos de comunicagdo com usuarios ' 5 3 5 13 |
IServigos de marketing do portfélio | 5 4 4 13 |
IServigo de design de interiores | 5 2 5 12 |
IServigo de reciclagem/reuso | 5 2 5 12 |
IServigo de venda de produtos online | 5 3 3 11 |
IVenda de produtos em prateleira de lojas do varejo | 4 2 5 11 |
IServigo de montagem de showrooms em lojas especializadas | 3 4 4 11 |
IServigos de certificagdo para exportagéo | 5 2 4 11 |
IServigos que integrem o aprendizado acerca do LED em todos os | |

pontos de contato com o usuario 4 3 4 11
IServigo de diagnéstico luminotécnico | 3 4 3 10 I
IServi(;o de adaptacao de luminarias existentes | 4 2 4 10 |
IServigo de logistica para entrega de luminarias | 3 3 4 10 |
IServigo de financiamento para vendas | 5 2 3 10 |
IServigo de upgrade | 5 2 3 10 I
| Monitoramento do showroom | 4 2 4 10 |
IServigos de etiquetagem de produtos eficientes energeticamente | 4 3 3 10 |
IServigos de relacionamento com a classe C e D | 3 2 5 10 |

Quadro 4.13. Relagao dos servigos de maior pontuagao.
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Empresal

-----

Oferta x Sistema
Oferta x Fabricante
Oferta x Comércio
Oferta x Manutendor

Oferta x Usuério

Figura 4-30: Service Ecology map das dez ideias mais qualificadas. Fonte: O autor (2018).

Essasideias poderiam passar para proximas etapas de avalia¢des, tais como: estudo
de viabilidade, protétipos de fidelidades diferentes e jornada de usuarios, entre

outros, para seguir no processo de desenvolvimento.

Nesse exercicio, o servico de customizacdo de lumindrias seria uma das
oportunidades que tem boa atratividade para o mercado-alvo, relativamente facil
de ser implementada, tendo em vista a existéncia de diversos servicos de outras
areas, que podem servir de benchmarking, que o fornecedor poderia desenvolver e
por atender tanto ao mercado novo almejado como o mercado que ja é atendido

pela empresa.
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P s

Cliente chega na lojacom  Uma foto do ambiente é mostrada O projeto é customizado em Depois de um tempo o cliente
uma foto de sua casa. na loja. um ambiente virtual. sai com o produto.

Figura 4-31. Storyboard servigo de customizagéo de produto na loja.

A visualizacdo, proposta na figura anterior, poderia ser uma das etapas para
incrementar a certeza na decisdo e detalhar a oportunidade para seguir o

desenvolvimento.

4.3. Estudo de caso Empresa 2

4.3.1. Apresentacao da Empresa 2

A Empresa 2 é uma industria de grande porte, conforme parametros do Sebrae
(2018) (> 500 funcionarios). A empresa atua principalmente na manufatura de
componentes hidraulicos para o mercado predial, de infraestrutura e de irrigacao,
além do mercado de industrias, na época da pesquisa. Destaca-se notadamente na
manufatura de produtos para a construcdo civil, mais especificamente em
fabricacdo de produtos de plastico (tubos e conexdes, esquadrias, ferramentas para
pintura, etc.), atuando inclusive no ambito internacional com varias fabricas no

exterior.

A empresa adota a filosofia de ser parceira das lojas de materiais de construcao e
revendedores, que sdo os principais canais de distribuicao dos seus produtos. A
empresa se apresenta como uma organizacao que valoriza o pioneirismo e a
inovacao, orgulhando-se de ser uma das melhores empresas para se trabalhar no
seu segmento. A empresa possui politicas de qualidade de responsabilidade

ambiental (site da empresa 212, 2017).

12 gyprimido para preservar o sigilo.
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A empresa investe em inovag¢do, argumentando que é um fator crucial para manter
a competitividade e garantir o futuro dos seus negdcios. As evidéncias de tal postura
sdo passiveis de serem encontradas ja na sua origem, quando introduziu matéria-
prima nova no mercado, alterando os paradigmas de manufatura da época, o que

sustentou a empresa nos seus primeiros anos (site da Empresa 2, 2017).

Sendo um conglomerado, sua estrutura organizacional é complexa e contempla
varios modelos de negdcios, setores e departamentos, sendo que o projeto de
pesquisa foi realizado com o departamento relacionado a inovacao. Esse
departamento é responsavel pela realizagdo de pesquisas que permitam a empresa
entender e antecipar as necessidades latentes dos clientes/usuarios e, com base
nisso, auxiliar no desenvolvimento de novas solugdes em produtos e servigcos para

o mercado.

A empresa ja havia feito algumas parcerias com o Nucleo de Design de
Sustentabilidade da Universidade Federal do Parana em projetos anteriores e,
nesse novo contrato, buscava desenvolver um novo sistema produto + servigo
associado a uma nova tecnologia. O objetivo era estudar as oportunidades antes de
finalizar o produto por completo, contando com a pesquisa para averiguar quais
seriam os melhores caminhos para a oferta do produto de forma integrada aos
servicos. A empresa entendia que o projeto como uma maneira de criar vantagem
competitiva via o estabelecimento de ofertas Unicas através da combinacgdo de

produto e servicos, reduzindo as chances de cépia por seus concorrentes.

No contexto do Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP) da empresa, o
projeto encontrava-se dentro da fase do Fuzzy Front End, conforme descrito no
Capitulo 2. Variaveis como publico-alvo, o modelo de negdcio relacionado aos tipos
de produto + servico e, inclusive, especificacdo do produto estavam ainda com o
briefing bastante aberto, aguardando justamente os resultados do projeto para seu

refinamento.

A tecnologia a que se referiu anteriormente tratava de um novo sistema de

tratamento de agua de esgoto unifamiliar, com um principio pouco difundido no
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mercado. Haviam outras consultorias sendo realizadas para diversas definicoes do
projeto, incluindo estudos de benchmarking nacional e internacional acerca de
ofertas similares. A empresa envolvia diversos departamentos no projeto e, em
paralelo as atividades da consultoria, foi ofertado pelo Nucleo de Design &
Sustentabilidade da UFPR um curso de extensao aos colaboradores a fim de nivelar

os conhecimentos sobre o tema do PSS.
Em sintese, o projeto teve os seguintes objetivos para a empresa:

1) Desenvolver conceitos de sistema produto + servico com foco em tecnologia
especifica: estabelecer perfis esperados do PSS sob o ponto de vista dos objetivos

estratégicos da organizacao;

2) Desenvolver alternativas para os servicos associados ao sistema produto +
servico: estudar as implicacdes de longo prazo do PSS no relacionamento e
configuracao das forcas de mercado: clientes, concorrentes, substitutos, entrantes

potenciais e fornecedores;

3) Determinar requisitos para o design de produto e servigos com base nos
requisitos do sistema produto + servigo: determinar indicadores estratégicos a
serem utilizados no processo de criacdo do PSS e seus respectivos produtos e

Servicos.

Dentro desse projeto a presente tese ateve-se a identificacao do perfil dos servicos
que ofereciam oportunidade estratégica para a organiza¢do. Desse modo, foram
pesquisadas as implicacdes no modelo de negdcio, caracteristicas das ofertas de

valor e a configuracao de atores necessaria para sua operacionalizacao.

4.3.2.0 processo de definicao da oportunidade estratégica em

servico

No projeto de pesquisa realizado entre a UFPR e a Empresa 2 também se focou na
macrofase de pré-desenvolvimento, utilizando-se como modelo de referéncia de
PDP o proposto por Rozenfeld et al. (2009). Para facilitar a leitura, na sequéncia

esta repetida a figura do PDP. Como ja apresentado, essa macrofase inclui as fases
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de “Anadlise Estratégica” e “Projeto Informacional”, nas quais a presente tese se

aprofunda na primeira fase.

Melhoria continua do processo de desenvolvimento de servicos
Figura 4-32. Contexto da Pesquisa no Modelo de PDP de Rozenfeld et al. (2009).
Assim como na Empresa 1, na pesquisa utilizou-se das ferramentas disponiveis na
plataforma Service Design Tools (servicedesigntools.org), bem como do “Method for
System Design for Sustainability” - MSDS (LENS, 2010), desenvolvido anteriormente
dentro da Learning Network on Sustainability (Projeto Asialink EU 2007-2010).
Essas ferramentas sao complementadas por ferramentas oriundas da

administracdo, conforme quadro a seguir:

Etapa 01: Compreender a Questionario de Matriz de Pontos de

Elicitando os definigdo do negécio,a  Explicitagéo Contato

elementos-chave da  visdo, missao, objetivos  Estratégica;

estratégia em uso estratégicos e valores ~ Organograma

da organizacédo Desktop Research

Etapa 02: Compreender os Mapa de sistema  Blueprint Sondas Culturais

Mapeando stakeholders (Evidencing)

Stakeholders e suas  envolvidos no negécio

Relagdes Folder e Simulagdo de
um APP
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Etapa 03: Encontrar as lacunas Matriz BCG Tomorrow headlines
Analisando o Portfélio  de ofertas de servigos
de Produtos e alinhados com os
Servigos produtos que oferecem
renda para empresa
Etapa 04: Identificar a relagdo da 5 forgas de Porter Matriz de Motivagbes
Analisando as forcas ~ empresa com as
da concorréncia Concorrentes,
Fornecedores,
Substitutos, Entrantes
Potenciais e Clientes
Etapa 05: Compreender o Andlise FOFA Storyboard
Compreendendo os ambiente interno e (SWOT)
Pontos Fortes / externo da organizagéo
Fracos e Ameagas / sob a perspectiva da
Oportunidades empresa
Etapa 06: Estabelecer as Matriz Slack Jornada do usuario
Desempenho da prioridades
organizagdo em estratégicas
relacdo a critérios de
competitividade
Etapa 07: Estabelecer requisitos Canvas Business model
Identificando para as oportunidades generation

oportunidades para
servigos a partir dos
affordances dos
produtos

levantadas até o
momento

Quadro 4.14. Quadro de ferramentas utilizadas no Estudo de Caso 2.

Entre as etapas realizadas, a que sera objeto de analise sdo as ferramentas que

enfatizam a “visualizacdo”. Note-se que esse estudo de caso se beneficiou do

aprendizado obtido com o Estudo de Caso 1. Assim, os avancos realizados no Estudo

de Caso 1, incluindo a etapa ex-post-facto, foram incorporadas no protocolo do

Estudo de Caso 2.

4.3.3.Etapa 01: Explicitando a estratégia em uso

4.3.3.1. Resultado da Etapa

Nesta etapa buscou-se a explicitacdo dos elementos basicos da estratégia, ou seja,

negdcio, visdo, missao, objetivos e valores, de modo a embasar e identificar o escopo

da possibilidade de inovacdo em servigos. De maneira mais especifica, buscou-se

entender parametros de decisao em termos do perfil de novos modelos de negocios,
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mix de produtos e servicos que seriam consistentes com a perspectiva de longo

prazo da empresa, assim como parcerias aceitaveis e desejadas.

Buscou-se a compreensdo dos objetivos estratégicos da organiza¢ao para o escopo
do projeto e, ainda, compreender o ambiente interno e externo da organizacao,
definindo prioridades de atuacdao. Para tanto, utilizaram-se as ferramentas:
Questionario de Analise Estratégica, Analise documental, Andlise de fontes

secundarias, Analise SWOT, 5 Forgas de Porter, Benchmarking e Cliente Oculto.

A coleta de dados foi realizada utilizando-se informacdes provenientes da
entrevista, documentos, site da empresa, redes sociais, bem como de dados da
concorréncia. Complementou-se essa coleta de dados com revisao de literatura
sobre temas correlacionados, principalmente em relatérios de pesquisas anteriores
realizadas pelo proprio Nucleo de Design e Sustentabilidade com a mesma empresa.
Essas informagdes foram organizadas em um relatorio que foi submetido ao cliente,
tanto na forma de documento como através de workshop realizado dentro da

empresa, para confirmacao e validacao interna do conteido desenvolvido.

Os resultados coletados com o Questiondario de Explicitacdo Estratégica apontaram
que o negdcio central da empresa tratava do provimento de “solu¢des inovadoras e
de alto desempenho para o ambiente construido”. Os documentos coletados e as
entrevistas realizadas apontaram que a aspiracdo maior da empresa é a oferta de
solugdes compreensivas para seus clientes. Tal postura vinha de encontro com o
objetivo da pesquisa, dado que possibilita unidades de satisfacao mais abrangentes,
para além da mera oferta de artefatos. Servigos como: manutengdo, upgrades,
capacitacdao, monitoramento, entre outros, seriam passiveis de serem integrados no

escopo dessa definicao ampliada de negdcio.

A empresa oferecia ampla gama de produtos e varios servigos no seu portfélio.
Contudo, ainda assim, atendia apenas parcialmente as necessidades dos usuarios.
Os servicos oferecidos cumpriam o papel de auxiliar na venda dos produtos e, em
regra, eram servicos “gratuitos” (freemium). Estavam integrados a estratégia de

marketing da organizacdo, nao gerando recursos financeiros para a empresa.
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Também nao se observou na pesquisa de campo evidéncias de que esses servicos
tenham sido efetivamente desenhados de forma integrada com os produtos desde
a sua conceituacdo. Como resultado, na ocasido da pesquisa, ndo era oferecido um
repertorio de produtos e servicos que atendessem na plenitude as necessidades dos
usuarios finais. Além disso, as ofertas careciam de sistematiza¢do tratadas como
algo secundario pela equipe de desenvolvimento envolvida com o projeto de

pesquisa.

Nesse contexto, a decisdo estratégica de se investir no desenvolvimento de PSS
tinha implicacdes na definicdo do negdcio. Seguindo os postulados do Manual de
Oslo (2005), o projeto tratava efetivamente de inovacao para a empresa, pois
afetava nao s6 o perfil de produtos e servigos, mas o préoprio modelo de negbcio
adotado até entdo. A empresa ja antecipava que precisaria incorporar novas
competéncias, tal como foi identificado no caso da Empresa 1. O mix de produtos e
servicos para tratamento de esgoto unifamiliar, foco do projeto de pesquisa na
empresa, implicava no provimento de “garantia de tratamento de esgoto eficiente
e ininterrupto” como unidade de satisfacdo. Para tanto, a empresa necessitava de
um leque de servicos amplo que incluia sistemas de informacgao para o usudrio final;
manutencao corretiva, preventiva e preditiva; upgrade estético e tecnologico;
customizacdo para necessidades especiais, etc. Servicos de deteccio de mau
funcionamento, medicdo de deficiéncias, manutencdo ou limpeza seriam
necessarios para se alcangar o potencial de agregacdo de valor da nova tecnologia

integrada ao produto.

O desenvolvimento desse sistema produto + servico demandaria um contato mais
proximo e direto com o usuario final da empresa, a fim de compreender suas
efetivas necessidades. Contudo, havia resisténcias no ambito da empresa em
realizar essa interacdo de maneira direta, tendo em vista o receio de se afetar
negativamente seus principais canais de venda (revendedores e lojas de materiais

de construcao).

A empresa tem integrado em sua missio o objetivo de “promover o

desenvolvimento sustentivel do habitat humano”. Evidencia-se assim sua
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preocupacdo com a sustentabilidade. Conforme Tukker (2009), essa caracteristica
é um fator que contribuiu para o investimento em servigos e, de maneira mais

ampla, em sistemas produto + servico (PSS) orientados a ecoeficiéncia.

Mais recentemente, a empresa estabeleceu na sua visao o conceito de que “temos
certeza que o lugar onde as pessoas vivem pode ser sempre melhor”, assumindo
uma postura que abre mais caminhos para atuacao. O que foi considerado pelos
integrantes da equipe de desenvolvimento do PSS como mais um reforgo da direcao
para inclusao de servicos no portfélio da empresa e justificativa para investimento
nessa frente de trabalho. O alinhamento do projeto de pesquisa ocorre na medida
em que o projeto deve desenvolver um produto + servigo que contribui com a
habitacdo, permitindo atendimento em regides onde ha caréncia do beneficio a ser
oferecido. Dessa forma, o resultado final permite uma vida melhor, em

conformidade com a visdao da empresa.

O projeto de pesquisa se enquadrava dentro da estratégia de longo prazo da
empresa, tendo em vista que ela considerava a inovagdo como elemento central de
sua missdo. Assim, a proposi¢do de novo produto, novos modelos de negdcios,
incluindo a proposicdo de novos conceitos de PSS, sdo inovagdes coerentes com a
missdao da empresa. A empresa nao mencionava o usuario em sua missao. A
proposicdo de um novo PSS estd fortemente relacionada a aten¢do ao usuario
(MERONI; SANGIORGI, 2011). Apesar disso, como citado anteriormente, a empresa
ndo tinha um canal de didlogo direto e permanente com o usuario no mesmo nivel
que possuia na relagdo com lojas e revendedores. A definicao da visao de longo
prazo da empresa era ambigua demais. De fato, a visao de que “temos certeza que
o lugar onde as pessoas vivem pode ser sempre melhor” possibilitava multiplas

interpretagdes, inclusive no escopo da oferta de servigos.

Entre os valores da organizacdao que foram citados nas entrevistas e obtidos por
meio de Desktop Research, destaca-se a disposicdo para a “busca continua pela
inovacao”. A empresa manifesta a compreensao de que para implementar esse valor
necessita oferecer condi¢des de encorajar os pensamentos diferentes e buscar

novas formas de realizar as tarefas de maneira melhor em todos os momentos.
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Outro valor central trata da preocupagdo da organizagdo com a sustentabilidade.
Em varias instancias a empresa manifesta esse valor através da formalizagdo de
compromissos com o meio ambiente e qualidade de vida de todos os
stakeholders. Na busca pela compreensdo dos objetivos da estratégia-em-uso da
organizacao, constatou-se que a manutengdo da participacao do mercado por meio
de criacdo de barreiras de entrada, recorrendo-se a inovacao continuada, é o cerne
da estratégia da empresa. Essa estratégia alinha-se ao objetivo de reforgar a
imagem da marca e, para isso, a empresa vem desenvolvendo novas ofertas, o que
inclui solugdes do tipo PSS. A esses objetivos de carater mais amplo somam-se os
seguintes objetivos secundarios, que interferem de maneira direta no PSS a ser

desenvolvido:

e Desenvolver modelos de negocio que assegurem vantagem competitiva:
nesse sentido, serao estudadas solucoes em PSS orientadas ao “servigo” ou
aos “resultados”, que atualmente sao de negécio ndo praticado pela empresa,
que podera fornecer aprendizado novo para a equipe;

e Estruturar um processo de inteligéncia competitiva que suporte o modelo de
negocio: tendo em vista que modelos de PSS demandam contato continuado
e proximo do usudrio, isso trard o beneficio de estabelecer fontes de
informacgoes sobre o comportamento e tendéncias dos usudrios, que poderao
ser utilizadas como inteligéncia no mercado;

e Auxiliar no plano “ambicioso” de crescimento em novos negdcios e novos
mercados no Brasil: explorar uma verticalizagdo, pelo menos no que diz
respeito ao entendimento das necessidades do cliente, para aprimorar o
desenvolvimento de novos produtos e servigos;

e (rescer com ambic¢do e rentabilizar os negdcios atuais: internalizando parte
dos recursos distribuidos entre agentes externos da cadeia de valor
associada ao processo de negdcio da empresa;

e Implementar modelo de exceléncia de gestdo com padronizagao, disciplina e
acompanhamento: esse objetivo parte da compreensio de que a
padronizac¢do de procedimentos relacionados a servicos é mais complexa do

que atividade similar em produtos. O design de servicos presta-se a essa
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tarefa quando trabalha junto a responsaveis por qualidade. Assim, se pode
esperar uma sistematizacdo dos procedimentos para entrega de servicos
com consisténcia.

e (riar uma cultura alinhada a estratégia: endocrinar o pensamento
estratégico em todos os stakeholders da empresa;

e Exercer um plano de comunicac¢do holistica: no qual os atores tenham uma
comunicac¢do direta ou indireta alterando a situacao atual, em que ndo ha
nem estrutura nem pratica dessa comunicagao;

e Estabelecer uma estratégia de negdcios aliada a sustentabilidade.

Os objetivos elencados pela empresa possuem um carater ambicioso e nao estao
hierarquizados de modo a focar em algumas frentes, justamente porque o projeto
se encontra em uma fase Fuzzy Front End. Em termos de processo, na medida que
os rumos sejam definidos por ferramentas de elucidacao dos outros componentes,

os objetivos secundarios tornaram-se mais facilmente hierarquizados.

4.3.3.2. Implicagoes para a Inovacao em Servigcos

A empresa apresenta uma estratégia consistente com a busca de inovacdo em
servicos. Seus valores sao compativeis com a oferta de solugdes inovadoras em
produtos e servicos calcados na sustentabilidade. Nesse sentido, o
desenvolvimento sistema de produto + servico configura-se como um caminho para
preservar sua posicdo de pioneirismo e permitir o investimento coordenado em
novas frentes de inovacdo, incluindo novos modelos de negécios. Destaca-se a
seguir os principais insights obtidos nessa etapa do projeto, em se tratando das

inovacgoes em servicos:

Implicacao

Novos modelos de  Novas possibilidades no mix de produtos e servigos: PSS orientado ao produto, ao
negocio UsO ou aos resultados

Novo mix de Servico de diagndstico; assessoria em viabilidade econdmico-financeira; servigo de
produtos e servicos  instalagdo e manuteng&o; servigo de reciclagem; servigo gestao de residuos (limpa
fossa); servico de monitoramento remoto
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Novo arranjo de Comunicacao direta com usuarios finais; necessidade de parcerias locais para

stakeholders provimentos de servigos; a empresa como articuladora de competéncias locais (ex:
instalagéo)

Perfil de novos Necessidade de estabelecimento de um padréo estético de servigo consistente com

Servigos 0 branding da empresa

Quadro 4.15. Oportunidades de inovag&o identificadas na etapa de explicitagdo estratégica.

Em termos de implicagdes para inovacdo em servico a empresa deve ter as
estratégias gerais adaptadas ou reinterpretadas para o cenario de oferta de novos
servicos. Conforme argumentam Fang et al. (2015), isso implica em endoutrinar as
peculiaridades desse tipo de oferta, de modo a ter uma equipe alinhada a estratégia
da empresa e, a0 mesmo tempo, com conhecimento direcionado para a mentalidade

do servigo.

Com base nas informacdes obtidas, vislumbrou-se uma base para o entendimento
da estratégia da empresa, bem como da estratégia adaptada para o futuro
desenvolvimento do sistema produto + servigo, com alguns escopos de servicos

preliminares.

O modelo do PSS a ser iniciado ficou definido que seria orientado ao produto ou
orientado ao uso, com um envolvimento intenso de atores locais. Devera ser levada
em consideracao a “densidade de demanda” para que isso seja viabilizado, mas
pensa-se também em: concessiondrias; companhias de habitacdo regionais;
provedores de servicos polivalentes; home centers ou lojas de bairro; empresa de
manutencao elétrica e manutencao hidraulica; encanadores e pedreiros (empresas

individuais); laboratorios mdveis; fabricantes de componentes e recicladores.

Foi detectada uma lacuna de oferta na concorréncia em entrevista com a
concessiondria. Se tecnologicamente for possivel atender essa lacuna, que torna o
produto mais eficiente, o resultado sera outra vantagem competitiva para o produto
a ser desenvolvido. O requisito para o servico, nesse caso, seria a efetiva
comunica¢do do desempenho por meio de caracteristica do produto ou por servico
de conferéncias. Em termos da 6tica do protocolo da tese, essa é uma das vantagens

que corrobora com a premissa do projeto de que é crucial o contato e envolvimento
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dos stakeholders nas investigacdes que auxiliam na identificacdo de oportunidades

e requisitos do projeto.

4.3.3.3. Aplicacoes Ex-Post-Facto de Ferramenta de Design de

Servigos: Touch Point Matrix

A exemplo da Empresa 1, foi realizado o estudo da Touch Point Matrix para
visualizar o grau de aumento da interagdo empresa-usudrio em um recorte da
situacdo, em que a empresa oferece aos clientes um servico complementar de
monitoramento do nivel do desempenho do produto, com eventual atendimento in
loco para reparo ou simples manuten¢do no modelo de assisténcia e mediado com

aplicativo.

Touch point

Site e Redes Sociais

Call Center
Loja
Vendedor
Montador
Manual
Produto

Figura 4-33. Touch Point Matrix na situag&o antes do PSS.

Considerando um cenario de PSS orientado ao produto com oferta de
monitoramento com eventual visita ao local, o servico seria oferecido por meio de

um APP.
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Tl ot

Site e Redes Sociais

App
Loja

Vendedor
Assitencia
Call Center

[-mail

Manual

Produto

@ Novas interacoes com a oferta de App para monitoramento

Figura 4-34. Touch Point Matrix na nova situagéo do PSS.

A Empresa 2 ja possui canais de comunicag¢do, tais como call centers, assim o
impacto da oferta seria de adaptar os canais existentes, mas teria aumento de
interacdo também de maneira significativa. Essa visualizacdo pode auxiliar no
processo de decisao quanto a continuidade do desenvolvimento da nova oferta de
servicos. Dessa maneira, pensar estrategicamente nas demandas oriundas dessa

decisdo ou mesmo como implantar a oferta.

4.3.4.Etapa 02: Relacoes entre Stakeholders

4.3.4.1. Repensando o Sistema atual

Para repensar o arranjo entre stakeholders, foi primeiramente necessario
estabelecer os servicos atualmente ofertados pela empresa. Interessante ressaltar
que, no decorrer do workshop, foi possivel perceber que nem todos os
colaboradores da empresa estavam cientes do espectro total das ofertas atuais de
servicos. Esse levantamento auxiliou a identificacdo de um rol de stakeholders que

ja participam do provimento de servigos.

No desenvolvimento de uma oferta de PSS a configuracao dos stakeholders pode ser
alterada de forma a se alcangar o provimento da unidade de satisfacdo da maneira
mais ecoeficiente possivel. Para a Empresa 2 foi realizado um workshop para:

identificar, avaliar em um cendrio futuro que busca estabelecer novas
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configuracoes do sistema de servicos a ser oferecido pela empresa. Por intermédio
dessa reflexdo buscava-se antever e preparar a empresa para oportunidades
advindas da implantacao de um PSS. O workshop conduzido teve como objetivo
mapear os stakeholders potencialmente necessarios para a oferta do PSS, tendo
como ponto de partida um estudo de benchmarking de produtos e servicos
ofertados por concorrentes nacionais e internacionais. Conforme ilustra a figura a
seguir, os participantes foram convidados a dispor os servicos de acordo com o grau
de proximidade com o usudrio final e, também, definindo se esses servigos seriam
realizados pela prépria empresa ou por stakeholder eterno. O resultado é ilustrado
na figura (foi reduzida a legibilidade em fun¢dao da demanda por sigilo no contrato

com a empresa):
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LB TR

Figura 4-35. Distribuicdo dos servigos durante workshop interativo com colaboradores da empresa.

A seguir os integrantes do workshop fizeram uma votacao para se chegar a um
consenso quanto aos stakeholders mais relevantes para o PSS. Essa atividade
permitiu a identificagdo dos atores centrais, sendo que estes deveriam

necessariamente ser considerados no projeto do PSS. O quadro a seguir mostra a

relacao dos stakeholders selecionados:

Stakeholders internos da Empresa Stakeholders Terceiros

Prestador de servigos financeiros Empresas de saneamento
Gestéo do ponto de venda Companhias de habitagéo
Servico assisténcia a usuario final Home centers
Prestador do servigo de teleatendimento Lojas de bairro
Empresas de manutengéo para os produtos existentes  Empresas de manutengao (dos novos produtos), Instaladores
Redes sociais Pedreiros
Prefeituras

Prestador de servigo de gestdo da informagao
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Bancos

Laboratérios méveis

Redes sociais

Fabricantes de componentes complementares

Lojas virtuais

Quadro 4.16. Relagdo dos stakeholders selecionados e seu posicionamento no sistema.

Nota-se que o espectro de parceiros a ser considerado € relativamente grande.
Endoutrinar a cultura da empresa de maneira a se estabelecer servicos com
consisténcia estética torna-se uma tarefa que necessita de grande nivel de
sistematiza¢do e empenho. Assim, em se tratando de criar a oferta, considera-se que
a empresa necessita de um planejamento de desenvolvimento de fornecedores para
que possam oferecer um servico compativel com a imagem da empresa no mesmo

nivel que hoje é oferecido pelos produtos, o que é uma meta de longo prazo.

Conferir consisténcia da identidade da empresa nos servi¢cos aos usuarios finais foi
um dos principais apontamentos obtidos por meio da analise critica das interagdes
dos servicos com o usudrio final. Sendo que essa consisténcia na identidade do
servigo deve ir além da unidade grafica aos pontos de contatos. Assim, deve-se
pensar em endoutrinar outros elementos, tais como: expressoes de linguagem,
tanto da fala como corporais, nos colaboradores, e isso deve refletir ao longo da
jornada do usuario. Isso deveria ser um dos aspectos cruciais nas competéncias dos
representantes. Essa certamente é uma das competéncias do design de servicos que
pode auxiliar no direcionamento dessa consisténcia, pensando nos pontos de
contato no decorrer da Jornada do Usuario. Essa consisténcia deve abranger
também o leque de servicos da mesma empresa e das plataformas de comunicacgao.
Essa preocupac¢do ajuda a criar o diferencial competitivo e dificultar os novos

entrantes.

O desenvolvimento do PSS desafia a empresa a adquirir novos conhecimentos, tais
como: novas formas de venda, distribui¢do, transporte, instalagdo, operacao,
fabricacdo e, principalmente, interacdo com outros atores. O envolvimento de
atores locais amplia ainda mais a complexidade da tarefa, posto que a empresa

passa a ter que contemplar a diversidade de cultura e infraestrutura de cada regiao.
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4.3.4.2. Implicagcoes para a Inovacao em Servicos

Com base nos resultados do workshop realizado com os colaboradores da empresa,
obtiveram-se as informagdes constantes no quadro a seguir, que resumem as

oportunidades de inovacgao e suas implicagoes:

Item Implicacao

Novos modelos  Provimento de solugao financeira no processo do negécio

de negdcio

Novo mix de Servigos de solugéo financeira para clientes;

produtos e Provimento de servigo de analise laboratorial

Servigos

Novo Integragéo de bancos entre stakeholders parceiros;

arranjo de Admissao de fabricantes de componentes complementares ao sistema como possiveis

stakeholders parceiros;
Capacitagao e credenciamento de instaladores locais;
Integrag&o de laboratorios locais como parceiros

Perfil de novos  Posicionamento da empresa como ponto de contato central (hub) para solugéo completa
servigos das necessidades do usuério em se tratando de tratamento de esgoto unifamiliar

Quadro 4.17. Oportunidades de inovagao identificadas na etapa de andlise do arranjo de stakeholders.

A admissdo quanto a necessidade de parcerias locais para viabilizar o provimento
de servicos em grandes areas geograficas é talvez o mais significativo avango obtido
nessa etapa. Tal admissao reflete-se, por exemplo, na aceitacdo da necessidade de
integrar fabricantes de componentes que nao fazem parte do portfélio atual da

empresa.

A aproximacdo com o usudrio final serd necessaria caso a empresa comercialize o
produto envolvendo servigos prestados pela propria empresa. Isso pode ser
realizado pela empresa ou por uma autorizada, mas o fato de gerenciar as
informagdes nado se altera, independentemente do modelo de atendimento, para
preservar a imagem da empresa. Uma aproximagao desse tipo de servico pode ser
entendida por meio de jornada do usuario, ou seja, desde a fase anterior a aquisicao
de produtos da empresa até o pds-venda, com servigos como: assisténcia técnica,
limpeza de fossa, substituicdo de produtos/pecas defeituosos, comercializacdao de

componentes para reparo e upgrade. Para tanto, um processo continuado de gestao
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de valor que estabelece monitoramento continuo e sistematico do publico-alvo é
necessario para poder acompanhar os desejos deste. Portanto, é necessario criar

mecanismos de captura de feedback por meio de pontos de contatos.

4.3.4.3. Aplicacoes Ex-Post-Facto de Ferramentas de Design de

Servicos: Probs com Folder e App fake

Para facilitar a compreensao do novo arranjo de stakeholders no processo de
negadcio foram elaborados folders fake, explorando os elementos mais contrastantes

com o modelo de negécio atual.

Figura 4-36. Folder fake da oferta de financiamento facilitado para instalagéo e servigos correlatos para o publico final.
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Figura 4-37. Simulagao de APP para localizar instaladores locais “Certificados” pela empresa.

4.3.5.Etapa 03: Analisando o Portfolio de Produtos e Servigos

4.3.5.1. Portfélio atual

No escopo do projeto da Empresa 2 o produto ja estava definido, necessitando
estabelecer os requisitos para o desenvolvimento de cendarios possiveis e plausiveis
para integracdo desse produto em um PSS. O mix de produtos da Empresa 2 é muito
extenso em se tratando de componentes hidraulico-sanitarios, havendo diversos

produtos em desenvolvimento simultaneamente. Assim, ateve-se a andlise ao
portfélio de servicos da empresa.
Na ocasido do projeto, a empresa vinha trabalhando no sentido de aumentar as

ofertas de servicos, e demonstrou nas entrevistas a compreensdo quanto a

comoditizacao dos produtos no setor, como resultado da globalizacao.

Assim, antes mesmo de propor novos servicos que compdem o PSS, foram
levantados os servicos ja ofertados. Buscaram-se as informagdes providas pelos

colaboradores da empresa e, também, via Desktop Research. Esse levantamento
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visou identificar servigos que poderiam ser adaptados para integrar a nova oferta

de PSS dentro da relacao de servicos ja ofertados pela empresa, entre eles, segue a

lista dos servigos mais relevantes:

CRESCIMENTO

MARKET SHARE

A

Servigos similares aos ofertados
atualmente que pode ser adptado ou
melhorado para atender nova oferta e
que tem potencial para gerar renda
para a empresa.

D.
l Servigos que ajudam na venda que
ndo geram renda necessariamente

i

:‘:‘:‘:‘«
)

"odetole’

>
”

B.
Novos servigos que podem resultar em
novos formas de receitas para empresa

C.

Servigos que podem gerar renda para a
rede de atendimento e ajuda na
diferenciagéo a e que tem potencial para
gerar renda para a empresa.

E.

Servigos que auxiliam a diminuigdo da
incerteza na compra mas que agrega pouco
diferencial em relagao a concorréncia atual
e potencial entrante. Servicos que ajudam
na venda que nao geram renda

necessariamente

Figura 4-38. Matriz BCG dos servigos presentes no Estudo de Caso 2. Fonte: O Autor (2018).

A. Servigos similares aos ofertados atualmente, que podem ser adaptados ou melhorados para atender

nova oferta e que tém potencial para gerar renda para a empresa:

e Capacitagao de representante da comunidade: curso online e/ou presencial especifico
para sindicos, zeladores, representantes de comunidades, etc.

e Capacitagao de profissionais de manutengao: cursos profissionais e de
aperfeicoamento para profissionais da area como requisito para credenciamento da
empresa.

e Agente de apoio local: usuario que presta servicos remunerados para o auxilio e
educacédo da comunidade quanto ao uso do produto

B. Novos servigos que podem resultar em novas formas de receitas para empresa:

o Crédito ao comprador: créditos e taxas especiais para portadores dos cartdes da
Empresa e BNDES.

e Capacitagao complementar online: canal online com videos e manuais sobre 0 uso
correto do produto.

e Capacitagdo do revendedor: treinamento dos vendedores de produtos da empresa desde
os grandes home centers até as lojas de bairro.

e Capacitagao basica na aquisigao ou instalagao: direcionamentos acerca da operacao,
manutengao e beneficios do produto (manual introdutério com indicag¢do do site).

C. Servigos que podem gerar renda para a rede de atendimento e ajudam na diferenciagao:

¢ Indicagao com franquias tipo “marido de aluguel”: empresa parceira com treinamento
profissional para atuar na manutenc&o.
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D. Servigos que ajudam na venda que ndo geram renda necessariamente:

e Apoio online ao projeto: suporte online para auxiliar no processo de compra e instalagéo
do produto (simulador, agenda de obras, etc.).
e Controle informacional da manutengao: o cadastro online do usuario com
caracteristicas do produto.
E. Servigos que auxiliam a diminui¢do da incerteza na compra, mas que agregam pouco diferencial em

relag@o a concorréncia atual e potenciais entrantes. Servigos que ajudam na venda que néo geram renda

necessariamente:

e 0800: setor de atendimento do produto
o Rede credenciada atualizada: rede de profissionais autorizados pela empresa na
manutengao do produto com exigéncia de cursos de capacitagéo e constante atualizagéo.

A existéncia dos servigcos elencados no quadro anterior deve contribuir para
facilitar a implementacao de sistemas produto + servico, pois tratam de servigos ja
consolidados no processo de negdcio da empresa. Enquanto no Estudo de Caso 1 a
estratégia da empresa era claramente voltada a diversificacdo no ambito da Matriz
Ansoff, no Estudo de Caso 2 a estratégia nao se trata de diversificacao, na medida
que se volta a um mercado ja existente e ao alcance da empresa. A empresa busca
ampliar seu repertorio de servigos para introduzir novo produto, mas ainda assim
trata-se de mercado ja contemplado por parcela de seu portfélio de produtos.
Embora se trate de envolver atores locais e fazer disso uma estratégia, a empresa

poderia estar de certa maneira diversificando ao estabelecer novos mercados.

PRODUTOS/SERVICOS

7 Existentes | Novos

L | PENETRACAO DE MERCADO DESENVOLVIMENTO DE
wn 5 PRODUTOS/SERVICOS
o 'E Ampliar oferta se produtos
% [.;3 ' agregado com servico
O = s » —
& DESENVOLVIMENTO DIVERSIFICACAO
=] S DOMERCADO
< ZO PSS envolvendo atores locais

Venda do novo produto

Figura 4-39. Matriz Ansoff do Estudo de Caso 2.

Os servigos presentemente oferecidos pela empresa proviam apoio a venda ou

atem-se as exigéncias regulatorias de pds-venda. A reorganizacao desses servicos,
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bem como a introdu¢ao de novos, podem resultar em ofertas de valor que permitam

perfis de oferta para além da modalidade freemium.

4.3.5.2. Implicacdes para a Inovagao em Servigos

A analise do portfélio de servigos da Empresa 2 sugere varias integracdes possiveis
e outras a serem conjugadas com terceiros para poder oferecer condi¢des para
atender a unidade de satisfacio de maneira plena. No workshop realizado na
empresa ficou evidente a maior flexibilidade quanto a verticalizagao dos servigos, o
que permite contemplar a maior intensidade de envolvimento de atores locais no

provimento de servigos.

O novo produto a ser lancado no mercado tem uma vantagem em termos de
inovacdo tecnoldgica. Contudo, essa vantagem pode ter uma pequena janela de
tempo em se tratando de barreira de entrada a concorrentes. O langamento do
produto de forma integrada aos servigos é, conforme argumentam Baines et al.
(2007), uma estratégia para garantir maior amplitude da barreira de entrada de

novos concorrentes.

O quadro a seguir sintetiza as principais oportunidades de inovagao identificadas a

partir da analise critica do portfélio de servicos da empresa:

Item Implicacao

Novos modelos de  Trabalhar de forma coordenada com concessionarias

negocio Oferta do servigo deve ser o foco da oferta e o desenvolvimento deve pensar de
maneira integrada desde o inicio da concepgéo do projeto
Rede de apoio para gerenciar as parcerias

Novo mix de Servigo de suporte online a projetos
produtos e servicos  Servigo de capacitagdo de atores locais

Novo arranjo de Incorporar os atores locais para auxiliar na venda do sistema

stakeholders

Perfil de novos Necessidade de estabelecimento de um padréo estético de servigo consistente com
Servigos 0 branding da empresa

Posicionamento da empresa como ponto de contato central (hub) para solugéo
completa das necessidades do usuario em se tratando de tratamento de esgoto
unifamiliar

Quadro 4.18. Oportunidades da etapa 3.
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A oferta do servigo deve passar por algumas certificagdes e, com isso, pode ser
ofertada de maneira endossada pelos 6rgdos do governo. Um sistema alternativo
ao plano de saneamento, por exemplo, s6 seria possivel caso nao conflitasse com os
planos do estado. Nessa circunstancia poderia haver venda direta para o
consumidor. Dependendo do cenario, a empresa devera prover suporte total ao
usudrio, incluindo estudo de viabilidade e na obtencao de alvaras como uma
empresa de construcao civil deve fazer, ampliando o escopo dos servicos a serem

ofertados.

A intermediacao com 6rgaos de emissao de alvaras, principalmente quando chegar
a ocasiao de poder oferecer PSS orientado ao uso, assumindo tarefas que agregam

valor ao servico e que pode gerar recursos para empresas.

4.3.5.3. Aplicacao ex-post-facto de Ferramenta de Design de

Servigcos: Tomorrow Headline

Para experienciar as oportunidades percebidas da etapa foram elaboradas
visualiza¢oes das ideias com a ferramenta do Tomorrow Headline, e para conferir
realismo as noticias foram elaboradas simulacdes de sites que representam as

situacdes de cada ideia.

4.3.5.3.1. Noticia de site simulando a parceria com uma

prefeitura

Simulando a noticia no site de uma prefeitura: “Tratamento de esgoto levado a
sério. A prefeitura em parceria amplia seu programa de saneamento por meio da

iniciativa privada, oferecer solucao unifamiliar ao alcance de todos”.
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Figura 4-40. Pagina simulacéo de oferta de servigo em parceria com a prefeitura.

43532 Anuncio de parcerias com redes de Home Center

Com a chamada “Conheca o balcdo de solu¢des da Leroy Merlin em parceria com
Empresa 2”, o anuncio explicaria que “Aqui vocé pode consultar as melhores
solugdes e agendar servicos para instalagdo e tratamento de agua da sua
residéncia”. Nessa simulacdo, a empresa faria parcerias que expandiriam as suas

ofertas como forma de ampliar as suas ac¢oes.
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Balcao de Loco
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So I u oes Consutte as melhores solugdes que a
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I instalagdo e tratamento de dgua da sua
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Branco 80x55cm Beacon Hill Hunter 127V 6400W 250V (220V) AT Maresia Branca 72x98cm Burano Vem com 4 Pecas

(11ov) Cardal de 50x50cm

Figura 4-41. Pagina simulagdo de oferta de servico dentro de um Home Center e seu anuncio.

4.3.6.Etapa 04: Analisando as forcas da concorréncia

4.3.6.1. Resultados

A abordagem das for¢as da concorréncia utilizou o modelo das 5 forc¢as de Porter
(1986). A anadlise consiste em avaliar o poder de barganha, barreiras de entrada e
saida de fornecedores, novos entrantes, concorrentes diretos, clientes e
produtos/servicos substitutos. Tal analise considerou o cenario futuro, levando em
consideracao a oferta do PSS, incluindo as possiveis reacdes e retaliacdes de

concorrentes.
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Concorrentes
potenciais

Comunidade
(poder de influéncia)

Sindicatos

(poder de pressdo)
P P (ameacas)

Fornecedores [N Rivalidade I~ Clientes
(poder de barganha) [ concorrentes (poder de barganha)

Distribuidoras Produtos/Servicos Governo
(poder de barganha) substitutos (poder de ingeréncia)

Figura 4-42. Representacéo das 5 Forgas de Porter.

As informagdes aportadas para analise foram obtidas por Desktop Research e
entrevista complementada por técnica cliente oculto, o que resultou nas seguintes

consideragdes acerca das 5 forcas:

Concorrentes: na ocasidao da pesquisa a empresa havia conquistado a lideranca da
América Latina em varios segmentos e a marca se destacava como referéncia em
mercados correlatos. Assim, na empreitada de lancar o novo produto teria
facilidade para criar transferéncia de prestigio ja alcangcado. A conquista da
lideranca foi fruto do crescimento geografico de seu mercado, principalmente
através de aquisi¢cdes. Nesse sentido, ndo se descartaria a possibilidade de praticar
a aquisicao em caso de a ocorréncia de um concorrente vir a criar barreiras ou para
agregar a estratégia da empresa. Estendendo a andlise a outras atuagdes da
empresa, o entendimento é de que as ameacas efetivas virdo de competidores
globais, reforcando ainda mais a necessidade de se aumentar a competitividade por
meio da oferta de servigos, entendidos como um potencial criador de barreiras
justamente para empresas de base manufatureira, como preconiza Vargo e Lusch
(2004). No que diz respeito ao produto em desenvolvimento, nao ha concorrente
direto com a mesma tecnologia no mercado atual. No contexto da empresa que tem

estudado a estratégia de servitizagdo, visualizou-se um cenario em sinergia com
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outras frentes da empresa acompanhando um ambiente propicio para PSS. A
analise das forgas da concorréncia apontou as seguintes prioridades: a) Finalizar o
desenvolvimento para aproveitar a janela da inovagdo e a vantagem de estar na
dianteira e oferecer a solucao completa por meio de PSS, desenvolvendo barreira
de entrada por meio da acao de fornecedores regionais/locais. b) Estudar a
viabilidade de se agregar outros servigos com relacdo direta a satisfagdo central do
produto, tais como: consultoria de jardinagem e uso racional da agua, de modo a
criar fontes de renda para os atores locais e aumentar o potencial diferenciagdo do
produto e sinergia com os relacionamentos existentes nos locais de potencial

adocao do produto.

Substitutos: foram identificadas algumas solugdes feitas pelos préprios usuarios,
que resolvem o tratamento de aguas residuais residenciais. Os sites como
“treehugger.com” e o “instructables.com” apresentam instrugdes para montagem
de solugdes para reuso da agua que possibilita que os usuarios construam seus
proprios sistemas de tratamento e reuso. Essas solugdes geralmente substituem o
produto parcialmente e requerem uma atengio continuada dos usuarios (NUCLEO,
2017). A empresa PARC oferece uma tecnologia que utiliza a combinacdo de forca
centrifuga com forgas hidrodinamicas, que removem as particulas e conseguem
concentrar a biomassa sem o uso de filtros. Como esse sistema tem uma alta taxa
de fluxo e pode ser utilizado de maneira modular, pode ser instalado tanto dentro
como embaixo do solo. Esse sistema com pouco consumo de energia deve ser
considerado item de preocupag¢dao da empresa como um potencial substituto.
Considerando que o produto da empresa esta na fase de desenvolvimento, o
acompanhamento de evolucao de produtos que possam eventualmente substituir
total ou parcialmente o que estd sendo planejado pode auxiliar na defini¢ao tanto
do escopo do projeto como nos argumentos de vendas do futuro produto, tendo em
vista que na ocasiao ainda estava em desenvolvimento, assim a viabilidade seria
somente no médio e longo prazo (PARC, 2018). Algumas formas de substituicao,
tais como: Piipee, que higieniza o vaso sanitario sem o uso de agua por meio de
adicao de um produto biodegradavel, eliminando a necessidade da descarga, que,

no entanto, demandaria mudangas mais radicais de comportamento do usuario
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(PIIPEE, 2018). Essas tendéncias do DIY e as tecnologias emergentes devem ser
levadas em consideracdo ao planejar o bloqueio por meio da proposicao de

estratégias de oferta de PSS com oferta tinica de satisfacao das necessidades.

Fornecedores: para mapear os fornecedores requeridos para o PSS foi utilizada a
técnica de Service Safari. Essa técnica é realizada percorrendo a jornada do usuario
e identificando os touchpoints (pontos de contato) evidenciados em etapa anterior.
Buscou-se nessa ferramenta do Service Safari atender o requisito da
sustentabilidade, no que diz respeito a integracdo de atores e empreendimentos
locais que pudessem se integrar ao modelo de PSS que estava sendo proposto. Para
realizacdo do PSS buscaram-se areas carentes dos servicos em desenvolvimento na
cidade. Com a técnica foi possivel identificar os potenciais fornecedores e inferir

ainda o seu papel e relacdes com o PSS a ser desenvolvido.

Além desse mapeamento foi considerada toda a cadeia de valores requeridos para
o atendimento de unidade de satisfacdo do usuario, além dos fornecedores diretos
para a fabrica. No caso da Empresa 2, tendo em vista a vasta gama de produtos
produzidos e sendo lider do mercado, a relagdo do poder de barganha no que diz
respeito a fabricacao ndo deve ser um fator de preocupacao, mas no que diz respeito
ao fornecedor que pode participar do PSS, principalmente quando se trata de atores
locais, a relacdo de parceria seria um fator novo para a empresa. Assim, o
desenvolvimento deve se basear nas possibilidades e potenciais de acordo com uma

politica de desenvolvimento do fornecedor como um todo da empresa.

O conjunto dos resultados apresenta uma gama de fornecedores que tem relacao
direta e indireta com o possivel empreendimento ofertado nos moldes do PSS:
prefeituras, universidades, empresas de certificacdes, bancos, agéncias de
treinamento, limpa fossas, manutencdo elétrica, manutencdo hidraulica,
laboratdrios, laboratdrios moveis, CREAs, companhias de saneamento, home center,
pedreiros, companhias de energia elétrica, companhias de energia solar, empresas
de paisagismo e empresas de escavacao, recicladores, empresas de transporte, PDV
(marketing), empresas de TI, gestao da informacao, correios, consumidores finais

e fabricantes de componentes complementares.
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O valor desses atores locais esta justamente no conhecimento que tem de sua
clientela, assim, o estabelecimento das parcerias deve ser pensado quando ambos
stakeholders ganhem. A estratégia essencial para o sucesso depende justamente do
tratamento pessoal entre esses atores e seus clientes. Essa relacdo deve ser nos
moldes da melhoria continua com acompanhamento préximo, pois se trata da

imagem da empresa que estara em consideracao.

Novos entrantes potenciais: a base de informagdes para identificar os novos
entrantes foram as entrevistas realizadas com a empresa e dados oriundos da
consultoria especializada contratada, complementadas com o Desktop Research. A
empresa demonstra preparacdo que consiste no constante monitoramento sobre
novos entrantes, por meio do levantamento de informagdes de consultorias, assim

atuando estrategicamente para enfrentar as ameacas externas constantemente.

No mercado nacional e internacional existem varios produtos com propostas de
valores similares ao da empresa, ou pelo menos que tenham condi¢des de ofertar
solugdes similares. A analise permitiu avaliar o nivel de barreira de entrada que a
empresa possui para enfrentar a concorréncia, avaliando o tempo até que estes
consigam igualar o produto. Esses concorrentes necessitam investir ainda em
engenharia e logistica para possibilitar atender no mesmo nivel, e isso constituiria
uma barreira para empresas médias e pequenas. No entanto, um “player”, com
capacidade de investimento, poderia oferecer ao mercado algo similar em um prazo
relativamente pequeno, o que reforga o conceito do “timing” de Druker (1994), para
poder sair na frente e conquistar um posicionamento da imagem de “vanguarda” no

mercado.

Uma das vantagens competitivas da empresa e que pode reverter em agao
estratégica é justamente a possibilidade de oferecer servicos de apoio ao sistema
em desenvolvimento, por meio da rede ja existente de assisténcia oferecida. Um
novo entrante para ofertar um servico necessita estabelecer integracdes. Nesse
sentido, independentemente do tipo de PSS a ser desenvolvido, essa analise reforga
o potencial de vantagens em se montar a oferta conjugada com servigos, pois os

concorrentes, que teriam condicdes de ofertar produtos semelhantes mesmo com
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materiais e tecnologia diferentes, teriam limitantes na forma de distribuicao e

principalmente na oferta.

Clientes: para analisar o poder de barganha dos potenciais clientes, inicialmente
foram elencados os possiveis clientes por meio de andlise dos touchpoints que a
empresa teria com as ferramentas utilizadas anteriormente, tais como jornada de
usudrio, e chegou-se aos seguintes elementos: usuario, projetista, associacao de
moradores, companhia de habitagdo, limpa fossa, ONGs, home center, companhia de
saneamento, encanador, empresa especializada na instalacdo, loja de bairro,
vendedor porta a porta, loja especializada, loja virtual, recepcao de logo, crédito de
carbono, agéncia reguladora, fornecedor de solucdes em domicilio. Para que a
solucao da empresa tenha sucesso, é importante entender os interesses de cada um
desses atores e equilibrar os ganhos de cada um na cadeia de entrega, tendo em
vista que todos eles sdo clientes na sua relagdo com a empresa. Na perspectiva de
se oferecer um PSS, o desenvolvimento e a manutencao desses canais de cliente,
que dependendo da Otica de analise vira fornecedor, é essencial. Nesse sentido,
deve-se pensar na politica de relacionamento, de modo a criar sinergia na venda do
produto + servicos. Entre esses potenciais clientes, a companhia de habitacdao ou
companhia de saneamento seria uma forma otimizada de oferecer o servigo, mesmo
que para isso tenha que se investir na parceria de modo diferente de um ponto de

venda convencional, pois pode proporcionar ganhos de maior escala.

4.3.6.2. Implicacdes para a Inovagao em Servigos

A andlise das Forcas de Porter trouxe como um dos resultados a necessidade, ja
identificada em sessdes anteriores, de a empresa ofertar produtos associados com
servicos para que possa criar uma diferenciacdo dos concorrentes e auxiliar na
tarefa de barrar os novos entrantes concomitantemente ao desenvolvimento da
solugdo do artefato em si. Mesmo essas necessidades sendo a origem da motivacao
para a proposicao dos estudos, para que seja pensado no PSS, a ferramenta endossa
e aponta caminhos que teriam maior potencial de resultados para a empreitada. O
PSS a ser desenvolvido deve levar em consideragdo os conhecimentos ja existentes

dos atores locais que trabalham para o publico-alvo do projeto, ou seja, familias de
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localidades sem tratamento de esgoto. Nesse publico incluem-se as familias que
futuramente serao atendidas pelas municipalidades ou familias que podem vir a ser
atendidas por algum programa do governo. Esses publicos valorizam o
atendimento mais proximo (Data Popular, 2014) e, nesse sentido, as parcerias com

stakeholders que atuem perto do publico-alvo torna-se essencial.

As constatagdes oriundas da analise das 5 forcas de Porter reforcam a necessidade
de oferecer um PSS que reflita as necessidades do publico-alvo. Esses requisitos
poderiam ser capturados e refinados por meio de atividades que envolvam
empaticamente os interessados. Para tanto, poderiam ser executadas entrevistas
ou mesmo atividades de cocriacdo em forma de workshops. Desse modo, poderia
ser alcancada uma vantagem competitiva ao desenvolver um PSS, aproveitando a

atual capilaridade das lojas que ja atuam nas diversas lojas espalhadas pelo pais.

A analise, por outro lado, apresentou a necessidade e oportunidade de se buscar
parcerias com 6rgaos do governo, que trabalham em areas de interse¢ao do projeto,
tais como: saneamento e habitacdo para baixa renda, em que o servico nao é
oferecido de maneira satisfatéria. Nesse sentido, trabalhar em frentes para
influenciar nas regulamentag¢des do setor, oferta casada com especificagdes dos
produtos, integracao na forma de medic¢ao e garantias de eficiéncia dos resultados

podem ser estudadas nos médio e longo prazos.
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4.3.6.3. Aplicacao ex-post-facto de Ferramentas de Design de

Servico: Matriz de Motivagoes

PRI g @ &

Fornecedor de Empresa Representante Loja -
Matéria-prima Lojista Instalador

P
W

Cliente

e Que o representante Que o Lojista Que o fornecedor Que o cliente
conhega outros conhega outros conhega outros conheca outros
fabricantes de fabricantes de fabricantes de fabricantes de
Fornecedor de utilizem a utilizem a utilizem a utilizem a

Matéria-prima matéria-prima dele matéria-prima dele matéria-prima dele matéria-prima dele

)
p
4

C:nn:;g;nir ;‘:ﬁ Ser reconhecido e Ser reconhecido e
negociagio conseguir fidelidade  conseguir fidelidade
Empresa :
Que o cliente Que o cliente
goste do produto goste do produto
\para propiciar para propiciar
Representante mais negécios mais negécios

Ganhar comissao por -awﬁ:islu:::t:oe
venda para valer a do produto para

Loja inidicagéo r sempre
Lojista o

Remuneragao
pelo servico
Instalador
g Receber o melhor
produto
Cliente

Figura 4-43. Matriz de motivagdes.

Pode-se perceber que tanto o instalador como o cliente tém interesses similares em
relacdo a empresa, o que reforca a percepcao de que o gerenciamento do contato

deve ser uma questao de atencdo para que possa oferecer esse modelo de negdcio

que envolve o instalador como parte da operagao.
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4.3.7.Etapa 05: Compreendendo os Pontos Fortes/ Fracos e

Ameacas/ Oportunidades

4.3.7.1. Situacao Atual

A analise dos Pontos Fortes /Fracos e Ameacas/Oportunidades foi realizada com
base nas informag¢des provenientes dos documentos fornecidos pela empresa,
somada a revisao de literatura nacional e internacional, ao relatério de empresa de

consultoria, bem como a coleta feita com a técnica de cliente oculto por meio de

pesquisa com concorrente simulando orgamento e visitas a lojas com perfil similar.

AMEACAS OPORTUNIDADES

e (Caréncia de profissionais capacitados e Em virtude da qualidade do servigo que

e (Custos crescentes da energia elétrica pode ser alcangado ha a possibilidade de

e Conservadorismo tecnolégico do se utilizar da infraestrutura existente
consumidor e Reuso da agua: o sistema oferece a

e Problemas da concessionaria serem possibilidade de reuso em regas de jardins,
repassados para a empresa limpezas, sanitarios, entre outros

e (Concessionarias podem enxergar a e (Crescentes exigéncias da eficiéncia
empresa como concorrente energética

e Riscos aimagem da empresa decorrente  ® Empresas locais passiveis de serem
da associagao dos servigos/produtos a convertidas em fornecedores

problemas de saude da regido
e |mpossibilidade de patente do produto
e Falta de normas para o produto e
requisitos de desempenho

PONTOS FORTES

® Mais caro para operar

® Requer eletricidade e manutengéo mais
frequente

® Demanda partes/pecas sujeitas a danos

® Sujeita a falhas de operagéo quando sub/hiper
utilizada

® Pode resultar em mais nitratos do que em
sistemas sépticos

® Necessidade de remogao da umidade do
residuo

e Necessidade de disposicéo final do residuo

e Dificuldade nos pontos de venda por causa do
tamanho do produto

Forca da marca

Tamanho e abrangéncia da rede de distribuicao
Capacidade fabril

Linha completa para sistema

Eficiéncia do produto

Reduzida area para implementagéo

Todas as etapas em um unico produto
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e Pouca experiéncia de atendimento ao
usuario final.

Quadro 4.19. Oportunidades da etapa 4.

As ameacas foram analisadas buscando sua conversdao em oportunidades. Assim, a
percepcdo de que existe uma caréncia em obter profissionais capacitados para
atender as novas demandas decorrentes do novo produto pode naturalmente ser
convertida em oportunidade. De fato, a empresa que conseguir realizar esse tipo de
capacitacdo pode alcangar uma posicao de lideranga no segmento e manté-lo na
empresa por meio de monitoramento de motivacoes e desafios, mesmo existindo o

potencial da concorréncia usufruir desses profissionais.

No médio prazo se pode pensar em promover a capacitagao feita com parcerias com
instituigdes como do sistema S, diminuindo o investimento. A oferta de servigos por
meio de parcerias acarreta uma preocupacdo complementar relacionada a
comunicacdo e imagem da empresa. A administracao dessa comunicacdo pode ser
realizada pela separagdo da comunicagdo clara das responsabilidades de cada um
dos envolvidos, tais como: “Empresa x em atendimento a Empresa 1” (A empresa
do estudo de caso), minimizando os possiveis impactos da interferéncia nas ac¢des,
que de qualquer maneira exige um planejamento e monitoramento constante para
avaliar o desempenho tanto das a¢des dos parceiros como o efeito na imagem da

empresa.

Um dos fatores que a servitizacdo tem como barreira é a impossibilidade de se
patentear uma ideia, mas quando ofertada de maneira conjugada, com uma oferta
de servigo, pode se caracterizar como uma barreira de entrada, uma vez que pode
envolver uma curva de aprendizado e o estabelecimento de parcerias que,
diferentemente de um produto, tém um grau elevado de replicabilidade quando se
trata de grandes players e, em muitas situagdes, sdo os concorrentes com
maquinarios similares ou mesmo sao fornecedores de proépria cadeia de

suprimentos do setor.

Esse argumento de criar barreiras de entradas por meio de parcerias com atores

locais é uma estratégia de dificil replicabilidade e, sendo assim, pertinente em
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mercados nos quais empresas chinesas estdo comecando a atuar, conforme
apontado nos levantamentos realizados pelas consultorias e visitas técnicas que a
propria Empresa 2 tem realizado ao redor do mundo. Essas parcerias seriam uma
extensdo do trabalho que a empresa ja tem realizado por meio de rede de vendas e
assisténcias, extrapolando a mera capacidade de producdo de uma empresa de
manufatura, assim, conseguir ativar essas conexdes seria relativamente mais facil

do que uma empresa que se pretenda estabelecer.

No entanto, deve-se ater ao fato do tipo de parceria que se estabelece nas
comunidades para evitar conflito de canais. Em um cenario no qual o proprio
fabricante oferece servigos pode ocorrer o entendimento de que haja sobreposi¢ao
de fungdes e que possa existir ameacas nas rendas dos que atuam a mais tempo na
localidade. Assim, as solu¢cdes em PSS, ao estabelecer parcerias com stakeholders,
devem levar em consideragdo os interesses individuais de cada um no canal e
atribuir as fun¢des, de modo a prevalecer os ganhos e, de preferéncia, somar para
que possibilite inclusive a fidelizacao na ecologia das a¢gdes (KOTLER; KELLER,
2012).

4.3.7.2. Implica¢coes para Inovacao em Servicos

Quadro 4. 6: Implicagdes da Analise SWOT para inovagdes em servicos no Estudo de Caso 2.

Perfil do servico

Reforgar Pontos Tamanho e abrangéncia da rede de Servigo de instalagao e de apoio a instalagao
Fortes distribuigao . N o
Servigos de manutencao e de apoio a
Linha completa para sistema de esgoto manutengdo
Eficiéncia do produto (Nivel de Servico de apoio a venda por meio de
tratamentos superior a fossa séptica) treinamento de funcionarios e melhorias de

Reduzida &rea para implementagao processo de atendimento

Todas as etapas em um Unico produto Servigo de paisagismo

Servigo de monitoramento da eficiéncia do
tratamento do esgoto
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Anular ou
minimizar Pontos
Fracos

Necessidade de remog&o da umidade do
residuo

Necessidade de disposicao final do
residuo

Dificuldade nos pontos de venda por
causa do tamanho do produto

Pouca experiéncia de atendimento ao
usuario final.

Servigos de leasing de equipamentos para
consumidor final ou para empresa de habitagdo?

Servicos de atendimento ao usuario
Servigo de instalagédo e de apoio a instalagéo

Servigos de manutencao e de apoio a
manutengdo

Servico de apoio aos lojistas, tais como
treinamentos.

Criar Auséncia da barreira para cpia Servicos de capacitacédo de fornecedores
barreiras/anular o ~ . . . Co
ameagas Baixa integragéo produto servigo .Serw.gos d~e apoio a concessionarias em
- N . identificagdo de clientes.
Caréncia de profissionais capacitados
Problemas da concessionria s&o Crigr Servicos comPIementares ao produto por
meio de manutengao e monitoramento e upgrade

repassados para a empresa

Concessionaria pode enxergar a empresa

como concorrente

Riscos a imagem da empresa decorrente

da associacdo dos servigos/produtos a

problemas de saude da regido
Aproveitar Crescente exigéncia da eficiéncia Servigos de etiquetagem de produtos eficientes
oportunidades energética energeticamente

Empresas locais passiveis de serem
convertidas em fornecedores

Reuso da &gua: o sistema oferece a
possibilidade de reuso em regas de
jardins, limpezas, sanitérios, entre outros

Servigos de capacitagdo e acreditagéo de
fornecedores

Servigo de monitoramento de editais e pregdes
eletronicos

Servico de apoio a atores locais por meio de
treinamento e servigos para facilitar a
contratagéo pelo cliente.

Quadro 4.20. Oportunidades da etapa 5.

O mercado para tratamento de esgoto é algo novo, tendo em vista que quando nao
sdo atendidos por 6rgaos do estado sdo feitos por fossas e filtros. Portanto, a
solugdo, tanto no produto como no servigo, esta sendo uma inovacao. Nesse sentido,
potencialmente apresenta diversas oportunidades e, para que se viabilize, varias
frentes de trabalho sao necessarias. A oferta do produto conjugado com servicos é
apontada como uma forma de entrar no mercado, que possibilita criar barreiras
para novos entrantes, de modo a preservar o investimento, bem como criar um

diferencial competitivo (BAINES et al., 2007).

O esforco da empresa na servitizagdo nao se restringe ao projeto em
desenvolvimento no momento. Esse esforco faz parte de um programa maior de

adquirir conhecimentos que beneficiem o conjunto de esforgos da empresa. Assim,
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mesmo que a servitizacao pretendida para o projeto especifico, foco desta tese, nao
alcance resultados almejados no curto prazo, essa iniciativa oferece oportunidades

de aprendizado compensando os recursos humanos e financeiros despendidos.

Dessa forma, hd a necessidade de integrar iniciativas no sentido de tornar as
informagdes pertinentes ao produto em uma linguagem acessivel. O ideal seria que
um usuario consiga por ele mesmo explicar para um vizinho, ja que na populacao-

alvo esse mecanismo de difusio é considerado o mais eficiente.

Para o processo de aprendizado, poderiam ser utilizadas diversas maneiras, tais
como: simuladores online ou infograficos, que poderiam estar juntos ao ponto de
venda do produto, prestando o servico nesse sentido. E relevante destacar as
implicacdes econdmicas agregadas ao produto, principalmente quando se trata de
vendas em lojas de bairros. Em outras situagoes, o prestigio da marca deve ser o
critério central do apelo. O apoio dos vendedores € crucial, assim, essas a¢oes de

educacdo devem abranger esse publico também.

4.3.7.3. Aplicacoes ex-post-facto de ferramentas de Design de

Servigos: Storyboard

O primeiro storyboard esquematiza a situacdo da empresa em fornecer uma
consultoria em jardinagem, tendo-se em vista o levantamento do desejo de
instalacdo do equipamento na parte da frente da casa. Assim, seria possivel agregar

esse servico com o fornecimento do sistema produto + servigo.

Visita a casa Projeto Familia feliz

Figura 4-44. Storyboard oferta de servigo de jardinagem.
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4.3.7.3.1. StoryBoard consultoria em Jardinagem

A segunda situacao seria um servi¢o de qualificacao e desenvolvimento de atores
locais para a instalacao, que pode auxiliar na fidelizacdo da marca. Para viabilizar
essa frente de trabalho, pode-se pensar em parcerias com instituicdes ligadas a
sistema S, tendo em vista que alinha-se com a empregabilidade e desenvolvimento

da economia local.

(%] o O -
ﬁ L&
Recrutamento na regido Montagem de cursos em Atendimento no local

salas locadas em parceria
com sistema S

Figura 4-45. Storyboard 2 para desenvolvimento de fornecedores locais.

4.3.8.Etapa 06: Desempenho da Organiza¢ao em Relagao a

Critérios de Competitividade

4.3.8.1. Resultados

Para avaliar o desempenho da Empresa 2 em relacdo ao mercado, utilizou-se a
Matriz de Importancia e Desempenho (SLACK, 1994). Ao comparar a oferta do
produto/servico com os parametros qualitativos do mercado (como gasto
energético, custo de aquisi¢ao, produtividade de agua tratada, etc.) versus o nivel de
importancia que o cliente atribui para cada parametro, pode-se chegar a andlises
das alteragdes importantes para estabelecer o futuro do produto. A matriz foi
desenvolvida com base nos dados preliminares de desempenho do produto a ser
inserido no mercado, em comparacao com os estudos anteriores do produtor

concorrente e produtos potencialmente substitutos existentes no mercado.
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Na figura a seguir sdo retratadas as principais acdes que a empresa poderia aplicar
para obter vantagens competitivas no mercado e atuar de maneira mais segura,
dentro do contexto da época da pesquisa. Nesse quadro foram analisados:
Qualidade do resultado (Q), Velocidade de atendimento nas emergéncias (V),

Custos de operacgao (C), Custos de instalagdo (I) e Custo de aquisicao (A).

Sabe-se que o mercado é algo dindmico e, essa analise, bem como outras
relacionadas a concorréncia, deve ser uma preocupacdo constante, pois a cada
momento podem surgir novas ameacas e oportunidades para corrigir o rumo da
empresa. Os quadrantes que apresentam a a¢do urgente sao aqueles nos quais a
empresa apresenta baixo nivel de desempenho em relacao a concorrentes, porém,
alto nivel de importancia dada pelo cliente, itens a serem melhorados e adequados
(niveis médios). Nao se identificaram itens que representavam excessos, que sao
itens de alto nivel de desempenho comparativo aos concorrentes para baixo valor

de importancia dado pelo cliente.

T Excesso

£

5}

| * A
‘ Adequado g4 A
c

&

pior

Nivel de Desempenho dos Concorrentes

Melhoramento Acio Urgente
ganhador de pedidos ==

s MENOS importante qualificador

Nivel de Importancia para os Clientes

Figura 4-46. Matriz Importancia x Desempenho para o Estudo de Caso 2.

Qualidade do resultado: os atributos do novo produto + servico nao eram
critérios de compra de um usudrio na ocasiao, conforme percepcao resultante da

pesquisa de mercado realizada pela consultoria externa. Percebe-se que eram
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necessarias estratégias de convencimento por meio de propaganda para que o

produto fosse compreendido pelo mercado.

Velocidade do atendimento: a comparacao foi feita em relacao ao sistema vigente
com o0 novo sistema proposto. Assim, demandas de carater de urgéncia, por parte
de um cliente no sistema novo proposto, seriam facilmente supridas tendo-se em
vista a cadeia de representantes e pontos de venda que poderia ser convertida para
o apoio de venda quando comparada com a mesma infraestrutura dos

concorrentes.

Custo de instalacdao: uma vantagem competitiva que pode ser alcangada por meio
de PSS orientado ao uso ou orientado ao resultado seria por meio da diluicdo do
custo no decorrer do tempo de uso do produto. Além disso, quando se compara o
custo total incluindo a instalacao, uso, manutengao e descarte, o PSS pode oferecer
vantagens financeiras para os usuarios em decorréncia de suas melhores praticas

de uso (TUKKER, 2004).

Custo de operacdo: Para o usudrio que se utiliza da fossa, atualmente, nao ha
percepgao de que existe um custo na operagdo, tendo em vista que nao envolve o
desembolso de valores no dia a dia. Exceto quando ocorre a necessidade de
manutengdo. Assim, a nova solugdo a ser ofertada pela empresa demandara um
custo energético que devera ser contabilizado como parte da operagdo. Como todo
PSS, a integragdo com fornecedores é um dos desafios que uma nova oferta precisa

resolver (CESCHIN, 2013).

Custo de aquisicao: dependendo do tipo de PSS (orientado a produtos, ao uso ou
a resultados) a ser implantado, o custo pode ser absorvido com o servigo ou na
manutencdo (TUKKER, 2004), resultando justamente em uma das vantagens do
modelo em termos de facilitacdo para os usuarios a adquirirem as solugdes

propostas pela empresa.

Pode-se obter vantagens competitivas ao oferecer solucdes que gerem beneficios
ambientais, respeitando os limites econémicos do publico-alvo. Ao oferecer os

atributos que contribuem com o meio ambiente, amplia-se a competitividade das
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empresas em relacdo aos produtos ja existentes, o que pode contribuir com a
barreira de entrada de novos produtos se for possivel estar a frente de outras
ofertas. Isso significa garantir custos de operacao no quesito gastos energéticos e
valores para servigos de manutencao compativeis com o contexto do valor para o

publico-alvo.

Pesquisas da Associacdo Brasileira de Distribuidores de Energia Elétrica -
ABRADEE (2011) mostram que mais de 80% do consumo residencial provém de
familias com renda familiar abaixo de seis salarios minimos, e que o impacto na
conta de luz é significativo para esse publico. O percentual de participacdao da conta
de luz nas familias de baixa renda é seis vezes maior que em uma familia com renda
entre 15 e 20 salarios e, para agravar a situacao, 81% das familias com requisitos
para poder usufruir de tarifas sociais estdo fora do programa (estatistica feita em
Curitiba, Santos et al, 2011). Esses dados mostram o impacto dos gastos
energéticos na renda familiar, enfatizando a necessidade de se considerar como

elemento critico para a atratividade do produto.

4.3.8.2. Implicacdes para a inovagao em servigos

Item Implicagoes

Novos modelos de negdcio Oferecer vendas por meio de leasing
Financiamento para aquisi¢éo do produto

Novo mix de produtos e servigos  Oferecer manutengao (diluindo o valor de aquisi¢ao)
Atendimento in loco
Manutencao preventiva
Servigo de esclarecimento quanto a custo total

Novo arranjo de stakeholders Estabelecer parcerias com atores locais para atendimento

Criar relacionamento do treinamento, etc.

Perfil de novos servigos Facilitagdo da compra de maneira ativa
Evoluir a rede atual de parceiros

Quadro 4.21. Matriz Importancia x Desempenho para o Estudo de Caso 2.
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Para manter o padrao de qualidade da empresa na oferta do servigo dentro do PSS,
o produto deve fazer com que sejam facilitados os servicos a serem agregados.
Assim, o produto deve facilitar a instalacdo, manutencao e acompanhamento do
desempenho para que ocorra a sinergia do PSS e a percepcao da qualidade seja

positiva pelo usuario.

A matriz Importancia x Desempenho mostrou diversas oportunidades de melhorias
tanto do produto como do servigo. Mas, ao mesmo tempo, fica evidente que é
essencial que algumas informagdes (tais como custo total de um beneficio que
considera a aquisicdo, manutencao, descarte e eventual upgrade), em se tratando
de PSS, sejam claramente compreendidas pelos clientes, tendo em vista que nao é
usual encontrar comunicac¢do nesse sentido (VEZOLLI, 2015), exigindo do cliente
uma mudanga cultural na hora de adquirir um produto. Assim, fica evidenciado que
as melhorias e vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes devem ser bem
comunicadas. Os potenciais diferenciais selecionados como relevantes pela equipe
de desenvolvimento devem receber a devida aten¢ao na ponta da comercializacgao,
assim o método que envolve cocriagdo, que considera a diretoria de marketing
proporcionada pelo presente método, pode oferecer facilidade inclusive na hora de
planejar a comunicacdo do novo produto, potencializando os argumentos de

vendas.

Na analise feita com a Matriz de Importancia e Desempenho, o item do valor de
aquisicao foi considerado adequado em relacdo aos dados levantados da
concorréncia e, nesse sentido, o que a empresa conseguir melhorar em termos de
custos ira integrar facilmente o quesito da decisao de compra. Para tanto, o desafio
a ser vencido pode ser concentrado em conseguir ofertar servico no mesmo
patamar de valores, dentro da expectativa do cliente. Na atual situacdo, pode-se
aferir que, em termos de prego para o servigo, ndo existem parametros seguros,
assim infere-se que devera seguir as equivaléncias em termos de servicos similares
no mercado. Os servigos necessitam ser de facil compreensao, com informagoes
claras e de facil localizagdo, conforme entrevista realizada com folders fake com
publico-alvo. Mesmo que essas declaracoes necessitem de ressalvas, pois em casos

extremos o usuario desconfia por ter a percepcdao de que esta sendo enganado,
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quando algo é aparentemente facil demais, entao vem um efeito contrario, pois ha
o sentimento de que a empresa esta querendo ocultar algum efeito colateral e
indesejavel (POLAINE et al, 2013). Em produtos que contém um contetdo
tecnologico de pouco conhecimento da populacdo geral, essa questdo da
informagdo é um aspecto relevante. Assim, aspectos relacionados a manutencao,
troca e reparos de pecas devem ser de facil acesso ou, pelo menos, o usuario deve
ter a percepc¢ao de que ao precisar desse tipo de informacgao ela estara disponivel
de maneira facil. Esse é um requisito esperado de um produto dessa categoria. A
reputacdo e experiéncia anterior do usuario faz toda a diferenca na hora da compra

(KOTLER; KELLER, 2012).

O requisito da transparéncia se aplica também em relacao a definicdo de quem
realiza os servicos na residéncia, sendo que o usudrio deve ter clara no¢ao do estado
de funcionamento do produto como forma de aumentar a percep¢dao de
transparéncia, inclusive em relacao a localizagdo da equipe de manutencao ou o

tempo necessario para que uma demanda seja atendida.

4.3.8.3. Aplicacao ex-post-facto de Ferramentas de Design de

Servico: Jornada do Usuario

A seguir, uma jornada do usudrio esquematica da situacdo de oferta de
microfinanciamento para instalacdo do produto. O que se pode perceber é que a
interacao com o cliente é bem mais intensa do que no modelo de negocio atual da
empresa, e que o contato mais proximo pode auxiliar no conhecimento mais
apurado do comportamento e gosto do cliente. Essa abordagem pode oferecer um
beneficio marginal de expandir esse tipo de servigo para outras linhas de produtos
da empresa e, assim, otimizar o investimento na hip6tese de realmente ser aplicada

essta oferta de servicos.
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Conhecer Instalacio Pés-Venda

Dirigir-se

a secao de

atendimento

& entrar no site Contrato

‘ Recebe mala-direta

. e e-mail
Cliente

Pés-atendimento

pesquisa
de satisfagdo

Agendaa Instalagao

instalagio L2

Simulagao

Touch
Points

Figura 4-47. Figura jornada do usuério para o servigo de microcrédito.

4.3.9.Etapa 7: Affordance dos produtos

4.3.9.1. Resultados

Segue os principais resultados desta etapa.

4.3.9.1.1. Oferecer desempenho flexivel

Nos estudos anteriores do Nucleo de Design & Sustentabilidade da UFPR, por
exemplo, Daros (2013) apresentam a necessidade recorrente sobre o alto nivel de
flexibilidade dos produtos, quando se trata de habitacdo de interesse social. A
explicagdo para tais demandas podem ser as expansdes nao assistidas; o fenomeno
da familia agregadas; as atividades de geragdo de renda no interior da habitac¢ao; a

auséncia de ferramental adequado e de habitos de manutencgao, entre outros.

O produto pode oferecer desempenho diferenciado em fungao da demanda. Assim,
ao invés de um desempenho constante uniforme para 24 horas ao dia, o produto
pode oferecer economia de energia em momentos de baixa exigéncia. Esta
affordance pode, por exemplo, beneficiar o usuario em situacdes de em reducdo da
atividade no produto, como quando o usuario viaja. O produto pode ficar no modo
de minima operagdo para evitar manuten¢do que pode ser uma caracteristica do

produto ou ofertada por meio de servicos complementares.
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4.3.9.1.2. Possuir design robusto

Percebe-se que a populagao de baixa renda tem habito de interferir no seu entorno
com intervengdes vernaculares, ou seja, do seu modo com o conhecimento
disponivel. HA uma grande chance de criancas ficarem sozinhas em casa com
probabilidade de interagdo direta com produtos de toda natureza. A robustez do
produto é uma exigéncia devido a caréncia de ferramentas adequadas para
realizacdo dos procedimentos simples de manutencao, pois nos ambientes para os
quais o produto esta sendo projetado pode faltar chaves de fendas, bem como
alicates. Desta forma a robustez do produto deve ser pensada desde a fase de
instalacdo, passando para a fase de utilizacdo. E este pensamento deve se estender
para situacoes desde a retirada de produto, de modo que facilite de desinstalacao,

com pouco incomodo a habitagdo e ao morador.

4.3.9.1.3. Integrar mecanismos poka-yokes

Tendo em vista que uma significativa parcela da populacao ser analfabeta, ou com
pouco estudo, e ao mesmo tempo o produto exigir um manual de instrugoes, se faz
necessario que o produto preveja essa situacdo. Para estes casos, de produtos a
prova de erros, na hora da instalagdo, é desejavel que os produtos incorporem
mecanismos de poka-yokes (mecanismos a prova de erro, em japonés). Existem
duas categorias destes mecanismos seguindo as suas fun¢des principais: sistema
poka-yoke com fungdo reguladora (onde o sistema interrompe ao acusar erro) ou
sistema poka-yoke com fungdo de detecgao (facilita o funcionamento ideal por meio

de informacao).

A falta de conhecimento sobre produto (estratégia genérica para produtos novos)
apresentou sinais de receio na decisdo de compras. O que gera insegurang¢a no
possivel cenario de instalagdo e de uso. Nestes cenarios tornam-se ainda mais
importantes os mecanismos de poka-yoke e principalmente que estes recursos

passem a sensacao de seguranca ao comprador e usuario.
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4.3.9.1.4. Incorporar selos de eficiéncia

Levando em consideracdo a crescente valorizacdo dos selos de eficiéncia pela

populacdo considera-se relevante a integracao deste tipo de selo.

Existe uma grande diferenca entre as declaragdes da disposicdo em tomar atitude
em prol do meio ambiente com a pratica efetiva das pessoas, mesmo assim a
divulgacdo das caracteristicas em prol do meio ambiente esta em sintonia com as
estratégias da empresa, portanto faz sentido incorporar o uso dos selos e direcionar

esforgos para o produto oferecer as caracteristicas nesta diregao.

4.3.9.1.5. Permitir o upgrade do sistema

Um dos aspectos centrais na aquisi¢do do produto é o custo inicial, assim poderiam
ser planejadas uma gama extra de componentes e subsistemas, permitindo a
incorporagdo de uma progressao de funcionalidades no produto. Para oferta de
produtos no contexto do PSS orientado ao produto ser passivel de migracdo para
PSS orientado ao uso, isto torna-se particularmente relevante. Assim, esta forma
que permita o upgrade facilita a venda do produto, tendo em vista que o publico-
alvo é sensivel as aquisi¢des que se enquadrem dentro do limite o orgamento. Esta
forma de oferta pode mesmo oferecer produtos de maior qualidade relativa,
quando comparada a uma oferta de produto completo e assim favorecer a aquisicao
de produto mais duravel e de maior intensidade de uso que, em consequéncia, pode
contribuir com a sustentabilidade. A condi¢ao que favorece a este tipo de oferta tem
relacdo com a mudanga de cultura em relacao ao planejamento, que aos poucos,
mesmo as pessoas de baixa renda, estd adquirindo. Assim se pode pensar em

ofertas que resultem em sustentabilidade por um periodo mais longo.

4.3.9.1.6. Induzir o comportamento de manutencao

A responsabilidade de usudrio é relevante no uso e principalmente em relacao a
manutencao. Por diversos motivos é recorrente a falta de manuteng¢ao em caixas de
gordura, fossas sépticas e sumidouros. Esta falta de manutengdo contribui com os

problemas de tratamento e saneamento da populacdo. Ao mesmo tempo gera
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gastos recorrentes desnecessarios. Neste cenario, o produto contribuir com a
inducdo a pratica de manutencao e ao uso adequado pode torna-se um diferencial

competitivo.

Pode-se recorrer as seguintes estratégias relacionadas a sustentabilidade:
Nivel 1: Orientar a Mudanga: Eco-informacao, Eco-escolha e Eco-feedback.
Nivel 2: Manter a Mudanca: Eco-estimulo e Eco-direcao.

Nivel 3: Assegurar a Mudanga: Eco-tecnologia e Design inteligente.

4.3.9.1.7. Contemplar solug¢oes para o reuso da agua

Para contribuir com o habito de reaproveitamento da 4gua nos processos de
lavagem da roupa, o produto pode oferecer formas de armazenamento da agua,
tendo em vista que é um dos fatores de dificuldade apontado pelos usuarios. O

mesmo ocorre com a capta¢do da agua pluvial que é realizado em baldes e bicas.

Facilitar o controle da concessiondria: as pesquisas apontam o interesse por parte
das prefeituras e concessionarias para regioes onde o produto poderia ser ofertado,
assim isto poderia ser considerado como oportunidade de modo a facilitar a
integracdo e consequentemente abranger as agéncias de financiamentos. Este fato
poderia ser entendido como uma caracteristica relevante nos produtos que

facilitem a integracdo com estes atores e facilitaria a auditorias no sistema, etc.

Flexibilidade para conversdo entre sistemas: tendo as concessiondrias como os
especialistas apontam para importancia da possibilidade conversdao para um
sistema anaerodbico do produto. Esta possibilidade pode ser tutil para quando
houver um colapso no sistema como na situacdo que o cliente opte por um sistema
hibrido, além disso esta situacdo pode ser pensada para situagdes de reuso do

produto, ou seja, uma nova func¢ao para o produto.

Este requisito pode ser atendido, por exemplo, como produto modular de modo que

possa desmembrar modulos e alterar o funcionamento do produto.

Permitir a instalacao na frente da casa: existem entre usuarios aqueles que utilizam

o servico de limpa fossa de maneira frequente. Os gastos sdo compostos por visita
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+ 0 custo por metro da mangueira, assim a instalagdo da fossa na frente da casa
pode gerar economia. Desta maneira o produto poderia ser pensado para se
integrar ao paisagismo da habitac¢do e, com isso, contribuir na economia e adicionar

valores estético a residéncia.

4.3.9.2. Implicacoes para a inovacao em servicos

e Servicos para orientados que facilita o controle pelas concessionarias:
tanto nas pesquisas de campo realizada pela consultoria externa como a do
Nucleo apontaram que ha interesse, por parte das prefeituras e
concessionarias, em ofertar o produto em regides onde ndo ha tratamento
de esgoto. Neste sentido isto poderia ser considerado como oportunidade e
um nicho de mercado a ser explorado de modo a facilitar a integracao e
abranger as agéncias de financiamentos. Para este cendrio poderiam ser
ofertadas caracteristicas nos produtos que facilitem a integracao com estes
atores e facilitaria a auditorias no sistema, por meio tanto da caracterizacao
do produto como e oferecer servicos agregado que possibilite as
concessionarias atuar com maior transparéncia.

e Servicos de apoio a paisagismo: a pesquisa de usudrio apontou para
existéncia de usuarios que utilizam o servigo de limpa fossa de maneira
frequente, para os quais os gastos sdo compostos por visita + o custo por
metro da mangueira, assim a instalagdo da fossa na frente da casa pode gerar
economia. Neste sentido uma das formas que pode auxiliar na venda é a
integracdo do produto pensando no paisagismo da habita¢do e, com isso,
contribuir na economia e adicionar valores estético a residéncia.

e Servicos de atendimento por meio de um canal de comunicacao
continuado com o wusudrio final: uma das consequéncias na
implementacdao do novo PSS a seria a maior possibilidade de comunicagao
como usuario final do produto. A empresa sendo uma manufatura tem seu
canal de comunicac¢do intermediado pelos representantes e revendas assim
a abertura de canal (mesmo que ofereca os servicos de 0800) seria inovagao
em termos de novas praticas para o conjunto da pratica da empresa. Este

canal de comunicagdo é apontado como um potencial apoio a conhecer
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melhor os cliente e apoio a correcdo, adaptacao e desenvolvimento de
produtos, assim para que possa maximizar esta oportunidade deve ser
planejada a corresponder a possivel demanda.

e Servicos de microfinanciamento: Microfinanciamentos podem ser uma
oportunidade para aumentar a competitividade dos produtos da empresa,
principalmente para o PSS em desenvolvimento, tendo em vista em alguns
modelos de PSS o investimento inicial da aquisicao devera ser alto para o
padrdo do publico-alvo. Esta estratégia ajuda a combater o longo payback do
produto e pode evoluir para produtos agregados relacionados aos beneficios
do mesmo. Um dos modelos para viabilizar esta forma de negocio seria a
diluicdao do valor por meio de contrato de manutencao. No entanto este tipo
de inovacao distancia o core business da empresa e pode ser oneroso em
termos de recursos, assim uma das possibilidades seria oferecer estes
servicos por meio de parcerias.

e Oferecer servicos estabelecendo parcerias com atores locais: a oferta de
uma satisfacdo de maneira plena do usuario exige que prestador de servicos
ofereca informacdo, manuten¢do corretiva, manutencdo preventiva,
esgotamento de fossa, expansao do sistema, customizacao para necessidades
especiais, etc. Neste sentido a empresa que pretende oferecer um servigo
precisara colocar, na equagdo da sua oferta, todas estas atividades. Na
ocasido da pesquisa a empresa nao oferecia (direta ou indiretamente)
produtos ou servigos para atender a plenitude de satisfacdo do usuario final.
Assim, um dos desafios da equipe foi confrontar o fato de que a
implementagdo de servigos desafia paradigmas ja estabelecidos na
organizacao com base na manufatura. Uma das solugdes para transpor estes
desafios é contar com a capilaridade dos parceiros comerciais ja
estabelecido e ampliar as suas atribuicdes, de modo a possibilitar o
atendimento da unidade de satisfacao. Para tanto contar com atores locais
pode suprir diversos requisitos, tanto da sustentabilidade, como das

barreiras de entradas para com os concorrentes.
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4.3.9.3. Aplicacao ex-post-facto de Ferramentas de Design de

Servico: Canvas

| Key £ Value 7 Customer Customer
Key > - (i - A . :
Partners Q\— EI ; Activities ] _ f | | Relationships Segments

Eqrt cipar das Intermediado pela
licitagoes concessionaria
P:o.ve’r_procu-.os o _ Clientes que néo
Concessionarias Treinar conferidor Facilidade de Atendido pela conferidor | g3 atendidos pela
Financiadores Auxiliar no relatario acompanhamento rede de esaoto
Instaladores (Cliente convencional e
atifeid c intermediario) Ch 1
Cayrtexicor :Z:ources l]-\J’ ‘};].EC-Ejtddla cleJ snnes o que o estado ao
Fornecedores de 7] i A/ | buscar aumentar a
matéria prima S aquIsicac axa d
ateria [‘ a e Venda pela taxa de
Orgéos de licitagéo \liente finai) - atendimento iré

concessionaria ¢ st
; ver a sol
Atendimento as prover a solugao

concessionarias

Cost Structure Fluxos de Receita

Acompanhamento (RH)
Fabricagao
Entrega

Venda direta em grande lotes

Figura 4-48. Business Model Canvas para modelo de negocios de venda em parceria com concessionarias e prestando servigos de
apoio no monitoramento do funcionamento. Fonte Autor (2018).

O Business Model Canvas de Osterwalder (2010) é uma ferramenta que o cliente ja
havia demonstrado familiaridade e do fato utilizado habitualmente pela equipe de
inovacdao da Empresa 2 conforme esclarecido nas entrevistas. Para esta pesquisa
especificamente nesta etapa foi elaborada um Canvas para visualizar a hipétese de
oferecer o servigco de venda e auxilio para concessionaria tendo em vista que este
caminho foi um dos apontados como promissor nas etapas intermediarias. Ao
viabilizar as parcerias, este caminho pode oferecer uma escala de vendas, que ao
mesmo tempo que oferece o auxilio no monitoramento como um servico, pode se
manter um bom contato com os usuarios finais. Este contato possibilita obter

informacdes preciosas quanto a habitos de uso e comportamento.

4.3.10. Agenda de Inovacao em Servigos

No Estudo de Caso 1 foram analisadas as principais relagdes entre as ferramentas

utilizadas. Foram apresentados, entre outros resultados, o entendimento de que a
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troca de algumas ferramentas, tais como Business Model Generation (identificada

como Business Canvas na figura), complementam as informagdes e, dependendo da

familiaridade, podem exigir menos dos envolvidos para o melhor entendimento das

oportunidades, mas que de fato ndao oferecem resultados significativamente

diferentes.

Ferramentas
Administrativas

( Elicitagio da Estratégia

Ferramentas do
Design de Servicos

( Stakeholders Matrix

( Blue print

( ‘Touchpoint Matrix

( System map

Definicoes
Estrategicas

Novos modelos de negocios

( Customer Journey

‘ — e Mix de produtos e servigos

. , - 4"% Arranjo dos stakeholders
/ 4\

( Andliseswor
( Matriz BCG
( Matriz Ansoff
( 5 Forgas de Porter
(  Matiz Slack

( Storyboard

|7
/ Perfil dos novos servicos
( Tomorrow Headline /

( Sondas culturais

( Matriz de interagdo

( Customer Journey

( Business Canvas

Ferramentas do

Design de Servicos
Aplicacio ex-post-fact

Figura 4-49. Relagdo das ferramentas com as decisdes estratégicas.

Também como forma de consolidar as oportunidades, estas foram classificadas de

maneira a filtrar os resultados e eleger caminhos para a possivel continuidade,

conforme quadro a seguir:
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Servicos para orientados que facilitam o controle pelas
concessionarias

Servigo de apoio aos lojistas, tais como treinamentos

Criar servigos complementares ao produto por meio de
manutengdo € monitoramento e upgrade

Servigos de etiquetagem de produtos eficientes
energeticamente

Servigo de suporte online a projetos

Servico de capacitagéo de atores locais

Servico de apoio a atores locais por meio de treinamento e
servicos para facilitar a contratagéo pelo cliente

Oferecer manutengao (diluindo o valor de aquisic&o)
Servigo de monitoramento remoto

Servico de paisagismo

Servicos de capacitacédo de fornecedores
Manutengéo preventiva

Servicos de apoio ao paisagismo

Servicos de atendimento por meio de um canal de
comunicacgao continuado com o usuario final

Servigos de microfinanciamento

Oferecer servigos estabelecendo parcerias com atores
locais

Servigo de monitoramento de editais e pregdes eletronicos

Servigo de reciclagem

Servicos de solucdo financeira para clientes

Servigo de monitoramento da eficiéncia do tratamento do
esgoto

Servigos de capacitacdo e acreditagao de fornecedores

Atendimento in loco

Quadro 4.22. Simulagéo da pontuagéo das pertinéncias das oportunidades levantadas.
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Empresa 2

Oferta x Sistema
Oferta x Fabricante
Oferta x Comércio
Oferta x Manutendor

Oferta x Usuario

A seguir, uma visualizacdo de um dos servigos listados anteriormente que nao esta

com a maior pontuagao.

@ 0 of| B
¥ 4
Recrutamento na regiéo Montagem de cursos em Atendimento no local

salas locadas em parceria
com sistema S

Figura 4-50. Storyboard do treinamento de atores locais para atender demandas regionais.
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fog foiy <

Consultor visita a casa de Avalia as possibilidades ~ Elabora o projeto de Instalagéo do produto
habitacéo de interesse de paisagismo instalagdes com paisagismo com paisagismo
social

Figura 4-51. Storyboard para servigos de apoio ao paisagismo. Fonte: O Autor (2018).
A justificativa para essa escolha esta no fato de os outros servicos listados com

maior pontuagdo serem servigos autoexplicativos e, por terem sido pontuados

como de facil implementacgao, a sua visualizagdo ndo traz informagoes relevantes.
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5.Protocolo de Identificacao de Inovagoes

Estratégicas em Servicos

5.1. Apresentacao do protocolo

O protocolo apresentado neste capitulo é resultado do aprendizado obtido na
pesquisa de campo, incluindo as reflexdes realizadas na andlise ex-post-facto em
cada estudo de caso, associadas a base teodrica obtida com base na revisao
bibliografica sistematica e assistemdtica. A fundamentagdo tedrica ajudou a
identificar as lacunas no conhecimento e, somada a vivéncia obtida com a
observacdo participante, possibilitou a consolidacdo do protocolo a ser

apresentado.

5.2. Defini¢coes

Um protocolo prové orientagdo e direcionamento do fluxo dos procedimentos e é
geralmente associado a necessidade de padronizagdo. Assim, a aplicacdo do
protocolo esta relacionada a no¢ao de otimizagao do processo de coleta e analise de
dados (WERNECK et al., 2009). Em sintese, um protocolo normalmente trata-se de
um instrumento para a padronizacdo de ag¢des, possibilitando, por meio de
instrugoes e indicacdes de procedimentos, normatizar e orientar os profissionais
para melhorar a eficacia e a qualidade do servico. Contudo, a mera adogao de um
protocolo ndo é uma garantia dos resultados esperados, sendo necessario que seus

usudrios detenham competéncia acerca da teoria de base e do objeto sob andlise.

Um setor que utiliza protocolos com bastante intensidade é o da saude, conforme
Werneck et al. (2009). Em setores como o da informadtica, os protocolos tém como
propésito estabelecer um conjunto de regras para regular a transmissdo de dados
entre equipamentos e mddulos de programacdao (FERREIRA, 2009). Ainda, outra
area que se aproveita de protocolos, é a administracdo, que os utiliza, por exemplo,
com o nome de “diagnostico organizacional ou empresarial”, que serve para

descrever um problema ou prescrever uma intervengdo. Esses diagndsticos sdo
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realizados por meio de pesquisas internas/externas e envolvem uma analise
aprofundada de dados e informagoes, a definicdo de pontos fortes e fracos e o
detalhamento dos problemas, visando identificar as suas causas e definir as acoes
para os pontos passiveis de melhoria (ESTRADA et al., 2012 apud CAVALCANTI;
MELLO, 1981). Um protocolo, nesse caso, é entendido como um instrumento

flexivel e pode apresentar variacdes de empresa para empresa (BLOCK, 2001).

Analogamente, no ambito do design, também se utilizam protocolos para diversas
situagdes. Um exemplo sdao os protocolos utilizados no dmbito da Ergonomia, mais
especificamente na Andlise Ergonomica do Trabalho (LIGEIRO, 2010), ou aqueles
utilizados por profissionais de design centrados no usuario, que utilizam
ferramentas oriundas da usabilidade (SANDERS, 2008; REDSTROM, 2006), que
também tém estreita relacdo com a ergonomia. Na tematica do design de servicos,
ha varios exemplos de proposi¢cdes de protocolo. Moritz (2005), por exemplo,
propde um protocolo para o desenvolvimento de servicos que envolve seis etapas
de ferramentas, integrando 33 ferramentas/parametros que podem ser acionadas

sem uma ordem especifica.

Nesse contexto, fica claro que um protocolo deve ter como caracteristicas
desejaveis a flexibilidade e a adaptabilidade, devendo sua aplicacdo ser subsidiada
por critérios técnicos, cientificos e/ou politicos (CAMPOS, 2015). Entretanto,
alertam Werneck etal. (2009), que o emprego de protocolos, a despeito da utilidade
e necessidade, apresenta limites, pois seus procedimentos sao preestabelecidos e
podem ndo conseguir responder as reais demandas de todas as situagdes. Assim,
um protocolo deve seguir as diretrizes do local em que a empresa ou unidade esta
inserida. Por essa razdo, nem sempre um protocolo aplicado e validado em uma

empresa serve para ser utilizado adequadamente em outra empresa.

Uma modalidade de protocolo adequada aos propositos desta tese é chamada
“framework”. Um framework pode ser entendido como uma modalidade de
protocolo caracterizada pela existéncia de uma estrutura conceitual que permite,

de maneira homogénea, ou seja, com certo padrdo, manusear os problemas,
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auxiliando na melhoria da solucao e predefinindo os resultados esperados em cada

situacdo, conforme ilustra a figura a seguir.

Protocolo na

Protocolo modalidade de
linear Framework
Ordem preestabelecida Virias interagdes

Figura 5-1. Diferenga entre modelos de protocolos.

Tomando como exemplo a area da administragdo, um framework serve como guia
para enfrentar e manipular ambientes organizacionais complexos, desse modo,
seria uma estrutura para servir de suporte e guia para solucionar um desafio
(SAUVE, 2017). Para Sauvé (2017), ao propor um framework, busca-se facilitar a
forma de trabalho, permitindo maior flexibilidade para sua aplicacdo em
circunstancias diferentes. Embora o termo framework seja amplamente utilizado
na area da informatica, tem sido utilizado para uma familia de problemas
relacionados e auxilia, por meio de uma arquitetura flexivel e extensivel, na

resolucao de desafios.

No conceito de protocolo, segundo a modalidade de framework, cada etapa funciona
utilizando-se de ferramentas de modo que haja flexibilidade em seu uso por meio
de uma légica modular. Portanto, sua aplicacdo pode ocorrer de forma parcial,
atendo-se a apenas um dos aspectos preconizados, dependendo das necessidades
da organizacdo que busca a servitizacdo. As ferramentas nesse paradigma tém
carater complementar entre si, sem que haja rigidez na ordem de aplicagao. O foco
ocorre nos objetivos e resultados a serem alcangadas em cada etapa. Assim, um
framework ndo se trata de ferramentas reunidas de forma aleatéria, mas de uma
colecio de ferramentas organizadas de forma a resultar em uma interacao

construtiva.
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Em um framework existe a compreensao da complementaridade entre as diversas
ferramentas preconizadas. Os resultados de cada ferramenta vao sendo adaptados
sem que se tenha um Unico formato, possibilitando lidar com a heterogeneidade
caracteristica dos servicos. Eles possibilitam levar em conta a variedade de
caminhos possiveis que podem tornar o desenvolvimento da identificacdo do(s)

servico(s) mais relevante(s) para a organizagao.

Assim, recorrer a estrutura e ao pensamento do principio do framework se
caracteriza com uma das principais diferenciacdes com o método utilizado como
base da Metodologia para Design de Sistemas para Sustentabilidade (MSDS) no
projeto LENSin (2010) e Jairo (2013). Esta abordagem possibilita deixar a estrutura
mais enxuta e flexivel de modo que fique menos complexo o protocolo desenvolvido

na tese.

No entanto, o protocolo desenvolvido tem como pressuposto sua aplicacdo em
contextos o designer exerce prioritariamente o papel de facilitador. Em tais
situagdes, com o propdsito de ampliar a adesao aos resultados e a validagdo interna
das analises, recomenda-se a inclusdo de membros da empresa na equipe,

possibilitando uma efetiva cocriagdo e privilegiando a forma empatica de trabalho.

5.3. Visao Geral do Protocolo

O protocolo desenvolvido apresenta um conjunto de ferramentas que podem ser
selecionadas e organizadas conforme a familiaridade dos profissionais envolvidos
na andlise da inovacdo estratégica em servicos. Essa flexibilidade tem o propdsito
de contemplar a heterogeneidade e complexidade caracteristicas de projetos
orientados a servitizacdo. A figura a seguir sintetiza as etapas previstas nesse

protocolo:
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Andlise do ; } a

contexto da empresa
A

’ E Listagem
N de

’l;E oportunidades
A

q=

Saida

Figura 5-2. Visdo esqueméatica do protocolo.

A seguir, um detalhamento de cada etapa com objetivos e as principais ferramentas
preconizadas. Quando da sua aplicagdo em situagdes praticas, ao final de cada etapa
é gerada uma lista de oportunidades, categorizadas segundo quatro temas: novos

modelos de negdcio; novo mix de produtos e servicos; novo arranjo de stakeholders,

perfil de novos servicos.
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Processo

Objetivos

Principais ferramentas

Analise do contexto da empresa

Elicitando a estratégia em uso

Compreender a definigdo do negacio,
a visao, missdo, objetivos estratégicos
e valores da organizagao, bem como a
percepgao de desempenho

Entrevista, Analise documental, Sondas
Culturais (Evidencing), Organograma,
Mapa de sistema, Andlise SWOT

Mapeando stakeholders

Andlise da concorréncia

Compreender os stakeholders
envolvidos no negocio

Avaliar o poder de barganha da
empresa com concorrentes,
fornecedores, substitutos, entrantes
potenciais e clientes

Mapa de sistema, Blueprint, Matriz de
Motivagdes, Persona

5 forgas de Porter, Desktop Research,
Cliente Oculto, Benchmarking, Mapa de
Sistema

Andlise de portfdlio

Encontrar as lacunas de ofertas de
servicos alinhados com os produtos
que oferecem renda para empresa,
bem como os planos de longo prazo
da empresa

Matriz BCG, Tomorrow Headlines,
Matriz Importancia Desempenho, Matriz
Ansoff

Caracterizar o publico-alvo

Antropomorfizar dados quantitativos,
estabelecendo critérios para selegao
dos participantes

Desktop Research, Persona

Caracterizacdo de tendéncias

Explorar tendéncias em
comportamento

Diagrama de Interagdes, Storyboard,
Mapa de Sistema, Desktop Research

Definir a unidade de
satisfagdo

Determinar a unidade de satisfacdo

Storyboard, Matriz Kano, Painel
Semantico, Jornada do usuario, Card
Sorting, Shadowing

Analisando as affordances
dos produtos

Identificagé&o de funcionalidades dos
produtos e suas implicagdes em
NOVOS Servicos

Touch Point Matrix, Jornada do usuario,
Matriz Morfologica

Determinar requisitos dos
servigos

Determinar as necessidades e
aspiragdes dos clientes/usuarios,
caracterizando os correspondentes
requisitos para os servigos

Definicao do Perfil de PSS

Motivagdes dos stakeholders

Determinag@o das motivagdes de
cada stakeholder e sua maior/menor
propensao a adotar uma das trés
modalidades de PSS

Entrevista, Focus Group, Card Sorting,
Painel Semantico, Sondas culturais,
Storyboard (Folders de Simulagéo)

Matriz de motivagdes

Selegéo do perfil de PSS
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Visualizando novos modelos Possibilitar a compreensao das novas  Canvas, Blueprint, Mapa de sistema,

de negaocio ofertas de valor, sua estrutura de Diagrama de Polaridade
custos e as fontes de renda
associadas
Visualizando novo mix de Possibilitar a compreensao das Matriz Ansoff, BCG
Servigos alternativas de mix de servigos e suas

implicagdes na estrutura
organizacional e na relagdo com
produtos da empresa

Visualizando novos arranjos Possibilitar a compreensao do novo Diagrama de interagdes, Storyboards,
de stakeholders arranjo de stakeholders, bem como Blueprint

novos stakeholders requeridos para o

provimento do servigo

Visualizando as Caracterizag&o dos principais Storyboards, Mock-ups, Jornada do
caracteristicas dos novos aspectos que possibilitam a Usuario, Blueprints, Tomorrow
Servicos compreensao da dinamica e estrutura  Headlines, Matriz de Pontos de

dos novos servigos propostos Contato, Folders Fake

Classificacao das oportunidades

Classificagdo Apontar a prioridade de inovagdo em  Pontuagdo por votagdo, Card sorting,
servigos sob a perspectiva Diagrama de Afinidades
estratégica, com foco em atratividade,
facilidade de implementagéo e
alinhamento estratégico

Quadro 5.1 Etapas e ferramentas do protocolo.

Nesta tese, essas ferramentas sdo utilizadas com uma énfase na légica abdutiva, em
que sao prescritos novos conceitos de sistemas e seus respectivos produtos e
servicos. Assim, embora possam ser utilizadas andlises indutivas ou dedutivas ao
longo desse protocolo, busca-se apoiar o processo de decisdo por meio do processo

criativo.

Em diversas situagdes as ferramentas se sobrepdem e, em outras, trazem
resultados similares ou apresentam uma perspectiva diferente a partir dos mesmos
dados e informacoes, assim, a escolha de uma ferramenta deve levar em conta os
objetivos a serem alcancados naquela etapa do projeto. A pratica de aplicar mais de
uma ferramenta com objetivos similares mostrou-se na pesquisa de campo como
eficaz, pois ampliava o grau de validacao interna. Dessa forma, quando mais de uma

ferramenta aponta para a mesma conclusao, tal fato pode ser interpretado como
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uma forma de ampliar a robustez do processo de decisao, além de ampliar as opgoes

no processo de comunicacao dos resultados.

Nos dois estudos de caso a escolha criteriosa de ferramenta levou em conta o
repertorio dos envolvidos, contribuindo para ampliar sua melhor cognicao quanto
ao modo de aplicagdo e aos resultados. Essa abordagem resultou, também, em
maior velocidade no processo de coleta e analise de dados. Nesse sentido, reforga-
se aqui que o protocolo foi operacionalizado dentro do conceito flexivel de

“framework”, apresentado na primeira secao deste capitulo.

Dentro de um processo de identificacdo de inovacdes em servico em PDP, que
detém uma etapa Fuzzy Front End, as defini¢Ges estratégicas do negdcio devem ser
consideradas como informag¢des que passardo por revisdes de modo iterativo.
Desse modo, os resultados dessas defini¢des seguem processos ciclicos de interacao
e refinamento a medida que avancam as etapas do protocolo. Portanto, o protocolo
proposto ndo pode ser interpretado de forma linear, mas, ao contrario, como um
conjunto de etapas que necessitam ser revisitadas a medida que aumenta a

consolidacao das informacgoes obtidas em campo.

A experiéncia obtida em campo mostrou que as etapas do protocolo, e suas
respectivas ferramentas, tém melhor resultado quando utilizadas de maneira
colaborativa. Podem, dessa forma, ser utilizadas em formato de workshop
conduzido por facilitadores ou, até mesmo, de forma individual por equipes

internas de empresas interessadas em servitizagao.

5.4. Ferramentas e Respectivas Etapas
5.4.1.Visao Geral

As ferramentas revisadas na literatura nesta tese e avaliadas durante a fase de
campo sao classificadas nesta secao de acordo com o protocolo proposto e, também,
de acordo com as categorias propostas por Moritz (2005) para o design de servico.
Moritz (2005) agrupou as ferramentas em seis categorias e argumenta que projetos

de design de servicos sao frequentemente muito diferentes entre si, nao havendo
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regras absolutas sobre a ordem de sua utilizagdo. Assim, essas seis categorias

muitas vezes se sobrepdem e se inter-relacionam, como apresentado na figura a

seguir:
Descobrir e Aprender
£ d Fornecer
A atzen v Entendimento gt
contecer Estratégica
Explicacio Geracao
Permitir Desenvolver
Entendimento Conceitos

Selecionar o Melhor

Figura 5-3. Categorias de ferramentas para design de servicos. Fonte: Moritz (2005).

Moritz (2005) e Teza et al. (2015) sugerem que existem ferramentas que tém mais
potencial para resolver determinado aspecto do desenvolvimento de um servigo.
Em decorréncia da pesquisa de campo realizada nesta tese, considera-se que todas

as categorias de ferramentas possuem potencial de utilizacao na analise estratégica.

Assim, a estrutura de Moritz (2005) é utilizada principalmente para entender o uso
mais comum de cada ferramenta, mas no caso do protocolo proposto na tese todas
tém o proposito de ajudar na identificagdo de oportunidades de inovagao, que, no
entanto, sdo utilizadas prioritariamente em certas etapas. Em seguida, sera

apresentada cada uma das etapas do protocolo com as respectivas ferramentas.
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Analise do contexto da Anélise SWOT
smpresa Mapa de sistema
Blueprint
Mapa de sistema,
Sondas Culturais,

Defini¢do Do Perfil De Pss Matriz de motivagdes;

Diagrama de polaridade

Classificagdo das Diagrama de Afinidades
Oportunidades Pontuag&o por votagao
Card sorting

Quadro 5.2.Corelagéo entre ferramentas e categorias de Moritz (2005).
5.4.2. Ferramentas para “Entendimento”
5.4.2.1. Descricao

As ferramentas aqui sdo orientadas a dar suporte a atividade de aprender sobre

clientes e seus contextos, assim como a perspectiva do prestador de servigos. Essas

Fukushima, Naotake

213



Identificacéo de oportunidades de inovagéo em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

informacoes estabelecem a base para o processo do design de servigos, fornecendo
os insights iniciais. E a etapa que estabelece a ligacio entre o projeto e a realidade
e identifica as areas da empresa que devem se envolver com o desenvolvimento do

servico e se alinhar com a estratégia da organizacao.

As ferramentas desta etapa auxiliam a ampliar a compreensao para além das
solugdes convencionais. Busca-se conhecer o que as pessoas nao gostam,
explorando os desejos, necessidades, motivagdes, isso dentro do contexto de
aplicacao do servico. As ferramentas dessas etapas estdao fortemente relacionadas

a etnografia.

Para o protocolo da tese, essas ferramentas podem auxiliar principalmente na etapa
de “Entendimento do cliente/usudrio”, por ajudar no estudo das motivacdes e
critérios de decisdao dos usudrios, bem como na etapa de “Andlise do contexto da
empresa”, pois o cliente/usuario é um stakeholder chave para a definicao do perfil

de PSS a ser adotado pela empresa.

5.4.2.2. Exemplo de Ferramenta: “Persona”

A ferramenta “Persona” constitui-se na antropomorfizacdo de dados quantitativos,
convertendo esses dados em arquétipos representativos de um grupo de usuarios
que compartilham aspectos demograficos e/ou atitudes e/ou opinides e/ou
atividades. Assim, as personas podem ser utilizadas como critério para selecao de
individuos a serem integrados no processo de design de servico ou,
alternativamente, utilizadas para corroborar o mercado-alvo da estratégia
empresarial. Curedale (2013) sugere a utilizacdo de “Persona” como abordagem
para se criar empatia com os usudrios, reduzindo a autor e referenciacao das
analises, auxiliando tanto na investigacao como na geragao de insights, promovendo
melhor entendimento das razdes de compras ou uso das ofertas. Segundo Curedale
(2013), a “Persona” pode ser utilizada para conhecer o contexto e o usuario, bem
como para geracdo de ideias e exploracao de conceitos, mostrando-se bastante

versatil, pois pode ser utilizada nas varias fases de desenvolvimento de projetos.
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Apesar de sua grande utilidade no design de servicos, essa ferramenta pode resultar
em distanciamento com os usuarios por oferecer um suposto foco no cliente. Assim,
ao aplica-la se deve tomar cuidado para nao substituir uma pesquisa mais empatica
em campo. A fundamentagdo quantitativa da ferramenta persona necessita ser
complementada por dados e informacgdes qualitativas, possibilitando a plena

compreensao das verdadeiras necessidades dos usuarios.

Curedale (2013) apresenta que, de uma maneira geral, essa ferramenta pode ser
utilizada para melhorar o entendimento do contexto, melhorar o entendimento
sobre percep¢des dos usuarios, elaboragao da estrutura do trabalho e exploracado
de conceitos, como no exemplo a seguir realizado para pesquisa do primeiro estudo

de caso:

PERSONA PERSONA

NOME Claudia, 30anos e Vera, 27 anos

NOME Karia Maria da Silva, 34 anos

PROFISSAQ Karla trabalha come manincure
um salao de heleza

DESCRICAQ

MOTIVADOR DESMOTIVADOR MOTIVADOR DESMOTIVADOR
O que pode fazer o seu usuirio ficar feliz O que pode deter oseu 0 que pode fazer o seu usuario fiear feliz Oque pode deter 0se
quando estiver usando o seviga? Usuatio a usar 0 semio? quando estiver usando o servigo?

Figura 5-4. Exemplo de persona desenvolvido na pesquisa de campo — Estudo de Caso 1.

A seguir, algumas heuristicas basicas para a criagcdo de personas, ressaltando-se que

existe ampla variedade e constituicao das mesmas (CUREDALE, 2013):

1. omeétodo é utilizado com base em dados de usuarios reais, caso contrario os
resultados podem levar a falsos entendimentos;

2. acoleta de dados para elaborar as personas deve advir de dados estatisticos
e, se possivel, de observacdo, entrevistas e etnografias. Esses dados de
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natureza quantitativa, segundo Solomon (2002), devem contemplar
aspectos de demografia, atitudes, opinides e atividades do publico-alvo;

3. é importante a segmentacao dos usuarios ou clientes conforme demanda do
projeto;

4. criar as personas evitando os esteredtipos;
deve-se evitar caracteristicas muito marginais;

6. cada persona deve ter de trés a quatro objetivos de vida, enquanto
aspiracoes pessoais;

7. estabelecer nomes e utilizar fotografias para a aproximagao das personas
com o mundo real.

Em termos de andlise estratégica, a definicdo da unidade de satisfagdo é um dos
pilares para o desenvolvimento de um servigo. Assim, e com essa ferramenta, pode-
se explorar aspectos preliminares pertinentes a definicdo da unidade de satisfacao.
A utilizacao de Business Analytics, por exemplo, pode contribuir para estabelecer
relacbes de consumo com base em andlises realizadas em BigData (ex: preco
maximo dos servi¢cos contratados pelo publico-alvo; distancia maxima percorrida,
etc). De maneira similar, a ferramenta auxilia no entendimento dos tipos de PSS

“orientado ao produto”, “orientado ao uso” ou “orientado a resultados”. Tal analise

depende da existéncia de base de dados associada a preferéncias de consumo.

5.4.3. Ferramentas para “Reflexao*

5.4.3.1. Definicao

Neste grupo se encontram as ferramentas orientadas a dar suporte a tarefas
estratégicas e analiticas que ajudam a identificar o plano, definir, revisar, analisar e
dar a dire¢do do projeto. Nessa categoria de ferramentas encontram-se aquelas que
contribuem para identificar os critérios e desenvolver os elementos basicos da
estratégia para oferta dos servigos, especificando a delimitacao no ambito de
detalhes do servico a ser projetado, transformando os dados complexos em insights

para o projeto (MORITZ, 2005).

O Diagrama de Afinidade é uma ferramenta de reorganizacao de dados. Serve para

qualquer etapa do protocolo. No entanto, tendo em vista sua pertinéncia no apoio
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ao processo de cocriacao, tem sua utilidade particularmente relevante para a etapa
do “Entendimento do cliente/usuario”, ou “Perfil do PSS”, quando trabalhado com
a equipe da empresa solicitante, ou seja, a empresa que busca identificar as

oportunidades.

5.4.3.2. Exemplo de Ferramenta: Diagrama de Afinidades

O Diagramas de Afinidades (Affinity Diagrams) é uma ferramenta criada por
Kawaita (1960) e é utilizada para analisar grande quantidade de dados e descobrir
relacionamentos que permitem extrair escopo ou diretrizes para projetos de
design, por meio de afinidades entre os dados. O resultado revela relacionamentos
ocultos que sao importantes para o projeto. Os diagramas de afinidades sao criados
por consensos entre o time de desenvolvedores, em que as informacdes sao

agrupadas de maneira légica com base nas afinidades.

Para Curedale (2013), os métodos ortodoxos do design ndao sao muito adequados
quando se trata de desafios cadticos ou complexos (wicked problems), que
abrangem uma grande quantidade de dados. Nesse sentido, a ferramenta ajuda a
estabelecer tanto as relagdes como as afinidades entre os dados de maneira visual,
e com isso ajuda a oferecer insights para as diretrizes do design das solu¢des que
estdo sendo buscadas. A ferramenta ajuda a chegar a um consenso ao ser utilizada

em COHjthO com outras ferramentas.

Segundo Curedale (2013), a atividade consiste em organizar dados ou ideias
geradas para certo problema e, em conjunto com os envolvidos no projeto,
conduzindo o agrupamento dos dados de maneira coletiva por meio de consensos.
Os dados podem ser reagrupados com o uso de rotulos por afinidade ou ao montar

outro perfil de grupos.

Assim, pode-se pensar em agrupar os dados com um conjunto de pessoas
envolvidas no desenvolvimento e, em outro momento, incluindo os proprios
usuarios e com base nas diferencas de resultados, pode-se aferir bases para
diretrizes ou escopo de projetos. O exemplo a seguir apresenta o uso do Diagrama

de Afinidades como principio de organizacdo, associado ao Card Sorting, em que um

Fukushima, Naotake

217



Identificagdo de oportunidades de inovagao em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

grupo de pessoas associaram caracteristicas de um servigo por preferéncia de
atributos traduzida visualmente. Nesse exemplo, buscou-se o entendimento de

atributos que sdao importantes para servir de escopo ao design do servigo.

- - - PIDRES CARACTERISTICAS DE SERVICOS

’__ _ ‘§
1;§l;'!' 7

ENCONTRA PROBLEMAS

\

-
PESSOAL / ATENCIOSO

PRODUTOS

SELECIONADOS PALAVRASCHAVE - DIFERENGIADD  NATUREZA  CORES ALEGRES

PRATICIDADE  LIMPEZA  FAMILIA

E
JEQ
s

Figura 5-5. Variagdo do Diagrama de Afinidade — Estudo de Caso 2.
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5.4.4.Ferramentas para “Gerac¢ao”

5.4.4.1.1. Definicao

As ferramentas desta categoria tratam do desenvolvimento de ideias relevantes e
inovadoras e tém como objetivo dar suporte na visualizacdo das repercussoes de
decisdes de longo prazo. Deve permitir alcancar linguagem que permita a
participacdo de todos os stakeholders relevantes, possibilitando a criagdo de uma
compreensdo compartilhada em uma equipe multidisciplinar, por meio de
diferentes niveis de abstra¢do, nos quais os detalhes possam ser mostrados

(MORITZ, 2005).

As ferramentas da categoria de “geracao” possibilitam o desenvolvimento das
ideias e, nessa atividade, pode-se identificar as oportunidades intrinsecas da ideia.

Nesse sentido, as ferramentas podem ser incorporadas ao protocolo da tese.

5.4.4.1.2. Exemplo de Ferramenta: “Matriz de Motivag¢ao”

Normalmente, essa ferramenta é utilizada para meramente compreender o
problema. A pesquisa de campo mostrou que é possivel sua utilizacao de forma a

gerar ideias e, ao mesmo tempo, compreender o problema.

A Matriz de Motivacdo tem como objetivo auxiliar na compreensdo das conexdes
entre os diferentes atores do sistema, incluindo quem compra, quem vende, quem
produz, entre outros, ou seja, todos os stakeholders. A ferramenta possibilita
entender as motivagoes existentes em cada um dos atores, e pode inferir o que cada
um necessita e espera da relagdo com outros atores e, assim, entender a cadeia de
valores envolvida e propor a¢des para alavancar o conjunto da cadeia que circunda
aquele servico. Ao separar a motivacdo de cada um dos atores, é facilitada a
investigacdo sobre o ponto de vista de cada stakeholder. A ferramenta tem como
intuito possibilitar a representacdo de uma perspectiva sistémica para o designer
de relacdes de poder, convergéncias e divergéncias dos atributos desejaveis para o

servico sob o ponto de vista dos stakeholders.
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Cada relacdo deve ser vista sob o ponto de vista de cada stakeholder
individualmente. Assim, é relevante que sejam representadas as sinergias, auséncia
de interagdes ou mesmo os conflitos individuais. Tal representacdo deve permitir a
identificacdo de oportunidades de inova¢cdes ou melhorias na interacdo entre os
stakeholders de forma a se alcancar a satisfacao do cliente/usuario da maneira mais

ecoeficiente, socialmente justa e economicamente viavel.

Nesse sentido, a ferramenta possibilita entender os beneficios e interagdes entre
atores na hora de conceber os sistemas e, finalmente, como melhorar o provimento
da satisfacao para o cliente e o papel desejavel para cada ator envolvido no
processo. Pode ser utilizada tanto na hora de projetar um sistema, bem como na
avaliacdo dos sistemas existentes (CUREDALE, 2013), permitindo a antecipacdo de

possiveis barreiras a implementacdo de novos servigos e produtos.

M oA B4

Representante Loja

Fomecedor de

Fmpresa i Cliente
g . . 5 . sliente
Matéria-prima I Lojista
AP
WA N ‘
Comprar mais barato ~ Que o representante Que o Lojista Que o cliente
com maior prazo de conhega outros conhega outros conhega outros
pagamento e fabricantes e fabricantes e fabricantes de
Fomecedor de ter menos utilizem a utilizem a utilizem a
N |'It(:‘ri'l*|ll'ill]"l fornecedores matéria-prima dele matéria-prima dele matéria-prima dele
WVAAAS Comprar mais barato . df/
com maior prazo de E?ﬂmuiar para que Conseguir, Serraconfiecidos S erv H_;E
p:g:?::zt i i::c:'r?::;g:g: conseguir fidelidade i
Empresa P el Ww““"t y
.
das comissos
Que o cliente
Aceite produtos com goste do produto
maior lote possivel. para propiciar

Rc] resentante mais negocios

Facilidadesgm
apresentar prédutos

Ganhar comissio por  Ganhar comissao por ategdof:nee?\:o e
venda para valer a venda para valer a do produto para
Lofa inidicagao indicacao voltar sempre
Lojista
Receber o melhor Receber melhor
produto atendimento
Cliente

Figura 5-6. Exemplo de aplicagdo da Matriz de motivagéo — Estudo de Caso 2.
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5.4.5. Ferramentas para “Selecao”

5.4.5.1. Definicao

Nesta categoria estao as ferramentas que auxiliam na sele¢do das melhores ideias e
conceitos que possibilitem alcangar os resultados almejados (MORITZ, 2005). A
presente tese nao aborda as questdes relacionadas as escolhas das melhores
solucdes no final do processo como um todo, mas no decorrer de qualquer etapa de
um projeto as decisdes sdo necessarias, como pode ser percebido em modelos como
o de Cooper (1993), no processo Stage-Gate, em que a cada etapa selecionam-se
caminhos a serem continuados. Assim, as ferramentas empaticas do design de
servicos sao relevantes e as abordagens que envolvem os usuarios, bem como as
equipes de desenvolvimento, podem melhorar tanto os entendimentos como as
corresponsabilidades das decisdes quando se utilizam ferramentas dessa natureza

(CHAMBERLAIN et al,, 2006).

5.4.5.2. Ferramenta “Card Sorting”

O Card Sorting é uma ferramenta normalmente utilizada para descobrir a percepgao
de usuarios com relacdo a requisitos de produtos e servigos. Na pesquisa de campo
sua utilizacdo ocorreu também para a selecao de alternativas. Para sua aplicagao,
usualmente os participantes, de maneira coletiva ou individual, realizam o arranjo
de varios cartdes de acordo com seu entendimento de prioridades. Ao longo do
processo de selecdo e organizacao dos cartdes os usuarios sdao provocados a
explicar suas escolhas, sendo esta também uma informacgao rica obtida através
dessa técnica. O método é adequado quando as informacdes almejadas tém elevado
grau de intangibilidade. O método geralmente é aplicado com um grupo de pessoas
em uma mesa para que, coletivamente, categorizem os dados dispostos em forma
de cartdes. Geralmente o grupo cria rotulos que identificam aquela categoria que
foi estabelecida como preferida. A atividade pode ser conduzida de modo que os
participantes justifiquem suas escolhas e, com base nessas interagdes, o

pesquisador pode se aprofundar nos entendimentos pretendidos.
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Figura 5-7. Cartbes elaborados para atividade de Card Sorting para painel seméntico do Estudo de Caso 2.

Similar a situacdo anterior da categoria de ferramentas de “Selecdo”, as ferramentas
desta categoria permitem o seu uso em varias etapas do processo de identificacao
de oportunidades, tendo em vista que podem extrair opinides dos participantes de
maneira a ajudar na cocriacdo, organiza¢do e ordenacdao das informagdes. Em
termos do protocolo da tese, presta-se de maneira efetiva na etapa da

“Classificacao”.
5.4.6.Ferramentas para “Explicacao”

5.4.6.1. Descricao

As ferramentas nesta categoria tratam da “Sensualizacao” voltada para todos os
sentidos das alternativas selecionadas. A visualizagao dos conceitos deve permitir
aos Sstakeholders a adequada compreensao dos principais elementos que
constituem as proposicoes de servico. As ferramentas podem incluir as técnicas de
representacdes que abrangem as categorias: Textos, Graficos, Narrativas, Jogos

(Games) e Modelos (MORITZ, 2005).

As ferramentas desta categoria tém a maior relevancia no protocolo, em termos de
criar empatia na identificagdo de oportunidades, tendo em vista a capacidade de
abducdo, que permite, justamente, transformar ideias em algo concreto para sua
discussao e avaliagdo. Assim, além de servir para fazer entender as ideias em si,
servem para identificar detalhes que tornam as ideias mais faceis de serem

manipuladas.
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5.4.6.2. Exemplo de Ferramenta: “Tomorrow's Headlines”

“Tomorrow Headlines” (“Manchetes de Amanha”) é uma ferramenta de criacao
abdutiva que simula artigos de jornal ficticios, em que sdo descritas manchetes,
trechos de reportagem e imagens que demonstram visdes do futuro. Essa
ferramenta permite aos demais stakeholders participarem da selecdo de
alternativas, apontando a plausibilidade, atratividade e viabilidade desses cenarios.
Essa ferramenta também é uma maneira de visualizar a ideia e torna-la mais
tangivel, mais real e possibilitando criar uma ideia Unica, na qual a equipe e as
partes interessadas possam perceber melhor as tomadas de decisao. Uma
ferramenta que, dependendo de como aplicada, pode ser considerada como uma
modalidade de “sonda cultural”, possibilitando uma visualizacdo com forte énfase
no entendimento por meio da narrativa mais préoxima a linguagem dos stakeholders

(SERVICE DESIGN TOOLS, 2017).

A ferramenta permite inclusive pensar nos objetivos comerciais e caracteristicas e
requisitos dos produtos e servicos e para qual mercado-alvo serdo direcionados. O
esforco serd direcionado para os produtos e servicos em desenvolvimento. A
potencialidade das manchetes de amanha é a de convidar as organizagoes a se
projetarem no futuro e ver como elas querem desenvolver e manter suas relagdes
com os clientes. [sso é muito Util para encontrar os problemas de design a serem
seguidos no desenvolvimento de produtos ou servicos. Portanto, a ferramenta
“Tomorrow Headlines” trata de diferentes aspectos do servico e ajuda a

compreender como o servigo pode ser comunicado e percebido (IDEO, 2017).

L
TEGNOLOGIA DELED i

Figura 5-8. Exemplo de “Tomorrow Headlines” aplicados no Estudo de Caso 1. Fonte: O Autor (2018).

O exemplo anterior contribui com a compreensao dos caminhos apontados na fase

de identificacdo de oportunidades, na medida que mostra as possiveis
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consequéncias das escolhas, possibilitando “sentir” o resultado dos caminhos, se
colocar no contexto das consequéncias das escolhas e pensar estrategicamente se

isso condiz com a visao de futuro da empresa.

5.4.7.Ferramentas para “Realizacao”

5.4.7.1. Descricao

Para implementar adequadamente um conceito em design de servigos, é sempre
necessario testa-lo por meio de protétipos e experiéncias na execugdo do servigo.
Muitas vezes se elabora um plano de negdcios combinado com um projeto
detalhado para implementar um projeto de servigo, incluindo planos de
treinamentos e especificacdes dos pontos de contatos para assegurar a consisténcia
da realizagao (MORITZ, 2005). Nessa categoria se incluem ferramentas de testes e
prototipagem e outras que auxiliam no detalhamento do servigo a ser proposto,
auxiliando na melhor cogni¢ao quanto ao conceito do servico, permitindo analise

mais profunda quanto a sua pertinéncia e viabilidade.

Essa ultima categoria de ferramenta poderia ter menos relagdo com a identificagao,
no entanto, como nas ferramentas anteriores, provém insights importantes para
reconhecer as inovacgdes, justamente pela capacidade de evidenciar as

caracteristicas dos servicos.

5.4.7.2. Exemplo da Ferramenta: Mapa de Sistema

Uma das ferramentas que auxilia na geracao e orientacao estratégia é o “Mapa de
Sistema”, ferramenta que apresenta uma representacdo do sistema dos
stakeholders e suas relacdes, que consegue mostrar o servico, atores (quem faz) e
suas funcoes. A ferramenta auxilia no entendimento de um servigo, esclarecendo as
relacdes entre os stakeholders. Na pesquisa de campo do Estudo de Caso 2, utilizou-
se de uma variacdo dessa ferramenta, enfatizando mais a integracao de func¢des
desses stakeholders nas competéncias da empresa (verticalizacao) e o nivel de

proximidade de tais fun¢des com o usudrio/cliente, conforme mostra a figura a
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seguir. Note-se que nesse caso ndo foram representados os fluxos entre os

stakeholders, atendo-se a sua posi¢cao no sistema.

Figura 18 - resultados do workshop - mapa de sistemas

Figura 5-9. Mapa de Sistema utilizado durante o Estudo de Caso 2.

A ferramenta oferece um resultado agil, facilitando a analise de conexdes com
outras ferramentas de maneira simplificada e eficiente. Serve também para
explicitar os conhecimentos informais dos envolvidos de maneira colaborativa e
facilita a visualiza¢do de realidades complexas de maneira visual e, acima de tudo,
oferece flexibilidade na aplicacdo. A ferramenta é utilizada principalmente para

conhecer o contexto, conhecer o usuario e estruturar e contribuir na fase de criagao.

5.5. Consideracoes finais

Os estudos de campo desta tese confirmam as percepgoes de Moritz (2005) e Teza
et al. (2015), de que nao seria possivel estabelecer caminhos rigidos e Unicos para
identificagdo da inovacao estratégica em servicos mais pertinente para a
organizacao. Ainda assim, mesmo considerando a natureza complexa do problema,
entende-se que o protocolo proposto possibilita o alcance de consisténcia, em

contraposi¢do a nogao de padronizacgao.
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O protocolo foi desenvolvido na modalidade de um framework, tendo em vista as
necessidades de se adaptar as situacoes diversas de maneira flexivel e, desse modo,
possibilitar que as ferramentas pudessem ser alteradas e gerar diversas
oportunidades. O protocolo foi pensado, acima de tudo, para que cada um que o
aplicasse pudesse fazer uma sele¢do entre as ferramentas e optar por aquelas que
tenham maior familiaridade e, ao mesmo tempo, facilitar o trabalho de maneira
colaborativa. Para tanto, a equipe pode fazer a escolha da ferramenta mais

adequada para o grupo, evitando o contratempo que o aprendizado pode acarretar.
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6.Conclusoes

6.1. Quanto ao problema e objetivos

Entende-se que a problematica da constante necessidade de inovagdo deve ser
enfrentada por meio de agdes que a sustentem, como também a instrumentalizem

para suas realizagoes.

Nesse sentido, o objetivo geral de desenvolver um protocolo que auxilie na
identificacao de oportunidades para inovagdes em servigos voltados a empresas de
base manufatureira, tendo como base as ferramentas do design de servicos, foi
alcancado. Para tanto, o protocolo final consta de quatro etapas que identificam
oportunidades que se utilizam de ferramentas oriundas da administragdo e do
design de servigos, e que podem ser utilizadas de modo interativo. No final ha uma
etapa que tem como objetivo classificar as oportunidades e sugerir prioridades.

Desse modo, a tese reforga o papel estratégico do design nas empresas.

Os estudos de caso mostraram a pertinéncia do protocolo proposto, com razoavel
manutencao das etapas e categorias de ferramentas pertinentes. Do Estudo de Caso
1, desenvolvido em uma empresa de pequeno porte, vivenciou-se diversas
ferramentas desse protocolo, dentre as quais: Questionario de Explicitacao
Estratégica; Desktop Research; Sondas Culturais (Evidencing); Mapofluxograma;
Mapa de sistema; Blueprint; Matriz BCG; Tomorrow Headlines; 5 forgas de Porter;
Actor’s Map; Analise FOFA (SWOT); Storyboard; Matriz Slack; Jornada do Usuario e
Touchpoint Matrix.

De modo similar, no Estudo de Caso 2, realizado em uma grande empresa,
vivenciou-se o Questionario de Explicitacao Estratégica, Desktop Research, Matriz
de Pontos de Contato, Mapa de sistema, Blueprint, Sondas Culturais (Evidencing),
Folder e Simulacdo de um APP, Matriz BCG, Tomorrow Headlines, 5 forcas de
Porter, Matriz de Motivacoes, Analise FOFA (SWOT), Storyboard, Matriz Slack,

Jornada do Usuario e o Canvas Business Model Generation.

Fukushima, Naotake

228



Identificacéo de oportunidades de inovagéo em servigos para empresas de manufatura: Protocolo com abordagem abdutiva por meio do design

Esses estudos conseguiram apontar diversas oportunidades para inovacgao,
mostrando que o protocolo pode proporcionar a identificacdo de oportunidades em

servicos de diversas naturezas.

Atuando no ambito da estratégia, a decisao do Estudo de Caso 1 de interromper com
o desenvolvimento do PSS pode ser enquadrado nos resultados previstos pela
légica do Fuzzy Front End, principalmente quando se trata de proposicdo de
inovacao. Considerando que a implantacao de um PSS requer recursos, o projeto
realizado com o Nucleo de Design e Sustentabilidade auxiliou na otimizagao desses
recursos no sentido de nao avangar em frentes nas quais a empresa nao tinha
certeza de que alcancaria éxito. Portanto, é possivel inferir que é sensato a empresa
decidir priorizar outros caminhos (investir na exportacdo, por exemplo), com

consciéncia e como uma solugdo mais préoxima do seu core business.

No processo de identificagdo de oportunidades, foi possivel observar que é mais
seguro para o desenvolvimento dos servigos apontados a utilizagdo de mais de uma
ferramenta. Desse modo, mesmo que se possa obter resultados similares, essa agcdo
auxilia na triangulacao das informacgdes. Por exemplo, um entendimento feito por
meio do uso da ferramenta SWOT pode, em um segundo momento, ser refor¢ado
ou indicar algo que nao condiz com a estratégia ao se aplicar uma ferramenta da
Matriz de Interacdo. Assim, essa revisdao pode auxiliar no conjunto da analise. Na
literatura revisada para a presente tese, ndo foi comum encontrar ressalvas no
sentido de mostrar que as ferramentas servem para validagdes internas dos passos
a serem dados. Com essas triangulac¢des, pode-se melhorar em matéria de acuidade
a captura da adaptacdo da estratégia em termos de desenvolvimento de servicos e

potencializar as oportunidades identificadas.

Em um framework existe uma colaboracao entre os componentes, em que 0s
resultados vao sendo adaptados sem que haja um tipo de molde, com solucdes
iguais para cada uso. Dessa forma, um framework bem estruturado facilita a
aplicacdo por meio dessas interagdes. Por outro lado, isso torna a aplicacao
complexa, pois demanda discernimento da equipe na tarefa, porém, em se tratando

de processo de identificagdo de inovacdo em servigo e, ainda, sendo um processo
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que se inicia com Fuzzy Front End, isso condiz com as premissas dessa situacao
(TEZA et al, 2015). Um dos resultados importantes do protocolo proposto é
justamente a geracdo de varias oportunidades que sdo identificadas
concomitantemente a elicitacdo da estratégia da empresa e, por serem geradas
dessa maneira, tendem a ser consistentes com a missao e os valores da empresa ja

na sua origem.

Dentre os resultados complementares que o protocolo oferece estao o de, com o
esclarecimento da estratégia, acabar mostrando para a equipe de desenvolvimento
uma revisdo das estratégias e eventuais lacunas que podem servir para a reflexao e
correcao de rumos da empresa com um topo (ou pelo menos naquela unidade de
negocios). Outro resultado que ocorre é a endoutrinagdo da estratégia entre equipe,

que proporciona efeitos positivos na estrutura organizacional.

Esse tipo de revisao e alinhamento com os envolvidos nao é uma exclusividade em
processos de inovac¢do, mas, tendo em vista a quantidade de possibilidades que um
processo de inovacdo pode gerar, torna-se algo essencial para ser considerado,
mesmo porque a importancia dessa estratégia é justamente pensar sobre o futuro
da empresa (BERTERO et al, 2003). Considera-se que esse seja o cerne da
abordagem do protocolo proposto na tese. Em se tratando de empresas de grande
porte, a troca de membros de equipes no meio do projeto é algo corriqueiro, desse
modo, fica ainda mais evidente a necessidade de possuir uma maneira de manter a
estratégia geral da empresa traduzida para o contexto do desenvolvimento e
auxiliar na conducdo do projeto. Assim, a elicitagcdo, além de servir de base para o

projeto, serve no alinhamento de equipes internas e externas da empresa.

6.2. Consideracoes sobre servitizacao como
estratégia de apoio a competitividade

No decorrer do progresso da pesquisa confirmou-se, como em estudos
desenvolvidos por Fang et al. (2008) e Baines e Lightfoot (2013), as dificuldades
que existem e a complexidade que uma empresa de manufatura enfrenta para

desenvolver servigos de maneira consistente no seu portfolio. No Estudo de Caso 1,
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durante o desenvolvimento da pesquisa, a empresa decidiu descontinuar a ideia de
oferecer novos servicos, pelo menos no curto prazo, decidindo manter os servicos
ja oferecidos, com a finalidade principal de auxiliar nas vendas, mas que por outro
lado nao geram recursos financeiros. Ja o Estudo de Caso 2 colocou no mercado um
PSS, de modo que os estudos conduzidos com o Nucleo de Design e Sustentabilidade
da UFPR fossem direcionados para o consumidor final, porém, o servico oferecido
no curto espago de tempo foi um PSS voltado para o B2B (Business to Business).
Pode-se inferir, nesse caso, que a empresa utilizou os conhecimentos adquiridos na
pesquisa para tomada de decisdo e que na implantacdo seguiu os caminhos que

demonstravam maior seguranca e ofereciam um ambiente de maior controle.

Situacdes como essas indicam que as ferramentas do design de servicos podem
realmente auxiliar as empresas quando analisadas em termos de estratégia, pois,
entre outras possibilidades, contribuem com a gestao de risco e, principalmente,
apresentam varios caminhos alinhados a esta estratégia, assim, proporcionar
“sensualizacao” e possibilitar maior empatia sdo as grandes vantagens. A atuacao
se estabelece por oferecer de forma abdutiva “visualizacdes” de maneira

prospectiva para as ideias, facilitando as decisdes em termos programados.

No Estudo de Caso 1, a utilizacdo dessas ferramentas auxiliou no entendimento de
que a empresa nao estava pronta para dar continuidade ao processo de inclusao de
servigcos no seu portfélio. Com isso, decidiu investir em outras frentes promissoras,
que tém mais harmonia com o seu core business. Apesar de necessaria, em varios
momentos a diversificacao de ofertas em uma empresa é considerada o caminho
mais arriscado (SERRANO, 2012; TROTT, 2012), assim, o investimento de tempo
em pesquisa auxilia na economia de recursos e, a0 mesmo tempo, prepara a
empresa para, em um momento oportuno, estar sintonizada com as oportunidades

relacionadas a servitizagao.

No Estudo de Caso 1, depois da pesquisa realizada com o Nucleo de Design &
Sustentabilidade, a empresa buscou novos financiamentos para investir em
exportacdo em outro programa de incentivo ao design. Diferentemente da Empresa

1, no Estudo de Caso 2, a empresa entendeu que necessita continuar na busca pela
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servitizacdo e possui condi¢des financeiras para aprender com as iniciativas que
apontam como um dos futuros para combater a comoditizacdo. Assim, depois da
pesquisa realizada, contratou mais duas consultorias em parceria com o Nucleo de
Design & Sustentabilidade até o término da presente tese. Dessa forma, pode-se
inferir que, para o Estudo de Caso 2, a experiéncia e os resultados proporcionaram
vantagens em relacdao ao desenvolvimento interno, o que possibilitou continuar nas
investigacdes rumo a servitizacdo. A empresa em questao ndo tinha um
relacionamento com o usudario final e, jA na execucdo do protocolo, passou a

perceber a importancia e necessidade de se criar essa relacgao.

Para uma empresa de base manufatureira oferecer um tipo de servico além
daqueles convencionais (instalagdo, garantia e manutencdo etc.) ja seria
considerado uma inovac¢ao, quando se pensa na definicdo ampla do conceito. Como
pode ser aferido pelos estudos de caso, em concordancia com Fang et al. (2012) e
Moritz (2005), os desafios e dificuldades sao consideraveis para que uma empresa
desse modelo consiga ofertar servicos consistentes e que tragam resultados a curto
prazo. No entanto, é possivel perceber que o processo de se relacionar com o
publico diretamente traz beneficios em termos de aprendizados. Cabe ressaltar
que, além da potencial contribuicdo para a competividade da empresa, ha também
a possibilidade de as oportunidades levantadas contribuirem com a
sustentabilidade, tendo em vista as otimizagdes tanto no ambito ambiental como

no quesito social.

Isso ocorreu com a Empresa 1 que, apds os estudos realizados na presente pesquisa,
definiu ndo atuar em servigos a curto prazo. Diferentemente, o Estudo de Caso 2,
ap6s um tempo da realizacao da pesquisa em questdo, ofereceu servicos para B2B
e contratou outros servicos de consultorias na mesma dire¢ao, com o intuito de se

aprofundar ainda mais nas investigacdes no ambito das oportunidades.

Nao é facil antever se uma oportunidade, mesmo sendo considerada boa, pode
alcancgar o sucesso, pois o éxito de uma ideia é sempre multifatorial, assim, para
acertar o modelo de negdcios, a configuracdo da oferta, preco, distribuicdo, vendas

e atendimento, entre outros fatores, devem ser conjugados para que se alcancem
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resultados positivos (KOTLER; KELLER, 2006). Justamente porque os aprendizados
provenientes do mercado real trazem entendimentos que podem alterar as
configuragdes da oferta. Nesse sentido, sem a inser¢ao no mercado corre-se o risco
de se gastar muito tempo com o planejamento e refinamento do projeto e ter que
investir mais tempo corrigindo o rumo (REIS, 2015), mesmo assim, essa medida

ainda ndo é muito clara para os administradores.

A revisao da literatura indica que se pode chegar a um servigo adequado por um
processo de afunilamento, tendo como ponto de partida um grande niimero de
ideias. Porém, como mostrou o estudo de campo, servigos constituem-se entidades
complexas, como determinadas ideias que s6 vao se mostrar inadequadas apos o
avanco do projeto, implicando muitas vezes no retorno a etapas anteriores.
Portanto, o processo de contribuicdo do design de servico para a estratégia

organizacional ndo pode ser tratado de forma linear e/ou sequencial.

A mentalidade dos envolvidos deve estar alinhada com o pressuposto de se ter uma
gama de ideias para que o método possa ter éxito. Vale ressaltar que, segundo
Ceschin (2013), a mudanca de mentalidade é algo complicado, desse modo,
acredita-se que ndo se consegue alcangar éxito com duas ou trés reunides e
workshops, principalmente quando se trata de empresarios que necessitam
resolver os problemas de curto prazo. Essa é uma das razdes para o desafio de tratar

as ideias na perspectiva de médio e longo prazo.

Dessa maneira, a pesquisa conduzida com os dois estudos de caso endossou o0s
apontamentos da literatura que apontam para a complexidade e necessidade de
atengdo para a servitiza¢do, principalmente para empresas de manufatura. Mesmo
assim, pode-se avaliar que existe uma tendéncia em recorrer a esse tipo de
estratégia, tendo em vista as evidéncias de que a servitizacdo pode ser um caminho
para aumentar o faturamento, como no caso da IBM, que é sempre citada por ser
uma empresa icone de longevidade e que conseguiu ter uma servitizacao de sucesso
(TROTT, 2012). Somado a isso, o intenso discurso sobre a necessidade de inovar faz
uma pressao para que as empresas busquem informacgdes e invistam na viabilidade

de inovacdo em conjunto com a oferta de servigos como algo concreto. Essas
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situacdes fazem com que os administradores das empresas busquem a servitizacao

como uma alternativa a ser almejada.

Assim sendo, com a utilizagdo do protocolo, pode-se perceber que a estratégia nao
estava muito clara para o Estudo de Caso 1 e mostrava-se conflitante,
principalmente no que diz respeito a hierarquia das atividades a serem
desenvolvidas. Entre as consequéncias, estd a escolha por trabalhar com Home
Center como canal de vendas, porém, quando percebeu os impactos dessa decisao,
desistiu da estratégia. Essa mudanc¢a ocasionou uma mudanga no rumo do projeto,
inviabilizando o uso dos dados oriundos de estudos feitos com a interacao com

usuarios, formas de comunicacao, concepgoes de PDV, entre outros.

Por outro lado, no Estudo de Caso 2, que, no decorrer dos projetos, incorporou
terceirizados no processo de desenvolvimento, notou-se que estes nem sempre
estavam totalmente familiarizados e alinhados com a estratégia da empresa. Nesse
sentido, o protocolo serviu ainda como um processo nivelador dos envolvidos para
que o andamento do projeto fluisse com maior coeréncia e eficiéncia, evitando as
necessarias correcoes de rumos, decorrentes de informagdes nao bem

estabelecidas.

Acredita-se que a necessidade desse tipo de alinhamento enquanto estratégia da
empresa deve ser considerada como prioridade. Foi possivel perceber essa
necessidade, por exemplo, quando no decorrer do projeto um dos diretores
afirmou: “mas nao temos servicos no nosso portfélio”, mesmo quando a empresa

oferecia varios servicos ha algum tempo.

Para que uma empresa possa incorporar e oferecer um servico de maneira
coerente, ou seja, de modo que contribua para o crescimento e aumente as receitas
da empresa, esta deve desenvolver a oferta levando em consideracao diversos
fatores. Entre eles estd o fato da existéncia de uma grande gama de modos de
oferecer um servigo. Outro fator é a comunicacdo, que difere substancialmente
entre ofertar produtos (artefatos fisicos) para o mercado e para o servigo, que

estabelece muito mais pontos de contato.
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Uma das peculiaridades do desenvolvimento de servigos é poder trabalhar com
metodologias ageis, muito comum no desenvolvimento de Startups (REIS, 2015),
justamente pela sua ligagdao com a inovacgao e o relativo baixo custo se comparado
com o desenvolvimento na area de produtos. No entanto, as empresas de
manufatura ndo estao acostumadas com a filosofia de testar para aprender, que é

exatamente um dos pilares desses métodos (CHRISTENSEN, 2016).

Vencidos alguns fatores circunstanciais, entende-se que o design pode contribuir
de diversas maneiras para as areas administrativas no quesito de estratégias,
principalmente quando se trata de identificar oportunidades de inovacao em
servicos. Isso se da pelo caminho de um facilitador, tendo em vista que esta na sua
formacao a familiaridade com processos de producao, bem como de servicos, no
sentido de desenvolvé-los para o usuario final, prestando atencao aos preceitos do
design centrados nesse usuario. Dessa forma, consegue-se agir como sendo uma
interface intermediaria que visa o melhor entendimento das necessidades dos

clientes finais.

Percebe-se, no entanto, que para poder ser uma peca-chave para exercer a fungao
de facilitador, é necessario que o designer conheca as ferramentas oriundas da
administracdo a ponto de domina-las e saber adapta-las para o contexto e forma de
pensar deste profissional - o que alguns denominam de Design Thinking (BROWN,
2015) -, sem deixar de conhecer as ferramentas de design de servico e codesign,
que sao os pilares para um trabalho como o de identificacdo das oportunidades de

servigo para uma empresa de manufatura.

O projeto de pesquisa desenvolvido na tese teve consequéncias praticas de
aplicacdo e apresentou casos brasileiros que enriquecem o resultado e,
principalmente, podem contribuir para explicar para empresarios nacionais a

importancia e a relevancia da servitizacao.
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6.3. Consideracoes sobre o método de pesquisa,
método abdutivo e Design Science

No decorrer do desenvolvimento da tese foram realizadas apresentacoes
intermediarias, nas quais foi possivel confirmar que a difusdo dos conceitos-base
da Design Science ainda era incipiente em concordancia com a literatura
pesquisada (VASSAO, 2010; DORST, 2011; DRESCH, 2015). Para complementar
essa observacdo, em 2017 foi proferida uma palestra do professor Carlos Torres
Formoso (NORIE/PPGEC/UFRGS) no PPGDesign, em que se reforcou a percep¢ao
de que o conceito da Design Science esta ainda em difusdo, e que isso esta sendo
paulatinamente discutido e utilizado pela comunidade académica mais proxima ao
design, sem, no entanto, ter se chegado a um consenso (FORMOSO, 2017). Como
apresentado, o conceito per si ndo é novo, mas a sua utilizacdo na academia esta

sendo consolidada de maneira mais efetiva recentemente.

O método abdutivo, segundo Kelly (1991), tem sido a base para estimular a
inovacdo e é utilizado por designers ha longo tempo, notadamente quando
apresenta o conceito do protdtipo como agilizador dessa inovacdo. A passagem
desse autor pelo d.school (Escola de design da Stanford Estados Unidos) contribuiu
para a difusdo do processo abdutivo com o conceito de Design Thinking (BROWN,
2015), mas para as empresas e para a academia isso ainda é uma novidade,

portanto, requer um esclarecimento maior para a comunidade envolvida.

Na presente tese foram utilizados os principios da légica abdutiva para dar suporte
a pesquisa e no processo de conducao dos estudos de caso, portanto, utilizou-se
como base a Design Science. No entanto, como ndo era o foco nem o objetivo
aprofundar-se na discussdo de seus principios, foram apresentados os

entendimentos para contextualizar a justificacao do seu uso.

Ao utilizar o método abdutivo na presente investigacao, foi possivel observar que
esse principio pode contribuir especialmente na identificacao de oportunidade de
inovacdo e que envolve desenvolvimento de solucdo de problemas, como foi a

caracterizacdo desta tese. E pertinente dizer que o entendimento das medidas de
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uso e seus reais alcances nao fizeram parte desta pesquisa, mas que pode ser um
assunto a ser tratado futuramente. Um dos fatores preponderantes do processo é a
familiaridade com as ferramentas. O design de servico tem como pilar o processo
centrado no usudrio/cliente e a colabora¢do (STICKDORN; SCHNEIDER, 2011),
sendo que isso exige que o facilitador ou condutor do processo tenha uma boa
experiéncia no uso das ferramentas para que possa conseguir um resultado
condizente com a necessidade, mesmo porque os participantes vindos de diversas
areas nem sempre tem esse conhecimento. Nesse sentido, o background da
especializagdo em Marketing do autor contribuiu, porém, percebe-se que ha uma
linha ténue entre meramente utilizar as ferramentas e conseguir extrair bons

resultados delas.

Por exemplo, Kelly (2010) defende que realizar um brainstorming é como tocar um
piano, e como tal pode levar anos de treinamento para se chegar a exceléncia. Nesse
sentido, de cada ferramenta utilizada no processo pode se esperar melhores
resultados individuais. Assim, o protocolo proposto em certa medida supera essa
lacuna, ao estabelecer a complementaridade das ferramentas e recomendar
iteracdo. Acima de tudo, ao sugerir a conducao de maneira coletiva, possibilita-se
uma integracao do conteddo. Sabendo-se ainda que o processo nao é rigido, a cada
momento foi possivel incorporar na equipe pessoas com outras vocagoes.
Entretanto, reforga a exigéncia de um condutor com discernimento e criatividade

para se chegar a resultados satisfatérios.

Como efeito complementar do processo, pdde-se perceber que, ao revisitar as
estratégias da empresa para a conducdao do projeto, ocorreu um realinhamento
entre os membros e uma integracdao de informacdes (ex: Departamento de
Marketing passou a conhecer melhor as agdes do pessoal do Desenvolvimento). A
etapa de explicitacdo da estratégia mostrou que, mesmo em empresas com
estratégias bem definidas, com metodologias voltadas ao desenvolvimento de
produtos ou servicos, é necessario fazer uma revisao delas, bem como o método
utilizado no protocolo complementado com visualizacdes mostrou-se util e

relevante.
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A observacao participativa foi essencial para a conducdo desta pesquisa, pois
permitiu uma coleta de dados imparcial e possibilitou uma andlise mais
aprofundada dos dados. Essa imparcialidade, bem como a situacdo de nao estar
conduzindo o processo (o pesquisador era membro da equipe), enriqueceu em
termos de diversidade as informacdes e analises. Com essa abordagem adotada
dentro dos estudos de caso foi possivel conferir duas situagoes distintas. Uma delas
era quando estava de acordo com a conducao do projeto e outra quando havia
divergéncias nas interpretacdes e na conduc¢do. Esse tipo de observagao
possibilitou uma percepc¢ao e reflexdes no decorrer do projeto e enriqueceu as
coletas de dados. Como exemplo dessa situacao, foram observadas as reagoes dos
participantes que, de certa maneira, eram contraditérias com outras fontes de
informagdes, até mesmo com os relatorios e feedbacks dos préprios envolvidos.
Essas percep¢des confirmam a teoria de Yin (2010), no quesito da necessidade da

triangulacdo das informacgdes que o estudo de caso exige.

No desenvolvimento de inovacdo pode ocorrer o descarte de diversas
oportunidades no decorrer do processo (TEZA et al,, 2015). Pode ocorrer também
a demonstragdo de que, por exemplo, a empresa ndo estd pronta para esta ou aquela
oportunidade. Ou ainda fazer a empresa perceber que o0 momento econémico nao
estd favoravel para aquela ideia. Vale ressaltar que a presente tese nao abordou
essa fase do processo, e sua proposta foi refletir conceitualmente sobre o destino
das oportunidades. Pode-se dizer que isso equivale a um tipo de validacao e, em

termos de consideracado, pode contribuir no conjunto da tese.

No Estudo de Caso 1, pode-se inferir que um dos aspectos da condug¢ao do projeto
diz respeito as habilidades e capacidades da equipe, que vao além de dominar
simplesmente um protocolo e consequentemente as ferramentas. Como
observador e com a revisitagdo e anotacao dos dados, foi possivel detectar que
havia um conflito entre as respostas que estavam documentadas e as falas dos
participantes. Isso pode ser considerado um indicio de que a empresa nao ficou a
vontade para expressar o desconforto com o andamento do projeto no meio do

processo.
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Por mais que os dados indiquem um caminho, a responsabilidade e principalmente
a consequéncia de uma decisdo sempre sera da empresa. Isso pode ser um
agravante em se tratando de estratégia de diversificagio em empresas de
manufatura. Os conflitos internos, tais como prioridade de investimento ou
convencimento de altas geréncias, refletem tipos de conflitos apontados por Fang
et al. (2008), porém, de maneira mais complexa, mesmo porque todos os
investimentos em inovacdo abrangem riscos (LOCKWOOD, 2010) que sao

acentuados pela diversificacao.

O método envolvendo ex-post-facto surgiu principalmente em decorréncia da
analise dos dados dos estudos. De fato, isso se configurou como uma nova fase da
pesquisa, como se o projeto continuasse a complementar informacdes e visualizar
ideias e oportunidades que, por sua vez, geraram novas oportunidades oriundas da
aplicacdo das ferramentas. Essa forma de analise mostrou-se como uma forma de
refletir sobre um estudo de caso em sintonia com as premissas da Design Science,
na medida em que gera oportunidades de se fazer uma analise prospectiva que
utiliza a logica dedutiva de modo construtivo e, dessa maneira, muito préxima de
uma situacdo de projeto, ou seja, € uma andlise que tem um carater projetual.
Consiste em algo muito diferente do que uma analise feita por outras areas do
conhecimento e pode ser uma forma diferenciada de atuacao do design na

colaboracdo com a area de gestao.

Cabe ressaltar ainda que o método de estudo de caso ndo possibilita generalizagdes,
sendo necessdarias outras investigagcdes que envolvam servitizacdo mais avancadas
de empresas que ja oferecem servigos, outras que ja tenham equipe de design de
servicos ou empresas que ja tenham na sua cultura um relacionamento com
clientes, pois esses fatores teriam impacto tanto na identificagdo como na

compreensao da servitizacao em si.

6.4. Recomendacao para trabalhos futuros

Esta claro que o protocolo, enquanto artefato para conduzir a identificacdo das

oportunidades de inovagao, estd em aperfeicoamento. O protocolo foi aplicado nas
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duas empresas estudadas e, em uma ocasiao, foi aplicado parcialmente em carater
profissional em uma terceira empresa. Essas experiéncias trazem subsidios para
novas etapas complementares de desenvolvimento do protocolo para ampliar a sua

aplicabilidade e adquirir maior validacao.

Outra demanda complementar do protocolo é o estabelecimento de métodos e
ferramentas que auxiliem na selecio de caminhos que ajudem a aumentar a
seguranca nas decisdoes. O processo tende a abrir caminhos e diversificar as
oportunidades, no entanto, em varios momentos se depara com as necessidades de
tomada de decisdo. Essas decisoes sdo essenciais para ndo interromper o processo.
Esse é o caso da ferramenta do diagrama da polaridade, que serve ao mesmo tempo
para visualizar os cenarios e o potencial de ideias, mas que de fato deve ser uma
ferramenta voltada para a decisdo. E importante reforcar que nio cabe ao designer
tomar as decisoes, e sim a empresa que contratou os servigos para identificagcdo de

oportunidades.

O recorte da tese caracteriza-se por empresas de manufatura que apresentaram
uma série de peculiaridades, assim, em termos de recomendacgao futura, seria a de
estender as investigacdes para outros setores. Sugere-se, também, que a
investigacdo seja feita de setor por setor, de modo que a generalizacdo nao chegue
a uma abstracdo demasiado avanc¢ada. Caso contrario, na hora de aplicar os

conhecimentos, sera necessario adapta-los para cada setor novamente.

Conforme pode ser percebido na conducdo da pesquisa, empresas de manufatura
que tém pouco background em oferecer servi¢cos se deparam com diversos desafios,
e a tarefa de elaborar uma proposta de servigo torna-se complexa. A complexidade
vem também porque existem muitas possibilidades de frentes de trabalho que
fazem com que o grau de incerteza se amplie em demasia. Para amenizar essa
situacdo, a empresa deve tomar algumas decisdes no meio do protocolo, mas essas
decisdes sdo, de fato, muitas vezes abstratas e envolvem dificuldades em poder
antever as consequéncias (tal como ocorreu no Estudo de Caso 1, que decidiu que
iria fazer parceria com homecenter em todo o restante do trabalho, porém, no final,

ao desistir da ideia, restou um trabalho com uma base bem estruturada). Assim,
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pode-se pensar em propor etapas que envolvam decisoes dentro do percurso do

protocolo, suportadas com atividades que possibilitem avaliagdes intermediarias.

Esse tipo de lacuna que diz respeito a interpretacao de dados é a atividade que deve
anteceder a etapa de sele¢cdo de caminhos. Assim, essa é uma atividade crucial para
projetos de desenvolvimento de inova¢do, mas que na Otica da presente tese
também é importante para a atividade de identificacdo de oportunidades. Desse
modo, a interpretacao de dados pode ser um dos conhecimentos necessarios para
o futuro da atuagdo do design com a administracao e que auxilia em reflexdes sobre

o futuro da empresa.

As ferramentas se complementam de tal forma que uma analise ja feita pode ser
endossada com a andlise de uma segunda ferramenta, servindo como uma
triangulacao de informagdes. Da mesma maneira que, quando ha discordancia
entre analises das ferramentas, é possivel conduzir para revisdes de etapas, de
modo que se possa criar uma coeréncia interna entre a estratégia da empresa e as

oportunidades que poderao surgir na continuidade do processo.

Outra frente de investigacdo poderia vir da tipificacao e taxonomia das ocorréncias
das divergéncias entre as ferramentas, auxiliando nas tomadas de decisdo e
no estudo de como corrigir o rumo de projetos de desenvolvimento na fase da
identificagdo das oportunidades. Para isso, seria necessario realizar varias
sequéncias do protocolo para que, com os resultados acumulados, fosse possivel

contribuir com a sua reformulacao.

O protocolo antecede o desenvolvimento de um servico, mas a decisdao da
implementacdo ird depender de diversas outras andlises, tais como a de viabilidade.
Porém, isso depende, dentre outros fatores, da cultura da empresa, do estagio de

maturidade gerencial, da criticalidade e de suas legislacdes.
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8.Apéndices

8.1. Lista de ferramentas

# fazer a listagem conforme original

8.1.1.Descobrir e Aprender

Moritz (2005)

Benchmarking Client segmentation
Contextual interviews Contextual Enquiry
Ecology map Ethnography

Expert interviews Focus groups

Historical analysis Inconvenience Analysis
Market segmentation Mystery shoppers
Observation Probes

Service status Shadowing

Trend scouting User surveys

5 why’s Insight matrix

Inspirational specialists

Context Analysis

Critical Incident Technique

Experience test

Gap analysis

Interview

Net scouting

Reading

Thinking aloud

Focus groups

Tested & tried components
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Curedale (2013)

Active Listening

Affinity Diagram

Closed Card Sort

Communications Map

Cultural Inventory

Customer Experience Map

Day Experience Method

Diary Study

Drawing Experiences

Ethnographies

Empathy Tools

Field Experiment

Fly On The Wall

Force Field Analysis
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Activity Analysis

Bodystorming

Cognitive Task Analysis

Conjoint Analysis

Cultural Probes

Customer First Questions

Day In The Life

Digital Ethnography

Emotional Journey Map

Empathy Map

Evaluation Matrix

Field Study

Focus Group

Free List

Actors Map

Case Studies

Collage

Cultural Immersion

Customer Experience Audit

Customer Needs Matrix

Desirability Testing

Dramaturgy

Empathy

Empathy Probes

Eyetracking

Fishbone Diagram

Focus Troupe

Generative Research
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Guerilla Ethnography

Historical Method

Interview

Mind Map

Mystery Shopper

Observation

Perceptual maps

Picture cards

Radar chart

Shadowing

Storyboards

Swimlanes

Think out loud protocol

Venn diagram

Hawthorne Effect

|diographic Approach

Longitudinal Analysis

Mobile Diary Study

Network Map

Open Card Sort

Personal inventory

Powergram

Remote evaluation

Stakeholder map

Surveys

Talk out loud protocol

Triangulation

Wizard Of OZ

Heuristic Evaluation

Innovation Diagnostic

Method Bank

Mobile Ethnography

Nomothetic approach

Other Eyes

Personas

Questionnaires

Service Blueprint

Stakeholder scope matrix

Sustainability map

Teachback

Unfocus group

WWWWWH
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8.1.2.Gerando orientacao estratégica

Affinity Diagrams

Fishbone diagram

Mindmap

Priority matrix

Think tank

Visual thinking

CATWOE

Lateral thinking

Parallel thinking

Specification

Touchpoints

Brutethink

LEGO Serious Play

Personality matrix

System thinking

Total quality flow charting

8.1.3. Desenvolvendo conceitos

Bodystorming

Brainshaping

Experience sketching

Brainstorm

Brainracing,

Feature tree

Brainwriting

Brainstation

(Group) Sketching

|dea interview Open space technology Parallel design
Randomiser Think Tank Unfocus group
Activity Map Anthropump Autoethnography
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Behavioral Map Benchmarking Benefits Map
Boundary Shifting Bowman's Strategy Clock Mindmap

Cradle To Cradle Six Thinking Hats Context Map
Critical Success Factor Critical Thinking Deming Cycle
Future Wheel Moodboard Problem Tree
Objectives Tree Reframing Matrix

101 method 635 method Alpha brainstorming
Analogies and metaphors Aoki method Backcasting
Banned BodyStorming Brainwriting
Camera Journal C-box Crawford slip method
Crowdsourcing Dark horse prototype Digital method
Disney method Dot Voting Double reversal
Five points Freewriting GO and no go

Greeting cards

If | were you
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Heuristic ideation

Inside the box

|dea advocate

Journey method
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KJ method

Merlin

Nominal group method

Out Of the box

Personal

Pin cards

Related Context

Scamper

Sensorial method

Synectics

Trigger

Written scenario

Lotus blossom Low Fidelity prototyping
Misuse ScenarioS NHK Method

Nyaka Objectstorming
Pattern language Persona brainstorming
Phillips 66 method Pictive

Pool Method Post-it

Resources Role Storming
Scenarios Semantic intuition
Starbusting STP method

Thought leader Time machine

Up and down Wishful thinking

Lego Serious

Play

tool
LEGO SERIOUS
PLAY™
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Sketching

Design Game Role play

SKETCHING
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— Issue Cards s======y Rough Affinity motivation
LR B . a%| 4 .
.4 | Prototyping @ oo diagram matrix
‘\"‘\ f ’ ;' ~
tool tool
tool AFFINITY MOTIVATION
ISSUE CARDS PROTOTYPING DIAGRAM MATRIX
Mind map Storytelling character
profiles.
tool
CHARACTER
PROFILES
Affinity Blueprint Characters Cognitive
Diagram profile Walkthrough
‘rr.-:'.-l'
CHARACTER
DIAGRAM PROFILES
Design Games Evidencing Experience Group
Prototype Sketching
| i tool tool
DESIGN EXPERIENCE GROUP
GAMES PROTOTYPE SKETCHING
Heuristic Issue  Cards Lego Serious Mind Map
Evaluation Play
methodology tool
HEURISTIC LEGO SERIOUS
EVALUATION PLAY™
Mock up Mood Board Motivation Offering Map
Matrix
tool tool
tool MOTIVATION OFFERING
MOODBOARD MAP
Persona Poster Role Play Role  Script
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Rough Service Image Service Specification
prototyping ': Prototype I
gééclﬂwmu

Storytelling Storyboard System  Map Task Analysis
Tomorrow Touchpoint Case Wizard of Oz
headline matrix

L & aem”

TOMORROW TOUCHPOINTS tool

HEADLINES MATRIX USE CASES

8.1.4.Selecionado solucoes
Card sorting Character profiles Cognitive Walkthrough

Constructive Interaction

Expert evaluation

Heuristic evaluation

Retrospective Testing

SWOT analysis

Diagnostic evaluation

Feasibility check

Personas

PEST analysis

Task analysis

Evaluation review

Focus Groups

Pluralistic Walkthrough

Sticker vote
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8.1.5.Possibilitando a compreensao

Camera journal Character profile Empathy tools
Experience prototype Informance Metaphors

Mock-ups Moodboard Moodfilm

Persona Rough prototyping Roleplay

Scenario Storyboarding Social network mapping

Tomorrow's headlines Try it yourself Visionin

8.1.5.1.1.

1.1.1.1 Visualizac¢oes (Envisioning)

Actors map Blueprint Customer Evidencing
I Journey Map
7 o :
E:[IJ:ISTUMEH toal
EVIDENCING
Experience Moodboard Offering map
Prototype ’ i i/:
EXPERIENCE OFFERING
PROTOTYPE MAP
Personas Poster Service Storyboard
image

Fukushima, Naotake
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tool
SYSTEM MAP

8.1.5.2.

System map

|

‘v
<
'?HRHORRGW
HEADLINES

tomorrow

headlines

tool
TOUCHPOINTS
MATRIX

Touchpoint

matrix

1.1.1.1 Representac¢oes (Representations)

Nesta lista foram excluidas as ferramentas que servem também para a visualizacao

Affinity

Diagram

Heuristic

Evaluation

methodology
HEURISTIC
EVALUATION

Motivation

Matrix

Service

Prototype

Usability
Testing

Fukushima, Naotake

Cognitive

Walkthrough

Issue Cards

Role Play

Specification

Use Cases

tool
LEGO SERIOUS

PLAYT™

tool

ROLE SCRIPT

Constructive

Interaction

Lego Serious

Play

Role Script

Storytelling

Wizard of Oz

”,
Spe===q
h
L1}
e

-—

o

7
tool
ROUGH
PROTOTYPING

aa8
GRID

Design

Games

Mind Map

Rough
Prototyping

Task
Analysis Grid
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8.1.6.Fazendo acontecer

Behaviour sampling Blueprint Business plan
Guidelines Intranet Line of balance
Mind map Performance testing Post release testing
Role script Scenario testing Service prototype
Simulation Specifications Templates

Wizard of Oz

8.1.7.Testes e prototipagem (Testing & Prototyping)

Construct Service Wizard of Experien
_ ive Prototype Oz ce
cocrverve IO . EXPERIENCE
INTERACTION interactio Bl PROTOTYPE Prototype
n
Use Heuristic Cognitive
cases Evaluatio Z Walkthro
RISTIC CoGNITE
EVALUATION n WALKTHROUGH Ugh
Usability
Testing

e
USABILITY
TESTING
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8.1.8.Implementacao (Implementing)

Task Role Specifica
Analysis || Script tion
Grid ROLE SCRIPT BLUEPRINT e —
Service Use
Prototyp Cases
e hs‘; CASES
8.1.9. Ferramentas para avaliar o contexto do servico
Affinity Design Group — Issue Cards
[ ~

Diagram Games o q Sketching .;

AFFINITY DESIGN GROUP tool

DIAGRAM GAMES SKETCHING ISSUE CARDS
Lego Serious Mind Map Mood Board Service
Play Image

LEGO SERIOUS tool

MIND MAP

Specification Storyboard Storytelling

gl;éCIFICATIDN ;.I;';'BRYBDMD 1

8.1.10. Ferramentas para conferir o Sistema
Actors Map Character Design Group
Profiles. Games Sketching

tool
ACTORS MAP

me gy
DESIGN
GAMES

CHARACTER
PROFILES

SKETCHING
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Issue Cards

— Lego Mind map Motivation
y=1 . .
.4 Serious Play Matrix
tool LEGO SERIOUS
ISSUE CARDS PLAYT™ MIND MAP MATRIX
Persona Specification Storyboard Storytelling
STORYBOARD
System Map Touchpoints
Matrix
tool
tool TOUCHPOINTS
SYSTEM MAP MATRIX
8.1.11. Ferramentas para conferir as ofertas
Design Evidencing Issue Cards Lego
Games Serious Play
n tool
DESIGN tool LEGO SERIOUS
GAMES ISSUE CARDS PLAY™
mind map mockup Offering Map Poster
()
tool OFFERING
MIND MAP MAP
Service Image Specification Storytelling System Map
tool
SYSTEM MAP
aan Task Analysis Tomorrow
EIEIE] Grid headlines
EIEIE] /
TASK ANALYSIS TOMORROW
GRID

Fukushima, Naotake
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8.1.12. Ferramentas para conferir as interacoes
Actors Map Affinity Character Customer
diagram profiles. I Journey
> RN
CHARACTER CUSTOMER
PROFILES JOURNEY MAP
Design Evidencing Experience Mind Map
games Prototype
tool EXPERIENCE
EVIDENCING PROTOTYPE
Mood Board Motivational Offering Map personas
Matrix
tool MOTIVATION OFFERING
MOODBOARD MATRIX MAP
Poster Role play Role script 1 Specification
;I;ECIFICATIDN
Storyboard Systemmap  ISEE Task Tomorrow
EIEIE Analysis Grid headlines
EIEE =] d—
tool TASK ANALYSIS TOMORROW
SYSTEM MAP GRID HEADLINES
Touchpoint
matrix

MATRIX

Fukushima, Naotake
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8.2. Apéndice 2: Relacao de artigos

Detalhe da Revisao Bibliografica Sistematica realizada em janeiro de 2018

1990 1999 2
2000 2009 2
2010 2019 15

1990 1999 0
2000 2009 15
2010 2019 38

1990 1999 0
2000 2009 0
2010 2019 1

1990 1999 2
2000 2009 6
2010 2019 11
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1990 1999 14
2000 2009 41
2010 2019 17

1990 1999 13
2000 2009 8
2010 2019 88

1990 1999 15
2000 2009 20
2010 2019 31

1990 1999 17

2000 2009 20

2010 2019 36
63 112 237

412

Fukushima, Naotake
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8.3. Relacao de ferramentas moritz (2015).

8.3.1.Ferramentas Pertencentes a mesma categoria:

Benchmarking Client segmentation Context analysis Contextual interviews

Contextual enquiry Critical incident  Ecology map Ethnography
technique

Experience test Expert interviews Focus groups Gap Analysis

Historical analysis Inconvenience Interviews Market segmentation
Analysis

Mystery shoppers Net Scouting Observation Probes

Reading Service status Shadowing Thinking Aloud

Trend Scouting User Surveys SW’'s Insight matrix

Tested and  tried Inspirational

components specialists

8.3.2. Ferramentas pertencentes a mesma categoria:

Bodystorming Brainstorm Brainwriting, -shaping, Experience sketching

-racing, -station

Feature tree (Group) Sketching Idea interview Open space
technology
Parallel design Randomiser Think Tank Unfocus group

8.3.3.Ferramentas pertencentes a mesma categoria:

Card sorting Character profiles Cognitive Constructive

Walkthrough Interaction

Fukushima, Naotake
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Diagnostic evaluation  Evaluation review Expert evaluation Feasibility check
Focus Groups Heuristic evaluation ~ Personas Pluralistic

Walkthrough
Retrospective Testing PEST analysis Sticker vote SWOT analysis
Task analysis

8.3.4.Ferramentas pertencentes a mesma categoria realizacao

Camera journal Character profile Empathy tools Experience prototype

Informance Metaphors Mock-ups Moodboard

Moodfilm Persona Rough prototyping Role play

Scenario Storyboarding Social network  Tomorrows headlines
mapping

Try it yourself Visioning

8.3.5. Ferramentas pertencentes a mesma categoria realizacao:

Behaviour sampling  Blueprint Business plan Guidelines

Intranet Line of balance Mind map Performance testing
Post release testing ~ Role script Scenario testing Service prototype
Simulation Specifications Templates Wizard of Oz

8.3.6.Ferramentas pertencentes a mesma categoria:

Affinity Diagrams CATWOE Brutethink Fishbone diagram

Lateral thinking LEGO Serious Play Mindmap Parallel thinking

Fukushima, Naotake
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Personality matrix Priority matrix Specification System thinking
Think tank Touchpoints Total  quality ~ flow Visual thinking
charting

8.4. Apéndice relacao de oportunidade para
inovacao da empresa 1

Venda de produtos online

5 3 3 11

Venda de produtos em prateleira de lojas do varejo 4 2 5 11
Servigo de design de interiores 5 2 5 12
Servigo de diagnostico luminotécnico 3 4 3 10
Servigo de customizagao de luminarias; 5 5 5 15
Customizagao online 4 2 4 10
Servigo de adaptagdo de luminarias existentes; 4 2 4 10
servico de atendimento do consumidor (SAC); 5 3 5 13
servico de montagem de showrooms em lojas

especializadas; 3 4 4 11
servico de logistica para entrega de luminarias; 3 3 4 10
servico de rastreamento do ponto do pedido; 3 2 2 7

servigos de suporte a especificadores. 5 3 5 13
Cursos de decoragéo para usuarios 2 4 3 9

Financiamento para vendas 5 2 3 10

Fukushima, Naotake
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Consultoria em decoragéo 2 7
Dicas de economia para familia 3 8
APP (Aplicativo) com novidades 4 14
Monitoramento do andamento da produgao 2 6
Auxilio na montagem / instalagéo 2 6
Acompanhamento na economia 2 6
Recolhimento no descarte 2 5
Dicas de manutencdo 5 9
Conferir a evolugao da economia com a troca de
tecnologia 3 10
Entrega personalizada 2 9
0
Financiamento para vendas 2 9
Servigo de upgrade; 2 10
servico de reciclagem/re-uso; 2 12
servigo do projeto de embalagem; 5 14
servico de desenvolvimento de aplicativos de
suporte a especificagéo; 5 15
servico de treinamento do pessoal de vendas; 2 9
servico de monitoramento de vendas; 3 9
Servigo de customizagao dos produtos: 2 9
personalizaca dos produtos 2 7
Monitoramento do showroom 2 10
Servigo de administragdo de showroom para
clientes lojista, treinamento de vendedores. 2 8
Auxilio na escolha e decoragao para melhor
aproveitamento dos produtos da empresa. 3 13

Fukushima, Naotake
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Servigo de capacitagdo dos canais

Servigo de suporte a especificagio

11

Servigo de rastreamento de pedidos

Servigo de certificagdo de matéria prima

Servigos de leasing de equipamentos

Servigos de comunicagdo com usuarios

13

Servigos de design grafico

14

Servigos de certificagdo para exportagao

11

Servigos de marketing do portfdlio

13

Criar servicos complementares ao produto

Servigos de etiquetagem de produtos eficientes
energeticamente

10

Servigos de capacitagdo e acreditagdo de
fornecedores

Servico de monitoramento de editais e pregdes
eletrénicos

Servigos de relacionamento com a classe C e D

10

Servigo de P&D em LED, Design e Materiais

Plataforma (fisico ou virtual) de visualizagdo que o

publico possa experimentar a criagéo

Co criagdo do produtos
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Servigos orientados a permitir maior transparéncia
nos niveis de consumo:

Servigos orientados a reduzir a obsolescéncia
estética e tecnologica:

Servicos orientados a orientar ou viabilizar o reuso
do produto na propria habitagdo ou seu entorno:

Servigos de etiquetagem integrados ao processo
de negdcio

Servigos que integrem o aprendizado acerca do

LED em todos os pontos de contato com o usuario:

11
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