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APRESENTACAO

A obra “Engenharia da Produgcdo: What'’s your plan?”é subdividida de 4 volumes.
O primeiro volume, com 35 capitulos, € constituido com estudos contemporéaneos
relacionados aos processos de gestdo do conhecimento e educacao na engenharia,
além das areas de engenharia econémica e tomada de decisao através de pesquisa
operacional.

Tanto a gestdo de conhecimento como a educagao na engenharia mostram a
evolucao das ferramentas aplicadas ao contexto educacional e empresarial. Algumas
delas, provenientes de estudos cientificos, baseiam os processos de tomadas de
decisdo e gestao estratégica dos recursos utilizados na producado. Além disso, 0s
estudos cientificos sobre o desenvolvimento da educacdo em engenharia mostram
novos direcionamentos para os estudantes, quanto a sua formacédo e insercdo no
mercado de trabalho.

Na segunda parte da obra, sdo apresentados estudos sobre a aplicacédo da
gestédo de custos, investimentos em ativos e operagdes de controle financeiro em
organizacbes. E outros, que representam a aplicacédo de ferramentas de método
multicritério de tomada a decisdo empresarial que auxiliam os gestores a escolher
adequadamente a aplicagdo de seus recursos.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicagao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de
conhecimentos e inovacgdes, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersédo em
novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de engenharia de producao.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado
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CAPITULO 13

O USO DA MANUTENGAO COMO ESTRATEGIA DE
NEGOCIO NO SERVIGO DE POS-VENDA EM UM
SISTEMA PRODUTO-SERVIGO

Paulo Mantelatto Pecorari
Universidade Metodista de Piracicaba (UNIMEP),
FEAU

Santa Barbara d’Oeste — Sdo Paulo
Carlos Roberto Camello Lima

Universidade Metodista de Piracicaba (UNIMEP),
FEAU

Santa Barbara d"'Oeste — Sao Paulo

RESUMO: O uso de qualquer produto deve estar
alinhado ao planejamento de sua manutencgao.
Assim, a manutencdo n&o deve ser tratada
apenas como uma despesa, avaliada como
qualquer outro item do orcamento de uma
empresa. Ela deve ser tratada como um negocio
de servicos e medida por trés indicadores: custo,
qualidade e tempo. Neste contexto, algumas
empresas tém terceirizado sua manutencgéo e
fabricantes de produtos tém investido fortemente
em seu pos-venda, alimentando o que pode ser
chamado de Sistema Produto-Servigco (PSS). O
presente trabalho tem dois objetivos: (i) revisar
e explorar o conceito formado sobre o tema
PSS, e; (ii) evidenciar, por meio de um caso de
sucesso, como uma empresa de manufatura
pode utilizar o PSS como estratégia de negécio,
para melhorar sua lucratividade e diminuir o
custo de seu cliente. Conclui-se que, de forma
generalizada, para que um PSS tenha sucesso,
ele deve estar enraizado em uma solugdo

Engenharia de Producéo: What's Your Plan?

integrada entre produto e servico, que, em
muitos casos, estara relacionada a mudancga no
modelo de negdcio da empresa. Esta mudanca
devera ter a missdo de equilibrar a delicada
relacdo entre as necessidades do cliente e
o desenvolvimento de valor para a empresa.
Tudo isso devera ser monitorado com a ajuda
de tecnologias de informagao e comunicacéo, e
regrado por um contrato.

PALAVRAS-CHAVE: Manutencao, Estratégia
de negocio, Pos-venda, Sistema Produto-
Servico (PSS).

ABSTRACT: The use of any product should
be in line with your maintenance planning.
Thus, maintenance should not be treated as
just an expense, evaluated like any other item
in a company’s budget. It should be treated
as a service business and measured by
three indicators: cost, quality and time. In this
context, some companies have outsourced their
maintenance and product manufacturers have
invested heavily in their after-sales, fueling what
can be called Product-Service System (PSS).
The present work has two objectives: (i) to
review and explore the concept formed on the
PSS theme; (ii) evidence, through a successful
case, how a manufacturing company can use
the PSS as a business strategy, to improve its
profitability and to lower the cost of its customer.
It is concluded that, in general, for a PSS to
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succeed, it must be rooted in an integrated solution between product and service,
which, in many cases, will be related to the change in the company’s business model.
This change should have the mission of balancing the delicate relationship between
customer needs and the development of value for the company. All this should be
monitored with the help of information and communication technologies, and governed
by a contract.

KEYWORDS: Maintenance, Business strategy, After-sales, Product-Service System
(PSS).

1| INTRODUGAO

Historicamente, a manutencé&o tem sido reconhecida como uma ferramenta
essencial para as operacdes vitais de um negoécio. No entanto, uma grande parte
das empresas ainda ndao consegue definir adequadamente o papel e a operagao da
manutencao dentro da empresa. Em muitos casos, a manutengcao continua a ser um
custo ao fazer negécios e, como tal, é tratada como qualquer outro item do orgamento.
Assim, para que seja possivel 0 seu sucesso, a manutencdo precisa ser vista como
um negocio, na verdade, um negocio de servigos.

O esforco é nobre, mas o resultado € o que conta. Por esta razdo, muitas
empresas, pensando em encontrar uma solugéo para o seu negécio, tém terceirizado
a manutencao de seus equipamentos. O objetivo da terceirizagao, procurado por tais
empresas, concentra-se em diminuir o custo, a0 mesmo tempo em que recebam a
melhor prestacéo de servicos possivel, embasada na percepc¢éao de valor, que envolve
custo, qualidade e tempo.

Este tipo de estratégia, adotada por algumas empresas, tem sido alimentada pelo
departamentode pés-vendade algunsfabricantes de equipamentos, que, reconhecendo
a necessidade de seus clientes, comecaram a investir em seus departamentos de
pbés-venda, formando equipes altamente capacitadas sobre a manutencdo de seus
equipamentos e capazes de assumirem, de maneira terceirizada, a manutencédo de
seus clientes.

E inserido nesta ideia que surge o termo “Sistema Produto-Servigo”, no inglés
tratado como Product-Service System (PSS). Este termo, surgido entre o final da
década de 1990 e inicio dos anos 2000, tem como foco, de forma geral, definir a oferta
de um conjunto comercial de produtos e servigos por parte do fabricante, capaz de
cumprir conjuntamente a necessidade de um usuario (Goedkoop, 1999; Baines et al.,
2007).

Este trabalho pretende realizar uma revisao teorica sobre a relagcao pds-venda
e manutencao. Além disso, também sera apresentado o resultado de uma pesquisa,
destacando a formacao e a explanacao do conceito PSS, onde um caso de sucesso
sera apresentado. Por fim, a conclusao deste trabalho apresentara as consideracoes
finais sobre 0 PSS e 0 uso do conhecimento sobre a manutencdo como ferramenta
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para incremento da lucratividade.

2 | REVISAO TEORICA

Segundo a American Marketing Association (2013), podem ser caracterizados
como servigos de pos-venda: (i) monitoramento do pedido, (ii) instalacdo apropriada
do produto, (iii) manutencao, reparo e informacdes sobre uso do produto/servigo. Eles
sédo oferecidos para promover a satisfacdo e desenvolver a lealdade dos clientes,
fortalecendo as experiéncias positivas apds a compra do produto e aprimorando a
percepgao perante a marca avaliada.

Em relagcdo a sua realizagdo, Li et al. (2014), analisando o servigo de pds-venda
em uma cadeia de suprimentos, destacaram que a terceirizacdo de servigos de pés-
venda por parte dos revendedores incentiva os mesmos a terem um maior nivel de
comprometimento, tornando os lucros de fabricantes e revendedores melhores.

Mahadev e Ravindran (2015) analisaram as lacunas existentes na qualidade
sobre o0s servicos de pOs-venda em areas rurais e afirmaram que toda atividade de
venda deve ser concluida com o servico de p6s-venda. O mesmo trabalho também
comenta sobre produtos que necessitam de servigco recorrente e afirma que eles
devem ser comercializados com muita cautela e com estratégia diferente, priorizando
sempre a satisfacéo do cliente.

Kurata e Nam (2013) destacaram que os servi¢cos de pds-venda permitem que
um fabricante ou um varejista capturem mais vendas e lucros. No entanto, os autores
afirmam que ainda néo é clara a forma como a incerteza das necessidades do cliente
sobre 0s servigos de pds-venda influencia as decisées sobre os mesmos, evidenciando,
assim, uma competicdo na cadeia de suprimentos, onde a incerteza comentada afeta
o conflito entre a maximizagao do lucro e a satisfagao do cliente.

Comiotto et al. (2014) analisaram a percepcdo e a importancia atribuida por
clientes em servicos de pos-venda. Os estudos foram realizados em concessionarias
de automéveis e revelaram que os clientes associam pds-venda primeiramente aos
aspectos de servigo (revisao programada) e posteriormente ao relacionamento com o
consumidor (atendimento a reclamacao).

Lin et al. (2015) criaram e avaliaram um modelo de desenvolvimento estratégico
integrado para o servico de poOs-venda na industria de maquinaria pesada.
Particularmente, neste segmento, ja é utilizado pelos fabricantes um sistema de
monitoramento remoto dos equipamentos, para verificar a condi¢cdo e frequéncia de
uso e, consequentemente, programar sua parada para manutencao e realizacdo dos
servicos necessarios. Os autores finalizam o artigo destacando que o servico de pés-
venda afeta a recompra de equipamentos, € uma importante fonte de lucro e é um
fator chave para desenvolver a estratégia da empresa.

Ozdemir e Asil (2015) afirmam que, em um mundo onde a concorréncia é baseada
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na qualidade do servico, a disténcia de qualidade entre os produtos se torna menor
a cada dia. Assim, o servico de pOs-venda pode ser considerado como uma parte
inseparavel de produtos. Neste contexto, os autores concluem que o desenvolvimento
da Tecnologia da Informacao (Tl) abriu o caminho para a oferta de melhores servicos
para os clientes e que a Tl influencia na acessibilidade do servi¢o de p6s-venda.

Kastalli e Looy (2013) comentam que as empresas de manufatura operam
em uma economia cada vez mais globalizada e competitiva, onde os produtos séo
facilmente comoditizados. Neste cenario, as empresas adicionando servicos na oferta
de seus principais produtos. Além disso, os autores concluem que servicos de trabalho
intensivo, como a manutencgao, que implicam em niveis mais elevados de proximidade
com o cliente, aumentam ainda mais as vendas de produtos para as empresas.

Para alguns setores, como o da aviac&o, e para algumas empresas, como a
Rolls-Royce (fabricante de motores), o pdés-venda e a manutencéo séo tdo importantes
gue chegam a formar grande parte de seu faturamento, com excelente margem de
lucro para a empresa. Esta afirmacao pode ser confirmada por uma disputa travada
entre a propria Rolls-Royce com a Air France KLM (empresa aérea que possui uma
sélida operacao de manutencéao), pela manutencao dos motores, em um contrato que
envolvia cifras de sete bilhdes de dolares ao ano (Company Watch - Air France KLM,
2012).

Este modelo de negocio, como realizado pela Rolls-Royce (motores), baseado
na venda do produto ja vinculada ao servigo de pés-venda e manuten¢cdo do mesmo,
€ 0 que caracteriza o que a academia chama de sistema produto-servico (PSS).

Sobre a forma como isso € comercializado, Bakshi et al. (2014) destacaram que
estudos prévios sobre contratos baseados no desempenho (PBC), para servicos de
pds-venda, tém destacado as suas vantagens sobre os tradicionais contratos baseados
em recursos (RBC), quando os produtos e sua confiabilidade sao conhecidos por todas
as partes.

31 SISTEMA PRODUTO-SERVICO (PSS)

Perante a revisao teorica realizada, é possivel identificar como a relacéo Cliente
versus Empresa € formada, dentro de um Sistema Produto Servico (PSS). Esta relacao
pode ser visualizada de forma mais clara e objetiva pela Figura 1.
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Figura 1 — PSS: relagé@o Cliente x Empresa

Fonte: Preparado pelo autor

Uma vez esclarecida a relacao Cliente versus Empresa, em um sistema produto
servico, embasada na concepcdo da mesma, formada a partir da interagdo entre
o pés-venda e a manutencdo, segue, como resultado desta pesquisa, a formacgao
e explanacdao do conceito PSS perante consideraveis e recentes publicagcdes de
reconhecidos periddicos internacionais.

O Sistema Produto Servico (PSS) € uma oferta de produtos e servicos integrados
que oferece valorem uso (Baines et al., 2007). Este conceito surgiu no norte Europeu, no
final de 1990 (Goedkoop, 1999). Inicialmente, a maioria das contribuicbes académicas
veio das ciéncias ambientais e sociais (Mont, 2000; Meijkamp, 1998; Manzini e Verzolli,
2003), com foco na sustentabilidade e produ¢ao mais limpa.

Buscando a evolugdo do conceito, alguns métodos e praticas foram propostos
para a concep¢ao e operacao de um PSS (Luiten et al., 2001; Maxwell e Vorst, 2003).
Porém, estes trabalhos foram considerados de pouca utilidade, pois se concentravam
na area teédrica e falhavam em uma cuidadosa avaliagcao na pratica. Neste sentido, a
falta de diretrizes reguladoras nos paises desenvolvidos e a necessidade de mudanca
cultural por parte dos consumidores foram apontadas como as principais barreiras
para a ado¢cdo de um PSS da época (Mont de 2001; Mont e Lindhqvist, 2003; Wong,
2004).

Tukker (2004) apresentou um modelo conceitual de PSS que foi amplamente
reconhecido por ilustrar diferentes formas de um sistema produto servico. No entanto,
o modelo de Tukker concentrou-se nas caracteristicas e exemplos sobre a oferta, ao
invés de focar sobre os valores intrinsecos e de necessidades da demanda (custo,
qualidade, tempo).

Assim, embora fosse (til em termos de posicionamento organizacional, mais
tarde, Baines at al. (2009) classificariam o modelo de Tukker (2004) como de valor
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limitado a uma organizagdo que busca em sua configuragcdo ampliar as operagoes
integradas de producao e apoio a servicos, sendo a abordagem utilizada pelo modelo
nao satisfatoria.

Durugbo (2013) destacou que, na tentativa de manter a competitividade, as
empresas estdo mudando seus modelos de negécios para integrar equipamentos e
servigos, em um sistema produto servigo (PSS). O objetivo deste artigo foi oferecer
insights para a formacao de sistemas de trabalho que oferecam produtos e servigos
integrados, em empresas competitivas. O artigo conclui que o comprometimento e o
relacionamento sdo importantes, mas, sem regras e um contrato, ndo € possivel a
comercializagcao de um PSS.

Szwejczewski et al. (2015) confirmaram que o servico de pés-venda € um
elemento critico na comercializacdo bem sucedida de muitos produtos, e que, alguns
fabricantes ja comecaram a oferecer aos clientes uma solugéo integrada de produtos
e servicos. Porém, existe a necessidade de uma abordagem diferente para a formacgéao
do conceito, desde o inicio, de um projeto PSS.

Ainda sobre o desenvolvimento de valor que aempresa pode promover com o PSS,
Xing et al. (2013) afirmaram que existe a necessidade de uma auto avaliagdo por parte
da empresa, para verificar o que realmente ela pode e deve integrar a uma proposta
PSS. Esta avaliacéo deve ter seu foco nas necessidades (funcionais ou perceptivas)
do cliente (Long et al., 2013) e na otimizacao dos servigcos de manutencao, para apoio
ao PSS (Kuo e Wang, 2012). Convicgdes como as de Evans et al. (2007), que colocam
os fabricantes como centro das atengdes para qualquer desenvolvimento, na maioria
das vezes sao falhas em resultado.

Nemoto et al. (2015) se concentraram em como gerenciar e utilizar conhecimentos
de projeto, em sua fase conceitual, na construcéo de PSS. Os autores afirmaram que,
se faz importante a busca de oportunidades pela proposi¢ao de valor, em todo o ciclo
de vida do produto. Assim, os projetistas de PSS precisam usar uma ampla gama de
conhecimentos do que se faz necessario em sua concepc¢ao. Para isso, é proposto um
modelo para gerenciar, utilizar o conhecimento e apoiar a formacao de ideias, em um
projeto PSS. A eficacia do modelo € demonstrada pela sua aplicacéo pratica.

Song et al. (2015) realizaram um trabalho que apresenta um modelo de gestéo
da inovacéo de PSS, para fabricantes. Eles justificaram o trabalho explicando que, o
desenvolvimento PSS é um tipo complexo de inovacgao, que envolve a heterogeneidade
das partes interessadas, a interacao de elementos produtos e servicos, e sua complexa
medic&o de desempenho.

As fases de concepcdo e gestdo sédo partes fundamentais para qualquer
modelo ou metodologia sobre o assunto PSS. Neste sentido, Vasantha et al. (2012)
se concentraram em estudos preocupados em entender as diretrizes de diferentes
metodologias sobre PSS. Enquanto isso, Phumbua e Tjahjono (2012) procuraram
capturar caracteristicas tipicas exibidas pelos fabricantes que adotaram o PSS,
analisando seu comportamento dinamico, para apreciacao de técnicas existentes e
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ferramentas para o modelamento PSS, identificando os parametros para a formacgao
de um modelo PSS ideal.

Contudo, sobre o que ja foi apresentado sobre o PSS, pode-se concluir esta
revisdo sobre a formacdo e explanagdo do conceito, com o trabalho de Belvedere
et al. (2013). Esse artigo demonstrou, por meio de pesquisa, que Tecnologias de
Informacé&o e Comunicacao (TIC) podem ter um impacto relevante na criagcao de valor
pela empresa. O trabalho identifica que as TIC’s levam os processos operacionais a
conseguirem uma capacidade de resposta superior e soar como melhoria na oferta de
produtos. Em patrticular, os autores destacam que empresas capazes de incorporar
capacidade de resposta superior em sua oferta de produtos podem aumentar ainda
mais a criagao de valor em um PSS.

4| CASO MICHELIN SOLUTIONS

A Michelin Solutions foi fundada em maio de 2013 como uma nova empresa,
dentro do Grupo Michelin (Grupo Francés cujo principal neg6cio é a fabricacdo e
comercializagao de pneus). Esta empresa substituiu outra ja existente no Reino Unido
(UK), chamada Michelin Fleet Solutions. O foco desta nova empresa é dedicar-se a
construcéo, desenvolvimento e comercializacdo de solugdes para frotas de veiculos.
Estas solugbes estdo baseadas nas necessidades dos clientes, para melhorar a
eficiéncia relativa a mobilidade, a produtividade, a redu¢céo no consumo de combustivel
e o bottom line, de forma customizada e globalizada (Michelin Solutions, 2016).

Atualmente, ela emprega em torno de 800 colaboradores (globalmente) e
€ responsavel por mais de 500.000 veiculos em contrato. Recentemente, uma
transportadora, na Inglaterra, destacou, por meio de uma Carta Testemunho que, em
trés anos, economizou cerca de 1.000.000 de litros de Oleo diesel, por meio de um
contrato com a Michelin Solutions (Tyrepress, 2015).

O caso em questdo destaca uma empresa pioneira em seu segmento, na
orientacdo econdmica do uso de um sistema produto-servico. A Michelin ja fornece ha
algum tempo solugdes orientadas a servicos, como o fornecimento de pneus por meio
de contratos por quilometragem, por tonelada ou por pouso, ao invés de apenas vender
o pneu. Estas solugdes séo baseadas, particularmente, em sistemas de monitoramento
da presséo dos pneus em uso, que ajudam a aperfeicoar a manutengao preventiva e
minimizar o tempo de inatividade do veiculo (Figura 2).

Em junho de 2014, a Michelin anunciou a aquisicao de uma empresa chamada
Sascar, lider Brasileira em gestao de frota digital e seguranca de carga, com uma
participacdo de 23% de mercado. A aquisi¢do foi totalmente alinhada com a estratégia
de servico do Grupo, que visa a entregar ao mercado, antes que seus competidores,
solucdes de telemetria, que melhoram o desempenho das frotas. Com a Michelin
Solutions e a Sascar, o grupo Michelin reafirmou o uso de solucées digitais e online
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para criar servigos inovadores. O objetivo que a empresa busca € melhorar os indices
de disponibilidade das frotas e as margens de lucro de seus clientes (Michelin, 2014).

A combinagao de pneus

inowvadores com sclucies de

valer agregadoe & uma
solucae vencedoma que cria
valor compartilhado.

Figura 2 — Visdo PSS da empresa Michelin
Fonte: Adaptado de Michelin (2014)

Para atingir os objetivos propostos, a Michelin Solutions informa que trabalha
com parceiros selecionados e oferece aos seus clientes trés formas (contratos) de
trabalho:

a. EFFIFUEL™: solucéo para reduzir o consumo de combustivel,
b. EFFITIRES™: solucéo para otimizar o controle e gestdo dos pneus;

c. EFFITRAILER™: soluc&o para otimizar a gestédo dos semirreboques.

Independentemente da forma de trabalho, existe 0 compromisso de contratos
multi-anuais, que prometem reduzir o tempo de inatividade do veiculo, as emissdes de
didxido de carbono (COz2) e o consumo de combustivel. Se as metas forem cumpridas,
os ganhos resultantes sdo compartilhados; se n&o, o cliente recebe uma compensacgao.

Além disso, os contratos oferecem treinamento em técnicas de conducao
ecoldgica, planos de agcao com base na telemetria e conhecimentos de gestao de
pneus; combinando os melhores pneus com baixo consumo de combustivel e a
quantidade certa de manutencédo, para garantir que eles retenham suas qualidades
pelo maior tempo possivel (Michelin Solutions, 2016).

51 CONCLUSAO

Atualmente, pode-se dizer que o mundo dos negocios, o qual envolve a relacéo
cliente versus empresa, € globalizado e altamente competitivo. Neste cenario, a
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distancia de qualidade entre os produtos se torna menor a cada dia. No entanto, a
percepcao a marca se torna importante a medida que a empresa se preocupa em
fortalecer as experiéncias positivas que o cliente adquire apds a compra do produto,
aprimorando, desta maneira, a imagem do produto/marca/empresa e o relacionamento
do negdcio entre empresa e cliente.

E exatamente neste ponto que a estratégia do negocio pode mudar a relagéo
cliente versus empresa. Ao utilizar o seu conhecimento sobre a manutencéo adequada
do produto, a empresa que oferece um PSS pode promover ao mesmo tempo, a
diminuicdo de custo para seu cliente e a maximizacao de seu lucro, promovendo a
satisfacao e a fidelizagao do cliente.

Portanto, de forma generalizada, para que um PSS tenha sucesso, ele deve estar
enraizado em uma solugao integrada entre produto e servi¢co, que, em muitos casos,
estara relacionada a mudanca no modelo de negocio da empresa. Esta mudanca
devera ter a missao de equilibrar a delicada relacao entre as necessidades do cliente
e o desenvolvimento de valor para a empresa. Tudo isso devera ser monitorado com a
ajuda de tecnologias de informac&o e comunicacao, e regrado por um contrato.

Por fim, o caso de sucesso apresentado sobre a empresa Michelin Solutions
evidencia uma forte tendéncia a mudanca no modelo de negdcio, a ser adotado por
empresas de manufatura, a fim de impedir que os seus produtos virem commodities.

Esta mudanca somente € possivel com o pleno conhecimento, por parte da
empresa, sobre a gestdo do ciclo de vida total de seu produto. Este conhecimento
permitiu a empresa estudada a capacidade de otimizar a manutencéo do produto
para o cliente. A otimizacao da manutencao garante ao cliente 0 ganho de eficiéncia
na mobilidade (disponibilidade), na produtividade, na economia de combustivel e na
margem operacional.

O caso de sucesso também destaca o pioneirismo do Grupo Michelin em seu
segmento, no que se refere a concepcao, ao desenvolvimento e a realizagdo de um
Sistema Produto-Servico (PSS). Para tanto, a empresa teve o cuidado de dar a devida
atencao para cada um dos pontos necessarios para o sucesso de um PSS.
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