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Servitizacao em uma empresa fabricante
de aeronaves: a relacdao dos servicos
com o desenvolvimento de produto

Servitization in an airplane company: the relation between services and new

product development
Leandro Almeida!
Marcia Terra da Silva?
Paulo A. Cauchick-Miguel®
Resumo

As decisdes tomadas no processo de desenvolvimento de produtos (PDP)
influenciam a oferta de servicos por empresas de manufatura, no entanto,
a literatura ainda é escassa em compreender essa relagao. Nesse sentido, o
objetivo do presente trabalho é analisar a relagio entre as fases do PDP e
os servicos oferecidos em uma empresa do setor aerondutico, por meio de
um estudo de caso, com dados coletados por entrevistas semi-estruturadas
e anilise documental. Inicialmente o artigo apresenta as fases do PDP e, em
seguida, as relaciona com os servigos analisados. Os resultados confirmam
que estes servicos sio influenciados pelas decisoes das fases do PDP. As
relagoes identificadas influenciam diversos aspectos dos servicos com
relagdo ao proprio PDP, ao escopo dos servicos, e infraestrutura existente. A
contribui¢do gerencial do presente trabalho é a identificacdo da necessidade
de incluir formalmente no PDP os requisitos dos servigos ofertados desde as
primeiras fases deste processo.

Palavras-Chave: Desenvolvimento de produto. Servicos relacionados ao
produto. Empresas de manufatura. Servicos pds-venda. Servitizagio.

Abstract

The importance of the inclusion of services in manufacturing companies
has grown over the last decades due to several changes in the business
environment. Among the aspects related with the offer of services by
manufacturing companies is the fact that services are influenced by the
decisions taken during the product development process (NPD). However,
the literature is scarce when it comes to comprehend how this relationship
occurs. In this sense, the objective of this study is to analyze the relationship
between the NPD process activities and services through a case study in a
manufacturing company from the aircraft industry. This work summarizes
the phases of NPD, the selected services, and the relationship between NPD
and these services. The results confirmed that the services are influenced by
the decisions in taken the NPD phases. The relationship influence several
aspects of services related to the product development process, scope of
services, and existing infrastructure. The managerial implication of this
work is the need to formally include requirements of services in the new
product development since the earlier stages of this process.
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1 Introducao

Os servicos representam uma grande parte da
economia moderna. Nos paises desenvolvidos, a
participagdo média dos servigos no PIB é de 63%,
enquanto que 68% da mao-de-obra é empregada
neste setor (Central Intelligence Agency [CIA],
2008). O crescimento da participagdo dos servigos
nao esta relacionado somente com os setores tradi-
cionais de servico tais como educag¢io, saiude e ad-
ministracao financeira. Cada vez mais as empresas
de manufatura estio se voltando para a oferta de
servicos relacionados as suas operagdes e aos seus
produtos (Hoffman & Bateson, 2001; Zeithaml
& Bitner, 2003; Wilkinson & Neely, 2009), alte-
rando suas estratégias de modo a incluir servigos
nas ofertas de produtos ao mercado (Benedettini,
Swink, & Neely 2017). A inclusdo destes servicos
tem sido discutida como uma proposta promis-
sora para o crescimento das empresas, satisfacdo
de clientes, e potencial promissor de aumento de
receita e lucratividade (Eggert, Hogreve, Ulaga,
& Muenkhoff 2014, Kowalkowski, Gebauer, &
Oliva 2017).

Nesse sentido, grande parte das empresas de
manufatura oferece servigos para agregar valor aos
produtos, podendo se limitar a adicionar servigos
diretamente associados ao produto ou mudar ra-
dicalmente o modelo de negocio da organizacao.
Atualmente, um ter¢o de grandes empresas tipica-
mente de manufatura oferece servicos (Martinez,
Neely, Leinster-Evans, & Bisessar 2017). Nessa
linha, ganha for¢a o modelo de negdcios denomi-
nado de performance base contracting, que surgiu
na industria de defesa e aeroespacial e se encontra
atualmente difundido na industria de bens de con-
sumo, como de maquinas e equipamentos (Hypko,
Tilebein & Gleich, 2010a; Hypko, Tilebein &
Gleich, 2010b). Este modelo de negbcio avanga
na busca pela diferenciacdo, oferecendo nio sé

o atendimento po6s venda, como também efetu-
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ando o planejamento e execu¢do da manutencao,
podendo chegar a se responsabilizar pela opera-
¢do (Guajardo, Cohen, Kin, & Netessine, 2011;
Alvarez, Martins & Silva, 2015). O aumento da
importancia de servigos para o setor de manufa-
tura tem sido discutido sob diversas perspectivas,
dentre as quais podem ser citados argumentos
economicos, competitivos e de requisitos de mer-
cado (Oliva & Kallenberg, 2003, Neely, 2007;
Gao, Yao, Zhu, Sun & Lin, 2011; Smith, Maull
& Ng, 2014).

Nestes casos, observa-se que a gestao e os re-
sultados dos servigcos associados s3o influenciados
pelas decisoes resultantes do processo de desenvol-
vimento de produtos (Goffin, 2000; Markeset &
Kumar, 2003; Kumar & Kumar, 2004; Aurich, &
Wagenknecht 2006; Wyatt, Wynn, & Clarkson,
2009). Considerando os argumentos anteriormen-
te descritos, que ilustram o aumento da importan-
cia assumida pelos servicos em empresas tipicas de
manufatura, esse trabalho objetiva analisar como
os servigos sdo influenciados pelas atividades e re-
sultados oriundos do processo de desenvolvimento
de produto (PDP).

2 Referencial tedrico -
servigcos e produtos

O foco da andlise no presente trabalho é
em servigos prestados para dar suporte aos pro-
dutos em uma empresa fabricante de aeronaves,
abrangendo servicos requeridos pelos clientes para
aquisi¢do, instalagdo, uso, manuten¢io e descar-
te do produto. Diversos termos sdo encontrados
na literatura para se referir a esses tipos de ser-
vigos (Boehm & Thomas, 2013): servigos indus-
triais, servicos associados a produtos, sistemas
produto-servigo industriais, servigos de pos-ven-
da, servi¢os da base instalada de produtos (Oliva
& Kallenberg, 2003), suporte ao cliente (Goffin
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& New, 2001), servicos ao cliente (Zeithaml &
Bitner, 2003), solugdes integradas (Davies, Tang,
Brady, Hobday, Rush & Gann, 2001; Windahl,
2007; Brax & Jonsson, 2009) e servicos baseados
em equipamentos (Ng, Parry, Smith, Maull, &
Briscoe, 2012). Na drea de projeto e engenharia,
o termo sistema produto-servigo (product-service
System - PSS em inglés), tem sido um dos modelos
de negdcios adotados (Boehm & Thomas, 2013),
podendo ser B2B (business to business), que apre-
sentam caracteristicas industriais, e os B2C (busi-
ness to consumers), diretamente ligados aos con-
sumidores.

Conforme citado na introdug¢do, o trabalho
parte da premissa de que o processo de servicos
relacionados ao produto é influenciado pelas de-
cisdes tomadas durante o processo de desenvolvi-
mento de produtos, como destaca a literatura (e.g.
Goffin, 2000; Markeset & Kumar, 2003; Kumar
& Kumar, 2004; Aurich et al., 2006; Wyatt et
al., 2009). O propésito do presente trabalho é,
portanto, investigar aspectos dessa relacio. Um
trabalho seminal nesse sentido pode ser visto em
Almeida, Cauchick Miguel e Silva (2011).

2.1 Os servigcos nas empresas de
manufatura e o processo de
desenvolvimento de produtos
A oferta de servigos é um dos fatores criticos

de competi¢do e agregacido de valor a um produ-
to (Quinn, Doorley, & Paquette, 1990; Davies,
Brady, & Hobday, 2006; Gao et al., 2011) e sua
importincia estd associada a diversos propésitos,
tais como: auxiliar na integragdo do cliente com
o produto (Kumar & Kumar, 2004, Pawar et al.,
2009), reduzir a incerteza associada a compra do
produto e aumentar a disponibilidade do produ-
to (Araujo & Spring, 2006); facilitar a venda de
produtos; criar oportunidades de crescimento em
mercados maduros e equilibrar os efeitos dos ci-

clos econdémicos (Brax, 2005); além de diferenciar
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os produtos dos concorrentes € ampliar a receita
(Anderson, Fornell, & Rust 1997, Davies et al.,
2006). Além dessas razoes, a empresa pode se be-
neficiar do know-how e do acesso as informagdes
sobre os consumidores e, com isso, ainda obter
uma maior detencdo do conhecimento e criar um
mecanismo para obtencio das informagdes de uso
e desempenho dos produtos. Em resumo, a oferta
de servicos aproxima as empresas de manufatura
de seus clientes, efetuando uma integragiao verti-
cal da cadeia de producgio em dire¢do ao consu-
midor. Este processo é conhecido como “serviti-
zation” ou “servitiza¢do”, cunhado ha mais de
uma década por Vandermerwe e Rada (1988).
O processo de servitizagdo representa um novo
modelo de negbcios e induz uma mudanga orga-
nizacional alterando a venda de bens fisicos para
a uma oferta de um sistema integrado de produ-
tos e servicos (Neely, 2007). A “servitizagao” nio
¢ um movimento nNovo, mas que esta presente na
consolida¢dao das empresas no final do século XIX
(Shmenner, 2009).

O desenvolvimento de um novo produto, por
sua vez, pode ser representado por um processo em
que o produto é concebido, projetado e langado no
mercado, o que inclui uma retro-alimenta¢ao de
dados e informagoes tanto da producio quanto do
uso do produto (Ulrich & Eppinger, 2000). E o pro-
cesso no qual ocorre a transformacao de uma opor-
tunidade de mercado em um produto disponivel
para venda (Krishnan & Ulrich, 2001), por meio de
um conjunto de atividades (Rozenfeld et al., 2006)
executadas de maneira logica, de forma sequencial
ou simultinea (Denker, Steward, & Browning,
2001). Os modelos iniciais de desenvolvimento de
produtos definem este processo linearmente, com
estagios discretos e sequenciais, a0 passo que ou-
tros estudos (e.g. McCarthy, Tsinopoulos, Allen, &
Rose-Anderssen, 2006) consideram que a evolugio
do processo de desenvolvimento se da através de

estdgios, mas com sobreposicoes e loops. As fases



sao determinadas pela entrega de um conjunto de
resultados (Rozenfeld et al., 2006), sendo que es-
tes irao compor os elementos do projeto do novo
produto. Dentre os modelos cldssicos de desenvol-
vimento de produtos organizado em fases, podem
ser citados os de Clark e Fujimoto (1991); Cooper
(2001); Ulrich e Eppinger (2000); e Rozenfeld et al.
(2006).

O PDP influencia varias atividades relaciona-
das ao ciclo de vida do produto e dos servigos ofe-
recidos, tais como: as necessidades de manutengio
e confiabilidade do produto (Lele, 1986; Kumar
& Kumar, 2004), a quantidade de treinamento
necessario e a facilidade de atualizacdo do produ-
to (Goffin & New, 2001), o su-
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sas. Algumas dessas perspectivas sao apresentadas
na sequéncia e foram categorizadas neste trabalho
de acordo com a caracteristica predominante, a
saber: aplica¢do, necessidade do cliente, finalida-
de, natureza da interacdo, conteudo, natureza das
ofertas e momento da prestacdo do servico. Tais
categorias ndo sao excludentes e podem ser utili-
zadas de forma combinada para melhor caracte-
rizar a oferta da empresa. A combinagao dessas
categorias define as especificidades de cada oferta
de servigos e pode servir de referéncia na andlise
das implicagdes dessa oferta na organizagio. Uma
sintese da categorizacdo utilizada é mostrada no

Quadro 1.

Critério

Classificacdo na literatura Referéncias

porte necessario ao item (Garvin,

1988), os meios pelos quais o pro- Aplicacao

duto pode ser entregue (Sleeter,

Homburg, C. e
Garbe; Kumar e
Kumar (2004)

Ao consumidor
Industrial

1991) e também a sua lucrativida-

Goffin e New
(2001); Oliva e

de (Knecht, Leszoinski, & Webe

1993; Wise & Baumgartner,
1999). Se esses elementos nio
forem considerados adequada-

mente, o desempenho dos servi-
¢os pode vir a ndo atender aos
requisitos funcionais do produto.
No entanto, apesar de os servicos
serem influenciados pelo processo
de desenvolvimento de produto,
esta relagio é pouco explorada
(Markeset & Kumar, 2003) e a
literatura carece, portanto, de es-
tudos que tratem desse assunto de

maneira mais sistematizada.

2.2 Categorizacao
dos servicos e sua
relagdo com o
produto

Necessidades

Aquisicdo; Instala¢cdo; Operacdo;
Manutencdo e reparos

Kallenberg (2003);
Markeset, e Kumar

do cliente Atualiza¢des; Descarte (2003); Gebauer et
al. (2008);
Pereira et al. (2015)
. . Mathieu
Finalidade das SerV|lc;os .oo clllen’re, Produto- (2001); Wise e
ofertas servigos; Servigos como um Baumgariner
produto (2003)
Know-how (consultoria, tfreinamento
e suporte ao produto); Informag¢do
(disponibilidade e documentacdo);
Materais (pec¢as, equipamentos e Vandermerwe e
software); Manutencgdo (reparos, |Rada (1988); Goffin
Contfeddo atualizagdes e restauragoes); (1988); Davis et

Servicos financeiros (leasing,
financiamento, aluguel);
Operagdo, gestdo e logistica
(instalagdo, planejamento,
integra¢do, monitoramento,
distribuicdo, tfransporte)

al. (2006): Neely
(2007); Visintin e
Rapaccini (2009)

Natureza da
integracdo com
o cliente

Servigcos baseados em transagdes;
Servicos baseados em
relacionamento

Oliva e Kallenberg
(2003)

Quadro 1: Classificacdo das ofertas
Fonte: construida com base na literatura citada.

A partir da descri¢do da relevancia dos ser-

Existem diferentes perspectivas com relacdo vigos no contexto de empresas de manufatura e

a combinagio de produtos e servicos pelas empre- da apresentagdo dos diferentes tipos de servico e
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sua classificacdo, a se¢do seguinte apresenta os
métodos de pesquisa adotados para o desenvol-
vimento do trabalho de campo, visando alcancar

seus resultados.

3 Métodos e técnicas de
pesquisa

Yin (1994) apresenta trés condi¢des para es-
colha da abordagem metodologica de pesquisa: o
tipo de questio de pesquisa, a extensio do contro-
le que o pesquisador tem sobre os eventos, e o foco
do trabalho de pesquisa em eventos contempora-
neos ou historicos. Com base nesses critérios, com
relacdo ao presente trabalho, pode-se dizer que a
questdo de pesquisa é do tipo “como”, visando
identificar como (e quais) os servi¢os fazem parte
do desenvolvimento de produto, concentrando a
investigacdo em fatos contemporaneos, sem con-
trole sobre os eventos. Além disso, a natureza das
varidveis é qualitativa também justificando, assim,
a adogdo da abordagem metodoldgica de estudo
de caso como a que melhor se enquadra, em fun-
¢do dos propdsitos do trabalho.

Para este trabalho de pesquisa foi adotado um
estudo de caso unico. A aplicacdo de casos unicos é
apropriada para estudos exploratérios (Yin, 1994),
uma vez que o proposito da presente pesquisa in-
vestiga um tema relativamente emergente.

Como referéncia para a condugao do es-
tudo de caso, foi utilizada a seguinte estrutura
(Cauchick Miguel, 2007): selecio da unidade de
analise e contatos, escolha dos meios para coleta e
analise dos dados, desenvolvimento do protocolo
para coleta e definicao dos meios para analise dos
dados, coleta e analise dos dados, e geragdo do
relatério de pesquisa.

O objeto de andlise escolhido deve atender
os critérios de representatividade nas dimensdes

de interesse tedrico. Embora a utilizagdo de caso
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unico possa ser uma limitagao em termos de gene-
ralizacao dos resultados, o objeto de andlise apre-
senta uma complexidade e variedade que satisfa-
zem os propositos da pesquisa, no que se refere ao
tema de desenvolvimento de produto incorporado
com servicos. Nesse sentido, foi selecionada uma
empresa nacional de grande porte do setor aero-
ndutico, por apresentar um portfolio variado de
servicos e também possuir um processo de desen-
volvimento estruturado, além de o produto pos-
suir um longo ciclo de vida e um grande nimero
de atividades associadas a sua operagio e supor-
te. Nesta organizacio, foi escolhida a unidade de
nego6cios de aviagdo comercial para realizagao do
estudo, em fungado de ser a unidade mais significa-
tiva da organizagio, representando mais de 60%
da sua receita. A empresa conta com pouco mais
de 19.000 funciondrios no Brasil e exterior, com
uma receita liquida de R$ 20,3 bilhdes em 2015.
Ja foram produzidas mais de 5.000 aeronaves que
operam em quase 80 paises, com um investimento
em P&D de cerca de R$ 350 milhoes (2015). A
possibilidade de amplo acesso aos dados também
foi um critério contemplado para a realizacio do
trabalho. Embora ndo seja decisivo, a importan-
cia e projecdo da empresa no cendrio economico
nacional e internacional também foram conside-
radas, sendo uma das maiores empresas nacionais
exportadoras no pais, com posicionamento signi-
ficativo no exterior.

Para a coleta de dados, as seguintes fontes
de evidéncia foram utilizadas: entrevistas semi-
estruturadas, entrevistas espontineas e andlise
documental. A escolha da entrevista se deve ao
fato da obtengdo de fatos e dados que nao pode-
riam ser coletados de outra maneira, além de pos-
sibilitar a verificacdo e validacdo desses dados em
conjunto com outras fontes. A analise documental
foi escolhida por ser uma fonte estdvel de dados
e por permitir uma revisao continua (Yin, 1994).

O conteudo do conjunto de dados foi analisado,



remetendo a literatura quando pertinente, e pela
possibilidade de comparacdo entre as diferentes
fontes. A Figura 1 ilustra o processo de coleta e
analise de dados.

Como pode ser visto na Figura 1, a coleta de
dados pode ser dividida em duas etapas: (i) levan-
tamento de dados sobre os servicos e (ii) sobre o
processo de desenvolvimento de produtos. O pro-
cesso de coleta iniciou com o levantamento do
portfolio de servicos da empresa, realizado prin-
cipalmente por meio da analise documental (do-
cumentos internos descritivos dos produtos, apre-
sentacdes institucionais, catalogos de produtos,
documentos descritivos de processos, entre outros
documentos internos e publicos). Uma vez realiza-
da essa etapa, foram selecionados alguns servicos
para uma andlise mais detalhada, principalmen-
te, por meio de entrevistas semi-estruturadas com
os responsaveis pela oferta do servigo. O objetivo
dessas entrevistas foi confronta-las com os docu-

mentos analisados, além de buscar um maior de-
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talhamento sobre as caracteristicas dos servigos
identificados. Foram também identificadas as re-
lagdes preliminares entre os servicos e o PDP da
empresa. Os pesquisadores utilizaram um roteiro
simplificado para obter dados e informagdes deta-
lhadas sobre componentes, caracteristicas, e pro-
cesso de producio dos servigos, além de buscar a
perspectiva do entrevistado sobre a relacao entre o
servigo e as etapas do PDP (este roteiro € ilustrado
no Apéndice 1).

O levantamento sobre o processo de desen-
volvimento de produto consistiu da descrigao des-
te processo e do detalhamento das etapas e resul-
tados das fases do PDP. A analise foi realizada por
meio de verificacdo de documentos descritivos dos
processos e entrevistas semi-estruturadas com re-
presentantes (gerente e engenheiros) das areas de
desenvolvimento de produtos (o roteiro de entre-
vista pode ser visto no Apéndice 2). A partir da
analise documental do PDP da empresa, foi rea-

lizada uma analogia com o modelo de referéncia

INSTRUMENTO PESQUISA DOCUMENTAL ENTREVISTA
Identificacio do portfolio _
w0 Servigos de servigos da empresa e Andlise detalhada
g caracteristicas gerais dos senigos
s r
o | i
w . J—
o Selecio dos i
g SEIVICOS i
E | ANALISE DOS : .
E DADOS :.........................................J i
= 1
=4 Descricio v ! I
E preliminar da PDP :
< * I
o : i i
| ¥ ¥ ¥ '
4 Pmcl‘“ﬁ“ e ; Levantamento Andlise detalhaca Etapas e saidas |[ Relagéo com |
esenvolvimento de do PDP do POP do POP ot sardcos | |
produtos I
|
LEGENDA.: =
Fluxa =+=- Relagiocom a teoria :
TEORIA Modelo tedrico de

=== Andlise comparativa dos resultados
wesenees Relagdo com os resultados de oulras etapas

Figura 1: Coleta e andlise de dados

desenvolvimento

de produtos
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de Rozenfeld et al. (2006), visando identificar as
similaridades entre os mesmos. Este modelo de re-
feréncia foi escolhido pois € voltado para o desen-
volvimento de bens de capital e é bem detalhado
na literatura vigente.

A analise dos dados foi sub-dividida nas se-
guintes etapas: (i) andlise do processo de desen-
volvimento de produtos (descri¢io do PDP e seus
resultados principais); (ii) analise dos servicos
(selecao e classificacio dos servigos, conforme
Quadro 1); (iii) analise da relagdo entre o processo
de desenvolvimento de produtos e os servicos; (iv)
relagdo com a literatura vigente.

Para realizar a analise das relagdes entre o
PDP e os servigos aplicou-se a matriz de relaciona-
mento ilustrada na Figura 2. Nas linhas da matriz
foram listados as fases e os resultados do PDP da
organizagao e nas colunas os servigos selecionados
para realizar a andlise detalhada. Para cada um
dos resultados do PDP, foi avaliado pelos pesqui-
sadores qual seria a sua relagdo com os servicos
selecionados, sendo atribuidos conceitos como

» o«

“forte”, “médio” ou “fraco”. Com base nos resul-
tados, foi feita uma descri¢do da relacao de inten-
sidade para cada servigo. No exemplo represen-
tado na Figura 2, o resultado “Desenvolvimento
e liberagdo das publica¢des técnicas”, que ocorre
na fase “Projeto Detalhado e Certificagao”, tem
forte relacao com o servigo de “Suporte Técnico”,
pois oferece material de apoio a prestacao do ser-
vigo. O padrio das publicagdes e 0 meio como sio
disponibilizadas pode exigir a adequagao dos pro-
cedimentos e dos processos do servico de suporte
técnico. Depois de completada, a matriz gerada
foi posteriormente submetida para avalia¢io dos
entrevistados.

As relagoes encontradas foram classifica-
das em quatro categorias: (i) processo, (iii) infra-
estrutura, (iii) pessoas e (iv) escopo. As relacdes
que levam a adequacdo dos processos, procedi-

mentos, normas, indicadores, etc., foram consi-
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deradas como sendo de processos. A categoria de
infra-estrutura foi considerada como aquela que
se relaciona com a necessidade de investimento em
equipamentos, instalagdes, etc., enquanto que a
de pessoas é aquela resultante da capacitagao dos
colaboradores e necessidade de treinamento. As
relagbes que impactam o escopo do servigo foram
consideradas como aquelas que se relacionam com
a entrega do servico (ou seja, com o seu conteudo).
Para finalizar (etapa iv), foi realizada uma compa-
ragao entre o PDP da empresa investigada e 0 mo-
delo de referéncia citado anteriormente (Rozenfeld
et al., 2006). Dessa forma, foi feita uma projecio
dos resultados encontrados no estudo para o mo-
delo de referéncia, por meio de similaridade entre
as atividades do PDP da empresa e as atividades

propostas em Rozenfeld et al. (2006).

4 Resultados

Com base na estrutura de analise dos dados
apresentada na secdo anterior, os resultados rela-
tivos ao PDP e os servi¢os da organizagado investi-

gada sdo apresentados a seguir.

4.1 O processo de desenvolvimento
de produto da empresa
investigada
O processo de desenvolvimento de produto

da empresa se baseia na abordagem de desenvol-
vimento integrado de produto, que integra pro-
cessos, planejamento integrado, organizacao e
o uso de ferramentas e métodos. Por meio dessa
pratica, busca-se integralizar o processo de desen-
volvimento de produto aos demais processos de
negdcio da empresa, utilizando-se de times mul-
tidisciplinares e co-localizados que permitem que
todos os objetos do projeto sejam integralmente

considerados de forma simultinea. Cabe destacar
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que, por razdes restritivas em fun¢do de sigilo, al-
guns dados sobre o PDP foram omitidos.

Uma caracteristica importante do processo
de desenvolvimento de produtos é a participacao
conjunta dos fornecedores no processo de desen-
volvimento dos segmentos e sistemas da aeronave.
O processo de desenvolvimento da empresa é di-
vido nas seguintes fases: (i) Estudos Conceituais,
(ii) Estudos Preliminares, (iii) Defini¢oes Iniciais,
(iv) Definicio Conjunta, (v) Projeto Detalhado e
Certificacao, (vi) Seria¢io e (vii) Phase-out. Cada
fase é composta por um conjunto de atividades e
resultados que é descrito a seguir. Para realiza¢io
da andlise da relacio entre o desenvolvimento de
produto e os servicos, as fases “(vi) Seria¢dao” e
“(vii) Phase-out” foram desconsideradas, ou seja,
ndo sao descritas, uma vez que o desenvolvimento
do produto em si se encerra na fase “(v) Projeto
Detalhado e Certificacdo” e o produto ja passa a
ter suporte externo a partir da fase “(vi) Seriacdo”.

Na fase “(i) Estudos Conceituais” novas
oportunidades de negocios sdo identificadas pela
organizagdo e desdobradas em requisitos. Sao
entdo realizadas atividades para proposicio de
novos produtos e, como resultado, um conceito
¢ selecionado de maneira que atenda uma opor-
tunidade especifica. Tal conceito deve possuir um
elevado potencial de aceitacdo, viabilidade técnica
e econdmica e potencial competitivo no mercado.

A fase “(ii) Estudos Preliminares” tem como
objetivo definir uma configuragio preliminar e as-
segurar a viabilidade técnica e econdémica do pro-
grama (em geral, para esta empresa um programa
define uma série de aeronaves a ser desenvolvida
variando, principalmente, em termos de capacida-
de de passageiros). Esta fase envolve a estrutura-
¢ao do negocio e o congelamento de uma configu-
ragdo base para o(s) produto(s) para detalhamento
e determinagdo de fornecedores potenciais para
os sistemas principais. Os resultados dessa eta-

pa compreendem a descri¢do técnica dos itens da
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aeronave, especificacio do desempenho dos siste-
mas em geral, materiais, bem como os desenhos
preliminares da maquete digital (DMU - Digital
Mock-up) e a defini¢do e aprovagdo da base de
certificacao do produto.

Na fase “(iii) Defini¢des Iniciais”, o plane-
jamento do programa é preparado e o plano de
negocio aprovado para inicio do desenvolvimento
do(s) produto(s). Os principais fornecedores siao
selecionados nesta fase e os acordos comerciais
com os mesmos sao definidos e formalizados. Os
principais resultados dessa fase sio o plano mes-
tre, a arquitetura do(s) produto(s), e a compilacao
dos seus requisitos. Os requisitos devem abranger
os de engenharia, do cliente, de certificagao, de su-
porte pos-venda, etc., sendo documentados atra-
vés de um sistema de gestdo de requisitos.

Na fase “(iv) Defini¢des Conjuntas”, os forne-
cedores estdo engajados no processo de desenvol-
vimento e trabalham junto da empresa no refina-
mento e validacao da configuragdo inicialmente
definida, complementando os dados e documentos
da fase anterior. Essas defini¢oes sdo feitas através
dos layouts de projeto, montagem e interfaces. A
magquete digital e a estrutura preliminar de monta-
gem (PSA — Preliminary Structure Analysis) sio re-
visadas, definem-se e documentam-se os sistemas, a
estrutura, ferramental, as tecnologias de producao
e 0s processos e itens de reposi¢do. A estrutura pre-
liminar de montagem corresponde a um diagrama
de arvore do produto que define os conjuntos e pe-
cas, instalagdes e a seqiiéncia de montagem de todo
o produto. Sao também definidas as interfaces en-
tre as equipes de trabalho através dos Documentos
de Controle de Interface (ICD — Interface Control
Document). Esse documento define e controla as
fronteiras dos pacotes de trabalho entre as empre-
sas. Além das atividades mencionadas, sao elabora-
dos diversos planos para detalhamento e execucio
nas etapas seguintes. Dentre estes planos podem

ser citados os planos de ensaios preliminares, de



certifica¢do, de qualifica¢do dos processos de fabri-
cacdo, plano de publicacdes técnicas, entre outros.
Em suma, pode-se dizer que os principais resulta-
dos dessa fase sio os modelos geométricos (3D), a
estrutura do produto, as defini¢des dos componen-
tes e parametros do produto e os planos anterior-
mente citados. Além disso, ao final da fase ocorre a
autorizacdo para detalhamento do produto, descri-
to na sequéncia.

De maneira geral, pode-se dizer que a fase
“(v) Projeto Detalhado e Certificagdo” consiste da
execucdo e detalhamento do que foi definido nas
fases anteriores, permitindo que o produto seja
identificado, fabricado, inspecionado e aprovado.
As atividades dessa fase podem ser divididas em
trés grupos principais: detalhamento, ensaios e
certificagdo do produto. O detalhamento do pro-
duto envolve a elaboracdo dos desenhos, diagra-
mas, listas de pegas, modelos geométricos, roteiros
de fabricagdo e teste, ferramentais, publica¢oes
técnicas, equipamento de apoio em solo (GSE -
ground support equipment), estrutura do produto,
etc. Nessa fase, a aeronave prot6tipo e os disposi-
tivos de ensaio sdo fabricados para realizacao dos
ensaios e certificacao do produto. Os ensaios tém
como objetivo de garantir que os requisitos especi-
ficados serao atendidos em todas as condigdes ope-
racionais identificadas. Com base nos resultados
dos ensaios, sao emitidos os relatérios de engenha-
ria que comprovam o adequado funcionamento
do produto. A aprovacao dos relatorios e manuais
pelos 6rgaos homologadores resulta na certifica-
¢a0 da aeronave, com a emissio do Certificado de
Homologacao de Tipo (CHT). A seguir é descrita

a estrutura de servicos da organizagio estudada.

4.2 Os servicos e a estrutura de
suporte da empresa estudada
A empresa investigada oferece uma ampla es-
trutura de suporte para provisdo de servigos, pe-

¢as de reposicdo e assisténcia técnica. A estrutura
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de “Servigos ao Cliente” pode ser dividida nas se-
guintes categorias: “Suporte de Campo”, “Suporte
Técnico”, “Publicacdes Técnicas”, “Engenharia
de Manutencdo”, “Suporte a Operacdes”,
“Treinamento”, Servicos de Manutencio”,
“Suporte Material” e “e-Business”. A seguir é fei-
ta uma analise geral do portfolio de servico para
as categorias citadas.

Por meio da analise do portfolio de servigos
foram identificados mais de 100 servigos, que in-
cluem servigos de suporte técnico, treinamento, su-
porte as operagdes, suporte 2 manutengio, suporte
material e logistica, programas especiais de supor-
te, solucdes de comércio eletronico e centros de ser-
vico, dentre outros. Do portfolio de servigos foram
escolhidos seis servigos para andlise detalhada. Tais
servicos foram selecionados de modo a se obter
uma variedade de servicos com relacdo as carac-
teristicas, de modo que representasse o portolio de
servigos, uma vez que ndo seria vidvel, em termos
de recursos, avaliar portfélio completo de servigos.
Além desse critério, foram também considerados
servicos em que se pudesse se obter uma varieda-
de em todas as categorias mostradas no Quadro 1.
Os servigos selecionados foram: (A) suporte técni-
co; (B) publicacdes técnicas; (C) recomendagio de
aprovisionamento de pegas de reposi¢io; (D) esto-
que compartilhado de pecas de reposicdo; (E) sis-
tema de monitoramento da satde da aeronave; (F)
manuten¢io de rotina. Para realizacao da anilise
detalhada foram entrevistados representantes dos
departamentos de cada um dos servigos listados.

O “Suporte Técnico” consiste basicamente do
apoio as necessidades técnicas do cliente no dia-
a-dia. De maneira geral, o escopo dos servigos de
“Suporte Técnico” inclui a proposi¢do de solucoes
para problemas informados pelo cliente e a identi-
ficagdo e monitoramento de problemas cronicos e
oportunidades de melhoria de projeto do produto.

As “Publicagdes Técnicas” tém o objetivo de

permitir que o cliente opere, mantenha e repare a
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aeronave e seus componentes de maneira segura
e eficaz. As publicacdes podem ser divididas em
publicacdes operacionais e publicagoes de manu-
tengado, sendo que a analise detalhada foi realiza-
da sobre as publicacées de manutengio. As publi-
cacOes de manutencdo fornecem informacdes e
instrugdes para a realizacdo de manutencdes pre-
ventivas e corretivas, manutengdes programadas,
planejamento de manutengdo, informagoes sobre
pegas de reposi¢ao e materiais de consumo, reparo
de componentes, inspeg¢oes, realiza¢ao de pesquisa
de panes, informagdes sobre equipamentos e fer-
ramentas de apoio, recuperacdo de aeronave em
caso de acidentes, entre outras.

O  “Servico de Recomendacio de
Aprovisionamento de Pecas de Reposi¢cao” tem o
objetivo de fornecer aos clientes uma lista deta-
lhada das pecas de reposicido e equipamentos de
apoio para dar suporte a opera¢do e manuten¢ao
na fase inicial de operagdo do cliente. A recomen-
dacdo é gerada com base na configuragdo e no
perfil de utilizagao da aeronave, no nimero de ba-
ses de manutencao do cliente e nos lead time/turn
around time das pecas.

O “Estoque Compartilhado de Pegas de
Reposi¢ao” é um programa especial de supor-
te que oferece acesso ilimitado ao estoque dos
componentes contratados, a gestdo de reparo dos
componentes inoperantes e um estoque opcional
reduzido dos itens mais criticos do contrato locali-
zado na base do cliente. O servico oferece a cober-
tura dos componentes repardveis mais criticos e
demandados dos principais sistemas da aeronave.

O “Servigo de Monitoramento da Saude da
Aeronave” consiste de uma plataforma computa-
cional para monitoramento continuo das aerona-
ves da frota do cliente e fornece informacoes de
manutengdo de forma simplificada e em tempo
real. As principais entregas do servico sdo a exi-
bi¢do em tempo real de falhas, o monitoramento

do local das aeronaves, a exibi¢do de resultados de
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filtros pré-programados e condi¢oes de despacha-
bilidade, o controle de atividades de pesquisa de
pane e manuteng¢io, o armazenamento do histéri-
co de falhas do produto e a facilitacio de aceso as
publicacdes técnicas relevantes.

Os “Servicos de Manuten¢do de Rotina” in-
cluem atividades de manuten¢do programada e
nao-programada, reparos estruturais e de compo-
nentes, incorporagao de modificagdes de produto,
pintura de aeronaves, inspe¢des, reconfiguragio
de aeronaves e reforma de interiores, pesagem de
aeronaves, dentre outras. A andlise detalhada foi
realizada sobre as atividades de manutencio pro-
gramada. Essas atividades correspondem aquelas
necessarias para manter a aeronave aeronavegavel,
de acordo com o plano de manutengio do cliente
aprovado junto a agéncia reguladora local. De ma-
neira geral, o intervalo para realizag¢do das tarefas
pode estar vinculado ao tempo (meses, dias), a uti-
lizagao do produto (horas de utilizagdo, ciclos, ou
a combinag¢io de ambos).

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos prin-
cipais elementos dos servigos selecionados. Uma
classificacdo desses servicos (de acordo com os
critérios do Quadro 1), é mostrada no Quadro 3

A partir da descricao dos servicos e sua res-
pectiva classificagdo, a se¢do seguinte apresenta
os resultados da aplicagcdo da matriz de relaciona-
mento entre os servigos e o processo de desenvol-

vimento de produtos da empresa (Figura 2).

4.3 A relacdo entre os servigcos e o
processo de desenvolvimento de
produtos
Esta secao apresenta os resultados da aplica-

¢do da matriz de relacionamento. A Figura 3 mos-
tra uma visdo geral das relacdes encontradas entre
os servigos e o PDP pela aplicacao da matriz de re-
lacionamento e que sdo descritas na sequéncia. A
figura ilustra as fases de desenvolvimento de pro-

duto (primeira coluna) associado aos servicos sele-
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Servicos

Principais elementos

Suporte Técnico

Mado de obra especializada de engenharia
Histérico de problemas técnicos do produto
Manuais e desenhos de engenharia
Requisitos de homologagdo
Normas técnicas

Publicacoes
Técnicas

Informagdes técnicas
Procedimentos associados & manutengdo e &
utilizagcdo da aeronave
Procedimentos relacionados as atividades de
suporte e & utilizagdo da aeronave
Integracdo e disponibilidade das informag¢des

Recomendacdo de
Aprovisionamento

Configuragdo do produto
Dados de confiabilidade dos componentes
Custos e pregos dos componentes

de Pecas de ) .
T Turn around fime e lead time
Reposicdo _ . o -
Relagdes com o perfil de utilizagdo da aeronave
Configura¢cdo do produto
Dados de confiabilidade dos componentes
Estoque
h Custos e pregcos dos componentes
Compartilhado ) )
Turn around time e lead time
de Pecas de - : o =
R T Relagdes com o perfil de utilizagdo da aeronave
eposi¢cdo
Custos de reparo dos componentes
Base de clientes
Sistema instalado na aeronave para geragdo e
fransmissdo das mensagens
Sistema de Sistema de solo para recepcdo e roteamento dos
Monitoramento dados enviados para a aeronave
da Sadde da Sistema de solo para tratamento dos dados
Aeronave recebidos

Sistema de solo para exibicdo dos dados
Equipe de suporte ao usudrio

Manuteng¢do de
rotina

Pessoal qualificado
Pecas e materiais disponiveis
Equipamento de apoio para realizacdo das tarefas
Manuais técnicos
Instalagcoes
Manual de processos da empresa

Quadro 2: Principais elementos dos servicos selecionados
Fonte: documentos internos da organizacao e entrevistas semi-estruturadas.

cionados para analise (linha superior). Nas células

de (“forte”, “médio”, “fraco” ou
“Inexistente”).

Conforme pode ser visto na
Figura 4, os servigos sao influen-
ciados por atividades que estdo
presentes em todas as fases de
desenvolvimento de produto ana-
lisadas. Pela matriz de relaciona-
mento, também foi identificado
que os resultados do PDP influen-
ciam os servicos selecionados. No
entanto, a intensidade desse re-
lacionamento pode diferir de um
servico para outro, dependendo
da sua caracteristica.

A Figura 4 também mostra
que ndo foi identificada nenhu-
ma relagdo “forte” na fase inicial
No

entanto, nota-se que a ocorréncia

de “Estudos Conceituais”.

dessa relagdo € crescente nas fases
seguintes. Isso pode ocorrer de-
vido ao fato de que as atividades
executadas nas fases iniciais do
desenvolvimento do produto sdo
defini¢oes mais gerais, sendo mais
especificas/detalhadas nas fases
subsequentes. De modo andlogo,

nota-se que a maioria das relagoes

encontradas é “média”, o que também pode ser vis-

internas da figura encontram-se as indicagoes de
percepcao de intensidade (“forte”, “médio” e “fra-
c0”) com relagdo as atividades de desenvolvimento
de produto em cada um dos tipos de servigos, le-
vantados junto aos entrevistados, com o prop0sito
de desenvolvimento das figuras subsequentes.

A Figura 4 mostra a distribui¢ao dos resul-
tados de acordo com os critérios de ponderagio
da matriz de relacionamento, respectivamente:
quantidade de servicos por fase do PDP (a) e per-

centualmente (b) conforme a rela¢do de intensida-

to na Figura 4. Este resultado também é mostrado
na matriz de relacionamento da Figura 3, tendo
identificado que os resultados do PDP influenciam
diversos servicos. No entanto, esse relacionamento
pode diferir de um servigo para outro, dependen-
do das caracteristicas do servigo. Por exemplo, a
defini¢ao dos equipamentos de apoio influencia na
definicdo dos processos de suporte técnico, pois os
equipamentos de apoio sdo parte dos procedimen-
tos definidos nas publicacdes técnicas e o contetdo

de algumas publica¢des € parte do conteudo das re-
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Natureza de interacdo

rotina

atualizagdes/ descarte

produto

Servigos Necessidades do cliente Finalidade Conteldo .
com o cliente
- Servigcos ao .
(A) Suporte técnico; Mcmu‘reng:go e.repcro/ cliente/produto- Know-how Serwgos'boseodos em
atualizacdes : relacionamento
servicos
_ - Servicos ao )
) _ P Instalagdo/manutengdo . ) ~ Servicos baseados em
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servicos
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S ) - cliente relacionamento
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compartilhado de ; - Produto-servicos Servigcos .
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monitoramento da perac ¢ Produto-servigcos Ig st <|; . +
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informagdo
- ~ Produto-servigos/ Servicos baseados em
(F) Manutengdo de Manutenggo e reparos/ servicos como um| Manuteng¢do |relacionamento/ servigos

baseados em fransagoes

Quadro 3: Classificacdo dos servicos selecionados
Fonte: documentos internos da organizacao e entrevistas semi-estruturadas.
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Figura 3: Resultados da matriz de relacionamento entre o PDP e os servicos.
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Figura 4: Relacdo dos servicos com o PDP por Fase do PDP

comendacoes de pecas de reposi¢do e equipamentos

de apoio e sdo recursos utilizados na realizacdo das

tarefas de manutengao programada.

Da mesma forma que todas

as fases do processo de desenvol-  *]
vimento de produto possuem al- ~ *°7
guma relacio com os servicos, a |
Figura 5 mostra que todos os ser- 7 |

vicos analisados sdo afetados pelas
definicdes e resultados do PDP.

A Figura 5 mostra que os
servi¢os de suporte técnico e de
publicacdes técnicas foram os que
mais apresentaram relagdes com
o PDP (identificado pelas relagoes

“forte” mais “médio”). Uma das
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possiveis razoes seria o fato desses
servigos nao serem muito especi-
ficos - ndo sdo relacionados a al-
guma atividade especifica, como
manuten¢do ou planejamento -
e, dessa forma, possuem relagdo
com diversas atividades relaciona-
das ao uso e suporte do produto.

Dos do PDP
(considerando todas as saidas
do PDP), 72%

guma relagio com os servigos

resultados
mostraram al-

analisados, sendo que 10% dos
resultados do PDP possuem um
relacionamento com todos os
servicos analisados. Dentre os
resultados que possuem relacio-
namento com todos 0s servigos
estdo: desenvolvimento e libera-
¢a0 das publicacdes técnicas, se-
le¢ao de fornecedores, maquete
digital, estrutura do produto e
lista de pecas, defini¢ao de novas
tecnologias, ensaios do produto e

as definicoes das especificagoes

e caracteristicas do produto presentes nas diver-

sas fases (defini¢do das caracteristicas basicas do

produto, defini¢ao preliminar de sistemas, defini-
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Figura 5: Relacdo dos servigos com o PDP de acordo com o tipo
servigco
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¢ao preliminar do produto congelada, definicdo e
validagdo das especificagcdes com fornecedores).
A Figura 6 mostra que, do total de relacio-
namentos analisados (servicos versus resultados
do PDP), mais da metade possui algum relaciona-
mento com os servigos, sendo que: quase um quar-
to possui um relacionamento “moderado”, com o
restante distribuido nas outras relagdes de intensi-
dade. Considerando a pondera¢io dos resultados
da matriz de relacionamento (soma de todos os pe-
sos atribuidos aos relacionamentos), tém-se que as
atividades e resultados do PDP que mais apresen-
taram relagdo com os servicos analisados foram:
“definicdo e liberacdo das publicagdes técnicas™;
“selecdo dos fornecedores”; “estrutura do produ-
to e lista de pecas”; “defini¢ao dos equipamentos

», «

de apoio”; “maquete digital”; “definicao de novas
tecnologias™; “ensaios do produto”; “defini¢io e
validagdo das especificagbes com fornecedores™;
“definicdo das caracteristicas bdsicas do produ-
to”; “defini¢do preliminar do produto congelada™;
“posicionamento no mercado”; “relatérios de en-

», «

genharia”;

a7% _

i -

analise dos aspectos de manutencao”.

14%

24%

15%

" Fraco Médio = Forla = Nanhum

Figura 6: Distribuicdo do total de rela¢coes entre o
PDP e servicos

4.4 Sintese da discussdo dos
resultados
Os resultados do presente trabalho eviden-
ciam algumas das afirmagoes encontradas na li-
teratura sobre a relacio das decisoes e resultados
do PDP com os servigos. Uma delas é de que o de-

senvolvimento do produto influencia a quantidade
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de suporte necessirio e os meios que ele pode ser
entregue, ja delineado por Garvin (1988) e Sleeter
(1991) ha algum tempo. Além deste, incluem-se as
necessidades de manutencdo e confiabilidade do
produto (Lele, 1986; Kumar & Kumar, 2004) e
a facilidade de atualiza¢do do produto (Goffin &
New, 2001). Também se verifica que a andlise da
arquitetura do produto deve considerar os aspec-
tos do ciclo de vida do produto nos estagios ini-
ciais do processo de desenvolvimento (Wyatt et al.,
2009). Além das atividades que sio citadas na li-
teratura, foram também identificadas implicacoes
mais evidentes, como as relacionadas aos processos
necessdrios para prestacdo e desenvolvimento dos
servicos, nos custos do servi¢o e de sua implanta-
¢do, nas necessidades de qualificacao de pessoas,
na definicao do escopo dos servigos, nas limitacoes
de escopo decorrentes da ndo-consideragcio dos
seus requisitos, na qualidade do servigo, nos riscos
associados com a oferta dos servigos, dentre outros.

Considerando o que foi exposto anterior-
mente, foi confirmada que existe a necessidade de
integragao dos requisitos dos servicos ao processo
de desenvolvimento de produto, como ja destaca-
do por Goffin e New (2001). Ainda alinhado com
os autores citados, pode-se também afirmar que,
além da consideracdo nos momentos iniciais do
PDP, a avalia¢do dos requisitos dos servicos deve
ser feita de maneira abrangente. Em suma, os re-
sultados descritos nessa se¢ao mostram que 0s ser-
vigos estdo relacionados com a definicio do PDP,

em diferentes momentos (fases) do PDP.

5 Conclusoes

A realizagdo do estudo descrito nesse traba-
lho permitiu a andlise de um portfolio de servi-
cos relacionados a produtos. A analise da relagio
entre o PDP e os servigos confirmou que os servi-

¢os sdo influenciados pelas defini¢oes realizadas



durante o PDP e ressalta a importancia da consi-
deragio dos requisitos dos servicos nesse proces-
so. Foi identificado que essas relacdes ocorrem
durante praticamente todas as fases de desenvol-
vimento do produto e estdo relacionadas com as
defini¢oes do PDP referentes ao produto, ao pro-
cesso de fabricacdo, aos testes e ensaios, aos pro-
cessos de apoio e aos servigos em si. As relagoes
identificadas influenciam diversos aspectos dos
Servicos, tais como: 0s processos para prestacao e
desenvolvimento dos servigos, os custos e precos
dos servicos, a quantidade de suporte necessario,
os riscos associados com a prestagdo do servico,
a necessidade de qualificacdo de pessoas, a ne-
cessidade de investimentos em infra-estrutura, o
escopo e diversidade dos servicos. Sendo assim,
considera-se importante levar formalmente em
conta os requisitos dos servigos desde as fases ini-
ciais do processo de desenvolvimento e a criacio
de ferramentas que garantam que esses requisitos
sejam atendidos ou que permitam a analise dos
impactos do seu ndo cumprimento.

Explicitar estas relagdes é importante para
fazer avangar a teoria no que concerne ao pro-
jeto do produto em empresas servitizadas, tanto
do ponto de vista académico quanto gerencial, e é
esta a principal contribui¢do deste artigo.

Como qualquer trabalho de pesquisa este
apresenta algumas limitacdes. A utilizagao de um
estudo de caso unico apresenta limitagdes com re-
lacao a validade externa (generalizag¢ao para outros
segmentos, produtos ou empresas). No entanto, a
diversidade de servicos da unidade selecionada e a
analise de multiplos servicos fornecem elementos
necessarios para a andlise realizada no presente
trabalho. Outro aspecto que deve ser considerado
¢ a natureza restrita das informagoes da empresa,
em funcdo de sigilo requerido, que implicou em
uma menor possibilidade de detalhamento descri-
tivo e analitico do caso, porém suficiente para o

cumprimento dos objetivos estabelecidos.

Servitizacao em uma empresa fabricante de aeronaves: a relagdo dos servigos com o desenvolvimento de produto

As recomendagoes para futuras pesquisas sao
resultado tanto das limitacdes descritas anterior-
mente, quanto das lacunas identificadas durante
desenvolvimento do trabalho. Para continuidade,
pretende-se: analisar a integracdo dos servigos
na concep¢do do desenvolvimento de produto,
especialmente considerando novos servigos para
empresas de manufatura, a partir dos requisitos
necessarios para tal incorporagdo. Alinhado com
esta possibilidade, pode-se ainda analisar os dife-
rentes tipos de servico aplicaveis aos produtos a

partir das necessidades dos clientes.
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