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Resumo: O objetivo deste artigo foi construir uma estrutura de temas estratégicos em servicos de pds-venda de uma
empresa de manufatura de base tecnoldgica. O artigo faz uma revisao sobre operacoes e estratégia de pds-venda e apresenta
a metodologia de pesquisa, o método de trabalho e os resultados de um caso-piloto em uma empresa de fabricacao
de equipamentos eletronicos industriais. O método compreendeu sessdes de grupos focados com especialistas que
construiram uma estrutura de quatro temas estratégicos e vinte e trés fatores de competi¢ao em pds-venda. A estrutura
foi testada em questiondrio respondido por gestores da operacdo. Foram indagadas a importancia e o desempenho
da empresa nos fatores de competiciio da estrutura. Verificou-se que o fator reparos em bancada ou oficina tem mais
desempenho que importancia e estd sobrevalorizado pela gestao. Também se verificou que os fatores testes acelerados,
uso de confiabilidade em projeto e em garantia e uso de sistemas de informac@o para prospecgao e para tratamento de
clientes estao subvalorizados e poderiam receber mais recursos em uma eventual reformulagao da estratégia de pds-venda.
Os outros fatores mostraram-se equilibrados: os desempenhos avaliados sao similares as importancias atribuidas. Na
continuidade, a pesquisa serd estendida aos distribuidores da empresa que operam em campo a estratégia de pés-venda.

Palavras-chave: Servicos de pés-venda. Avaliagdo de desempenho. Estratégia de pds-venda.

Abstracts: This paper aimed at constructing a structure for strategic themes in after-sales services of a manufacturing
technology center. After-sales service operations and strategy are reviewed and the research methodology, and the
findings of a case study in an industrial electronic equipment manufacturer were presented. The method included
team work that together with experts developed a structure composed of four strategic themes and twenty-three
after sale competitive factors. The structure was tested by a questionnaire administered to operations managers
of the company. The company’s importance and performance in terms of competition structure were investigated.
It was found that the repair of parts on the bench or in the shop has more performance than importance, and it is
overvalued by the company’s management. It was also found that accelerated tests, design and warranty reliability,
and employment of information systems in new business prospecting and customer relationship are undervalued
and should receive more financial support with a reformulation of after-sales service strategy. Other factors seemed
to be balanced: the results of evaluated performance were similar to those of the attributed importance. Further
research will address the company’s retailers that adopt after sale strategies.
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1 Introducao

As quedas observadas nos resultados de vendas de
produtos primdrios t€ém estimulado empresas a olhar
o servico de pds-venda (After Sales Service - ASS)
como alternativa de negécio. Servigos de pés-venda
podem garantir receita mais estdvel que a venda de
produtos primdrios, mais incerta, podem trazer retorno
de informacdo de desempenho e contribuir para a
fidelizagd@o de clientes (WAGNER; ZELLWEGER;

LINDEMANN, 2007). Tais servigos t€ém potencial
de crescimento ainda pouco explorado (GEBAUER,
2008) e podem permitir a construgdo de vantagem
competitiva por diferenciagdo e criacdo de valor para o
cliente (GAIARDELLI; SACCANI; SONGINI, 2007).

Para Borchardt, Sellitto e Pereira (2008), uma
empresa que produz bens manufaturados € considerada
de base tecnoldgica se produzir bens de capital e
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se o nivel tecnoldgico presente for decisivo para o
resultado do cliente final. Sdo exemplos: equipamentos
eletronicos para uso industrial e em comunicagdes,
maquinas operatrizes, veiculos especiais fora de
estrada e sistemas de condicionamento de ambiente.
Os autores apontam que o servi¢o associado a este
tipo de produto pode ser organizado sob a forma
de uma operacdo complexa e apoiada em base
tecnoldgica, chamando-a de operacdo de pés-venda.
A importancia de tais operacdes em manufatura de
base tecnoldgica tem sido discutida por autores, tais
como Lovelock e Wright (2002), Heskett, Sasser e
Schesinger, (2002), Roth e Menor (2003) e Barry e
Terry (2008), entre outros.

Operacdes de pds-venda associadas a produtos
de base tecnoldgica tém gerado relagdes de longo
prazo entre produtores e clientes (BORCHARDT;
SELLITTO; PEREIRA, 2008), incluindo treinamento,
manutencao, uso do produto, projeto e gestao de pecas
de reposiciao (MATHIEU, 2001). Barry e Terry (2008)
separaram os servicos em pré-entrega (engenharia),
junto com a entrega (instalagdo e treinamento) e
pos-entrega (assisténcia técnica). Oliva e Kallenberg
(2003) justificam servicos de p6s-venda em manufatura
de base tecnolégica: i) expressivas receitas podem
ser geradas por servicos especializados ao longo do
ciclo de vida; ii) clientes t€m demandado produtos
de tecnologia mais complexa, que requerem servicos
especializados; e iii) servigos sdo mais dependentes
de talentos e mais dificeis de imitar, tornando-se
fonte de vantagem competitiva. Borchardt, Sellitto
e Pereira, (2008) acrescentam reducdo no custo de
vendas, pois 0 servigo passa a ser um argumento de
marketing junto ao cliente.

Algumas vezes, a relacdo com a competéncia
essencial da empresa € imediata e imprescindivel, tal
como reparo de maquinas e fornecimento de pecas
de reposicao. Outras vezes, torna-se um negocio
especifico, como observado em empresas de projetos
e instalacdo. Com a entrega, nasce nova relagdo
comercial de longo prazo, tal como ocorre com
os ERP (Enterprise Resource Planning) e com
sistemas integrados de gestdo de manufatura, os CIM
(BORCHARDT; SELLITTO; PEREIRA, 2008).
Segundo Yanamandram e White (2006), conquistada
a confianca, a tendéncia € que surja relagao de longo
prazo, pois dificuldades importantes surgem para o
contratante em uma eventual troca de prestador de
Servico.

Estudos estratégicos sobre pds-venda em
produtos de base tecnoldgica ndo parecem
surgir proporcionalmente na literatura (OLIVA;
KALLENBERG, 2003; ROTH; MENOR, 2003;
BRAX, 2005; SACCANI; JOHANSSON; PERONA,
2007). Borchardt, Sellitto e Pereira (2008), em
pesquisa etnogréfica, verificaram que a palavra-chave
pds-venda pouco aparece na literatura de Engenharia

de Producdo. Como a operagao de pés-venda tem sido
fonte de vantagem competitiva, seu papel estratégico
pode e deve ser estudado (SACCANI; JOHANSSON;
PERONA, 2007). Em linhas gerais, uma estratégia
de pds-venda deve incluir temas estratégicos, tais
como servigos especializados de assisténcia técnica;
acompanhamento e realimentagdo de informagdes
de desempenho do produto; interface com clientes;
e logistica de pegas de reposicao.

Neste contexto, a questdo de pesquisa deste artigo
foi: como escolher e priorizar temas estratégicos na
operacdo de pds-venda de uma empresa de manufatura
de base tecnoldgica? O objetivo geral foi construir
uma estrutura de temas estratégicos em uma operagao
de pds-venda de uma empresa de manufatura de base
tecnoldgica. Os objetivos secunddrios foram: i) formar
uma estrutura de temas estratégicos que comparecem
em operagdes de pds-venda em manufatura de base
tecnoldgica; ii) em um caso-piloto, priorizar a estrutura
e avaliar o desempenho dos fatores que a compdem;
e iii) no mesmo caso, discutir os fatores e apontar
linhas de ac@o estratégicas para a gestdo da operagao.
A principal contribui¢do de pesquisa foi a depuracdo
dos temas constantes da estrutura proposta para a
operagdo de pds-venda..

Algumas pesquisas similares, entre muitas outras,
podem ser citadas. Wagner, Zellweger e Lindemann
(2007) apontaram quatro aspectos principais na
gestdo de pos-venda de fabricantes de maquinas:
i) logistica de pecas-reserva; ii) desempenho da
base instalada; iii) marketing; e iv) uso estratégico
dos servicos. Os autores também propuseram uma
abordagem baseada no ciclo de vida do produto:
i) novos produtos, instalagdo e posta em marcha;
ii) treinamento para operacdo e manutengao; iii)
desenvolvimento do processo, simulagdo e testes; iv)
assisténcia técnica e pecas-reserva; e v) reformas e
modernizagdes. Bacchetti et al. (2008) organizaram a
gestdo das atividades de pds-venda em: i) sistema de
informac@o; ii) logistica de armazenagem e reposi¢ao;
iii) recursos humanos; e iv) marketing. Saccani,
Johansson e Perona (2007), em pesquisa empirica,
identificaram: 1) marketing; ii) servigos técnicos e pecas
de reposicdo; e iii) informacdes de desempenho. Hull
e Cox (1994) descreveram como servigos de campo
podem contribuir para agdes de marketing na industria
de equipamentos eletronicos. Suomala et al. (2004)
analisaram a gestao de pecas-reserva em fabricantes
de maquinas. Lele (1997) apresentou um quadro de
trabalho que pode ajudar fabricantes a identificar
estratégias de pés-venda em funcdo da evolugio das
necessidades de clientes e da tecnologia. Gaiardelli,
Saccani e Songini (2007) e Cavalieri, Gaiardeli e
Terace, (2007) propuseram métodos para medi¢ao de
desempenho e alinhamento estratégico em operagdes
de p6s-venda. Saccani, Johansson e Perona (2007)
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incluem o papel da cadeia de suprimentos na andlise
estratégica de pds-venda.

O restante do artigo estd organizado em:
1) revisdo sobre servicos e estratégia de pds-venda;
ii) apresentagdo da pesquisa; e iii) andlise e discussdo
de resultados.

2 Servicos e estratégia de pos-venda

Baseados em referéncias, Saccani, Johansson
e Perona (2007) definem operagdes de pds-venda
em manufatura tecnolégica como um conjunto de
atividades ap6s a compra, relacionadas ao uso,
manutencao e disposicdo do produto. A satisfacio de
clientes néio nasce apenas com o produto, mas também
com o pacote de servigos oferecido e a estratégia de
prestacdo do servico (MALTHOUSE et al., 2004;
STEWART, 2003; GEBAUER, 2008).

Servicos de pds-venda podem contribuir para
fidelizar clientes e para a reputagio da empresa junto
a potenciais compradores (WAGNER; ZELLWEGER;
LINDEMANN, 2007). Servicos de pds-venda sdo
mais do que atendimento em garantia, pois esta
¢ uma mera compensacao quando o produto nao
atinge o desempenho esperado. Além de reparos
técnicos, relacionam-se a evolucdo tecnoldgica e
eventual substitui¢do ou ampliagdo do equipamento
(STEWART, 2003; HAYS; HILL, 2001; van
DAAL, 2004). Ballou (2001) sugere a inclusdo da
rastreabilidade de produtos e a substitui¢iio temporaria
durante o reparo. Zackariasson e Wilson (2004)
incluem a internet e 0s servigos remotos por meio
eletrdnico como alternativa para assisténcia técnica de
equipamentos tecnoldgicos. Amini, Retszaff-Roberts
e Bienstock (2005) incluem o papel da logistica
reversa na gestdo de pecas de pds-venda. O pacote
de servicos, muitas vezes integrado por software de
apoio, € chamado por Hirsch e Eschenbicher (2000)
de produto estendido.

Diversos fatores justificam a necessidade de servigos
de p6s-venda (FIGUEIREDO, 2002): i) aumento da
vida dtil e do retorno financeiro de equipamentos
por evolugdo tecnoldgica; ii) equipamentos mais
complexos requerem mais servicos; e iii) a contratagdo
em tempo integral de técnicos especializados pode nao
ser vantajosa, sendo preferivel contratar na medida
necessaria. Borchardt, Sellitto e Pereira (2008)
acrescentam: devido a diversidade de tecnologias, pode
ser diffcil reunir técnicos com todas as habilidades
necessarias, sendo vantajoso contratar prestadores
em tempo parcial.

Segundo Cohen, Agrawal e Agrawal (2006), em
fabricacdo de equipamentos, as margens de lucro
de servicos de manutencdo e venda de pecgas de
reposicdo podem ser até cinco vezes maior do que
a venda primdria. Viardort (2004) cita os casos da
Snecma e da Bombardier, que produzem aeronaves
e pecas de reposicdo. Para estas empresas, o servico

de pds-venda representa 80% da receita, contra 20%
do equipamento original. Reparos e venda de pecas
de reposicdo tém margens que podem chegar a 50%;
contratos de suporte e garantia podem superar os 75%.
Wagner, Zellweger e Lindemann (2007) mencionam
que um ter¢o do resultado da John Deere resultam
de operagdes de pds-venda. Dennis e Kambil (2003)
mencionam setores em que a média de volume de
negdcios devidos a operacdes de pds-venda pode
chegar a 25% e os lucros a 50%. Wise e Baumgartner
(1999) apontam que operacdes de pds-venda podem
faturar até trés vezes o preco do produto ao longo
do ciclo de vida. Mais recentemente, Bundschuh e
Dezvane (2003) falaram em até cinco vezes.

Suomala et al. (2004) analisaram as implica¢des
da diferenciagdo nos servigos de pds-venda,
nomeadamente na gestdo de pecas-reserva. A
diferenciacao de bens de capital produz aumento
na diversidade e na quantidade de itens de baixo
volume, baixo giro de estoque e demanda erratica,
de dificil previsdo. Segundo Suomala et al. (2002), na
inddstria de mdquinas mecanicas, cerca de 10% dos
itens sdo deste tipo. Os clientes mantém cerca de 5%
em estoque, cabendo ao fabricante a manutengdo dos
demais, geralmente pecas de alto valor e de alto prazo
de garantia, que serdo demandadas aleatoriamente.
Os autores sugeriram usar pecgas padronizadas,
mesmo em maquinas customizadas, para reduzir esta
complexidade. Wagner, Zellweger e Lindemann (2007)
apontam como alternativa a integracao no fabricante
das demandas dos poucos clientes, diminuindo a
dispersdo no tempo das requisigdes.

A prioridade das atividades de um servico de
pds-venda pode variar segundo a estratégia do produto.
Por exemplo, servigos de manutencio e pecas de
reposicdo em equipamentos industriais geralmente
tém mais prioridade do que informagdes comerciais,
pois, para o comprador da maquina, € mais importante
que esta produza continuamente. Ja informagdes
comerciais sobre produtos de consumo pessoal
geralmente t&ém mais prioridade do que especificagdes
de projeto. Para o comprador, via de regra, € mais
importante saber pre¢o e condicdes de pagamento
do que taxa de compressdo de motores. A estratégia
do produto identifica a proposta do negdécio e o
valor que serd oferecido aos clientes, em termos de
servicos de pds-venda. Cabe a empresa produtora
definir a abrangéncia e formular uma estratégia de
prestacdo de servicos de pds-venda (BORCHARDT;
SELLITTO; PEREIRA, 2008).

Os elementos essenciais que sustentam a formulagao
da estratégia de fabricantes de bens de base tecnoldgica
e servicos associados sd@o: i) criacido de objetivos;
ii) entendimento do ambiente; iii) conhecimento do
mercado; iv) desenvolvimento de conceito de produto
que integre bens e servicos; v) identificagdo dos
resultados esperados para bens e servicos; vi) projeto
das operagdes, produtividade desejada no uso dos
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recursos, definicdo da qualidade esperada na retaguarda
e na linha de frente; e vii) competéncias requeridas em
recursos humanos, instalacdes, cadeia de suprimentos
e tecnologia da informagao (JOHNSTON; CLARK,
2002; HESKETT; SASSER; SCHESINGER, 2002;
ROTH; MENOR, 2003; CORREA; CAON, 2002).
O detalhamento da estratégia para operagdes de
pds-venda se insere em (vi) e (vii). Saccani, Johansson
e Perona (2007) identificaram em pesquisa empirica
trés perfis estratégicos de empresas que se valem de
operagdes de pds-venda: i) orientada por produto,
que consideram inovacdo e qualidade como principal
fator de competitividade; ii) orientada por servigo,
que perseguem estratégias focadas em diferenciacio
de servigos; e iii) orientadas por volume, que buscam
ganho de escala para competir por custo.

A formulag@o de estratégias de operacdes de
pds-venda parece ser campo promissor para pesquisas,
principalmente quando o servigo depende de redes
de organizacdes autdnomas que formam sistemas
complexos com caracteristicas de autoadaptacdo a
emergéncias surgidas no ambiente de negécios. Em
madquinas e equipamentos, o fabricante pode concentrar
a fabricaco na sede, com ganhos de escopo e de escala,
e atuar com centros de servigos ou distribuidores,
proximos aos clientes. Sistemas de informagdo, base
de dados, mineragdo de dados, redes e tecnologias
também podem ser Uteis, principalmente na avaliagdo
do desempenho de servicos e do produto em campo
(BORCHARDT; SELLITTO; PEREIRA, 2008).

Alguns temas estratégicos em pés-venda foram
identificados na literatura e foram tteis na pesquisa:
i) logistica de pecas-reserva; ii) desempenho da
base instalada; iii) marketing e relacionamento com
clientes; iv) uso de servigos para atingir objetivos
estratégicos; v) sistema de informacao; e vi) recursos
humanos. Estes temas surgiram na pesquisa empirica
e foram descritos, reorganizados, estruturados e
ponderados conforme a situagio da empresa e opinides
de especialistas e gestores que participaram da
pesquisa. O detalhamento dos temas surgiu na pesquisa
empirica.

3 A pesquisa

Sellitto e Ribeiro (2004) propuseram uma estrutura
para medi¢do de objetos intangiveis complexos,
baseada na teoria das medigdes, exposta em French
(1986), e na filosofia da ciéncia, que pode ser
usada para organizar os temas estratégicos que
comparecem em gestdo de servicos de pds-venda
de base tecnoldgica. O ente de topo da estrutura é
o termo tedrico, explicado por construtos latentes,
que se sustentam em conceitos, mais proximos da
realidade, explicados por indicadores. Construtos e
conceitos estruturam a grandeza intangivel em niveis
hierarquicos, construidos por teoria, conhecimento
empirico ou opinido de especialistas. A organizagao
assume a forma de sistema, desdobrado em subsistemas

que recompdem e medem o sistema como um todo.
Esta estrutura foi usada na pesquisa.

A questdo de pesquisa foi: como escolher e priorizar
temas estratégicos na operagdo de pds-venda de uma
empresa de manufatura de base tecnoldgica? Para
questdes como, Yin (2001) aponta como método
o estudo de caso. Wagner, Zellweger e Lindemann
(2007) justificaram o estudo de caso como método de
pesquisa pela auséncia de base maior de conhecimento
em gestao de pds-venda de fabricantes de maquinas.
Voss et al. (2002) reconhecem o estudo de caso como
alternativa de pesquisa em estudos de estratégia pelas
peculiaridades que os casos apresentam.

Como € a primeira abordagem do objeto de
pesquisa, optou-se por estudo exploratério. O caso
exploratério levanta fatos e hipdteses para futuros
estudos, que podem ser descritivos, se buscarem
associacdes entre varidveis, ou explanatdrios, se
acrescentarem explicagdes (YIN, 2001). Segundo
Eckstein (1975, apud ROESCH, 1999, p. 87), um
estudo de caso pode contribuir de cinco modos
para uma teoria. O primeiro modo oferece uma
descricdo profunda e especifica de um objeto. O
segundo modo interpreta eventuais regularidades
como evidéncias de postulados tedricos mais gerais,
ainda nfo verificados. O terceiro modo € heuristico:
uma situacdo € deliberadamente construida para testar
uma ideia. O quarto modo faz sondagens plausiveis
acerca de uma teoria proposta pelo modo heuristico
e o quinto modo, o caso crucial, apoia ou refuta a
teoria. Nos trés ultimos modos, os objetivos sdo,
em graduacdes, a exploragdo, a geracdo e o teste de
teorias. Entende-se que a contribuicdo deste caso €
do terceiro tipo: foi construida heuristicamente uma
situagdo para o teste de uma ideia.

Tratou-se de um caso-piloto. Este caso, somado
a outros, em profundidade e lateralidade crescentes,
pode contribuir para uma futura teoria fundamentada
(grounded theory) e eventualmente produzir um
modelo generalista de andlise estratégica de operagdes
de p6s-venda (EISENHARDT, 1999).

O método de trabalho foi: i) em sessdes de grupo
focado, trés académicos com experiéncia executiva
em pods-venda e quatro praticantes propuseram
uma estrutura composta por vinte e trés conceitos,
que organizou os temas estratégicos relevantes que
podem estar presentes em operacdes de pds-venda
de empresas de base tecnoldgica. O fio condutor
da discussdo foi composto por cinco perguntas
relacionadas ao tema, em complexidade e abrangéncia
crescentes, segundo o método apresentado em Ribeiro
e Neumann (2003); ii) para teste da estrutura em
caso-piloto, foi gerado um questiondrio com respostas
categéricas, indagando sobre a importincia e o
desempenho de cada conceito e aplicados a trés
executivos gestores da operagdo de pds-venda de um
fabricante de equipamentos eletronicos industriais;
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e iii) as atribuicdes de importincia e avaliagdes
de desempenho dos temas foram usadas para uma
andlise estratégica da operacdo, segundo os vinte e
trés conceitos. Resultaram prioridades que poderdo
ser contempladas em eventual reformulacdo da
estratégia de pés-venda da empresa.

3.1 Estrutura estratégica de operacdes
de pdés-venda

Foram conduzidas sessdes de grupo focado com
trés pesquisadores académicos, com experiéncia
prévia executiva em pés-venda, e quatro especialistas
praticantes da drea. Um dos pesquisadores tem
experiéncia académica e executiva em fabricagdo
e venda de maquinas. Os outros, em especificagio,
compra, instalacdo, manutengdo e projeto. Os
quatro praticantes tém formacdo em engenharia
(dois s@o mestres em engenharia de producgdo) e
possuem experiéncia em operagdes de pds-venda.
O primeiro € mestre e possui mais de quinze anos
de experiéncia executiva em operacdes de pés-venda
ligadas a eletronica industrial. O segundo também
€ mestre, tem atividade académica e possui mais de
dez anos de experiéncia em pds-venda de sistemas de
condicionamento de ambientes. Ambos tém artigos
publicados em congressos e revistas. O terceiro &
mestrando e possui mais de vinte anos de experiéncia
em operacdes de pos-venda de maquinas e veiculos
especiais, incluindo hidrogeradores, veiculos fora
de estrada, maquinas e veiculos para mineracdo e
construgdo rodovidria. O quarto possui pouco menos
de dez anos de experiéncia em equipamentos para
producdo agroindustrial. Os participantes foram
selecionados por sua capacidade de contribuicio, pela
expertise no tema e foram instados a se deterem em
pds-venda referente a empresas de base tecnolégica.

Um pesquisador mediou as sessdes. As reunides
foram realizadas na universidade. Nao houve cansago
ou impaciéncia, indicando que o tema foi adequado aos
participantes. O moderador apresentou os objetivos, a
forma de trabalho e de apresentacao dos resultados. Os
participantes foram cooperativos, gerando expectativa
positiva e clima amistoso. Opinides divergentes e
diversidade nas percep¢des foram exploradas pelo
moderador.

Como fio condutor da investigagdo, elaborou-se
um roteiro de cinco questdes.

A questdo inicial teve como objetivo mobilizar os
participantes: i) O grupo reconhece que as empresas
operam em um cendrio competitivo e que ganham
ou perdem pedidos devido a presenca ou auséncia
de certos atributos em seus negdcios? A questao de
transicdo encaminhou a discuss@o para o foco do
problema: ii) Como o grupo descreve e interpreta
0 cendrio competitivo em que a empresa opera?
As questdes centrais enfocaram definitivamente
o problema: iii) O que o grupo entende por
competitividade baseada em pdés-venda? A questio

de sintese foi: iv) Quais os temas ligados a operacao
de pds-venda que o grupo reconhece como capazes
de gerar sucesso ou fracasso no cendrio competitivo
em que a empresa opera? A questio final encaminhou
para o proximo passo da pesquisa: Como estes temas
s@o constituidos? Os pesquisadores organizaram os
depoimentos e comentdrios em quatro temas, divididos
em fatores de competi¢do. Em nova e tltima sessio,
foi solicitado ao grupo que criticasse o achado, até
que se chegou a estrutura definitiva.

Foram catalogados e organizados quatro temas
presentes na operagdo de pds-venda que foram
divididos em vinte e trés fatores de competi¢ao. Os
pesquisadores chamaram os temas de assisténcia
técnica, confiabilidade, gestdo do relacionamento
com clientes e logistica de retorno e reposicao.
Palavras-chave que podem descrever os temas sdo:
capacidade técnica; informacao de desempenho;
relacionamento; e logistica. A estrutura € apresentada
no Quadro 1.

Em assisténcia técnica, os pesquisadores agruparam
fatores de competigao ligados a capacidade da empresa
em fazer reparos, instalacdes, manutencio de campo
e treinamento. No conceito (1), interessa considerar a
capacidade que a empresa possui ou possa desenvolver
de fazer o reparo de partes danificadas em bancada ou
oficina, na fabrica. Em (2), o mesmo tipo de reparo €
feito em campo. Ha menos tempo até o atendimento e
o cliente ndo precisa ter partes reserva. Em ambos os
casos, o relato da falha ao projetista pode contribuir
para melhoria do projeto. Em (3), interessa observar
como a entrega técnica € feita, ou seja, que testes sdo
feitos em fabrica (partes isoladas e sistema a vazio) e
no campo (loop-test, teste de sistema a carga plena).
Algumas vezes usa-se a expressao “posta em marcha”
(start-up). Em (4), interessa observar como a empresa
atende a clientes quanto ao modo de usar o produto
ou fazer sua instalacdo. Clientes podem ser usudrios
finais do produto, distribuidores ou empresas de
engenharia, que integram o produto com outros. Em
(5), observa-se como estd organizado o treinamento
dos clientes. O treinamento pode ser comercial, para
distribuidores, ou técnico, para integradores. Por fim,
em (6), observa-se como estd organizado o apoio
documental ao cliente, ser em meio fisico, catdlogos,
manuais de instalacdo, de pegas de reposicio e de
resolucdo de problemas, e em meio virtual.

Em confiabilidade, foram agrupados fatores de
competi¢do ligados ao uso organizado de informacdes
de campo para melhorar a qualidade do projeto e
refinar o cdlculo de garantia.

Em (7), interessa investigar como a empresa usa
testes acelerados, baseados em uso intensivo do
tempo ou em fatores de stress, tais como temperatura,
vibracdo, umidade. Podem-se descobrir modos de
falha que s6 apareceriam apds anos de operacdo e
calcular pardmetros de confiabilidade do projeto,
tais como o tempo médio entre falhas (MTBF). Tais
informagdes podem realimentar e corrigir o projeto
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Quadro 1. Organizagdo dos fatores de competi¢do em pés-venda.

Tema Fatores de competicao
1 Assisténcia Capacidade de fazer reparo de partes danificadas em bancada, na fabrica
2 técnica Capacidade de fazer reparo de sistemas, em campo
3 Procedimentos de entregas técnicas, com testes de equipamento e desempenho
4 Atendimento a consultas técnicas e orientagdo de clientes quanto ao uso do produto
5 Treinamento de clientes no uso e instalacdo do produto
6 Apoio documental ao cliente (manual de instalagdo e de troubleshooting)
7 Confiabilidade  Uso de testes acelerados para detec¢ao de problemas de projeto
8 Uso de testes na fabrica (burn-in) para detecgdo de problemas de fabricagao
9 Aproveitamento de informagdes de desempenho de campo para melhoria de projeto
10 Conhecimento dos modos de falha do produto como arma de competigdo
11 Conhecimento da confiabilidade do produto como arma de competi¢do
12 Uso da nog¢ao de confiabilidade para cdlculo da garantia normalmente usada
13 Uso da nog¢do de confiabilidade para cdlculo de modelos avancados de garantia
14 Gestdo do Sistema de informagao para apoio ao relacionamento com clientes
15 relacionamento  Sistema de informacdo para apoio a prospeccdo de mercado, vendas e negociagiao
16 com clientes Apoio documental ao relacionamento (jornais internos, informativos, mala direta)
17 Acompanhamento de desempenho de produtos e pesquisas de satisfa¢do de clientes
18 Estrutura fisica e material, e ambientes adequados para atendimento a clientes
19 Logistica de Coleta e retorno de embalagens e de residuos de instalagdo e uso do produto
20 retorno e Coleta e retorno de equipamentos danificados, antes e apds o conserto
21 reposicio Armazenagem de pegas de reposi¢do para consertos em garantia
22 Armazenagem de pecgas de reposicio para consertos sem garantia
23 Armazenagem de pegas descontinuadas ou obsoletas para consertos sem garantia

antes da fabricagdo. Esta etapa coloca a prova o
projeto. Em (8), € colocado a prova o processo de
fabricagdo. Dado que o projeto estd suficientemente
depurado, apds a fabricacdo e antes da entrega, um lote
¢ submetido a um teste rapido e intenso sob fatores
causadores de stress (burn-in). Este teste faz com que
falhem em fébrica os individuos que falhariam no
inicio da operacao, reduzindo o periodo conhecido
como mortalidade infantil. No item (9), observa-se
como a empresa esta estruturada para aproveitar as
informagdes que vém do campo e melhorar o projeto.
Em (10), observa-se o que a empresa faz sobre os
modos de falha relatados, tais como especificar
redundéncias, prevenir na documentaco técnica ou
especificar pecas-reserva que devem ser adquiridas
junto com o produto. Em (11), observa-se o que
a empresa faz com o cdlculo da confiabilidade de
produto e de sistema. Caso a confiabilidade do produto
seja decisiva em relacdo a confiabilidade do sistema,
devem-se prever configuracdes aumentantes, tais como
paralelismo, redundancia ou stand-by. Um exemplo
€ o uso de duas CPUs em configuracdo master-slave
(um titular permanentemente monitorado por um
reserva, pronto para assumir a fungio). Em (12), o
célculo de confiabilidade € usado para prever que
retorno do produto deve ser esperado. Se a garantia
for fixada por critérios de mercado (igual ou maior

do que a concorréncia), pela confiabilidade calculada
é possivel prever o custo de atendimento e encontrar
um meio de custed-lo. Em (13), o cdlculo de garantia
¢é usado para calcular tempos maiores do que os dos
concorrentes. Se aumentar a confiabilidade, a empresa
pode oferecer um periodo de garantia maior do que
a concorréncia.

Em gestdo do relacionamento com clientes, foram
agrupados fatores de competi¢do ligados ao uso de
informacdo comercial e ao modo de se relacionar
com clientes.

Foram examinados os sistemas de informagao
que a empresa tem para se relacionar com clientes.
Dentre estes sistemas, em (14), pode-se incluir o
processamento e a armazenagem de informagao
relativa aos clientes, tais como nomes e cargos de
contratantes, usudrios de equipamentos, empresas de
engenharia, parceiros em potencial e habilitagdes. Com
este tipo de informacao, podem-se montar estratégias
de atendimento, contando com parceiros capacitados
e bem localizados. Em (15), pode-se citar o controle
de equipamentos ja comprados e instalados por
clientes e suas funcionalidades, o que pode ser a base
para previsao qualitativa do volume e da localizacao
de servigos. Para grandes volumes, o histérico de
compras pode ser suficiente para previsao de demanda
baseada em séries temporais. Caso se admita agregar
a demanda por setor geografico ou industrial, poucas
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informacdes originadas de muitos clientes podem
ser suficientes para uma previsao agregada setorial
confidvel. Informacdes sobre demandas futuras podem
ser importantes em uma estratégia de pds-venda, pois
compras de matéria-prima e contratacoes de servigos
podem ser antecipadas e criar vantagem aproveitando
ganhos de escala e de escopo. Em (16), foi discutido o
apoio documental ao relacionamento com os clientes,
por exemplo, por malas diretas, newsletters ou
workshops. Por exemplo, em workshops, a empresa
pode apresentar novas funcionalidades em produtos,
comunicando-as ao mercado e recebendo retorno
sobre elas. Em oficinas com clientes (hands-on),
a empresa pode tomar conhecimento das falhas ou
deficiéncias que o produto tem apresentado, podendo
servir como realimentacdo de projeto. Em (17), foi
discutida a importancia de pesquisas estruturadas
de informacao sobre o desempenho do produto em
campo e satisfagdo de clientes. Em (18), foi discutida
a importancia de haver estrutura fisica capaz de
comportar o relacionamento com os clientes, usudrios
e apoiadores do produto. Por exemplo, uma estrutura
de trabalho que permita a empresas de engenharia
ter acesso ao produto, fazer testes e discutir com
projetistas. O distribuidor também pode criar uma
estrutura para receber e apoiar clientes para testes,
reparos, treinamentos ou reunides.

Por fim, em logistica de retorno e reposi¢ao, foram
agrupados fatores ligados ao retorno de materiais e
pecas, armazenagem, recuperagdo e entrega rapida e
confidvel de materiais necessarios ao uso do produto
ao longo de sua vida util.

Em (19), foi discutida a coleta e o retorno de
embalagens e de residuos de instalacido e uso do
produto. Pode ocorrer que embalagens de alto
valor e materiais de instalacdo que possam ser
reaproveitados, tais como cabos elétricos ou fibra
6tica. Também pode ocorrer que as embalagens
sejam retorndveis, por exemplo, feitas com plastico
de engenharia. O reaproveitamento, além de criar
uma imagem ambientalmente correta junto ao cliente,
pode representar reducio de custo. Em (20), vale o
mesmo, porém para itens ativos. Em (21, 22 e 23),
consideraram-se trés aspectos da funcdo armazenagem:
pecas para consertos obrigatdrios, em garantia; para
consertos contratdveis, fora de garantia; e para pegas
descontinuadas. No primeiro caso, a especificagdo e o
célculo do nimero de pegas a armazenar leva em conta
o prazo de garantia e a confiabilidade do produto. No
segundo caso, considera-se a lucratividade do reparo,
pois este passa a ser um negécio. No terceiro, sdo
as garantias contratuais que definem que e quantas
pegas armazenar.

3.2 Caso-piloto

Os fatores de competicao foram transformados em
questiondrio com alternativas de respostas categdricas.
Para refind-lo e corrigir eventuais falhas nas perguntas,

um teste foi feito com cinco respondentes, trés
membros do grupo focado que formulou a estrutura
e dois gestores de pés-venda de um fabricante de
base tecnoldgica. Adotou-se como pressuposto que
fatores do mesmo tema sdo correlacionados, ou seja,
acdes que interferem em um também interferem em
outros. Também foi assumido que a¢des em um tema
pouco afetam outro tema. Por exemplo, uma acéo de
melhoria em armazenagem pode afetar todos os fatores
do quarto tema, pois varios se valem de recursos
comuns, tais como instalagdes fisicas e sistemas de
informacao e apoio a decisdo de armazenagem, mas
ndo afeta os fatores dos outros temas.

Vérios métodos ja foram indicados na literatura para
verificar a confiabilidade de escalas de indicadores:
andlise de variancia (ANOVA), andlise de correlacio,
coeficiente de Kappa, coeficiente intraclasse, divisdo
pela metade ou Alpha de Cronbach. A forma mais
usada para estimar a confiabilidade de escalas € o
Alfa de Cronbach. Tal estimativa informa o quanto os
itens de uma mesma escala tém consisténcia interna:
quanto mais consistentes, maior a confiabilidade
do instrumento (HAYES, 2001). Hair et al. (1998)
indicam que os valores do alfa devem ficar acima
de 0,6 para estudos exploratérios e de 0,7 para
confirmatérios. O teste foi feito, apesar do pequeno
ndmero de respondentes. O que se esperava obter nao
era uma estimativa absoluta de confiabilidade, mas
0 tema menos consistente e as perguntas que mais
contribuiram para tal. Foi usado o software SPSS,
v.17. Os resultados foram: Assisténcia técnica = 0,61;
Confiabilidade = 0,96; CRM = 0,67; e Logistica =
0,78. Decidiu-se reformular e explicar melhor os
fatores (1) e (14). Com os fatores reformulados,
testou-se a estrutura em um caso-piloto.

O caso-piloto foi conduzido com trés gestores
de p6s-venda de um fabricante de instrumentos de
medicao de consumo de energia elétrica sediados na
base centralizada da empresa. A empresa também
opera com distribuidores. Os equipamentos podem
ser usados em instalacdes industriais de alta e média
tensdo e em residéncias. Os trés gestores coordenam as
operacoes de pos-venda da empresa. Um é responsével
pela gestdo do relacionamento com os clientes, outro
pela gestdo do desempenho do produto, ligando os
resultados de campo ao projeto e o terceiro pelas
operacdes técnicas de campo e bancada.

A empresa executa a seguinte estratégia de
operacao: i) o projeto do produto € feito por técnicos
e engenheiros locais empregados da empresa, em
associagdo com universidades e centros de pesquisa
afins e considera particularidades requeridas por
clientes; ii) o fornecimento de materiais € feito por
importadores em associagdes com redes locais de
suprimento; iii) a venda é feita diretamente pela
empresa e também por representantes autorizados;
iv) a fabricagdo € feita para estoque para itens
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simples e sob encomenda para os especiais e confia
em rede de fornecedores locais de subsistemas e
servigos, organizados em cadeias de suprimentos;
V) a montagem, teste e embalagem sao feitas na
empresa; vi) a distribui¢do e entrega sio feitas
pelos representantes; vii) os servigos associados e
a entrega técnica sao feitos por assistentes técnicos
autorizados; e viii) boa parte da equipe € considerada
como trabalhadores do conhecimento, com boa parcela
oriunda de curso superior, inclusive pds-graduacao.
A estratégia € orientada por produto, pois tem
caracteristicas de inovago e valorizagio da qualidade
como fonte de vantagem competitiva.

Os distribuidores representantes sdo centrais na
estratégia de operacdo: sdo responsdveis por boa parte
das agdes de pds-venda. Tém autonomia para tratar
com clientes sobre quase qualquer assunto, inclusive
comerciais, requisi¢des de servicos, pegas, cotacdes e
atividades de campo. Sdo empresas qualificadas para
servicos de assisténcia e possuem logistica propria de
transporte e armazenagem, atendendo rapidamente
a demandas de servigos. Estdo qualificadas para
coletar informacdes de desempenho em campo e
realimentar a empresa.

O questiondrio incluiu duas perguntas para cada
fator: 1) Em sua opinido, qual a importancia do [fator
de competi¢do] no mercado de competicdo em que
a [nome da empresa] atua [muito alta = 5; alta = 4;

Tabela 1. Importancias atribuidas aos fatores.

média = 3; baixa = 2; muito baixa = 1]?; e 2) Como
vocé avalia o desempenho da [nome da empresa]
quanto a [fator de competicdo] [6timo = 5; bom =
4; médio = 3; ruim = 2; péssimo = 1]? A Tabela 1
apresenta as respostas. Nas colunas surgem os temas,
os fatores, as respostas, as médias e a ordem crescente
das médias e os coeficientes de variagdo (cv = desvio
padrao/média) e a ordem decrescente dos cv. Os fatores
considerados mais importantes pelos respondentes
foram 15, 3, 4 e 20. Os menos importantes foram
1, 19, 6, 8, 12, 14 € 22. As menores variabilidades
foramem 1, 3, 14, 20 e 22. As maiores foramem 11,
18 e 19. A Tabela 2 apresenta as correlagdes entre as
respostas. Observa-se que todas sdo mais proximas
azero do que a 1, o que pode indicar independéncia
entre os respondentes.

O resultado da avaliacdo de desempenho da
operagdo surge na Tabela 3, semelhante a Tabela 1.
O respondente 2 teve dificuldades em responder
diretamente a alguns itens e teve que pesquisar na
empresa para completar suas respostas. Os maiores
desempenhos foram em 1, 3 e 20. Os menores
foram em 11, 12 e 13. As menores variabilidades
foram em 5, 7 € 16. As maiores em 19, 8 € 6. As
correlacdes entre as respostas para desempenho
surgem na Tabela 4. Neste caso, as correlagdes sao
significativamente maiores do que no caso anterior,
o que pode indicar coeréncia interna nas avaliagdes.

Tema Fator Respondentes Estatisticas
1 2 3 Média  Ordem cv Ordem

Assisténcia técnica 1 2 2 2 2,00 22 0,00 1
2 3 3 4 3,33 10 0,17 10
3 4 4 4 4,00 2 0,00 1
4 4 3 5 4,00 2 0,25 14
5 4 4 3 3,67 5 0,16 7
6 3 2 4 3,00 17 0,33 17
Confiabilidade 7 4 3 4 3,67 5 0,16 7
8 4 3 2 3,00 17 0,33 17
9 5 3 3 3,67 5 0,31 15
10 5 3 3 3,67 5 0,31 15
11 5 3 2 3,33 10 0,46 21
12 4 3 2 3,00 17 0,33 17
13 4 3 3 3,33 10 0,17 10

CRM 14 3 3 3 3,00 17 0,00
15 5 4 4 4,33 1 0,13 6
16 4 3 3 3,33 10 0,17 10
17 4 4 3 3,67 5 0,16 7
18 5 3 2 3,33 10 0,46 21
Logistica pds-venda 19 1 4 1 2,00 22 0,87 23
20 4 4 4 4,00 2 0,00 1
21 4 3 3 3,33 10 0,17 10
22 3 3 3 3,00 17 0,00 1
23 2 4 4 3,33 10 0,35 20
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Considerando cada respondente como varidvel (nao
como caso), o alfa calculado foi 0,71. Os resultados
de importancias e desempenhos sdo apresentados
graficamente na Figura 1.

3.3 Discussao

Os resultados podem ser usados para andlise e
eventual reformulagdo da estratégia de pds-venda
com base na vis@o dos gestores sediados na sede
central da empresa.

Um método € por andlise grafica bidimensional
dos resultados, recorrente na literatura. Até quanto se
pesquisou, a referéncia mais antiga foi Slack (1993).
Também surge em Paiva, Carvalho e Fenstenseifer,
(2004) e Carvalho e Laurindo (2007). O fundamento
do método € que um fator deve ter desempenho
avaliado préximo a importancia atribuida. Como
as escalas sdo as mesmas [1 - 5], a comparacdo €
direta. Caso um fator tenha mais importancia do
que desempenho, a estratégia da empresa o estd
valorizando menos do que devia e uma boa medida

Tabela 2. Correlagdes entre respostas para a importancia.

Respondente 1  Respondente 2
Respondente 2 0,022
Respondente 3 0,160 0,125

Tabela 3. Avaliagdo de desempenho dos fatores.

seria alocar mais recursos produtivos, financeiros e
de pessoal neste tema. Como recursos sao finitos e
geralmente restringidos, uma alternativa € realocar
recursos que estejam sendo empregados nos fatores
em que o desempenho € superior a importancia.
Caso todos os fatores tenham mais desempenho do
que importancia, € possivel que a operagdo esteja

Fator 1
Fator23 5

—— Importancia {3 Desempenho

Figura 1. Representagdo grafica das importincias e
desempenhos médios dos fatores.

Tema Fator Respondentes Estatisticas
1 2 3 Média  Ordem cv Ordem

Assisténcia técnica 1 3 3 5 3,67 1 0,31 15
2 2 2 4 2,67 0,43 16
3 3 4 4 3,67 1 0,16 4
4 3 3 4 3,33 4 0,17 6

5 3 3 3 3,00 7 0,00
6 3 1 2 2,00 16 0,50 21
Confiabilidade 7 2 2 2 2,00 16 0,00 1
8 2 1 3 2,00 16 0,50 21
9 3 3 4 3,33 0,17 6
10 2 2 4 2,67 8 0,43 16
11 2 1 1 1,33 21 0,43 16
12 2 1 1 1,33 21 0,43 16
13 2 1 1 1,33 21 0,43 16
CRM 14 2 2 3 2,33 13 0,25 12
15 2 2 3 2,33 13 0,25 12

16 2 2 2 2,00 16 0,00
17 3 3 4 3,33 0,17 6
18 3 3 2 2,67 8 0,22 9
Logistica pds-venda 19 1 3 1 1,67 20 0,69 23
20 3 4 4 3,67 0,16 4
21 3 3 2 2,67 8 0,22 9
22 3 3 2 2,67 8 0,22 9
23 2 2 3 2,33 13 0,25 12
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consumindo recursos excessivos e estes possam ser
realocados a outras operagdes. Caso todos tenham
mais importancia do que desempenho, € possivel que a
operagdo tenham sido alocados recursos insuficientes,
que deverdo ser requisitados de outras operagoes.
A Tabela 5 apresenta as importancias e desem-
penhos médios por fatores e as lacunas estratégicas,
ou seja, a diferenga entre importancia e desempenho.
Os fatores que apresentam maior lacuna sdo 15, 13 e
11. As menores sdo 1, 9, 3, 19, 20 e 22. O fator (1),
capacidade de fazer reparo de partes danificadas em
bancada, na fabrica, foi o inico considerado excessivo.
Os respondentes entendem que o atual desempenho no
fator € superior a sua importancia, ou seja, a empresa
aloca recursos excessivos nesta atividade. Todos os
demais fatores foram considerados em falta: tem

5 4
Zona de excesso //
7 Zonaadequada ~ __--
s f
_g o 9 3,20 .
,,,,, 17 04 =7
8 4] 0, =T
g 349 - 2,22 >~
@ o /{,8—’518,21
a Zona de melhoria ,,/1’40 23 15
2 19// 6e o16e7
I/ 12¢ 11,13
1 ! Zona de acgdo urgente
T T T 1
1 2 3 4 5
Importancia

Figura 2. Analise bidimensional original de fatores
estratégicos em pés-venda.

5 - .
menos desempenho do que importancia. Zona de excesso P
As Figuras 2 e 3 apresentam as importancias 4. o
atribuidas e os desempenhos avaliados dos fatores. o o IR 320
Na Figura 2, foi usado o método original proposto em g s o * 15716 4
. . .. . IS E e *, ///’
Slack. (1993). As proporc1pnahdades originais foram 2 P g3 Ce1821 -
mantidas. O autor definiu quatro zonas: excesso, a Zonaadequada  14% 237 o15
2 4 6o 415 o7
M G TIT
//’ 12 Zona de falta
Tabela 4. Correlagdes entre respostas para o desempenho. 1 T T T !
1 2 3 4 5
Respondente 1 Respondente 2 L
Importancia

0,5378 -
0,4591 0,5144

Respondente 2
Respondente 3

Tabela 5. Analise bidimensional de fatores estratégicos.

Figura 3. Anidlise bidimensional variante de fatores
estratégicos em pés-venda.

Tema Fator Analise dos fatores
Import. Desemp. Lacuna Situacao Ordem

Assisténcia técnica 1 2 3,67 -1,67 €xcesso 23
2 3,33 2,67 0,66 falta 13

3 4 3,67 0,33 falta 18

4 4 3,33 0,67 falta 9

5 3,67 3 0,67 falta 11

6 3 2 1 falta 8

Confiabilidade 7 3,67 2 1,67 falta 4
8 3 2,5 0,50 falta 16

9 3,67 3,5 0,17 falta 22

10 3,67 3 0,67 falta 11

11 3,33 1,5 1,83 falta 2

12 3 1,5 1,50 falta 5

13 3,33 1,5 1,83 falta 2

CRM 14 3 2,33 0,67 falta 9
15 4,33 2,33 2,00 falta 1

16 3,33 2 1,33 falta 6

17 3,67 3,33 0,34 falta 17

18 3,33 2,67 0,66 falta 13

Logistica pds-venda 19 2 1,67 0,33 falta 18
20 4 3,67 0,33 falta 18

21 3,33 2,67 0,66 falta 13

22 3 2,67 0,33 falta 18

23 3,33 2,33 1 falta 7
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adequada, melhoria e acdo urgente. Na Figura 3, foi
usada a variante apresentada teoricamente em Sellitto
(2005) e aplicada em Sellitto e Walter (2006) e Luz,
Sellitto e Gomes (2006). O autor definiu como critério
de separag@o que cada zona devesse ocupar um ter¢o
da faixa disponivel a partir da origem. Resultam trés
regides: falta, adequada, excesso. Obtiveram-se duas
classificacdes diferentes para os fatores.

Na primeira andlise, apenas o fator (1), capacidade
de fazer reparo de partes danificadas em bancada, na
fabrica, € considerada adequada. Os demais fatores
sdo apontados como alvo de potenciais melhorias. Em
particular, os fatores (6), (7), (8), (11), (12), (13), (14),
(15), (16), (18), (21) e (23) requerem ac¢des urgentes,
pois seus desempenhos sao sensivelmente menores
do que suas importancias. Na segunda andlise, (1) é
considerado em excesso e (7), (11), (12), (13), (15)
e (16) requerem agdes. Os demais sdo considerados
adequados e devem apenas ser monitorados para que
assim permanegam.

Para o caso, foi adotada como base de analise
a variante da Figura 3. A figura foi mostrada
aos trés gestores respondentes, os quais fizeram
consideragdes acerca de possiveis alternativas de acdo.
Caso a andlise motive um processo de planejamento
estratégico em pds-vendas, a empresa pode aportar
novos recursos aos fatores prioritdrios ou redirecionar
recursos alocados ao fator de excesso ou a outras
execugdes estratégicas.

Quanto ao fator (1), consideraram que a estrutura
interna montada para ele pode ser diminuida ou até
desativada, haja vista a velocidade com que novos
produtos sdo langados e o preco baixando. Talvez seja
mais vidvel repor itens que retornam com unidades
novas ou com novos modelos. Outra alternativa
possivel € terceirizar o servigo com empresas locais
de assisténcia técnica. Com qualquer solucio, €

possivel a liberacao de recursos materiais, humanos
e financeiros com a diminuicdo desta atividade.

O fator (7) € uso de testes acelerados para detec¢@o
de problemas de projeto. A necessidade de agdo ja
foi detectada devido a entrada no mercado de uma
empresa que usa e anuncia seus resultados como
arma de competicdo. A empresa contratou um projeto
de pesquisa junto a uma universidade, ja fez testes
acelerados com laboratérios credenciados e ja se
apropriou de, ao menos, um modo de fazer estes
testes. O fator (11), conhecimento da confiabilidade do
produto como arma de competi¢do, estd relacionado
com (7). O mercado ja comegou a exigir cdlculos
de confiabilidade como requisito de decisdo de
negdcios e alguns concorrentes ja estdo oferecendo
este cdlculo em suas propostas. Um departamento
de engenharia de confiabilidade talvez pudesse ser
organizado para sistematizar este assunto. Parte dos
recursos para este departamento poderia vir da atual
assisténcia técnica. Os fatores (12) e (13) podem
ser analisados juntos, pois tratam do uso da nogao
de confiabilidade para o atual cdlculo da garantia e
para modelos avangados de cdlculo. Atualmente, a
empresa define o prazo de garantia exclusivamente
por aspectos de mercado: ndo pode ficar abaixo
dos concorrentes e deve se adequar a legislagdo.
Os gestores manifestaram desconhecer métodos de
célculo de garantia baseados na confiabilidade, mas
ap6s tomar conhecimento, perceberam-nos como
armas de competicdo vidveis no mercado em que
atuam. Caso a empresa conhega a confiabilidade
sistémica do produto, pode usar esta informacao para
realimentar o projeto e elevar o prazo de garantia
com seguranca. Este quesito costuma ser importante
e algumas vezes ja foi decisivo em licitagdes que a
empresa toma parte. O fator (15) trata de sistema de
informagdo para apoio a prospec¢do de mercado,
vendas e negociacdo. Os gestores apontam a falta de

Quadro 2. Sintese de linhas de agdo segundo os gestores centralizados.

Fator de competicao Situacio Principais acoes sugeridas

(1) Reparos em bancada Excesso  Reduzir alocac¢io de recursos

ou oficina (=1,67)  materiais e humanos na sede e distribuidores

(7) Testes Falta Sistematizar rotina e compor bancada de

acelerados (1,67) testes acelerados para novos projetos

(11) Confiabilidade Falta Compor departamento de engenharia de confiabilidade para

em projeto (1,83) apoiar agdes de projeto que aumentem a confiabilidade

(12) Confiabilidade Falta Uma missdo do departamento de confiabilidade seria calcular o impacto

em garantia (1,50) da garantia no custo do produto (Calcular o impacto da garantia no custo
do produto — responsdvel: departamento de engenharia de confiabilidade)

(13) Confiabilidade em Falta Outra missdo seria calcular novas garantias sob o impacto da confiabilidade

novas garantias (1,83) aumentada (Calcular novas garantias sob o impacto da confiabilidade
aumentada — responsdvel: departamento de engenharia de confiabilidade)

(15) Sistema de informag@o Falta Construir um sistema de informacao baseado em informacdes

para prospec¢do (2,00) de uso e desempenho de produtos

(16) Sistemas de Falta Criar uma newsletter para divulgar inovacdes de projeto e

informacao para clientes (1,50) modificagdes em produtos existentes
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adequacdo do sistema existente e a necessidade de
melhorias estruturais nele, para que possa cumprir
a tarefa. Por fim, o fator (16), apoio documental ao
relacionamento com clientes, foi apontado como
carente. Os gestores sugeriram newsletter para colocar
os clientes a par das inovagdes e para resposta de
dividas. Muitas vezes, a mesma divida ou informagao
¢ demandada por expressivo nimero de clientes.
As insatisfagdes quanto as dividas e aos custos dos
atendimentos repetidos poderiam ser prevenidos
por tais mecanismos de comunicagido empresarial.

A situagdo dos fatores priorizados foi sintetizada no
Quadro 2. A coluna do meio traz o tamanho da lacuna
do fator, o que pode ser associado a sua prioridade.

A andlise do caso-piloto foi baseada exclusivamente
na opinido e na visao dos gestores de pds-venda que
operam a partir da sede na empresa. Nao considera
a visdo dos distribuidores.

Uma andlise que poderia ter sido ttil seria a
andlise fatorial, baseada no método dos componentes
principais ou em outro método. O resultado indicaria
se existe uma estrutura de fatores subjacente aos
fatores investigados que poderia simplificar a analise
estratégica. No entanto, os testes KMO e de Bartlett
de esfericidade ndo ofereceram resultado satisfatério
quanto a correlagio presente nas respostas, indicando
que a amostra ndo ¢ adequada para a anélise fatorial.
Observa-se que trés varidveis apresentaram variancia
nula (fatores 5, 7 e 16).

4 Consideragoes finais

O objetivo deste artigo foi construir uma estrutura
de temas da estratégia de pds-venda de uma empresa
de manufatura de base tecnoldgica. Foram revisados
conceitos sobre operacdes de pds-venda. Por técnica
de grupos focados com quatro especialistas praticantes
e trés académicos, mediado por pesquisador, foi
construida uma estrutura em forma de arvore que
organiza os temas e os fatores de competi¢cdo em
pos-venda. A estrutura foi testada numericamente por
meio de um questiondrio aplicado a trés gestores da
operagdo de pés-venda de uma empresa fabricante de
equipamentos necessdrios na estrutura. Os resultados
da aplicac@o do questiondrio serviram para uma andlise
estratégica da operacdo. O estudo € exploratério e
limitado aos gestores da sede central da operagao.

O uso do método pode ter implicagdes em gestdo
estratégica de pds-venda. Além de priorizar acdes
e apoiar tomadas de decisdo, o método pode ser
util para comparagdes entre operagdes similares e,
principalmente, servir como elo de realimentacgio
para a execugdo da estratégia de pés-venda. A medida
que a estratégia vai sendo executada, o modelo vai
informando o quanto avangam os resultados e que
trocas entre alocacdes de recursos podem ser mais
favordveis. E possivel formar séries histéricas de
importancias e desempenhos que reflitam a trajetdria
irreversivel de um fendmeno complexo, tal como a

operacdo de pds-venda de uma manufatura de base
tecnoldgica.

Na continuidade, a pesquisa serd estendida a rede
de distribuidores da empresa.
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