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Um bom modelo de negdcio propde valor atraente aos clientes, conquista vantagens a
partir de uma excelente estrutura de custos e riscos € permite uma captura significativa de valor

pelo negocio (Teece, 2010).



RESUMO

Este estudo teve tema o processo servitizagao digital no setor automotivo brasileiro. O setor
apresenta um contexto de mudangas, e as principais tendéncias sdo a mobilidade compartilhada
e elétrica, a condugdo autonoma, a conectividade € o uso em substitui¢ao a propriedade. Neste
estudo, avaliou-se a oferta do servigo de carro por assinatura oferecido pelas montadoras no
Brasil. Trata-se de um modelo de negdcio em ascensdo que apresenta oportunidades de
melhorias. O objetivo deste estudo foi desenvolver um projeto de exceléncia para um modelo
de negdcio do setor automotivo baseado em servitizagao digital. Para isso, foram estabelecidas
quatro etapas: (1) Suporte teodrico; (2) Suporte pratico; (3) Projeto de exceléncia e (4) Avaliagao
e Consolidagdo do Projeto de Exceléncia. Ao final, os principais resultados foram: a)
Identificacdo de fatores condutores e barreiras para a servitizagdo; b) As principais
contribuicdes da digitalizacdo para a servitizagdo: tomada de decisdo baseada em informacao e
aprendizado; seguranca e transparéncia de informacgdo; gestdo avangada de parametros
operacionais em toda a rede e virtualizagao e simulacao da realidade incorporada ao servigo; c)
Estruturacdo do modelo de negodcio carro por assinatura; d) Caracterizacdo da
operacionalizacdo do servico de carro por assinatura; d) Analise do mercado de assinatura de
carros no Brasil. Espera-se que os resultados impactem positivamente nos
consumidores/usuarios, principalmente auxiliando na transformagao do processo de decisao do
cliente em um centro de experiéncia, proporcionando novos estimulos ¢ ampliando o pacote de
servigos oferecidos. A proposta do projeto de exceléncia pode auxiliar gestores e empresarios
para empregar o conhecimento para ampliar as chances de traducdo da estratégia corporativa
empresarial a partir da incorporacgao de tecnologias digitais. Esse estudo visa melhorar a oferta,
impactando efetivamente na percepcao da qualidade e da relacao custo-beneficio pelo cliente.

Palavras-chave: Servitizagdo. Digitalizagdo. Modelo de negdcio. Setor automotivo. Carro por

assinatura.



ABSTRACT

This study focused on the digital servitization process in the Brazilian automotive sector. The
sector presents a changing context, and the main trends are shared and electric mobility,

autonomous driving, connectivity and use to replace ownership. In this study, the subscription

car service offered by car manufacturers in Brazil was evaluated. This is a growing business
model that presents opportunities for improvement. The objective of this study was to develop
an excellent project for a business model in the automotive sector based on digital servitization.

To this end, four stages were established: (1) Theoretical support; (2) Practical support, (3)

Excellence Project and (4) Evaluation and Consolidation of the Excellence Project. In the end,

the main results were: a) Identification of driving factors and barriers to servitization; b) The
main contributions of digitalization to servitization. decision-making based on information and
learning; information security and transparency; advanced management of operational
parameters across the network and virtualization and simulation of reality incorporated into
the service; c) Structuring the car-by-subscription business model; d) Characterization of the
operationalization of the subscription car service, d) Analysis of the car subscription market in
Brazil. The results are expected to have a positive impact on consumers/users, mainly by
helping to transform the customer decision-making process into an experience center,

providing new stimuli and expanding the package of services offered. The excellence project
proposal can help managers and entrepreneurs to use knowledge to increase the chances of
translating corporate business strategy through the incorporation of digital technologies. This
study aims to improve the offer, effectively impacting the customer's perception of quality and
cost-benefit ratio.

Keywords: Servitization. Digitization. Business model. Automotive sector. Car subscription
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1 INTRODUCAO

A substitui¢do da aquisicdo de um bem tangivel pelo uso tem surgido como uma
tendéncia nos mercados consumidores. Nesse caso, o consumidor prefere usufruir de um bem
tangivel por tempo determinado, porém sem o comprar. Para se tornar mais competitiva e
intensificar o relacionamento com clientes, a industria tem adotado modelos de negocios
focados em servicos, viabilizados principalmente por tecnologias digitais.

Os fabricantes estdo servitizando suas ofertas e incorporando servigos aos seus bens
tangiveis. Assim, habilitados pela digitalizacdo, conseguem atingir mercados antes
inalcancaveis e atender necessidades latentes de usuarios que nao podem adquirir ou preferem
0 uso a posse. A servitizagao tem sido adotada por industrias manufatureiras desde a década de
80 e, desde entdo, estudos estdo sendo realizados sobre o tema.

O processo de incorporagao de servigos por empresas produtoras de bens tangiveis esta
crescendo, tanto em escala mundial quanto nacional. Uma gama de servigos pode ser ofertada
pelas induastrias manufatureiras, como suporte, manutengao e até mobilidade. As motivagdes
sdo diversas e podem estar relacionadas as tendéncias de mercado, necessidade de inovacao do
Modelo de Negdcio (MN) ou melhora das vantagens competitivas.

Verifica-se que tanto os tipos de servigos quanto o percentual de empresas
manufatureiras servitizadas parecem ser influenciadas por fatores como o tamanho da empresa
e a localizagdo geografica (Mastrogiacomo; Barravecchia; Franceschini, 2020). Empresas
maiores, em paises mais desenvolvidos, apresentam maturidade suficiente para passar pela
transicao e inovagdo em seus modelos de negocios, antes centralizados na fabricagcdo de bens
tangiveis.

A servitizacao digital (SD) permite o desenvolvimento de negocios totalmente novos
baseados na exploracdao de dados ou modelos de negdcios de plataforma, conectando produtos
e clientes. Apresenta impactos positivos, pois favorece a sustentabilidade, em uma perspectiva
de triplo resultado (Correia, 2019). Além disso, aliada a digitalizacdo, altera a dindmica dos
modelos de negocios, influenciando todos os atores envolvidos no ecossistema.

As empresas servitizadas digitalmente tendem a ser mais produtivas (Opazo-Basaez;
Vendrell-Herrero; Bustinga, 2018). A aproximagdo com o consumidor revela-se como uma
acdo estratégica na busca pela melhoria da percepcdo da qualidade, a partir da ampliacdo do

relacionamento entre industria e mercado, diminuindo gaps. Logo, a servitizagdo associada a
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digitalizagdo ¢ o meio pelo qual as industrias de manufatura alteram a perspectiva da gestdo da
qualidade para o neg6cio e nao apenas ao processo, bem tangivel ou servigo, isoladamente.

Novos modelos de negdcios digitais surgiram buscando aproveitar o potencial das
tecnologias disruptivas e, a0 mesmo tempo, uma adaptacdo ao mercado, que ¢ cada vez mais
receptivo para negociar bens tangiveis e servigos por meio de plataformas digitais. A pandemia
de COVID-19 acelerou o processo de digitalizagdo organizacional e a sociedade presenciou
uma transformacao social e comportamental (Baig, et al., 2020). No Brasil, houve um
crescimento de pessoas que atuam em plataformas digitais, incluindo o setor automotivo
(IBGE, 2023).

Nesse contexto, este estudo teve como escopo a industria automotiva brasileira, um
importante setor, responsavel pela geracdo de emprego e renda e considerado o mais avangado
em tecnologias da industria 4.0 (14.0) no pais. As fabricas de automoveis foram, por tempos,
orientadas para o produto, com grande volume de producdo (Andrew et al., 2016). No entanto,
tem-se visto o surgimento de modelos de negdcios de mobilidade ofertados por provedores de
servigos em plataformas digitais.

Esse cendrio gera desafios aos atores envolvidos, mas promove oportunidades. Os
modelos de negocios de mobilidade esbarram em problemas j& enfrentados pela industria e
demais atores envolvidos no transporte urbano. Entre os problemas mais complexos estdo o
congestionamento de trafego, a poluicdo e a infraestrutura. Por outro lado, uma dindmica de
transformagdes no setor automotivo pede passagem, forcando adequacdes nos sistemas de
transito.

Um dos novos modelos de negocios digitais do setor automotivo surgiu visando
aproveitar a cultura emergente de uso de bens tangiveis: o servigo de carro por assinatura. Trata-
se de um servigo que difere do aluguel e proporciona uma nova alternativa para usuarios que
nao podem comprar um carro ou preferem o uso a propriedade do veiculo. Apesar de promissor,
ainda ndo esta consolidado, gera questionamentos sobre seu custo-beneficio, operacionalizagao
e vantagens. Porém, apresenta oportunidades de melhorias, contribuicdo do presente estudo.

O servigo de carro por assinatura € um exemplo de servitizacao digital que oportuniza
um canal direto com o consumidor final. Isso permite a organizacao melhorar o relacionamento
com o mercado, avaliar o comportamento do consumidor, incluindo-se a percepcao de
qualidade dos servigos oferecidos. A servitizagao digital ¢ o meio com que a empresa realiza a
gestdao da qualidade, demonstrando a evolu¢do do conceito de qualidade. O foco ¢ o negodcio e

ndo mais na empresa em si. Busca-se alinhar as necessidades do mercado com os objetivos das
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organizagdes a longo prazo. Por sua vez, a tecnologia tem papel fundamental para melhorar a
percepgao da qualidade por parte do usuario/consumidor de servigos.

Nesse sentido, buscou-se desenvolver um projeto de exceléncia para um modelo de
negocio sustentavel baseado em servitizacdo digital adequado ao contexto de desafios e
oportunidades do setor automotivo. Pretendia-se englobar as tendéncias do setor, como a
mudanca de comportamento dos clientes, automagao, mobilidade sustentavel e eletrificada,
conectividade e compartilhamento em oposicdo a propriedade. A intengdo ¢ transformar o
processo de aquisicdo de bens tangiveis em um centro de experiéncia, proporcionando novos
estimulos de compra e ampliando o pacote de servigos oferecido.

O foco do estudo ndo foi a criacdo de um novo negdcio, mas sim na estruturagdo de
melhorias ao pacote de servigos de um modelo de negdcio ja em operacdo. A gestdo da
qualidade, por sua vez, cumpre seu papel estratégico, de relacionamento com o mercado,
permitindo a organiza¢do melhores resultados.

A partir dos resultados, buscou-se avangar na pesquisa sobre a servitizagdo digital e os
fatores-chave para a exceléncia de oferta integrada de bens tangiveis e servicos. Ao mesmo
tempo, desenvolver um modelo tedrico analitico, visando entender a oferta de sistemas de
servicos digitais e estrutura-los de forma mais adequada as caracteristicas atuais do mercado.

Quanto as contribui¢des praticas, apresenta-se a estruturacdo de melhorias a um
modelo de negdcio que engloba as tendéncias do setor e a mudanga de comportamento dos
clientes e consumidores a partir da digitalizagdo. Assim, o principal produto da Tese ¢ uma
contribuicdo para o modelo de servitizagdo digital, a partir da estruturagao de um projeto de
exceléncia ajustado ao pacote de servicos do modelo de negocio carro por assinatura ofertado
por montadoras no Brasil.

Este estudo tem algumas limitagdes. Nao foram analisadas as diferengas entre estudos
sobre a servitizagcdo levando em consideracao apenas o contexto Brasileiro. Outro ponto a ser
destacado ¢ que se ateve apenas a estudos que avaliaram ou mencionaram a relagdo positiva
entre a adocao da digitalizagdo em processos de servitizagao.

A proposicao aqui estruturada pode ser importante para a industria, pois, a partir dela,
podera ter um panorama sobre o modelo de negocio e das oportunidades de melhoria e gaps
levantados neste estudo. Vislumbra-se um cenario em que as empresas precisam investir para
aproveitar a tendéncia da manufatura inteligente. Ainda, devem adaptar-se ao ambiente

econdmico, social e tecnologico brasileiro e, a0 mesmo tempo, entregar produtos de qualidade
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a seus clientes. Almeja-se ampliar aos gestores as chances de tradugao da estratégia corporativa

empresarial a partir da incorporacao de tecnologias digitais.

1.1 RELEVANCIA E JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A digitalizagdao ainda segue ritmos diferentes em cada pais, influenciada por niveis
desiguais de maturidade economica, oportunidades de investimento e cultura de inovacado
(Slusarczyk, 2018; Feliciano-Cestero et al., 2023). Assim, paises de alto rendimento, como a
Alemanha, os Estados Unidos, o Japao e a Suica e emergentes estao procurando melhorar suas
posigdes na industria (Schonsleben; Fontana; Duchi, 2017; Ledo et al., 2023).

Em relacdo ao Brasil, existe uma demanda para a integragao das tecnologias fisicas e
digitais em todas as etapas de desenvolvimento de um produto (Souza; Vieira, 2020). Outros
fatores como a caréncia de mao de obra especializada, a auséncia de politicas governamentais
estratégicas e a falta de infraestrutura tecnologica tornam o desafio ainda maior (Vello; Volante,
2019).

O pais ocupa a 49 posi¢do no indice global de inovagao e a produtividade na industria
brasileira caiu 2,8%, voltando a patamares de 2014 (CNI, 2023). O setor automotivo ¢ um dos
mais afetados pelas disrupgdes pela caracteristica de sua cadeia de suprimentos globalizada,
com ciclos longos e alta complexidade (Callegaro; Mori; Guimaraes, 2023). Por anos as
fabricas foram planejadas para bens tangiveis, com grande volume de veiculos para serem
armazenados no revendedor e vendedores incentivados por comissao (Andrew ef al., 2016). No
entanto, a industria automotiva, assim como outras, ampliou sua competitividade a partir de
acordos relacionais com clientes (Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020).

O setor automotivo mudou, em virtude dos avancos tecnologicos, evolugdo dos
veiculos e do comportamento do consumidor e do mercado. As mudancgas envolvem quatro
tendéncias impulsionadas pela tecnologia: mobilidade diversa, dire¢cdo autdnoma, mobilidade
elétrica e conectividade (Gao et al., 2016; Shupe et al., 2019). Essas tendéncias abrangem ainda
a partilha de veiculos, a mudanca de abordagem em relagao ao usuario, em vez da propriedade
(Liao et al., 2020; Fronteli; Paladini, 2023).

Devido a grande turbuléncia que a disrupcao digital vem provocando, o momento ¢é
propicio para que as empresas comecem a criar opgdes de negocios para um futuro mais
conectado dos ecossistemas digitais (Weill; Woerner, 2015). Novas tecnologias digitais estao

desafiando as formas existentes de fazer negocios, e as organizacdes podem ganhar destaque



26

ou desaparecer, dependendo de sua capacidade estratégica nesse novo cendrio competitivo
(Volberda et al., 2021).

O usuario de veiculos mudou e o relacionamento entre as organizagdes € o mercado
também sofreu alteragdes. A importancia da gestdo da qualidade se torna mais estratégica e
essencial para a sobrevivéncia das empresas no setor. Verifica-se que ha cada vez menos jovens
obtendo licencga para dirigir e, a0 mesmo tempo, de modo geral, as pessoas estao dirigindo mais
longe (Shupe et al., 2019). Além disso, as pessoas ndo estdo apenas adiando a obtengdo da
carteira de motorista, mas também estdo reconsiderando possuir carros (Asadi, 2020; CLARK;
Chatterjee; Melia, 2016; Koroth; Mazurek; Pater, 2019; Shupe et al., 2019).

O contexto inclui a queda na necessidade e na demanda por carros pessoais, 0 aumento
de servicos para grandes frotas, como assinatura de automoveis ou menos necessidade de
manuten¢do, que devem reduzir drasticamente a importancia das concessiondarias (Koroth;
Mazurek; Pater, 2019). Nesse mesmo sentido, com o advento da internet, a explosdo de
informacdes ¢ midia social, os compradores de carros estdo mais bem informados que os
compradores de tempos atrds (Ashokkumar; Sethuraman, 2017). Essas mudangas estdo
for¢cando o setor a passar por um processo de introspeccdo profunda no processo de compra
(Ashokkumar; Sethuraman, 2017). Os clientes ja dependem principalmente de servicos
baseados na internet. Eles esperaram tudo, desde a compra de um carro até o uso de solugdes
de mobilidade combinadas por meio de um dispositivo movel.

Os bens tangiveis, nesse caso os veiculos, sempre foram o ponto principal na avaliagdo
da qualidade por parte dos clientes. No entanto, com a mudanga de preferéncia de parte dos
consumidores/usuarios de veiculos pelo uso em vez da propriedade, as organizagdes precisam
repensar a sua relagdo com o mercado (qualidade), sua proposta de valor e interagdo com o
“ecossistema” ao qual pertence.

Para o presente estudo, o setor automotivo foi escolhido, pois no Brasil ¢ aquele que
tem incorporado muitas tecnologias digitais e apresenta um contexto de mudangas, pelo
surgimento de novos modelos de negocios digitais. A escolha do MN, no caso, o servigo de
carro por assinatura, foi feita a partir dos resultados obtidos na primeira etapa do estudo. A
proposta se justifica devido a emergéncia para realizacdo de pesquisas sobre servitizagao
digital. Os resultados buscaram minimizar as lacunas existentes na literatura. A servitiza¢ao
digital, apesar de ser um tema que tem despertado a atenc¢do de pesquisadores do mundo todo,

ainda possui campos inexplorados:
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a) a necessidade de pesquisas em novos modelos de negocios e a convergéncia da
digitalizagdo com inovagdes de servicos em economias em processo de
amadurecimento (Paschou et al., 2020);

b) a caréncia de estudos que analisem o potencial contributivo da combinagdo de
tecnologias digitais em processos de servitizagao (Paschou et al., 2020; Gebauer et
al.,2021);

¢) a importancia do desenvolvimento de estratégias de atendimento centradas no
cliente, convergéncia de tecnologias e servigos digitais disruptivos e inovagdes de
servigos que possam criar valor e vantagem competitiva na era digital (Rha; Lee,
2022);

d) A oportunidade de ampliar os estudos sobre o desenvolvimento de projeto de
melhorias em modelos de negdcios baseados em servitizacao digital;

Cumpre chamar a atencdo para que foram realizados poucos estudos semelhantes ao
que fora pesquisado nesta Tese, o que pode ser confirmado pelas referéncias bibliograficas
analisadas. Diante desse contexto, este estudo justifica-se enquanto o futuro da industria
automotiva apresenta desafios, mas também novas oportunidades (Gao et al., 2016; Fronteli;
Paladini, 2023). Torna-se relevante buscar compreender e estudar como as mudancas estdo
impactando esse setor. A perspectiva € que economias compartilhadas, incluindo-se a
assinatura, prosperardo no mercado devido ao avango das tecnologias moveis (Koroth;
Mazurek; Pater, 2019). Corroborando o entendimento dessa nova forma de interagdo com o
mercado, as empresas precisam responder pela demanda de inovacdo em servigos, com
investimentos em novas tecnologias e conectividade.

Deve-se aproveitar o fato de que digitalizagdo e servitizagdo caminham juntas e até se
reforgam mutuamente (Pirola ef al., 2020). A servitizagdo apresenta-se como uma forma de
inovar, desenvolver e apropriar novos conhecimentos as empresas € ao mercado. Por isso,
destaca-se a importancia do aprofundamento de uma linha de pesquisa que busque entender a
sinergia entre novas tecnologias e a gestdo da qualidade.

Vale a pena destacar a robustez dos dados coletados por meio do mapeamento
sistematico da literatura sobre os temas que envolvem o problema e objetivos de pesquisa. Para
que pudesse desenvolver o estudo, foi necessario considerar conceitos multidisciplinares e
abrangentes. Além disso, a pesquisa de campo incluiu a visdo de usudrios, motoristas nao
usudrios, especialistas do setor e gestores que atuam em praticamente todos os programas

oferecidos pelas montadoras no Brasil.
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Assim, este estudo tem como perspectiva incluir e alinhar ao MN estudado as
principais tendéncias e oportunidades. Essa proposicdo busca melhorar os resultados das
organizagoes, otimizando seus indicadores, tornando o MN mais sustentavel e competitivo.

Este estudo relaciona-se com trés Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel — ODS:
Objetivo 9 — Industria, Inovacdo e Infraestrutura; Objetivo 12 — Consumo e Producdo
Responsaveis; e Objetivo 17 — Parcerias e Meios de Implementagdo. A seguir estdo

apresentados os objetivos do estudo.

1.2 OBJETIVOS

Nas subsecdes a seguir estdo descritos o objetivo geral e os objetivos especificos da
tese. Os objetivos propostos foram construidos buscando contribuir para a plena execugao da

pesquisa e atingir resultados alinhados ao que se espera de uma tese de doutorado.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um projeto de exceléncia para o modelo de negdcio carro por assinatura

oferecido por montadoras de veiculos no Brasil.

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste estudo sdo:

a) Identificar os fatores-chave para o sucesso em operagdes de servitizacao;

b) Diagnosticar as tecnologias digitais com potencial para serem incorporadas ao
modelo de negdcio carro por assinatura;

c) Estruturar o modelo de negdcio carro por assinatura oferecido por montadoras de
veiculos no Brasil,

d) Formatar um conjunto de melhorias ao pacote de servigos do servigo de carro por
assinatura visando melhorar a operacionalizacdo do servigo, acompanhar as
tendéncias do setor e considerando os fatores-chave para o sucesso;

e) Consolidar o projeto de exceléncia proposto com base em avaliagdo feita por atores
envolvidos no ecossistema de negocios.

A seguir, diante dos objetivos definidos, apresenta-se a delimitagdo da pesquisa.
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1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Cauchick Miguel et al., (2010), para iniciar uma pesquisa, faz-se necessario
uma definicao clara sobre o problema de pesquisa. Segundo os autores, a ordem ¢ representada
em um modelo, ou seja, uma representacao mental de como determinado contexto deveria ser.
Sendo assim, a partir da defini¢ao sobre a ordem (o modelo), o pesquisador pode elaborar o
planejamento da pesquisa visando resolver o problema (a desordem).

No caso deste estudo, o modelo, ou seja, a ordem, esta relacionada a gestdo da
qualidade em modelos de negécios de servitizagdo digital, ou seja, ao melhor relacionamento
possivel entre industria e consumidor. Apesar do servigo de carro por assinatura estar operando
e obter perspectivas promissoras em determinadas localidades, ainda € um servigo em processo
de consolidagdo no Brasil.

Diante do exposto, delineou-se a seguinte pergunta de pesquisa: Quais fatores podem
contribuir para o desenvolvimento de melhorias do modelo de negdcio carro por assinatura,
oferecido por montadoras de veiculos no Brasil?

Essa pergunta foi elaborada e alinhada aos objetivos definidos para este estudo. Ao
mesmo tempo, a sua defini¢do serve de base para o planejamento e acompanhamento do
desenvolvimento da pesquisa. A Figura 1 ilustra a relagdo entre o problema, a pergunta de

pesquisa e os objetivos da tese.



Figura 1 — Problema, pergunta de pesquisa e objetivos especificos da tese
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Objetivo Geral

Desenvolver um projeto de exceléncia para um modelo de
negocios do setor automotivo baseado em servitizagdo digital.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Considerando os objetivos definidos consoante a contextualizacdo e lacunas de
pesquisa apresentadas, a secdo seguinte destaca as delimitagdes de pesquisa para o
desenvolvimento do projeto de exceléncia para o modelo de negocio do setor automotivo

baseado em servitizagao digital.

1.4 DELIMITACAO DE PESQUISA

Ap0s os objetivos, faz-se necessaria a apresentagdo da delimitagdo da tese. Este estudo
concentrou-se no tema servitizagdo digital com foco no setor automotivo brasileiro. Neste
sentido, buscou-se analisar um modelo de negocio do setor que incorporasse pacotes de servigos
a um bem tangivel e utilizasse, em sua oferta, a digitalizagdo como um dos principais recursos.

A seguir, no Quadro 1, estdo apresentadas as categorias analiticas investigadas no

estudo bem como seus conceitos € que serviram para nortear o desenvolvimento do estudo.



Categorias

analiticas

Quadro 1 — Categorias Analiticas ¢ Conceitos

Conceitos
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Referéncias

Kowalkowski et  al,
O processo de transformacdo ocorre quando uma empresa | (2017); Raddats et al,
Servitizagdo transita de um modelo e logica de negocios focados em bens | (2019); Baines et al.,
tangiveis para um modelo centrado em servigos. (2020); Kowalkowski et
al., (2022).
Servitizago O processo . de t.re.msu;ao para sistemas .1nte11.g(.ent.es de Kohtamiki ef al, (2019):
. produto-servigo utiliza o suporte de tecnologias digitais para
digital . Favoretto et al., (2022).
reconfigurar seus processos de negdcios, recursos e produtos.
A descricdo da configuracdo (ecossistema) que uma
organizacdo define para criar (arquitetura), capturar | Maurya (2012);
Modelo de . . )
needeio (produzir) e ofertar (entregar) valor para seus clientes e | Osterwalder (2013);
& demais partes interessadas, visa gerar fontes de receita | Schrauder et al., (2018).
lucrativas e sustentaveis.
Veit et al, (2014); Luz
Modelo que incorpora a digitalizagdo como elemento | Martin-Pefia; Diaz-
Modelos de . ~ . L . .
negécios essencial na configuragéo para criar, capturar e ofertar val.or Garrido;  Sanchez-Lopez
= aos clientes, com o objetivo de gerar fontes de receita | (2018); Ritter; Pedersen
digitais . .
lucrativas e sustentaveis. (2020).
A assmatu,ra consiste em contratos de uso de longo.pr.azo Sle Krimer ¢ Kalka (2017);
um automdvel. Pelo valor pago, o consumidor tem direito ndo
Carro por . . Suryakala (2019); Shupe et
. apenas ao carro, mas também aos Impostos, seguros, )
assinatura ~ . .1 al., (2019); Kalka e Leven
manutencdo e despesas acessorias. Além disso, pode cancelar i .
, (2020); Stuchlik (2021).
ou trocar de veiculo, dependendo do programa.
) Conjupto de acdes estrategl.cgs dest1nada§ a criar elementos Paladini (2019b): Chen C.
Gestdo da que influenciem potenciais consumidores, buscando
. .. ) . . et al, (2021); Bashan e
qualidade posicionar-se a frente ou ampliar mercados nos quais a
N . ; Kordova (2021).
organizacdo opera, ou ainda, criar mercados.
Fatores criticos .
- . . Ram e Corkindale (2014);
SuC(‘::FSCSI(S)) gfa . f:;silrt?;a c;t;e facilitam ou impulsionam o processo de Baines ¢ Shi (2015):
30 par: §ao. Kohtamiki et al., (2019).
servitizagdo

Barreiras para a

Condi¢des de dificuldade que as industrias precisam

Lo considerar ou lidar antes, ou durante o processo de | Hou e Neely (2013).
servitizagao e
servitizagao.
Transi¢do efetiva para um modelo de negocio de servicos,
Suce.s.so em fiigit.al, capaz de criar, capturar e ofertar propostas de. valor Raddats et al, (2015):
servitizagao inteligentes ao mercado. Essa mudanca gera melhorias de
.. . i oo . Chen, Y. et al., (2021)
digital receitas, competitividade, aceitacdo e valorizagdo pelo
mercado.
Nesse estudo, o uso do termo refere-se aos aspectos sociais,
ambientais e econdmicos. Ou seja, uma melhor condicdo | Arowoshegbe; Emmanuel;
Sustentabilidade | econdémica e de qualidade de vida social, e, a0 mesmo tempo | Gina  (2016);  Correia
a reducdo dos impactos no ambiente a capacidade de suporte | (2019).
da natureza.
Rede social multicamada historicamente auto-organizada ou
Ecossistema gerencialmente projetada consiste em atores que tém | Tsujimoto et al., (2018).
diferentes atributos, principios de decisdo e crengas.
.. . C e . Sklyar et al, (2019);
C e Uso de técnicas avangadas e tecnologias digitais disruptivas yar el a ( )
Digitalizagdo ~ . ~ , Feliciano-Cestero et al.,
na produgdo de bens e servicos para a gestdo de negocios. (2023)
o Capacidade or’ganizaciona.ll para perseguir. seus propositos fie FNQ — Fundagdo Nacional
Exceléncia forma sustentavel e proativa, em harmonia com seu ecossis-

tema.

da Qualidade (2016).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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A defini¢do das categorias de andlise e a descri¢do de seus conceitos, auxiliaram o
planejamento, desenvolvimento e execugdo do estudo. Com os conceitos dos principais temas
definidos, foi possivel planejar as etapas de pesquisa, coletar e analisar dados, além de atender
aos objetivos definidos.

O modelo de negdcio escolhido foi o servigo de carro por assinatura, ofertado pelas
montadoras de veiculos que atuam no Brasil. O processo de selecao do setor e do modelo de
negdcio baseado em estudos preliminares que demonstraram as mudangas em curso na industria
automotiva, bem como a tendéncia de crescimento do servigo de assinatura oferecido pelas
montadoras no pais. Este estudo concentrou-se no processo de servitizagao digital no setor
automotivo, tendo como objeto o servigo de carro por assinatura.

Na caracterizacdo e no desenho do modelo de negocio, utilizou-se a estrutura adaptada
do modelo Lean Canvas de Maurya (2012), e o modelo de estrutura para um Sistema Produto-
Servigo (PSS) (Moro; Cauchick-Miguel; Souza Mendes, 2022). Para a construgdo de um
projeto de exceléncia buscou-se estruturar um conjunto de melhorias ao servigco de carro por
assinatura.

A pesquisa focou nos fatores influenciadores de operacdes de servitizagao digital,
abrangendo tanto os fatores facilitadores quanto as eventuais barreiras. Foi feito um estudo
sobre a digitalizagdo, dada a sua importancia para a operacionalizagdo do modelo de negocio
escolhido. Além disso, a gestdo da qualidade foi analisada considerando seu papel estratégico
no relacionamento entre inddstrias automotivas, produtoras de bens tangiveis e prestadoras de
servigo € o mercado.

Outra delimitacdo da tese refere-se aos tipos de empresas pesquisadas. A pesquisa
concentrou-se nos programas de carro por assinatura, associados aos fabricantes de automoveis
leves, com ou sem plantas fabris em operagdo no pais, que oferecessem o servico de assinatura
para pessoa fisica (PF). Durante as entrevistas, também foram coletados dados sobre o servigo
para pessoa juridica (PJ).

Destaca-se que a pesquisa considerou uma amostra importante de empresas atuantes
no pais. E preciso explicar que a metodologia utilizada para a elaboragdo do projeto de
exceléncia, bem como o modelo tedrico analitico, pode ser replicavel em outros estudos que
abordem temas relacionados a servitizagdo digital em outros setores. No entanto, as melhorias
que compdem o projeto de exceléncia foram desenvolvidas especificamente para o modelo de

negdcios estudado.
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As caracteristicas que foram consideradas para analisar a realidade brasileira da oferta
de carros por assinatura foram o perfil das empresas e gestores, a operacionaliza¢dao, o mercado
de assinatura, gestdo da qualidade e configuragdo e entrega de valor. Além disso, foram
analisados aspectos relacionados a sustentabilidade, digitalizagdo, tendéncias e oportunidades
de melhoria.

Portanto, este estudo buscou contribuir para melhorias no servigo de carro por

assinatura, um modelo de negdcio baseado em servitizagao digital operando no Brasil.

1.5 RELACAO DA TESE COM O PPGEP/UFSC

O tema central da Tese, Servitizagao digital no setor automotivo, estd alinhado a area
de Gestao e Operagdes ¢ a linha de pesquisa Transformacao Digital da Industria, no Programa
de Po6s-Graduagdo em Engenharia de Produg¢do da Universidade Federal de Santa Catarina.
Pretendeu-se investigar o impacto da digitalizacdo na servitizagdo, com o proposito de
alavancar niveis mais elevados de competitividade e desenvolvimento organizacional no setor
automotivo, sendo os objetivos basicos tanto da Area de Concentragio quanto da Linha de
Pesquisa em questao.

A génese da pesquisa estd na servitizagao digital como meio para a gestao da qualidade
em um modelo de negocio centrado em servigos digitais. Buscou-se entender e diagnosticar a
como a gestao da qualidade esta sendo impactada nas industrias, no contexto da Industria 4.0.
Entende-se que os resultados da pesquisa podem ser valiosos para o Programa, pois busca-se
estabelecer proposicdes de melhoria para um setor importante da economia brasileira, com
impactos positivos para os usuarios de servigos, gestores publicos e privados, além de resultar
em publicagdes em periddicos qualificados. Na proxima se¢do, esta apresentada a estrutura do

presente trabalho.

1.6 ESTRUTURA DO TEXTO

Esta tese de doutorado foi estruturada em sete capitulos. No Capitulo 1, denominado
Introducdo, sdo apresentadas as consideragdes iniciais, a contextualizagdo do estudo, a
relevancia e a justificativa da tese, os objetivos, o problema de pesquisa, a delimitagdo e a

estrutura deste texto. Em seguida, ¢ apresentada uma Revisdo da Literatura, Capitulo 2,
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contendo estudos e casos praticos pertinentes, sobre temas relacionados a este estudo, mapeados
em bases de dados relevantes que respaldam a execugao da tese.

Ap0s, estao apresentados no Capitulo 3, os procedimentos metodologicos utilizados.
Esse capitulo est4 dividido em duas partes, a primeira com a caracterizagao cientifica do estudo
e na segunda, o detalhamento e desenvolvimento das etapas que fizeram parte deste estudo. No
Capitulo 4 estd detalhada a Etapa Suporte Teodrico, demonstrando os dados coletados no
mapeamento sistematico da literatura. Vale destacar as diferencas entre os capitulos 2 ¢ 4. O
capitulo 2 faz uma revisdo da literatura em termos de conceitos gerais da drea em que o estudo
se insere. Por sua vez, no capitulo 4 buscaram-se elementos que impactam diretamente no
modelo de negdcio escolhido.

No Capitulo 5, apresenta-se a Etapa Suporte Pratico, com a caracterizacdo e
estruturacdo do modelo de negocio carro por assinatura oferecido pelas montadoras de
automoéveis no Brasil. O Capitulo 6 apresenta a proposta de um Projeto de Exceléncia,
contemplando um conjunto de melhorias ao pacote de servigos ao modelo de negocio carro por
assinatura. No mesmo capitulo, encontra-se a avaliagao e consolidagao da proposta, a partir da
avaliagdo feita por gestores, especialistas e usudarios.

No Capitulo 7, denominado Conclusdes ¢ Recomendagdes, estdo apresentadas as
conclusdes da pesquisa, bem como as consideragdes finais, as limitacdes da pesquisa, as
contribuigdes tedricas da tese e as implicagdes praticas. A Figura 2 ilustra os capitulos e suas

respectivas secdes, bem como suas as associagdes com os objetivos do estudo.
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Figura 2 — Estrutura Geral da Tese Associada aos Objetivos

1.1 —® Relevancia e justificativa da tese

1.2 —® Objetivos

1.3 —® Problema de pesquisa

1.4 —» Delimitagdo de pesquisa

1.5 —* Relagédo da tese com o PPGEP/UFSCP
1.6 —> Estrutura do Texto

2.1 —> Servitizagdo

2.2 —> Gestdo da Qualidade

2.3 —» Modelos de Negocios

2.4 — Industria Automotiva e Servitizagao
2.5 —» Propriedade versus uso

2.6 —» Consideragoes finais

Legenda
— Contribui¢ao Tedrica

<— Aplicagdo da Teoria

Objetivo especifico

Identificar os fatores-chave para o sucesso
em operagdes de servitizagao.

3.1 —» Caracterizacdo Cientifica do Estudo

3.2 > Etapas de Desenvolvimento do Estudo

3.2.1 » Suporte Teorico: Procedimentos Metodologicos
3.22 % Suporte Pratico: Procedimentos Metodologicos
3.2.3 » Estruturagdo do Modelo de Negocios

3.2.4 % Construcdo do Projeto de Exceléncia

3.2.5 * Avaliagdo e Consolidagdo do Projeto de Exceléncia

Objetivo especifico

Diagnosticar as tecnologias digitais com
potencial para serem incorporadas ao
modelo de negdcio carro por assinatura.

4.1 —» Fatores Condutores da Servitizagdo

4.2 —> Barreiras para a servitizagao

4.3 —» Tecnologias Digitais Habilitadoras da Servitizagao
4.4 —» Contexto Favoravel para a Servitizagao

4.5 —» Modelo Tedrico Analitico

@ Suporte Pritico

5.1 _y Caracterizacao do Modelo de Negocio
5.2 —» Avaliagdo pelos Usudrios e Motoristas ndo-Usuarios
5.3 —» Estruturacdo do Modelo de Negocios

@ Projeto de
Exceléncia

6.1 —» Desenvolvimento do Projeto de Exceléncia
6.2 —» Avaliagdo do Projeto de Exceléncia
6.3 —» Consolidacdo do Projeto de Exceléncia

@ Conclusdes e
Recomendacgdes

7.1 —» Alcance dos Objetivos Estabelecidos
7.2 7® Contribuicdes da Tese
7.3 —® Consideragdes Finais

Objetivo especifico

Estruturar o modelo de negocio carro por
assinatura oferecido por montadoras de
veiculos no Brasil.

Objetivo especifico
Formatar um conjunto de melhorias ao pacote
de servigos do servigo de carro por assinatura
visando melhorar a operacionalizagido do
servi¢o, acompanhar as tendéncias do setor e
considerando os fatores-chave para o
SuCessO.

Objetivo especifico

Consolidar o projeto de exceléncia proposto
com base em avaliagdo feita por atores
envolvidos no ecossistema de negocios.

Desenvolver um projeto de exceléncia para
o modelo de negdcio carro por assinatura
oferecido por montadoras de veiculos no

Brasil.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Ap0s a finalizagdo deste capitulo introdutdrio, na sequéncia ¢ apresentada uma breve
revisdo da literatura de assuntos pertinentes ao estudo. Buscou-se incorporar estudos

contemporaneos e relevantes.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O principal proposito deste capitulo ¢ subsidiar a compreensdo do problema de
pesquisa e fundamentar os principais temas que compdem a tese. Para facilitar o processo de
leitura, o capitulo encontra-se dividido em cinco subsec¢des. Para construi-lo, executou-se o
planejamento detalhado no capitulo referente aos procedimentos metodologicos.

Assim, buscou-se descrever em cada subsecdo a importancia de cada assunto,
apresentar conceitos contemporaneos e auxiliar na compreensdo dos temas inerentes a tese. A
seguir encontram-se detalhados os temas que compdem cada subse¢do do suporte teodrico. A

Figura 3 apresenta o detalhamento das se¢des que compdem esse capitulo.

Figura 3 — Detalhamento do Capitulo de Revisao de Literatura

Propriedade versus| | 5
Uso

Consideragoes

ety 2.6

2.1.1 — |Servitizagdo: Caracteristicas gerais
c Servitizagao 2.1.2 — |Transformacéo digital
2.1.3 — |Servitizagdo digital
2.2.1 —* |Gestao da qualidade: Conceitos e métodos
Q Gestio da | 1, ) 5 —» [Gestio da qualidade de serv
Quitlitk 2. estdo da qualidade de servigos
2.2.3 —* |Gestdo da qualidade e servitizagdo digital
2.3.1 — [Modelos de negocios: Conceitos
Modelos de N .
. 2.3.2 —* |Inovagdes em modelos de negdcios
Negocios
2.3.3 —* [Modelos de negbcios digitais
2.4.1 —* |Industria automotiva: Caracteristicas gerais
Industria . . .
) 2.4.2 Modelos de negocios do setor automotivo
Automotiva e — — - - -
Servitizagiio 2.43 —* [Servitizagdo digital na industria automotiva
2.4.4 — |Modelo de negdcio carro por assinatura

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).



37

Verificou-se a necessidade de incorporar ao estudo outros assuntos a fim de investigar
o problema mais profundamente, fundamentar teoricamente a pesquisa. Apds a defini¢ao dos
objetivos e realizar a delimitacdo do estudo, pode-se verificar a necessidade de aprofundar-se
sobre temas, conceitos, estudos e abordagens metodologicas. Com isso, também foi possivel
identificar tendéncias e lacunas de pesquisa.

A Figura 4 ilustra os principais temas abordados na Tese. Verifica-se, pelas flechas
duplas utilizadas, que temas como a gestdo da qualidade e propriedade versus o uso,

influenciam e sdo influenciados pelo mercado consumidor.

Figura 4 — Relacionamento entre os Assuntos Abordados na Tese

£ T @ iy

Automotiva
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Qualidade
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“2 =~ 7 = _®
Servitizacio .\.‘E:_::': ? | E@7 60
.M_r. 4 .!!1zacao 4 E@Jﬂl 4 Carro por + iedﬁ

Digital Modelo de Negécio Assinatura
Transformacao Digital
Digital

versus Uso
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para maior consisténcia do estudo, os temas foram analisados individualmente, mas
também foi discutida a interagdo entre eles. Deste modo, pode-se construir o capitulo, incluindo
temas centrais como a servitizagdo, digitalizagdo, modelos de negodcios e o servico de carro por
assinatura. Mas também temas de ligacdo como a gestdo da qualidade e a propriedade em

comparagéo a0 uso.

2.1  SERVITIZACAO

Esta subsecao apresenta a tematica da servitizagao, um processo de transformagdo de
modelos de negocios baseados na produgdo de bens tangiveis em modelos que incorporam

servicos para melhorar sua oferta e ampliar a competitividade. Para facilitar a compreensao e
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leitura, o texto foi dividido da seguinte maneira: 2.1.1 Servitizagdo: Caracteristicas Gerais,
contendo conceitos e caracteristicas sobre o assunto. A subsecao 2.1.2, descreve o processo de
transformagao digital e a subse¢do 2.1.3 apresenta a servitizacdo digital, caracterizando o

alinhamento entre servitizagdo e digitalizagao.

2.1.1 Servitizagao: Caracteristicas gerais

Virios servicos podem ser ofertados pela industria, desde consultoria, manutencao e
suporte, sistemas, solugdes e inclusive transporte (Neely, 2007). E para cada produto, existem
muitas opg¢des, incluindo opgdes que estendem a vida util ou aumentam o tempo de vida do
produto, solu¢des baseadas em hardware, software e servigo integrados, além de garantias,
como tempo de resposta do servico, disponibilidade de equipamentos e desempenho
operacional (Kowalkowski; Bigdeli; Baines, 2022).

Uma oportunidade para aumentar a competitividade sdo os Sistemas de Servicos de
Produtos (PSSs) (Tukker, 2004). Os conceitos de servitizagdo e PSS estdo fortemente
relacionados. O primeiro se refere ao processo de transformacao, ja o segundo ao processo de
producao das empresas fabris servitizadas (Mastrogiacomo; Barravecchia; Franceschini, 2020).

Para Li et al. (2020), um PSS trata-se de um sistema de produtos, servigos e
infraestrutura de suporte que interagem para entregar em conjunto melhores resultados. Dentre
as classificagdes de PSS, encontram-se trés categorias principais (Tukker, 2004; Reim et al.,
2015):

a) Servigo orientado ao produto: O modelo de negocio € principalmente voltado a

venda de bens tangiveis, mas alguns servigos extras sao adicionados;

b) Servigo orientado para o uso. O modelo de neg6cio ndo esta voltado a venda de
bens tangiveis. O bem tangivel permanece em propriedade com o provedor, mas
em formato diferente, sendo, as vezes, compartilhado por usudrios;

c) Servigco orientado para resultados. O cliente e o provedor acordam um resultado e
nao h4 um produto pré-determinado envolvido.

O termo servitizagao foi mencionado pela primeira vez no final dos anos 80, fruto da

mudanga de foco de hardware para software no negocio de computadores (Goehlich; Fournier;
Richter, 2020). Ela surge como uma solu¢do estratégica encontrada pelas empresas para

sobreviverem, melhorar suas posi¢cdes ou aproveitar as oportunidades de mercado. Segundo
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Weigel e Hadwich (2018), mediante a comoditizagdo dos produtos e o aumento da
concorréncia, os fabricantes comecgaram a fornecer servicos adicionais.

De acordo com Kowalkowski et al., (2017), a servitizacdo ¢ o processo de
transformagao de um modelo e logica de negocios centrado em bens tangiveis para um modelo
centrado em servicos. Muda-se de bens tangiveis padronizados e servicos complementares para
solucdes personalizadas e servigos avangados (Kohtamiki; Einola; Rabetino, 2020). Ou seja,
implica a evolucdo de portfolios de produtos incluindo servigos ou pacotes de bens tangiveis e
servigos (Simonsson; Agarwal, 2021). Frank et al., (2019) explicam que o foco da servitizagdo
esta, principalmente, em agregar valor ao cliente, enquanto a industria esta frequentemente
relacionada a agregacdo de valor ao processo de fabricagdo. Ja Baines ef al. (2017) e Raddats
et al. (2019) complementam que a servitizacao descreve a adicdo de servigos as principais
ofertas de produtos dos fabricantes, para criar valor adicional ao cliente.

A oferta de servigos apresenta desafios, conflitos de escolha e beneficios para
provedores, clientes e sociedade (Baines et al., 2017; Goehlich; Fournier; Richter, 2020). A
servitizagdo com requisitos progressivos para customizagado e eficiéncia operacional gera maior
complexidade para as empresas (Cenamor; Sjodin; Parida, 2017).

De modo especifico, verifica-se que tanto os tipos de servigos quanto o percentual de
empresas manufatureiras servitizadas parecem ser influenciadas pelo tamanho da empresa,
localizagdo geografica e setor de operacdo (Mastrogiacomo; Barravecchia; Franceschini, 2020).
E de modo mais amplo, o grau de servitizacdo difere entre paises e setores e depende do
ambiente econOmico, principalmente em economias onde a participagdo da industria ¢ menor
(Friesenbichler; Kiigler, 2022).

Este movimento em dire¢do a servitizacdo coincidiu com a tendéncia da digitalizacao,
com fabricantes equipando produtos com sistemas digitais inteligentes (Lerch; Gotsch, 2015).
A servitizagdo parece estar enfraquecendo as barreiras de entrada e forcando industrias
tradicionais a repensarem sua maneira de fazer negocios (Genzlinger; Zejnilovic; BUSTINZA,
2020), além disso, encontra na digitalizagdo um dos seus principais facilitadores (Genzlinger;
Zejnilovic; Bustinza, 2020; Gobble, 2018; Kohtamiki et al., 2019; Luz Martin-Pena; Diaz-
Garrido; Sanchez-Lopez, 2018; Simonsson; Magnusson; Johanson, 2020).

A servitiza¢do apresenta impactos positivos para as empresas adotantes (Martin-Pefia;
Pinillos; Reyes, 2017; Crozet; Milet, 2017; Gunnarsson; Axelsson, 2019; Franco, 2020; Liu;
Zhang; Gao, 2020; Vendrell-Herrero et al., 2021; Abou-Foul; Ruiz-Alba; Soares, 2021; Shen;
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Sun; Ali, 2021; Kowalkowski; Bigdeli; Baines, 2022; Zhang, 2022). Entre os principais
beneficios estao:

a) A melhoria do relacionamento com o cliente (Baines; Lightfoot, 2013);

b) Beneficios financeiros (Wise; Baumgartner, 1999; Neely, 2008; Paschou et al.,
2020);

c¢) Beneficios estratégicos (Baines; Lightfoot, 2013; Kowalkowski et al., 2017);

d) Beneficios sustentaveis (Parida; Wincent, 2019; Paiola et al., 2021). Inclusive, este
estudo de Paiola et al. (2021) em empresas italianas, confirma que novos servigos
digitais fornecidos pelos fabricantes t€ém impactos inerentemente valiosos para seus
clientes.

Além disso, aliada a digitalizacdo, altera a dinamica dos modelos de negocios e
impacta em todos os atores envolvidos no ecossistema (Kohtamiki, ez al., 2019; Golgeci et al.,
2021; Kowalkowski; Bigdeli; Baines, 2022). Deste modo, deve ser considerada uma escolha
estratégica visando melhorar a competitividade organizacional (Kryvinska; Bickel, 2020).
Antes de apresentar o tema servitizagdo digital, fez-se necessario desenvolver breve descri¢ao

sobre o processo de transformacao digital que ocorreu na industria.

2.1.2 Transformacio digital

A transformacdo estrutural continua da industria esta intimamente relacionada a
digitalizacdo. Porém, ¢ importante destacar e estabelecer a diferenca entre digitalizacao
(processo) — transformar o analdgico em digital — e a digitalizagdo (transformag¢do) — uso da
tecnologia digital para mudar o modelo de negécio (Sklyar ef al., 2019). Para esta tese, a Glltima
defini¢do recebera maior evidéncia e relagdao aos objetivos pretendidos.

A disrupcdo digital, em combinacdo com o comércio eletronico, afetou as
interdependéncias e relagdes de poder em setores diferentes (Vendrell-Herrero et al., 2017). O
novo contexto contempla produtos inteligentes e conectados que estdo no centro do
desenvolvimento e da criagdo de novos esquemas de consumo (Goehlich; Fournier; Richter,
2020).

Em relagao ao Brasil, o desafio torna-se ainda maior devido a caréncia de mao de obra
especializada, apoio governamental e auséncia de infraestrutura tecnologica (Vello; Volante,
2019). Segundo Foidl e Felderer (2015), as industrias sabem que devem investir em alta

qualidade para manter a competitividade e a digitalizagdo ¢ vista como uma fonte de
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competitividade devido ao seu potencial para destravar novas oportunidades de cria¢ao de valor
e geragao de receita (Coreynen; Matthyssens; Van Bockhaven, 2017; Kamalaldin et al., 2020).

Segundo Hanelt ef al. (2020), a transformagao digital (TD) ¢ entendida como uma
mudanga organizacional desencadeada e moldada pela difusdo generalizada da tecnologia
digital. Ela representa uma mudanca de padrdo em direcdo a producdo descentralizada e
individualizada (Gabriel; Pessl, 2016). Por meio dela, podem-se obter ganhos de produtividade,
valor agregado e bem-estar social, além da ampliacao da experiéncia do cliente, simplificagdo
das operagdes e criagdo de novos negocios (Ebert; Duarte, 2018; Warner; Wéger, 2019).

A TD nio se trata de tecnologia, mas sim de mudanga (Weill; Woerner, 2018).
Segundo Warner e Wiger (2019), refere-se ao uso continuo de novas tecnologias digitais nas
organizagoes e tem a agilidade como o mecanismo central de renovacdo estratégica. Ja Vial
(2021) a entende como um processo em que tecnologias digitais criam interrupcdes
desencadeando respostas estratégicas de organizagdes.

A incorporagdo dessas tecnologias representa beneficios para as organizagdes. De
acordo com Kagermann, Wahlster e Helbig (2013) entre esses estdo a melhoria no
relacionamento com o cliente, flexibilidade, fabricagdo pontual e com baixos volumes, altos
padrdes de engenharia de qualidade, planejamento, produgdo, operagdo e processos logisticos.
J& Mohamed (2018) cita que as tecnologias digitais proporcionam precisdo de previsao,
aperfeicoamento dos padrdes de qualidade, reducao de estoques e custos. Além disso, promete
oportunidades para a gestdo da qualidade (Foidl; Felderer, 2015).

Entretanto, apresenta barreiras e desafios. Para Slusarczyk (2018), a falta de cultura e
treinamento digital pode trazer complicacdes e precisa ser analisada com atengdo. E importante
investir em qualificagdo dos trabalhadores e prepara-los para lidar com a complexidade
(Mohamed, 2018). Além disso, Tiirkes ef al. (2019), citam também a auséncia de padroes e
conhecimento € a ndo compreensdao da importincia estratégica, como desafios a serem
vencidos. Porém, outro ponto a ser destacado ¢ a falta de apoio dos gerentes e problemas
econdmicos (Slusarczyk, 2018).

Winkelhake (2019) afirma que uma estratégia de digitalizagdo deve abranger todas as
areas da empresa e ser desenvolvida como um componente integrante de longo prazo, vinculada
ao planejamento estratégico corporativo. As empresas trabalham com os dados nas etapas de
geracdo, transmissdo, armazenamento e acesso. Os dados devem ser transmitidos e
armazenados de modo adequado, caso contrario, ndo se pode extrair valor comercial deles

(Ritter; Pedersen, 2020). Além disso, os autores ressaltam que as empresas precisam de
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permissao dos integrantes do ecossistema da empresa para usa-los, atender a legislagdo e contar
com a aprovacao da sociedade.

Para aproveitar a digitalizagdo, empresas e clientes tendem a se afastar do modelo
centralizado em transacdes de bens tangiveis para o engajamento relacional orientado a servigos
(Kamalaldin et al., 2020). Os servigos avancados, novos e inovadores representam uma
mudanga na logica industrial, incluindo desde as vendas antecipadas de bens tangiveis até
contratos avancados de servigos (Linde; Frishammar; Parida, 2021). Essa mudanga pode ser
resultado da elevagdo da expectativa de usudrios em relagdo a novos bens tangiveis e servigos,
forcando as organizagcdes a explorarem caminhos de inovagdo (DEWIT; JACOBY;
Matthyssens, 2021).

O topico seguinte apresenta a influéncia da digitalizagdo no processo de servitizacao.

2.1.3 Servitizagao digital

Os sistemas digitais podem ser ligados a pacotes de bem tangivel-servico para
construir um novo sistema de bem tangivel-servico digital (Lerch; Gotsch, 2015). A prestagao
de servigos precisa considerar totalmente as caracteristicas inteligentes da solugdo (Pirola et al.,
2020) E a servitizagdo digital apresenta a convergéncia entre servitizagdo e digitalizagao
(Gebauer et al., 2020). Sendo assim, explorar novas tecnologias faz com que as empresas
melhorem cada vez mais suas ofertas (Cimini et al., 2021).

A digitalizagao € impulsionada pela servitizacdo a medida que oportuniza projetos de
novos sistemas de bem tangivel-servigo, baseados em tecnologia (Luz Martin-Pefia; Diaz-
Garrido; Sénchez-Lopez, 2018). Por isso, recomenda-se que os gestores reconhegam como
vincular servitizacao e digitalizacdo, pois apresentam melhores resultados quando alinhadas
(Kohtamaéki et al., 2019).

Segundo Kohtaméki et al. (2019), a SD ¢ definida como a transi¢do para sistemas
inteligentes de servigo-bens tangiveis, que permitem melhorias na criagdo e captura de valor.
Esse processo busca reconfigurar processos de negocios, recursos, produtos € servigos para
melhorar o valor para os clientes e aumentar o desempenho financeiro e ndo financeiro da
empresa (Favoretto et al., 2022). Afeta os processos de criacao de valor e as relagdes e estruturas
de poder nas cadeias de suprimentos (Mosch; Schweikl; Obermaier, 2021). Porém, ¢ preciso
existir uma interagdo eficaz entre digitalizacdo e servitizagdo, caso contrario, as organizacoes

podem ter problemas (Kohtamaiki; Einola; Rabetino, 2020).
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Muitas empresas se esforcam para desenvolver com sucesso a estratégia corporativa
em solucdes integrando bens tangiveis e servigos (Coreynen; Matthyssens; Van Bockhaven,
2017). Contudo, concentram-se demais ou apenas na tecnologia (Tronvoll et al., 2020). Por
isso, os modelos de negodcios baseados em SD devem ser vistos do ponto de vista do ecossistema
(Chen, J.; Chen, Gao; Dave et al., 2021; Gaiardelli et al., 2021; Kohtamiki et al., 2019; Sjodin
et al., 2020; Sklyar et al., 2019; Thomson et al., 2021; Feliciano-Cestero et al. 2023). A analise
¢ de que a digitalizagdo ndo afeta apenas os modelos de negocios e requer o alinhamento dos
modelos de negodcios de outras empresas dentro do ecossistema (Kohtamiki et al., 2019;
Feliciano-Cestero ef al. 2023).

A transformagdo do servico digital exige que as empresas tomem uma perspectiva mais
holistica de seu negdcio e estratégia de servigos. Assim, € preciso ter uma maior integracao
entre unidades centrais e locais e unidades de bens tangiveis e servigos (Skylar et al., 2019).
Para Sjodin et al. (2020) a chave para o sucesso na servitizagao digital esta em trés premissas:

a) Abordagem de multiplos ciclos curtos e ageis de planejamento e execucao
regidos pelas entradas dos clientes para desenvolver solugdes simples e orientadas a
dados;

b) Aumentar a participagdo multifuncao na servitizagado digital;

c) Desenvolver progressivamente as capacidades de servitizagao digital, dividindo

o processo em etapas, fazendo investimentos incrementais de micro atendimento e

focando na aprendizagem, na pratica.

Além de melhorar a qualidade dos servicos, a incorporacdo de tecnologias digitais
diminui incertezas (Pirola et al., 2020). Ainda, permite avancos de relacionamento entre
empresa e consumidor (Grandinetti et al., 2020). Porém, a incorporagdo de tecnologias digitais
em seus ecossistemas acaba alterando as percepcdes sobre o que ¢ qualidade e sobre as
operagoes de servicos (Payne; Dahl; Peltier, 2021). Grandinetti et al. (2020) refor¢am que antes
de oferecer a SD, devem-se analisar de modo adequado as necessidades especificas de cada
cliente e entender quem poderiam ser os parceiros mais interessados e potencialmente mais
beneficiados por servigos especificos e personalizados.

De fato, a SD permite a industria melhorar o relacionamento com o mercado,
ampliando receitas e reduzindo custos. No entanto, a tecnologia por si s6 ndo garante resultados
positivos. Faz-se necessario um planejamento para a servitizagdo, visando para além da
preparagdo organizacional (interna), pois todos os atores envolvidos (parceiros) devem fazer

parte desse processo, reduzindo incertezas e eliminando investimentos desnecessarios.
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A sec¢do seguinte apresenta a gestdo da qualidade, bem como a gestdo da qualidade de

servigos e sua relagdo com a servitizacao.

2.2 GESTAO DA QUALIDADE

Esta secdo descreve a gestdo da qualidade, tema que tem papel importante ¢ sua
evolugdo caminha lado a lado com o setor automotivo. Para facilitar a compreensao e leitura do
texto, a se¢do estd dividida da seguinte maneira: 2.2.1 Gestdo da qualidade: Conceitos e
métodos, 2.2.2 Gestdo da qualidade em servigos e 2.2.3 Gestdo da qualidade e servitizacao

digital.

2.2.1 Gestao da qualidade: Conceitos e métodos

A digitalizacdo alterou o acesso a bens tangiveis e servicos pelos clientes e possibilitou
o desenvolvimento de novos modelos de negdcios. Os clientes estdo ainda mais exigentes,
principalmente quanto a solugdes moéveis que lhes proporcionem maior autonomia,
experiéncias omnicanal e acesso instantaneo a informacgdes (Ponsignon; Kleinhans; Bressolles,
2019). Esse contexto ainda contempla o amadurecimento de tecnologias e ferramentas, como
inteligéncia artificial, big data, blockchain, aprendizado de maquina, impressdo 3D,
computagdo em nuvem, entre outras, que tém apresentado grandes oportunidades a gestao da
qualidade (Wen; Sun; Yan, 2022).

A gestdo da qualidade ¢ um fator-chave para o sucesso e a sobrevivéncia
organizacionais (Sadeghi Moghadam; Safari; Yousefi, 2021). Seu conceito evoluiu, agora mais
que significar 'adequagdo ao uso', representa uma filosofia, uma sintese de metodologias e
praticas, bem como um compromisso continuo com a exceléncia (Wen; Sun; Yan, 2022). Os
avangos tecnolodgicos, a globalizagdo e o aprendizado da forga de trabalho fizeram com que a
sua definicdo, voltada apenas as questdes de produg¢ao e indices de produtos defeituosos, ficasse
desatualizada e inadequada (Bashan; Kordova, 2021).

Para Chen C. et al. (2021), a gestdo da qualidade total (TQM) durante a sua evolucao
se tornou uma das abordagens/estratégias de gestdo mais difundidas para melhorar bens
tangiveis, servigos e processos € para alcangar maior competitividade. Apesar disso, 0s novos
modelos de producdo e operagao exigem novas abordagens (Carvalho et al., 2021). Assim, a

gestao da qualidade esta voltada ao pensamento sist€émico, buscando facilitar a compreensao da
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organizac¢do, da gestdo e dos desafios que ela enfrenta (Bashan; Kordova, 2021). Além disso,
baseia-se no atendimento dos requisitos de qualidade em todos os processos e no atendimento
das necessidades dos clientes de forma rapida e precisa da participacao de todos (Baran;
Korkusuz Polat, 2022).

Sabe-se que existe uma relagdo direta entre as praticas de gestdo da qualidade e o
desempenho da empresa (Sahoo; Yadav, 2018). No entanto, o maior o desafio da alta
administracao € cultivar uma cultura organizacional que apoie o controle e a filosofia de gestao
da qualidade (Garcia-Fernandez; Claver-Cortés; Tari, 2022; Kiipper et al., 2019; Sahoo; Yadav,
2018; Tari et al., 2020).

Neste estudo, o conceito recebe uma abordagem de gestdo estratégica da qualidade, ou
seja, de relacionamento com o mercado. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009), o
conceito de estratégia precisa ser entendido por diferentes angulos e interpretagdes. Do mesmo
modo, a qualidade também apresenta multiplas concep¢des que guiam as posturas praticas
definidas nas empresas (Paladinl, 2019a). Segundo o autor, as organizac¢des produtivas mantém
uma relagdo direta com o mercado por meio de produtos direcionados a ele e ajustam seus bens
tangiveis e servigos ao uso desse mercado. A atencdo da gestdo da qualidade pode ser, entdo,
voltada a aspectos internos da organizac¢ao, ao cliente ou a todas as partes. Em outras palavras,
a empresa precisa acompanhar as tendéncias de mercado, porém, sem desconsiderar a sua
realidade. Paladini (2019b) explica que, nesse contexto, deve-se agir estrategicamente
lancando-se a frente e criando elementos que influenciem possiveis consumidores, ou buscando
ampliar mercados nos quais a organizacao opera, ou, ainda, criar mercados.

Sadeghi Moghadam, Safari e Yousefi (2021) identificaram tendéncias emergentes da
gestdo da qualidade, entre elas responsabilidade social corporativa, gestdo da qualidade da
cadeia de suprimentos, gestdao do conhecimento e estratégia e desenvolvimento sustentavel. A
partir desses resultados, verifica-se que a gestdo da qualidade se afasta da visdo focalizada em
partes isoladas e confirma seu papel estratégico para as organizagdes. Corroborando, Wen, Sun
e Yan (2022) verificaram as principais mudangas no foco da gestdo da qualidade:

a) De: foco na redugdo de defeitos = Para: foco no aumento de valor;

b) De: ciclo de vida do produto = Para: ciclo de vida do servigo;

c¢) De: separacdo > Para: integracao;

d) De: ferramentas e metodologias estaticas = Para: ferramentas e metodologias
atualizadas e flexiveis;

e) De: desempenho do negdcio = Para: desempenho do ecossistema empresarial.
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Visando aproveitar o novo cendrio, as empresas produtoras de bens tangiveis estdo em
busca de novos modelos de relacionamento com o mercado, a servitizagao ¢ um deles. O foco
da qualidade estd no negdcio e nao mais na empresa em si, buscando alinhar as necessidades
do mercado com os objetivos das organizagdes a longo prazo. Para isso, seus esfor¢os sao
voltados a uma melhor estrutura de relacionamento entre todos os atores envolvidos dentro do
ecossistema organizacional.

Assim, esta tese estd focada na gestao da qualidade em uma perspectiva moderna, com
visdo estratégica, voltada para a responsabilidade social corporativa, desenvolvimento

sustentavel e desempenho do ecossistema empresarial.

2.2.2 Gestao da qualidade em servigos

Vale destacar que quando toda a expectativa gerada pelo cliente se compara com o
servico oferecido pela empresa ocorrem as ponderagdes sobre a qualidade do servigo
(Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2014). Para Zeithaml, Parasuraman e Berry (2014), os resultados
dos servigos sofrem varia¢des influenciados pelo prestador, o consumidor e os fatores
relacionados ao dia em que os servigos sdo realizados.

Em empresas de servicos, a melhoria continua segue a jornada do cliente e ndo o
processo de fabricacdo (Schiavone ef al., 2022). Considerando os avangos tecnologicos, novos
aplicativos e solucdes disponiveis, fica cada vez mais improvavel e inaceitavel que a gestao da
qualidade e dos processos permaneca afastada da digitaliza¢do (Baran; Korkusuz Polat, 2022).

A gestdo da qualidade e a digitalizagdo convergem na busca pela exceléncia de
desempenho e melhores resultados (Schiavone et al., 2022; Baran; Korkusuz Polat, 2022). Com
menos erros, 0 gerenciamento se concentrard mais sobre aumento de valor e o design de
qualidade exigird cada vez mais participagdo e contribui¢do dos clientes (Wen; Sun; Yan,
2022). As atividades individuais podem ser realizadas de modo melhor, mais rapido e com custo
reduzido. Ao mesmo tempo, a empresa pode monitorar processos, coletar dados em tempo real
e aplicar andlises para prever problemas e manutencdes (Kiipper et al., 2019).

A qualidade 4.0 (Q4.0) combina novas tecnologias e métodos tradicionais de qualidade
para chegar a niveis de exceléncia de inova¢do e desempenho operacional (Aldag; Eker, 2018;
Durana ef al., 2019; Kumar; Sahithi; Revanth, 2020; Sisodia; Forero; 2019). Segundo Kiipper
et al. (2019), para a sua adogdo, as empresas devem adotar uma abordagem multifacetada que

aborde toda a gama de questdes estratégicas, culturais e tecnologicas. Johnson (2019) explica
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que a Q4.0 trata-se do uso da tecnologia para mostrar que a qualidade deve realmente ser uma
estratégia de toda a empresa, com os executivos no comando, impulsionando o desempenho.

Entdo, embora a tecnologia seja importantissima, ¢ apenas um elemento em uma
transformagao para a amplitude da qualidade (Kiipper et al., 2019). A chave para o sucesso em
questdes de garantia de qualidade ¢ a comunicag¢do adequada entre todas as partes, pois a Q4.0
nao diminui o papel das pessoas na garantia da qualidade (Aldag; Eker, 2018; Kiipper ef al.,
2019). Dessa maneira tem-se a importancia dos profissionais com pensamento criativo, perfil
de lideranga, comunicacao e trabalho em equipe, assim como uma constante atualizacdo quanto
as principais tecnologias digitais (Santos et al., 2021).

As organizagdes precisam aproveitar a criatividade das pessoas para gerarem inovagao
(Chen C. et al., 2021). No entanto, a falta de gestdo adequada do conhecimento entre os
colaboradores pode ser a causa de falhas na relagdo entre gestdo da qualidade e a inovagao
(Zizakov et al., 2020). No Brasil, por exemplo, as principais barreiras para a implementacao
dessas praticas tém relagdo com a falta de comunicagao e apoio da lideranga, além do excesso
de burocracia (Yamada et al., 2013). J4 Gunasekaran, Subramanian e Ngai (2019), citam a
terceirizagdo dos servigos, o envolvimento das pessoas, além do desenvolvimento de técnicas
e processos adequados as novas mudancgas tecnoldgicas e o comprometimento da gestdo da
qualidade com as novas tecnologias emergentes. Cordeiro et al., (2024) verificaram que a
infraestrutura tecnologica, a restri¢do financeira e falta de compreensao dos beneficios da 14.0
sdo as principais barreiras para a adogao da 14.0 em empresas brasileiras.

A seguir, apresenta-se a relacdo entre a gestdo da qualidade e a servitizagdo digital.

2.2.3 Gestao da qualidade e servitizacao digital

A forte concorréncia também aumentou o nivel de exigéncia em funcionalidade e
qualidade dos bens tangiveis e servigos e, ao mesmo tempo, ampliou a complexidade do
processo de design e reduziu o tempo de desenvolvimento dos produtos (Mourtzis; Doukas;
Bernidaki, 2014). Diante disso, adequar bens tangiveis e servicos a um cenario dindmico e
complexo faz com que empresas tenham de alinhar esfor¢os para manter a competitividade e a
qualidade.

As empresas de servicos tém desafios de qualidade ao oferecer atendimento e inovagao
acessiveis (Gunasekaran; Subramanian; Ngai, 2019). O sucesso da servitizagdo precisa do apoio

da TQM, pois ajuda a cultivar uma cultura de qualidade de servi¢co (Hao; Liu; Goh, 2021).
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Conforme os autores, ao envolver clientes, fornecedores e gerentes na fase de projeto, a TQM
contorna possiveis problemas reconhecendo e eliminando sistematicamente atividades sem
valor agregado, diminuindo custos e atendendo as expectativas do cliente.

Os desafios da qualidade levantam também questdes sobre até que ponto as praticas e
métodos tradicionais de gerenciamento de qualidade absorveram as principais mudangas que
ocorreram devido a evolugdo tecnoldgica e nas expectativas dos consumidores (Gunasekaran;
Subramanian; Ngai, 2019). Kohtamidki, Einola e Rabetino (2020) identificaram quatro
paradoxos organizacionais que surgem durante a servitizacdo: 1) eficdcia na customizagdo de
solugdes versus eficiéncia na fabricagdo de bens tangiveis; 2) constru¢cdo de uma orientagdo
para o cliente versus manuten¢do de uma mentalidade de engenharia; 3) organizagao de bens
tangiveis e integracdo de servicos versus servigos separados e organizagdes de bens tangiveis;
e 4) inovagdo exploratoria em solugdes versus inovagdo exploratoria na fabricagdo de bens
tangiveis. Esses paradoxos devem ser vistos como oportunidades para que a industria se
aproxime do valor pretendido pelo consumidor € ndo somente como um problema a ser
enfrentado.

O valor percebido pelo cliente ¢ considerado como a principal chave para manter o
negocio, especialmente em alta competicdo de mercado (Aulia; Sukati; Zuraidah, 2016).
Segundo Simonsson e Agarwal (2021), a orientagdo empreendedora individual desempenha um
papel na percepg¢ao do cliente sobre o valor entregue por ofertas de servitizagao digital. Por isso,
as industrias dispostas a implementar a servitizagao digital ndo devem se concentrar apenas no
desenvolvimento e expansdo de suas capacidades tecnologicas (Grandinetti ef al., 2020).

Entdo, outro ponto destacado ¢ o relacionamento com o cliente, pois a qualidade
percebida do servigo tem uma relagdo forte tanto com a lucratividade, quanto com a satisfacao
e fidelizag¢do do cliente (Chen C. ef al,, 2021; Wen; Sun; Yan, 2022). Para Grandinetti et al.
(2020), o acesso a clientes e seus dados ¢ fundamental para viabilizar servigos digitais
avangados e melhorar a qualidade do relacionamento. E a digitalizagdo ¢ uma condicdo para
manter contato, pois os consumidores passam uma boa quantidade de tempo conectados (Barbu;
Bratu; Sirbu, 2018).

A experiéncia obtida pelo cliente, durante a utilizagao do servigo, incorpora o que ¢
ser um cliente digital da organizagdo, seja comprando produtos digitais ou fisicos (Weill;
Woerner, 2013). E essa experiéncia esta relacionada ao estabelecimento de ligagdes racionais e
emocionais entre a empresa ¢ o consumidor (Barbu; Bratu; Sirbu, 2018). Assim, durante a

comunicagdo com seus clientes, o provedor de servigos poderd compreender seus desejos,
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melhorando a sua experiéncia e possibilitando a oferta de solucdes acessiveis e personalizadas
(Goehlich; Fournier; Richter, 2020).

Weigel e Hadwich (2018) citam importantes alavancas de controle que podem ser
eficazes para elevar o desempenho durante a servitizagao, entre elas o processo de sele¢do de
parceiros, gerentes de parceiros, comunicacdo entre as empresas da rede, acordos de nivel de
servico, orientagao para o cliente € competéncia profissional. Nota-se que apesar da tecnologia
ser fundamental na oferta de servicos inovadores, a comunicacdo entre os atores ¢ a
competéncia das pessoas ¢ fundamental. Hao, Liu e Goh (2021) explicam que o sistema de
recompensa da servitizagao ¢ baseado na qualidade do servigo e ndo apenas na produtividade,
fortalecendo o compromisso das pessoas com a qualidade.

As empresas de manufatura contemporaneas podem se beneficiar da adogdo de
praticas de gestio da qualidade e implementar estratégias inovadoras de servitizacdo (Chang et
al., 2021; Erkul; Chakraborty; Kaynak, 2021). Embarcar na jornada de transformagao digital
tornou-se vital para buscar a diferenciacdo competitiva em um ambiente de negdcios em répida
mudanga (Ponsignon, Kleinhans E Bressolles, 2019). Porém, ainda sdo escassos os estudos
sobre a gestdo da qualidade e as tecnologias digitais emergentes como a IoT (Internet das
coisas), blockchain, big data, business analytics, smart supply chain e interagao entre humanos
e sistemas fisicos cibernéticos (Gunasekaran; Subramanian; Ngai, 2019).

A SD permite, a partir do alinhamento entre PSS e a digitaliza¢do, uma aproximagao
com o consumidor, ampliando a comunicacdo entre empresa e mercado, que gera desafios e

oportunidades para a gestdo da qualidade.
2.3 MODELOS DE NEGOCIOS
Esta secdo apresenta o tema modelo de negocio. Para facilitar a compreensao e leitura
do texto, a secdo esta dividida da seguinte maneira: 2.3.1 Modelos de Negocios: Conceitos,
2.3.2 Inovagdes em Modelos de Negocios e 2.3.3 Modelos de Negocios Digitais.
2.3.1 Modelos de negocios: Conceitos
O termo Modelo de negécio (MN) tem sido utilizado enquanto as empresas criam,

definem e inovam seus modelos inconscientemente (Slavik; Bednar, 2014). O MN tem sido

referido na literatura como arquitetura, design, padrao, plano, método, suposicao e afirmagao,
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e ndo ¢ considerado um conjunto de atividades ou uma estratégia, mas inclui uma série de
elementos de estratégia (Morris; Schindehutte; Allen, 2005). Segundo Rasmussen (2007) o
conceito surgiu da necessidade de sintetizar as caracteristicas essenciais de um negdcio em um
documento descritivo, com o proposito de facilitar a andlise de parceiros e investidores.

O Quadro 2 apresenta conceitos de modelo de negocio na visdo de diversos autores.

Quadro 2 — Conceitos de Modelos de Negocios
Definicoes Referéncias

Uma arquitetura para os fluxos de bens tangiveis, servigos e informacdes, incluindo
uma descri¢ao dos atores de negdcios e seus papéis; uma descri¢ao dos beneficios | Timmers (1998).
potenciais para os atores de negocios; e uma descri¢do das fontes de receitas.
Construg@o que cria uma logica heuristica que conecta o potencial técnico com a | Chesbrough e
realizacdo do valor econdmico. Tem papel de mediador na entrega de valor. Rosenbloom (2002).
Descri¢ao do valor que uma empresa oferece a um ou segmentos de clientes, a
arquitetura da empresa e sua rede de parceiros para criar, comercializar e entregar | Osterwalder e Pigneur
este valor e capital de relacionamento, a fim de gerar fontes de receita lucrativas e | (2002).

sustentaveis.

, . .. Morris, Schindehutte e
E definido apenas em termos do modelo econémico da empresa. .

Allen (2005).
A descrig@o da forma como uma empresa pode criar e propde valor a seus clientes, | Lehmann-Ortega e
sua arquitetura de valor e como pode capturar o valor para converté-lo em lucro. Schoettl (2005).

Uma ferramenta conceitual para entender como uma empresa faz negocios e pode

o ~ - ~ Osterwalder, Pigneur e
ser usada para analise, comparacdo e avaliagio de desempenho, gestéo,

A ~ Tucci (2005).
comunicagdo e inovagdo.
Modo como uma empresa entrega valor aos clientes e converte seus pagamentos Teece (2010).
em lucros.
Um sistema de atividades interdependentes que transcende a empresa focal e Zott ¢ Amit (2010).

abrange seus limites.
O modelo de negdcio ¢ um mecanismo para transformar ideias em receita a um | Gambardella e McGahan
custo razoavel. (2010).

Modelo de negocio é um modelo de lucro, um sistema de entrega de negdcios € um Ttami & Noshino (2010).
sistema de aprendizagem.

E uma representagio abstrata do fluxo de valor e das interacdes entre os elementos
de valor (proposi¢do, criacdo, entrega e captura de valor) de uma unidade
organizacional.

Nosratabadi et al.,
(2019).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com Baden-Fuller e Morgan (2010), os MN ndo sdo receitas, modelos
cientificos ou escalas, entretanto, cumprem qualquer, ou todos esses papéis, na maioria das
vezes ao mesmo tempo. E considerado um método criativo e inovador na criagdo de negocios
de sucesso (Munna, 2021). Além disso, abrange componentes genéricos que precisam ser
contabilizados em um caso de negocio viavel: valor/interagdo do cliente, uso de recursos e
estrutura de custo/renda (Lygnerud; Nilsson, 2020).

O conceito de modelo de negdcio ¢ utilizado na gestdo, com frequéncia, como método

de analise da logica dos negocios de uma empresa (Veit et al., 2014). Para Teece (2018), o MN
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descreve a logica pela qual os clientes sdo atendidos e o dinheiro ¢ feito. J4 Teece (2010) explica
que, em esséncia, um MN ¢ um modelo conceitual e ndo financeiro, de um negocio.
Percebem-se diferencas entre os conceitos, seja pela nomenclatura que cada autor
estabelece ou pela percepcao de importancia e impacto causado pelo MN. No entanto, nota-se
que os conceitos também apresentam semelhancas. Entre elas, existem trés blocos de
construgdo implicitos na maioria dessas definigdes: criacdo de valor, entrega de valor e

apropriacao de valor.

Quadro 3 — Componentes do Modelo de Negocio

Componentes Questdes

Quem sdo nossos principais parceiros e fornecedores?
Principais parceiros Quais recursos-chave estamos adquirindo de nossos parceiros?
Quais atividades-chave os parceiros realizam?
Quais atividades-chave nossas propostas de valor exigem?
Atividades-chave Canais de distribui¢do? Relacionamento com clientes?
Fluxo de receita?
Quais recursos-chave nossas propostas de valor exigem?
Recursos-chave Canais de distribui¢do? Relacionamento com clientes?
Fluxos de receita?
Que valor entregamos ao cliente?
Qual dos problemas de nossos clientes estamos ajudando a resolver?
Que pacotes de bens tangiveis e servigos estamos oferecendo a cada segmento?
Quais clientes estamos satisfazendo? Qual € o produto minimo vidvel?
Como conseguimos, mantemos e crescemos clientes?
Relacionamento com o Quais relacionamentos com clientes estabelecemos?
cliente Como eles estdo integrados com o resto do nosso modelo de negdcio?

Quao caros eles sdo?
Através de quais canais nossos segmentos de clientes querem ser alcangados?
Como outras empresas chegam a eles agora?
Quais funcionam melhor? Quais sdo os mais econdomicos?
Como estamos integrando-os com as rotinas dos clientes?
Para quem estamos criando valor?
Segmento de Clientes Quem sdo nossos clientes mais importantes?
Quais sdo os arquétipos dos clientes?
Quais s30 os custos mais importantes inerentes ao nosso modelo de negocio?
Estrutura de Custos Quais recursos-chave sdo os mais caros?
Quais atividades-chave sdo as mais caras?
Por que valor nossos clientes estdo realmente dispostos a pagar?
Fluxo de receitas Pelo que eles pagam? Qual ¢ o modelo de receita?
Quais sdo as taticas de precos?

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2013).

Proposta de valor

Canais

A criagdo de valor refere-se aos recursos e processos que fundamentam o
desenvolvimento e a fabricacdo de bens tangiveis e servigos de uma empresa. A entrega de
valores se concentra nesses bens tangiveis e servicos, bem como no ambiente em que sao
vendidos. J4 a apropriagdo de valor refere-se as funcdes de custo e receita das empresas

(SORESCU, 2017).
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Nota-se que os componentes do MN, apresentada no Quadro 3, traz questdes que, ao
serem respondidas, auxiliam ndo somente a constru¢do como o alinhamento estratégico da
empresa. Uma estrutura utilizada por empreendedores para encontrar negdcios adequados e
direcionar o modelo de negdcio, maximizando as areas de alcance visando crescimento rapido
¢ 0 Lean Canvas. De acordo com Nidagundi e Novisckis (2017), o seu desenvolvimento ¢
realizado com base nas necessidades dos clientes. As nove etapas do Lean Canvas estao

apresentadas na Figura 5.

Figura 5 — Lean Canvas

Solucao
Proposta unica de
valor

Problema

Segmentos de cliente

Canais

Estrutura de custos Fluxos de Receita

Fonte: Adaptado de Maurya (2012).

Essa versdao enxuta do modelo de negocio ¢ descrita por Maurya (2012), sendo
utilizada para startups de tecnologia. A sua construgdo ¢ feita a partir da formulagdo de
hipdteses sobre os problemas que ocorrem com os clientes e sdo avaliadas corretamente.

As razdes para a constru¢do dos MN tém relacdo com a dindmica e evolucdo do
ambiente de negocios, levando as empresas a questionarem e observar as causas e condi¢gdes de
sua existéncia (Slavik; Bednar, 2014). Para Cavalcante; Kesting e Ulhei (2011), 0o MN de uma
empresa precisa fornecer estabilidade para o desenvolvimento das atividades e, ao mesmo
tempo, ser flexivel a mudangas. Magretta (2002) cita que um bom MN tem inicio com uma
visdo das motivacdes das pessoas e, muitas vezes, passara por varias modificacdes antes de ser
colocado em pratica (Cavalcante; Kesting; Ulhei, 2011).

A discussao sobre o MN ¢ util para a criagdo de valor que associa todas as atividades,
incluindo processamento de negocios, concepe¢do, localizagdo e alcance de clientes, transagoes,
distribuicdo do bem tangivel ou entrega de servigo (Munna, 2021). Esse sistema incentiva o
empreendedor a: (a) conceituar o empreendimento como um conjunto inter-relacionado de
escolhas estratégicas; (b) buscar relacdes complementares entre elementos por meio de
combinagdes Unicas; (c¢) desenvolver conjuntos de atividades em torno de uma estrutura logica
e (d) garantir consisténcia entre elementos de estratégia, arquitetura, economia, crescimento e

intengdes de saida (Morris; Schindehutte; Allen, 2005).
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Para Teece (2010), um bom MN propde valor atraente aos clientes, conquista
vantagens a partir de uma excelente estrutura de custos e riscos e permite uma captura de valor
pelo negdcio. Segundo o autor, um MN reflete a visao que a gestdo da empresa tem sobre o que
os clientes querem, como querem e como a empresa pode se organizar para atender a essas
necessidades, ser paga para fazé-lo e ainda obter lucro.

Desse modo, diante da necessidade de estabelecer um conceito para ser utilizado nesta
tese, definiu-se o modelo de negocio como: a descri¢ao da configuragdo (ecossistema) que uma
organizagdo define para criar (arquitetura), capturar (produzir) e ofertar (entregar) valor para
seus clientes e demais partes interessadas, visando gerar fontes de receita lucrativas e
sustentaveis.

O MN deve assumir seu papel estratégico, possibilitando uma visdo sintetizada do
negocio e do seu relacionamento com o mercado, permitindo atualizagdes e inovagdes. A

subsec¢do a seguir trata do tema inovacao em modelos de negocios.

2.3.2 Inovagoes em modelos de negocios

O MN e a inovagdo parecem ser conceitos incompativeis, pois o primeiro, da forma
como ¢ predominantemente conceituado, atua como uma representacdo estatica do nivel da
empresa e a inovagao, por outro lado, concentra-se em ideias, conceitos ou projetos preliminares
e instaveis (Schrauder ef al., 2018). Uma visao estatica de um MN ndo € suficiente para capturar
a natureza dinamica da empresa ecossistema e a organizagdo focal em reacdo a um ambiente
em mudanga (Tesafova; Krmela; Simberova, 2020). Por isso, a definigdo do MN ¢ uma entrada
importante para estratégia e inova¢do a medida que o torna operacional (Lehmann-Ortega;
Schoettl, 2005).

Os MN sao caracteristicas necessarias das economias de mercado pela inovacao
tecnologica que cria tanto a necessidade de trazer descobertas ao mercado quanto a
oportunidade de satisfazer as necessidades ndo correspondidas dos clientes (Teece, 2010). A
capacidade para inovar em seu MN ¢ fundamental, uma vez que uma mesma ideia ou
tecnologia, apresentada ao mercado por dois modelos de negodcios diferentes, produzird
resultados econdmicos diferentes (Chesbrough, 2010).

Toda organizagdo precisa analisar 0 momento certo para revisitar seu MN, seja para
buscar novas oportunidades ou para responder a ameacas (Giesen et al, 2010). Nas ultimas

décadas, os avangos tecnologicos melhoraram o desempenho de industrias globais, mas também
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apresentam desafios, como rapida evolucao tecnologica, aumento da complexidade e mudanga
de preferéncias dos clientes e requisitos legais (Rachinger et al, 2019). Nesse contexto, a
digitalizagdo e a servitizagdo oferecem novas oportunidades para inovar, (Becker J., et al.
2020), a medida que a industria muda parcialmente o foco para os sistemas digitais de servigos
de bens tangiveis (Simonsson; Agarwal, 2021).

Para lucrar com a inovagao, os pioneiros dos negocios precisam se destacar ndo apenas
na inovacao de produtos, mas também no design de modelos de negocios (Teece, 2010). De
acordo com Sorescu (2017), a inovagdo de MN ¢ delineada como uma mudanga na funcio de
cria¢do, apropriacdo de valor ou entrega de valor que resulta em uma alteragdo na proposta
adotada.

A 1inovagdo pode oferecer oportunidades importantes (Giesen et al, 2010;
Frankenberger et al, 2013). E capaz de gerar vantagem competitiva se o modelo for
suficientemente diferenciado e dificil de replicar para os incumbentes e novos participantes
(Teece, 2010). E nao precisa ser projetada em torno da inovacao de produtos ou ser disruptiva,
mas sim gerar uma melhoria na proposta de valor (Weill; Woerner, 2013; Sorescu, 2017).

Vale destacar que a transi¢do para um novo MN apresenta desafios relacionados a
questoes praticas e estratégicas (De Reuver; Bouwman; Haaker, 2013). Além disso, o ambiente
da organizagdo precisa estar preparado para a inovacdo. A cultura da organizacdo deve
encontrar maneiras de dedicar-se ao novo modelo, mantendo a eficicia do modelo até que o
novo esteja pronto para tomar seu lugar (Chesbrough, 2010).

Existem modelos, estruturas, metodologias ou fatores que auxiliam o processo de
inovacdo de modelos de negbcios, entre eles foram identificadas por Frankenberger et al.
(2013), conforme ilustrado na Figura 6, quatro fases do processo que caracterizam 0 processo
de inovacao do modelo de negocio:

a) Iniciagdo: foco na analise do ecossistema;
b) Ideagdo: refere-se a geragdo de novas ideias;
c¢) Integragdo: constru¢do de um novo modelo de negdcio, e

d) Implementacdo: foco na concretizagdo do novo modelo de negocio.
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Figura 6 — Fases do Processo de Inovac¢do do Modelo de Negocios
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A Figura 6 ilustra as 4 fases do processo de inovacdo do MN e seus principais desafios.
Percebe-se que primeiramente realiza-se o ajuste externo, analisando o ecossistema e
identificando condutores de mudanga. Em seguida, desenrola-se o ajuste interno, com a
mudanga na légica de pensamento, geracdo e gerenciamento de ideias oportunizando a
constru¢do de novos modelos de negodcios. Na ultima fase, implementam-se as ideias,
superando resisténcias internas ¢ dominando a complexidade.

Ao construir um novo MN, as empresas devem decidir o que fazer com o modelo
antigo, tomando as devidas precaugdes no processo de transi¢do, favorecendo a mudanga sem
o desmerecer (Chesbrough, 2007). Outra decisdo que pode ocorrer no momento de inovar sao
as parcerias, pois, a propor¢ao que as novas ofertas vao além das principais competéncias do
fabricante, arranjos colaborativos complexos sdo muitas vezes a estratégia de mercado preferida
(Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020).

Ja em relagdo a oferta de servicos, também deve-se levar em consideragdo o
alinhamento entre 0 MN e a estratégia da organizagdo. Christensen, Bartman e Bever (2016)
lembram que geralmente a inovagdo que pode ser efetivada naturalmente em um modelo de
negocio existente ¢ aquela que se encontra alinhada as prioridades atuais.

O desenvolvimento de um negocio de servicos ¢ complexo, com demandas
imprevisiveis e variadas, em que os clientes esperam respostas imediatas e altos niveis de
atendimento ao cliente (Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020). No desafio de projetar e inovar
MN capazes de extrair valor da prestagdo de seus servicos (Van Den Heuvel; Kao; Matyas,
2020), a servitizagdo digital aparece como uma escolha a ser feita (Kohtamiki et al., 2019).
Novos modelos que se aproveitam das oportunidades criadas pela digitalizacdo estdo ganhando
terreno conforme o consumidor estd mais conectado. Por meio de plataformas digitais,
empresas de todo o mundo, entre elas fabricantes de bens tangiveis, ampliam as possibilidades
de comunicagdo e oferta de bens tangiveis e servicos.

O tdpico seguinte apresenta o conceito e as caracteristicas de modelos de negocios

digitalizados.

2.3.3 Modelos de negocios digitais

A economia global é cada vez mais digital, em rede e baseada em conhecimento,

exigindo das empresas reconsideragdes constantes, modificagdes e adaptagdes em seus modelos

de negocios (Fjeldstad; Snow, 2018; Rachinger et al., 2019; Riibel ef al., 2018). Isso ocorre
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porque a combinagdo adequada entre metodologias e tecnologias digitais e o MN resulta em
aumento competitivo e sucesso operacional (Riibel er al., 2018). Diante desse contexto, a
transi¢dao para modelos de negocios digitais (MND) tornou-se fundamental para o sucesso das
organizagdes (Veit et al., 2014). Até mesmo porque empresas digitais lideram as listas das
maiores corporagdes do mundo (Jabtonski, A.; Jabtonski, M. 2021).

As novas e poderosas tecnologias digitais, plataformas digitais e infraestruturas
digitais (Nambisan; Wright; Feldman, 2019; Volberda et al., 2021) aceleram a transformacgao
de MN buscando melhorar o atendimento aos clientes e o alcance de objetivos estratégicos
(Simonsson; Agarwal, 2021). Kraus et al. (2018) citam que ndo apenas MN foram
influenciados, pois muitas formas de negocios ndo existiam sem os avancos das tecnologias
digitais. Além disso, a crise provocada pela pandemia de COVID-19 pressionou empresas a
concluirem o processo de transformagao digital e criou muitas dificuldades para aquelas que se
encontram em atraso (Dietz; Khan; Rab, 2020; Verhoef et al., 2021; Volberda et al., 2021).

O processo de transicdo para MND ¢ mais complexo em empresas que apresentam
mentalidade predominantemente centrada em bens tangiveis, Sklyar et al (2019), e/ou
carregam em sua gestdo um conjunto de estruturas e normas, herdados de décadas anteriores
(Volberda et al., 2021). Esse cenario, com novas formas organizacionais e modelos de negocios,
como plataformas e mercados multifacetados, exige resposta estratégica diferenciada (Volberda
et al., 2021), e atengdo gerencial (Ritter; Pedersen, 2020).

O conceito de MN fornece o elo entre estratégia e implementagdo de processos de
negdcios, e sua relagdo com a tecnologia da informacao (TI) ¢ fundamental para isso acontecer
(Veitet al., 2014). Diante disso, as empresas precisam integrar as tecnologias digitais e seu uso
em novos modelos de negocios (Bouncken; Kraus; Roig-Tierno, 2021), e reconsiderar a funcao
da TI, enxergando as tecnologias digitais como parte integrante da inovacao empresarial
(Remane et al., 2017).

A digitalizagdo do MN descreve os esforcos continuos das organizagdes na
transformagao digital para mais tecnologias digitais, atividades digitalizadas e cria¢do, captura
e proposi¢cdo de valor (Bouncken; Kraus; Roig-Tierno, 2021). Assim, a inovacdo de MN
tradicionais para digitais refere-se a mudancas deliberadas, ndo triviais e dindmicas em seus
elementos-chave, transformando objetos analdgicos, fisicos, processos ou conteido em
formatos digitais (Trischler; Li-Ying, 2022).

Os MN digitais apresentam forte interagdo entre servitizacdo e digitalizagdo e sdo

caracterizados por servicos digitais, sistemas de informagdo digital (ecossistemas digitais) e
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plataformas digitais (Luz Martin-Pefia; Diaz-Garrido; Sanchez-Lopez, 2018). As plataformas
digitais podem ser entendidas como estruturas organizacionais dindmicas que usam uma base
compartilhada de blocos de construgdo: tecnologias, infraestruturas, acordos, competéncias e
padrdes (Nicky, 2018).

Veit et al. (2014) explicam que um MN ¢ digital se as mudancas nas tecnologias
digitais provocam alteragdes importantes na operacionalizagdo dos negdcios € na geragao das
receitas. E tipicamente baseado em bens tangiveis e servigos digitais oferecidos, anunciados e
distribuidos por meio de canais digitais, como plataformas online e aplicativos modveis
(Schneider, 2020). Ja Bouncken, Kraus e Roig-Tierno (2021) argumentam que um MN esta
digitalizado quando as tecnologias digitais impactam em todas as suas dimensdes, ou seja,

proposta, criacao e captura de valor.

A Figura 7 a seguir apresenta uma representacao do modelo de negdcio digital.

Figura 7 — Modelos de Negocios Digitais
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Fonte: Adaptado de Ritter e Pedersen (2020).
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Para as organizagdes que atuam nesse modelo, ¢ essencial ser competente em
digitalizacdo e gerenciamento de dados. A proposta de valor e sua demonstracdo dependem de
como a organizac¢do, por meio de sua equipe, € capaz de gerenciar dados e se adaptar as novas
tecnologias e metodologias digitais.

Modelos de negocios digitais sdo uteis para adaptar a arquitetura da proposta de valor
de uma empresa, segmentos de mercado, cadeia de valor e apropriacdo de valor para
oportunidades digitais emergentes (Russo-Spena et al, 2022). Além disso, a evolugao da
digitaliza¢do requer cada vez mais énfase além dos limites de uma tnica empresa para alinhar
os MN e tecnologias de diferentes empresas dentro do ecossistema (Kohtamaiki et al., 2019).

A disrupcgao digital, Weill e Woerner (2015), proporciona oportunidades, como novas
ofertas ¢ formas de cooperacao e melhoria de relacionamento da empresa com clientes e
funcionarios (Weill; Woerner, 2015; Rachinger et al., 2019). O uso de tecnologias digitais pode
favorecer ganhos de eficiéncia, intimidade com o cliente e inovagdo (Volberda et al., 2021) e
atuam como facilitadores para a percepcao do valor, fornecendo acesso e insights avangados de
dados (Simonsson; Agarwal, 2021).

A seguir, no Quadro 4, estdo apresentados apontamentos encontrados na literatura
sobre como a dinamica dos negdcios € impactada pela digitalizagao. Nota-se que a digitalizagao
impacta positivamente no ecossistema empresarial, na estrutura de valor para o cliente e facilita
a criagdo de novos modelos de negocios.

No entanto, sem a mentalidade certa para mudancas, rotinas digitais apropriadas e
mudangas estruturais, o esforco de digitalizacao pode ser desperdicado (Volberda ef al., 2021).
Além disso, construir radicalmente novos modelos pode ser caro, dificil e altamente arriscado.
Alteracdes nos modelos de negocios atuais podem colocar em risco os negdcios da empresa

(Bouncken; Kraus; Roig-Tierno, 2021).

Quadro 4 — Impacto da Digitaliza¢do nos Modelos de Negocios

A digitalizagdo ndo afeta apenas os modelos de negocios individuais de empresas, | Kohtaméki et al
mas também requer o alinhamento com outras empresas dentro do ecossistema. (2019).

As empresas de servigos parecem fazer uso da digitalizagdo como meio de melhorar | Kraus, Roig-Tierno e
os métodos tradicionais de criacdo, entrega e captura de valor. Bouncken (2019).

A digitalizacdo impactou a criagdo, entrega e captura de valor em quase todas as
industrias, alterando ou criando modelos de negbcios, como exemplos: inovagdo | Vaska et al. (2021).
frugal e economia circular.

Trischler e Li-Ying,

As tecnologias digitais elas podem facilitar ou restringir a criagdo de MND. (2022)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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As tecnologias ainda s3o apenas o veiculo e a chave ¢ diferenciar seu negocio. Entao,
o foco ndo deve ser na tecnologia, mas na entrega de valor aos clientes, (Bonnet; Westerman,
2015), uma vez que a tecnologia por si s6 pode ndo ser capaz de proporcionar vantagens
competitivas de longo prazo (Volberda et al., 2021).

Como ja foi descrito, a transformacao digital de negocios estd mais relacionada a uma
questao de estratégica que a uma questdo de adogao de tecnologia (Verhoef et al., 2021). Por
1sso, precisa ser holistica, o que implica que mudancgas coerentes e ligadas a cogni¢do, rotinas
e estruturas serdo necessarias (Volberda et al., 2021). Assim, Bouncken, Kraus e Roig-Tierno
(2021) citam que o processo de transi¢do para um modelo de negocio digitalizado ndo precisa
ser radical, mas gradativo.

Os MND sdo resultados da necessidade e oportunidade das organizagdes de se
adaptarem ao novo contexto que tem a conectividade como um elemento importante. A
economia compartilhada oportunizou a criagdo de modelos de negécios de mobilidade,
principalmente com a oferta de servicos com a utilizagdo de bens tangiveis compartilhados. A

seguir, na secdo 2.4, apresenta-se a tematica da servitizagdo na industria automotiva.

2.4 INDUSTRIA AUTOMOTIVA E SERVITIZACAO

Esta se¢@o descreve a Industria Automotiva e o processo de servitizagdo. Para facilitar
a compreensao e leitura do texto, a se¢do encontra-se assim dividida: 2.4.1 Industria
Automotiva: Caracteristicas gerais, 2.4.2 Modelos de Negdcios no Setor Automotivo, 2.4.3

Servitizagdo Digital na Industria Automotiva e 2.4.4 Modelos de Negocio Carro por assinatura.

2.4.1 Industria automotiva: Caracteristicas gerais

E bem conhecida a afirmacio de que a industria brasileira tem papel critico no
desenvolvimento econdmico e social do pais. No ano de 2022, o setor industrial respondeu por
23,9% do PIB brasileiro e responde por grande parte das exportagdes brasileiras de bens e
servicos e pela maior parte do investimento empresarial em pesquisa ¢ desenvolvimento,
conforme figura 8 (CNI, 2023). Para 2024, a Confederagcdo Nacional da Industria projeta alta
de 2,4% no PIB do Brasil e de 2,1% no PIB industrial (CNI, 2024).
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Figura 8 — Dados do Setor Industrial Brasileiro
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Fonte: CNI (2023).

A industria automotiva constitui um dos principais pilares da economia global,
conforme se apresenta como uma das industrias atuais lucrativas e viaveis (Sabbagha ef al.,
2016). Dados da OICA - Organizacdo Internacional de Fabricantes de Veiculos Motorizados
demonstram redug¢do na producdo de automoveis no mundo e no Brasil, conforme ilustrado na
Figura 9. A producdo mundial teve seu dpice em 2018 com mais de 96 milhdes de unidades
produzidas e o Brasil, em 2013, chegou a produzir aproximadamente 37 milhdes de unidades.
Segundo a OICA (2023), foram produzidos em torno de 23,6 milhdes de unidades no Brasil em
2022, e o pais ocupa a 8" posi¢cao no ranking mundial de produtores de veiculos (ANFAVEA,
2024a).

Figura 9 — Producdo de Veiculos Mundial e Nacional desde 1999
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Fonte: Adaptado de OICA (2023).

O setor automotivo no Brasil empregou, direta e indiretamente, aproximadamente um
milhdo e duzentas mil pessoas no ano de 2020 (ANFAVEA, 2024a). No entanto, o setor sofre
com mudangas, principalmente devido ao desenvolvimento das economias emergentes, ao

rapido avanco tecnoldgico e as alteragdes nas preferéncias dos consumidores e usudrios de
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carros (Benzidia; Luca; Boiko, 2021; Liu; Mirchandani; Zhou, 2020; Winkelhake, 2019).
Segundo Llopis-Albert, Rubio e Valero (2021), o novo contexto estd impactando nos processos
tanto de fabricantes de automdéveis quanto de prestadores de servigos que estao entregando bens
e servicos ao mercado.

A industria automobilistica ¢ uma das mais globalizadas e competitivas do mundo,
sempre a frente na implantagdo de processos inovadores, um dos principais impulsionadores do
crescimento macroecondmico ¢ do avancgo tecnologico (Alves, 2018). Porém, encontra-se em
um estagio de destruicdo criativa que afeta o setor, desafiando a todos os atores envolvidos,
pois o foco esta cada vez mais nos dados do cliente, que podem gerar fluxos de receita
totalmente novos e escalonaveis (Goehlich; Fournier; Richter, 2020).

Pode-se notar que o contexto do setor automotivo € de mudangas, porém sem retirar o
carro de circulagdo, apenas inserindo-o em novos modelos de negbcios, adaptando seu uso a
demanda. A Figura 10 apresenta o processo de transi¢do que esta ocorrendo no setor

automotivo, relacionado a propriedade de carros.

Figura 10 — Processo de Transi¢do no Setor Automotivo
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Fonte: Adaptado de Fronteli e Paladini (2023).

A tecnologia, inovacdo e conveniéncia estdo transformando proprietarios de
automoveis em usuarios (Loopit, 2023). As tendéncias como a mobilidade compartilhada (MC),
a eletrificacdo, e os veiculos autonomos (VAs) prometem beneficios ambientais e seguranga,
uma vez que avangos em inteligéncia artificial e tecnologias de processamento de dados em
tempo real permitiram o desenvolvimento de VAs aprimorados (Lee et al., 2019). Caminha-se
para a mobilidade sustentavel (Liljamo et al., 2021; Magdolen et al, 2021), na busca pela
reducdo dos indices de poluicdo a partir da melhor utilizagdo dos automoveis.

As alteragdes estdo ocorrendo também no comportamento dos motoristas. Nos

proximos anos, deve-se passar de um sistema de propriedade de carros para um modelo de
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mobilidade como servigo. Com isso, novos servicos de mobilidade compartilhada estdo
surgindo como alternativas para a propriedade de veiculos, atuando como substitutos
temporarios ou até mesmo definitivos (Fronteli; Paladini, 2023).

Nas zonas urbanas, os servigos de mobilidade compartilhada estdo cada vez mais
presentes (Le Vine; Polak, 2019). A partilha j4 ocorre de vérias formas: (1) partilha de
automoveis baseada em estagdes, (2) partilha de carros ponto a ponto (P2P) e (3)
compartilhamento de carros flutuantes (Sistemas de Compartilhamento de Carros Flutuantes -
FFCS), considerado mais dindmico, por permitir utiliza¢cdes unidirecionais (Jochem, et al.,
2020).

No entanto, algumas cidades j4 ndo t€ém mais espaco para carros (Ao et al., 2019). Os
centros urbanos cada vez mais devem incluir restrigoes a propriedade de veiculos e reavaliar
seu planejamento urbano em busca de melhorar seus sistemas de transito (Liljamo ef al., 2021).
No Quadro 5, apresentam-se os principais desafios e oportunidades para o setor, principalmente

para as montadoras de veiculos.

Quadro 5 — Desafios e Oportunidades para a Indastria Automotiva
Desafios \ Oportunidades \

Congestionamentos. Abordagem multimodal.
Consumo de energia. Comunicagdo integrada em tempo real.
Customizagao. Mobilidade auténoma.
Envelhecimento da populagdo. Mobilidade sustentavel.
Integragdo entre modais. Novos modelos de negocios.
Mudanga no comportamento dos usuarios. Planejamento urbano.
Planejamento urbano. Servitizagao digital.
Poluigao.

Restrigdes de propriedade.

Urbanizagdo e motorizagdo.

Veiculos auténomos.

Fonte: Adaptado de Fronteli e Paladini (2023).

Este cendrio exige sinergia entre os atores envolvidos e o uso de tecnologias digitais
facilitar o planejamento urbano integrado, garantindo mobilidade, seguranca, agilidade e
sustentabilidade ambiental. A mobilidade sustentavel deve ser a chave para auxiliar no
desenvolvimento do planejamento urbano, visando a diminui¢do da polui¢do e consumo de
energia e combustiveis, proporcionando, ao mesmo tempo, melhoria da qualidade de vida das
pessoas (Magdolen, et. al., 2021). No Brasil a transi¢do para eletrificacdo da frota deve
acontecer de modo mais gradual com diferentes tecnologias convivendo por anos, gerando
maior complexidade, porém proporcionando mais tempo para a cadeia de suprimentos se

preparar (ANFAVEA, 2023).
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A pandemia de Covid-19 teve reflexos negativos e positivos na industria (Kalka;
Leven, 2020; Naiak et al. 2022), e desacelerou servigcos de mobilidade compartilhada (Moody
etal,2021;Pan et al., 2021). A previsao € que os indicadores de vendas de automoveis tenham
crescimento nos proximos anos, no entanto, espera-se que os fabricantes de veiculos apresentem
problemas de liquidez (Naiak et al. 2022).

No final do ano de 2023, o Governo Federal aprovou a Medida Provisoéria n.° 1.205
que instituiu o Programa de Mobilidade Verde e Inovacao — Programa MOVER (BRASIL,
2023a). O programa visa promover a expansdo de investimentos em eficiéncia energética
(estimativa de até R$ 19 bilhdes) incluir limites minimos de reciclagem na fabricagdo dos
veiculos e cobrar menos imposto de quem polui menos, criando o IPI Verde (BRASIL, 2023b).

Naio a toa, as montadoras anunciaram uma série de investimentos no Brasil e América
do Sul, que se estima aproximar de R$ 100 bilhdes. Segundo a presidéncia da Anfavea, se deve
a maior previsibilidade do setor, obtida pela reforma tributaria, recomposi¢do gradual da
aliquota de imposto de importacdo de automoéveis com tecnologias eletrificadas e pela
instituicdo do Programa MOVER (ANFAVEA, 2024b).

A servitizagdo digital encontra na industria automotiva um setor que oportuniza novos
modelos de negodcios, principalmente de compartilhamento de carros. Esses novos modelos
apresentam-se como alternativa a consumidores que ndo tém acesso, ou nao pretendem ter, a

propriedade de carros.

2.4.2 Modelos de negocios no setor automotivo

O setor automotivo foi usualmente caracterizado pelo modelo de negdcio tradicional
de comercializacdo de automoéveis por meio de parceiros concessionarios. Esse modelo
dominante seguiu durante o tempo como a alternativa mais usual, juntamente com outras
modalidades, entre elas, o aluguel de carros por curto tempo. O usuario decide pela compra ou
acesso a um veiculo. Normalmente opta-se pelo modelo tradicional de compra de um automével
por meio de uma concessiondria de veiculos. Outras opg¢des como o contrato de aluguel e o
leasing, permitem o uso de automovel por periodo determinado.

Além dessas opgoes, surgiram os servigos de compartilhamento de carros, por meio de
plataformas digitais e a contratagdo do servigo de carro por assinatura, que, assim como o
leasing e o aluguel, proporciona exclusividade de um veiculo para o usudrio, porém, existem

algumas diferencas entre os modelos de negocios, detalhado no item 2.4.4.
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Uma onda de tecnologias inovadoras que tém incentivado o desenvolvimento de novos
modelos de negocios, como provedores de mobilidade como servigo (MaaS) e micromobilidade
(Benzidia; Luca; Boiko, 2021; Hannon et al, 2019; Van Den Heuvel; Kao; Matyas, 2020).
Esses novos MN integram tendéncias do setor automotivo, Hannon et al. (2019); Winkelhake
(2019), e sao baseados na propriedade pessoal ou compartilhada de veiculos (Boons; Bocken,
2018).

Enquanto os MN classicos sdao orientados e focados nos bens tangiveis, nos novos
modelos, a orientagdo € no servigo (uso ou resultado), com foco no desempenho (Quadro 6).
Os modelos orientados ao bem tangivel, sdo ofertados pelos fabricantes e por sua rede de
concessionarios, ja os modelos orientados a servicos, podem ser ofertados tanto pelos

fabricantes, quanto por outras empresas.

Quadro 6 — Modelos de Negocios de Mobilidade Quanto a Sua Orientagdo
Orientacdo do Modelo de

. . Caracteristicas e Servicos/produtos
Negoacio

- Servigos adicionais ao produto principal sdo
oferecidos pelas montadoras.

Orientado ao bem tangivel - Servigos sdo vistos como instrumentos de apoio: Produto Classicos
financiamento, ofertas de seguros, bem como
servicos de inspecdo e reparo.

- Garantia de mobilidade.

- Compartilhamento de carros.

- Conceitos de frota. Desempenho | Novos

Orientado ao
Orientado a uso
servicos

Orientado ao

resultado - Servigos de transporte.

Fonte: Adaptado de Kley, Lerch e Dallinger (2011).

Os novos MN digitalizados encontram-se em estagio inicial (Winkelhake, 2019), e,
baseados em mobilidade compartilhada sdo fruto dos avangos tecnoldgicos, conseguindo
encontrar demandas latentes, em busca de um bom relacionamento com esse mercado. Entre os
principais servigos de mobilidade compartilhada estdo o compartilhamento de carros, caronas
e passeios. Wells et al. (2020) explicam as diferencas entre compartilhamento e carros, de
caronas e terceirizacdao de viagens ou transporte de passageiros:

a) Compartilhamento de carros: os carros sdo oferecidos para uso compartilhado,
sendo exigidas a adesdo e alguma forma de pagamento por uso aos usuarios;

b) Compartilhamento de carona: um motorista com um veiculo em direcdo a uma
rota especifica pode levar outra pessoa ou pessoas ao destino, ou uma parte da rota

determinada;
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c) Terceirizacdo de viagens: Uma versdo atualizada dos servicos tradicionais de
taxi, nesse caso mediado por uma plataforma digital.

Viérias razdes surgem como a causa para o surgimento e evolucdo de modelos de
negocios. Além das questdes ambientais, em economias desenvolvidas e emergentes, a MC, a
partir do compartilhamento de carros, ¢ uma alternativa popular com potencial de baixo custo
(Acheampong; Siiba, 2020; Goehlich; Fournier; Richter, 2020; Hyun et al., 2021; Zong, et al.,
2021).

Os modelos de negocios de MC diferem entre si, motivados por elementos de contexto
de diferentes economias que sdo caracteristicas institucionais, socioecondmicas e culturais
(Yun et al., 2020). A Figura 11 apresenta os modelos de servigos de MC mostrando uma gama

de servicos inovadores que surgiram, ampliando a concorréncia com servigos ja existentes.

Figura 11 — Modelos de Servigo de Mobilidade Compartilhada
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Fonte: Adaptado de Shaheen, Cohen e Zohdy (2016).

Os facilitadores para a MC envolvem a tecnologia, como a internet (Zhou; Park, 2021),
smartphones e aplicativos (Jie et al., 2021), geolocalizagdo e transagdes financeiras eletronicas
convenientes (Meng; Somenahalli; Berry, 2020), além da digitaliza¢do, que, sem duvida
promove a servitizagdo da mobilidade (Goehlich; Fournier; Richter, 2020; Julsrud; Uteng,
2021). Outro fator que ajuda os negocios de MC ¢ a ineficiéncia dos servicos de transporte

publico (Acheampong; Siiba, 2020). Alids, o setor publico tem um papel importante para
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alavancar o potencial da MC, (Jiao; Wang, 2021), até pela exigéncia de adequacdo de
infraestrutura urbana exigida pelas frotas (Meng; Somenahalli; Berry, 2020).

O comportamento dos usuarios de veiculos mudou e uma parcela deles esta mais
disposta a desistir da propriedade do carro (Moody et al., 2021; Morewedge et al., 2021). Além
de que as geragdes mais jovens estdo mais dispostas a usar modos de transporte sustentaveis
para viagens de deslocamento curtas e médias (Naidu ez al. 2019; Grimal, 2020; Kim; Tanala;
Schmocker, 2020; Angelis et al. 2020; Papu Carrone; Rich, 2021).

Os novos MN do setor surgem com potencial de transicdo para a sustentabilidade,
Arbelaez Vélez; Plepys, 2021; Luna et al., 2020; Svennevik; Julsrud; Farstad, 2020), pois
contribuem para o transporte sustentavel e o desenvolvimento urbano (Ma et al., 2020). Além
disso, colaboram para a mudancga do regime de automobilidade (Svennevik, 2021), reducdo de
custos aos usudrios (Goehlich; Fournier; Richter, 2020) e prometem alavancar empregos (Jin;
Martinez; Menendez, 2021), a inovagdo e o crescimento econdmico regional (Zhou; Park,
2021).

No entanto, estdo enfrentando problemas que estdo surgindo a medida que os servigos
amadureceram e se tornaram mais procurados. Um deles foi a pandemia de COVID-19, que
alterou estilos de vida das pessoas e impactou nos servigos de mobilidade compartilhada
(Awad-Nunez et al., 2021; Garaus M.; Garaus C., 2021; Moody ef al., 2021; Pan et al., 2021).

Mesmo que os servigos de mobilidade recebam incentivo pelas politicas de transporte,
eles permanecem subutilizados e ineficientes, uma vez que lutam para ampliar sua base de
clientes (Veve; Chiabaut, 2020). Para Brandt e Dlugosch (2021) e Gimon (2021), o desafio
central das operacdes de servigco de veiculos compartilhados esté relacionado ao desequilibrio
entre oferta e demanda de veiculos. Ja Hu, Chen, P. e Chen, X. (2021) verificaram que outro
desafio no compartilhamento de carros € a rotatividade dos clientes. Conforme os autores, apos
um determinado periodo sem estimulos, os clientes acabam evadindo dos programas.

A Figura 12 apresenta o mapa do transporte urbano que ilustra os principais elementos
que integram o ecossistema de transporte nos centros urbanos, incluindo o compartilhamento
de carros e outros modos de transportes. Verifica-se a complexidade que envolve o sistema de
transporte, a quantidade de atores envolvidos e a necessidade de comunicagdo e integracao entre

eles.
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As mudangas no modelo de demanda de veiculos tradicional e o surgimento de novos
MN baseados de MC afetam ndo somente as logisticas de entrega de veiculos aos usuarios, mas
também a logica de captura de valor (estrutura de custos e fontes de receitas) pela industria
automotiva. Isso impacta ndo somente o modelo tradicional de comercializagdo de veiculos,
mas também toda cadeia produtiva do setor.

A inser¢do dos novos MN e do servico de carro por assinatura no mapa de transporte
gera implicagdes mercadologicas, econdmicas, culturais e sociais. Esses modelos de servigo
estdo operando, enfrentando desafios, aproveitando as tecnologias habilitadoras e aceitagcdo de
parte dos usuarios de veiculos nos centros urbanos. Esses servi¢os, se ja ndo estdo, logo deverao
se adaptar as tendéncias do setor automotivo, além dos problemas vinculados aos veiculos,

enfrentados nas grandes cidades.
2.4.3 Servitizagao digital na industria automotiva
As montadoras sempre tiveram como foco principal a produ¢do de bens, optando por

alto volume de producao e categorias de veiculos fabricados para serem armazenados em lotes

no revendedor, com vendedores comissionados (Andrew et al., 2016). Os carros sofreram
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poucas ameagcas reais de substitutos, uma vez que nenhuma outra forma de mobilidade permitiu
o mesmo nivel de conveniéncia e liberdade individual.

A industria automotiva seguiu um caminho de desenvolvimento linear com a melhoria
do produto sendo a principal atividade de inovacdo (Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020).
Porém, o conceito de varejo de veiculos, por meio de concessiondrias estagnou, e a industria
precisou entdo se adaptar (Koroth; Mazurek; Pater, 2019). Assim, novos modelos de negdcios,
com foco em servitizacao digital, estdo operando e alterando o valor entregue aos consumidores
(Goehlich; Fournier; Richter, 2020).

Os usudrios de veiculos apresentaram mudangas de atitudes e comportamentos de
viagens e estdao forgando o setor a passar por uma fase de introspeccao profunda no processo de
compra (Ashokkumar; Sethuraman, 2017). H4 menos pessoas interessadas em ser motoristas
nas estradas, mas ha mais interesse em viagens e deslocamento com compartilhamento de
veiculos (Shupe, 2019). E existe ainda a tendéncia para a diminuic¢do da propriedade de veiculos
entre os mais jovens (Bayart ef al., 2020; Grimal, 2020; Koroth; Mazurek; Pater, 2019; Papu
Carrone; Rich, 2021; Wang, 2019).

A Figura 13 apresenta a jornada de servitizagdo de um fabricante de automodveis. A
trajetoria de mudancgas que os fabricantes de carros, direciona-se para a servitizacao digital,
porém, o processo de transi¢do ¢ longo. Com o tempo, a industria adicionou servigos de pos-
venda orientados a produtos para aumentar o valor do cliente, gerar mais receita, permitindo a
aproximacao dos clientes com os fabricantes (Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020).

Nota-se que o terceiro passo na jornada incorpora o maior desafio, pois exige modelos
de negdcios modernos e alinhados ao novo contexto. A opg¢ao pela servitizagdo, uma estratégia
competitiva dirigida para o servigco baseada no produto (Lim et al.,, 2018) encontra no setor

automotivo oportunidade de convergéncia fisica e digital (Athanasopoulou et al., 2016).
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Figura 13 — A Jornada de Servitizagdo de um Fabricante de Automoéveis Tradicional
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Fonte: Adaptado de Genzlinger, Zejnilovic e Bustinza (2020).

Novos servicos de MC estdo a disposi¢do de usudrios (Genzlinger; Zejnilovic;
Bustinza, 2020) e ja apresentam indices de diminui¢do de propriedade de veiculos mediante a
oferta de servicos de partilha de veiculos (Hui ef al., 2019; Naidu et al., 2019; Papaioannou;
Hawkins; Habib, 2020; Schmidt, 2020). O carro privado ser substituido por novos servigos,
reduzindo simultaneamente os custos e os incomodos da propriedade de um carro (Liljamo et
al., 2021; Sjoman; Ringenson; Kramers, 2020).

Algumas mudancas ja estdo acontecendo, principalmente relacionadas ao
relacionamento entre clientes e os carros, grau de inovagao dos MN e o ciclo de vida do produto.
A Figura 14 apresenta um esbogo da dindmica dessas mudancas. Nota-se que se altera desde o
relacionamento e interagdo com o cliente até o ciclo de vida do produto.

Entretanto, os modelos de negocios no setor automotivo devem ser flexiveis para que
o valor agregado aos servigos seja mais proximo das necessidades dos clientes, que podem
variar dependendo do local de oferta. Assim, devem considerar as restricdes impostas por
cidades e regides que ja se encontram em estagio de saturacdo de urbanizacdo e motorizagdo
(Chen; Chen, H.; Gao; Pattinson ef al., 2021; Chng et al., 2019; Hjorteset; Bocker, 2020; Liu,
Mirchandani; Zhou, 2020; Yang et al., 2021; Zhao; Bai, 2019; Zheng et al., 2021).
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Figura 14 — Mudangas ao Longo da Jornada de Servitizagao
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Fonte: Adaptado de Genzlinger, Zejnilovic e Bustinza (2020).

Além disso, entender a importancia e influéncia do ambiente construido, (Ao et al.,
2019; Ding; Cao, 2019; Klein; Smart, 2019; Wang, 2019; Yang et al., 2021), da infraestrutura
exigida pelos automoéveis (Galich; Stark, 2021; Kawgan-Kagan, 2020; Liljamo et al., 2021;
Tian et al., 2021), e a alta demanda por estacionamentos (Ikezoe; Kiriyama; Fujimura, 2020;
Liao ef al., 2020; Liu; Mirchandani; Zhou, 2020; Ostermeijer et al., 2019; Sprei et al., 2020).
Sendo assim, sugere-se que os fabricantes tradicionais mudem da abordagem centrada no
produto (bem tangivel) para uma abordagem centrada no cliente (Genzlinger; Zejnilovic;
Bustinza, 2020).

A servitizacdo pode ajudar os fabricantes a pouparem custos, eliminando
intermediarios, garantir a exclusividade de servicos de manutencdes e impactando nas redes de
concessionarias € no comércio paralelo de veiculos (Bostoen; Devroe, 2018). Os modelos de
servitizagdo atuais devem incorporar gradativamente essas tendéncias, lidando com os
diferentes estagios de urbanizagdo, desenvolvimento de cidades e regides e, € claro, perfil de

usuarios.
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2.4.4 Modelo de negocio carro por assinatura

A economia de assinatura esta revolucionando mercados por meio de negdcios digitais,
desempenhando um papel importante na vida dos cidadaos em todo o mundo (Freed et al.,
2022). As empresas ja se utilizavam de assinatura como forma de fidelizagdo de clientes,
mesmo antes da era digital (Krdmer; Kalka, 2017). Porém, ap6s as industrias de software ¢
entretenimento, cada vez mais fabricantes e fornecedores terceirizados estdo atuando nesses
modelos (Kalka; Leven, 2020). O crescimento da economia de assinatura ¢ atribuido ao aspecto
cada vez mais online da sociedade (Freed ef al., 2022), em que os servigos ofertados ndo sao
atrativos apenas para faixas etdrias mais jovens (Kalka; Leven, 2020).

O servigo de carro por assinatura, pode ser considerado como um modelo de negdcio
de economia compartilhada (Ritter; Schanz, 2019). Segue a inclinagdo para a substitui¢ao da
propriedade pelo uso efetivo, ou seja, o consumidor pode acessar tudo o que usam em sua rotina
diaria, desde roupas, maquinas, a veiculos, por meio de servigos de assinatura (Asadi, 2020;
Joast; Deinlein, 2019). Esse modelo, vai ao encontro do perfil de consumidores que dependem
e/ou preferem servigos baseados na internet, como comprar um carro ou escolher uma solug¢ao
de mobilidade por meio de um dispositivo movel (Koroth; Mazurek; PaTER, 2019).

As assinaturas sdo definidas como contratos de transferéncia temporaria ou ilimitada
de bens em troca de pagamentos regulares, em que o cliente recebe um escopo fixo de servigo
a um preco estabelecido, pago durante o contrato (Kalka; Leven, 2020). Pelo valor pago, o
consumidor tem direito ndo somente ao carro, mas também impostos, seguros, manutengao e
despesas acessorias, podendo cancelar ou trocar de veiculo, dependendo do programa (Joast;
Deinlein, 2019; Kalka; Leven, 2020; Kridmer; Kalka, 2017; Shupe et al., 2019; Stuchlik, 2021;
Suryakala, 2019).

Szamatowicz e Paundra (2019) descrevem algumas caracteristicas do servigo: a)
incluem custos como o seguro e manuteng¢do, e até servicos de porta a porta, b) permitem aos
usuarios trocarem de carro, algo que os servicos de leasing e aluguel ndo concedem
normalmente, e ¢) podem ser usados com maior frequéncia com amigos e familia. Segundo
Freed et al. (2022), a principal diferenca do aluguel estd no contrato vinculo contratual, pois na
assinatura, o comprador tem a opgao de cancelar o servico a qualquer momento, com pouca ou
nenhuma consequéncia. Ja Stuchlik (2021) cita que, em relagdo ao /easing, a assinatura também
¢ mais flexivel, pois os servicos de assinatura oferecem a opcao de substituir o carro (Joast;

Deinlein, 2019).
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Schuh (2020) caracteriza-o o MN de carro por assinatura como um tipo de modelo de
negdcio digital, que representa um papel importante na monetizagdo de bens tangiveis e
servicos (Schuh et al., 2019). Além disso, desperta interesse de gestores do setor automotivo,
uma vez que seus impactos e potencial de disrup¢do sdo na maioria desconhecidos (Stuchlik,
2021).

Um programa de assinatura proporciona aos usuarios a disponibilidade de um carro,
por um periodo mais amplo comparado a outros servicos de transporte de economia
compartilhada (Szamatowicz; Paundra, 2019). Para Kalka e Leven (2020), as principais
vantagens, para os usuarios, estao relacionadas a responsabilidade do provedor, que pode ser a
montadora ou um terceiro, ao assumir a manutencao e os reparos, bem como a possibilidade de
cancelar a curto prazo. Ao mesmo tempo que eles podem obter acesso imediato aos bens
tangiveis ou servigos com investimentos inferiores a curto prazo (Freed et al., 2022).

A assinatura de veiculos pode também trazer beneficios ndo s6 aos usuarios motoristas,
mas também auxiliar na melhoria da mobilidade urbana, (Koroth, Mazurek e Pater, 2019),
sendo parte integrante de um sistema de transporte local, ampliando assim a disponibilidade e
interconectividade entre os modais (Shaheen; Cohen, 2013).

Além disso, o crescimento da economia de assinaturas ¢ vantajoso para as empresas
ofertantes (Freed et al., 2022). Para elas, o servigo amplia o relacionamento com seus clientes,
(Randall, Lewis e Davis, 2016), pois proporciona acesso mais direto, possibilitando melhores
retornos e reduzindo sua dependéncia de parceiros externos (Kalka; Leven, 2020; Suryakala,
2019). Segundo Randall, Lewis e Davis (2016), a assinatura ¢ uma forma de parceria e ndo deve
ser encarada apenas como uma substituicdo da experiéncia na loja, mas sim uma expansdo do
envolvimento da marca e do varejista com seus clientes.

Cerca de 52% dos consumidores globais considerariam um modelo de assinatura para
seu proximo automoével (Simon-Kucher, 2022). Na Alemanha, a previsao indica um grande
potencial de mercado para assinaturas de automoveis (Kalka; Leven, 2020) e o modelo € visto
como uma forte tendéncia, podendo representar 20% das quotas de mercado em 2030,
ultrapassando a compra a vista e alinhando-se ao /easing (Stuchlik, 2021). Estima-se que os
mercados europeu e norte-americano poderao atingir entre 30 e 40 milhdes de dolares até 2030
—até 15% das vendas de automdveis novos — com base num volume de 5 a 6 milhdes de veiculos
por assinatura (BCG, 2021).

A vontade de adotar a MaaS na Holanda ¢ influenciada pelas caracteristicas

sociodemograficas, enquanto a vontade de pagar por diferentes servigcos de mobilidade dentro
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das assinaturas apresenta uma grande variacdo entre os individuos (Bahamonde-Birke et al.,
2023). Na India, a disposi¢do, acessibilidade financeira, a localizagdo e a experiéncia sdo
fatores importantes (Chaudhuri, et al., 2022).

O mercado de assinatura ¢ caracterizado por diferentes empresas que aderiram por
razdes diferentes, alguns fornecedores ocupam nichos claros e distintos, outras por sua vez,
estdo apenas a seguir uma estratégia indiferenciada de "eu também" num clima de corrida ao
ouro (Berylls, 2021). No Brasil, a oferta desse servigo apresenta crescimento e vem se tornando
uma aposta das montadoras, representando 8% do mercado de locagao (olmos, 2022).

Das montadoras de veiculos que operam no pais, muitas ja operam servigos de carro
por assinatura, conforme Quadro 7. Esses programas atuam em todo pais, principalmente nos
grandes centros urbanos, com as mesmas caracteristicas, diferindo em detalhes como portfélio
de carros e condigdes de contratagdo de servigo. As informagdes contidas no quadro 7 foram

conseguidas nas plataformas digitais dos programas.

Quadro 7 — Programas de Carro por Assinatura em Opera¢ao no Brasil
Marca Programa Lancamento

Audi Audi Luxury Signature 2020
CAOA Chery Caoa Sempre 2021
FIAT/JEEP Flua! 2020
Ford Ford Go 2021
Mitsubishi MIT Assinatura 2021
Nissan Nissan Move 2022
Renault Renaut on Demand 2020
Toyota e Lexus Kinto One Personal 2021
Volkswagen Sign and Drive 2020

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os modelos de assinatura estdo sendo testados por fabricantes de automodveis e
empresas independentes e podem compensar pelo menos parcialmente a queda nas vendas, apds
a pandemia do COVID-19 (Kalka; Leven, 2020; Kestenbaum, 2020). Conforme as empresas
articulam seus MN para uma mentalidade baseada em assinaturas, surgem oportunidades e
desafios (Freed et al., 2022).

Segundo Suryakala (2019), um dos desafios estd diretamente relacionado a uma
politica de pregos ideal, que precisa ser atraente para os clientes e, a0 mesmo tempo, seguir uma
estratégia de penetragdo. Kalka e Leven (2020) também alertam para os custos de capital,
armazenamento e gestao de frota, que podem tornar o modelo de negdcio antiecondmico, apesar

da demanda existente.
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Espera-se o crescimento da modalidade e até substituicdo do leasing, pois ¢ mais
flexivel e oferece maior conveniéncia (Carioba, 2022). Logo, este estudo buscou identificar as

oportunidades de melhoria para o MN e aprimorar a relagdo com o mercado.

2.5 PROPRIEDADE VERSUS USO

No capitalismo tradicional, o consumo de bens privados ¢ tipicamente vinculado a sua
propriedade tnica e legal, porém, os MN baseados em acesso, habilitados por plataformas e
tecnologias digitais, incluiram novas opgoes (Morewedge et al., 2021). Isso se da também pela
mudan¢a de comportamento do consumidor, que, por vezes, prefere acessar bens tangiveis,
pagando pela experiéncia temporaria (Asadi, 2020; Bardhi; Eckhardt, 2012). Sendo assim, a
propriedade ¢ substituida pelo uso (Demary, 2015; Pulkkinen et al., 2019), por meio de servigos
ofertados por provedores, muitas vezes em plataformas digitais.

Belk (2018) explica que a propriedade envolve uma pessoa € um bem, assim como a
relacdo entre eles num contexto cultural, social e legal. As posses contribuem e refletem a
identidade dos individuos e os significados atribuidos a propriedade ajudam a entender seu
comportamento (Belk, 1988). Por isso, os ativos que as pessoas possuem sao essenciais para
construir € manter uma nogao do “eu” (Weis; Johar, 2018).

Os consumidores tomam decisdes e julgamentos sobre si € sobre aquilo que possuem
ou sdo expostos (Weis; Johar, 2018). Além do autoconhecimento, a propriedade permite
entender mais sobre outras pessoas e serve de base para prever suas atitudes, para inferir como
elas se sentem e até suas preferéncias (Friedman; Pesowski; Goulding, 2018). Belk (1988) ja
explicava o impacto da perda ndo intencional da posse, pois, se a propriedade ¢ vista como parte
do individuo, isso poderia acarretar perda ou diminuicao do “eu”. No entanto, ¢ preciso fazer
algo a um objeto para torna-lo nosso, mesmo que seja apenas o tocando, prestando atencao nele
ou passando a conhecé-lo (Belk, 2018).

Para Chen (2009), o valor historico atribuido a posse € uma ilusdo educada do valor
dos objetos possuidos, uma vez que nao se trata de uma unica fonte de valor. O autor explica
que o acesso também pode fornecer valor e apego emocional aos individuos por meio de
memdrias e experiéncias. Ao renunciar a propriedade, se oferece aos consumidores maior valor
econdmico, melhor correspondéncia de preferéncias, conveniéncia, compartilhamento e acesso

a bens que de outra forma seriam inacessiveis ou invidveis (Morewedge et al., 2021).
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Desse modo, o senso de propriedade na EC € principalmente um sentimento individual
que surge quando o usudrio acessa e utiliza um bem (Pasimeni, 2021). Belk (2014b) explica
que o grau de intimidade envolvido no compartilhamento pode variar, pois compartilhar
envolve dividir algo entre estranhos relativos ou quando se destina a um ato tnico. Os bens
compartilhados s3o vistos como “do coletivo” e pertencem a todo o grupo, sendo categorizados
como recursos comuns, pois nao sao exclusivos (Pasimeni, 2021).

Embora a propriedade tenha sido compartilhada, por meio de agdes de empresas,
propriedades de compartilhamento de tempo, aluguel de iméveis e carros, a ascensao da internet
facilitou novas praticas de curto prazo (Belk, 2018). As inovacdes tecnolégicas promoveram
uma evolu¢do no consumo de duas maneiras: de um modelo de propriedade legal para um
modelo de acesso legal e de consumo de bens materiais para bens “experienciais” (Morewedge
etal., 2021).

As tecnologias digitais substituiram as compras classicas de muitas areas de produtos
pela aquisi¢ao temporaria de direitos de uso, transformando cadeias de valor e os modelos de
faturamento (Kalka; Leven, 2020). O declinio da propriedade também ¢ uma fun¢ado da reducao
da riqueza, particularmente entre os millenials, que s30 menos propensos a priorizar marcos
financeiros tradicionais, como comprar um carro ou uma casa (Basu; Ferreira, 2021; Galich;
Stark, 2021; Jain; Rose; Johnson, 2021; Jochem et al., 2020; Perzanowski; Schultz, 2016).

Segundo Dredge e Gyimoéthy (2015), a ascensdo da economia colaborativa foi
alimentada por uma série de fatores sociais, econdmicos e tecnoldgicos: mudanca da
propriedade para o acesso temporario aos bens; uso de transagdes mediadas por tecnologia;
relagdes diretas entre anfitrido-hdspede melhorando a qualidade percebida das experiéncias
turisticas; niveis mais altos de assuncdo de riscos do consumidor equilibrados com mecanismos
como feedback entre pares.

A posse tem vantagens de longo prazo para os individuos e a sociedade como
privacidade, autonomia e competi¢do, entre outros (Perzanowski; Schultz, 2016). J& o
compartilhamento de ativos ponto a ponto (P2P) permite que os consumidores capitalizem a
propriedade de seus ativos, ofertando acesso tempordario a terceiros (Pasimeni, 2021; Klein et
al., 2022).

Os servigos que permitem aos clientes acessarem bens, como o compartilhamento de
carros, estdo ganhando cada vez mais relevancia como alternativa a propriedade (Schmidt,

2020; Papaioannou; Hawkins; Habib 2020; Belova, 2021), pois permitem que os consumidores
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evitem os riscos (financeiro, social e de desempenho) e responsabilidades que vém com possuir
um bem (Bardhi; Eckhardt, 2012; Schaefers; Lawson; Kukar-Kinney, 2016).

Apesar da evolugdo do compartilhamento de bens e da ndo propriedade, o
materialismo possessivo ¢ o inibidor fundamental para a aceitagdo do consumidor de
compartilhar modelos de negocios (Akbar; Mai; Hoffmann, 2016). Além disso, Perzanowski e
Schultz (2016) alertaram que os consumidores ndo conseguem distinguir entre uma venda que
confere direitos de propriedade e uma licenga que impde todos os tipos de restricdes ao uso de
um produto. Por isso, Belk (2014b) destaca que “somos o que possuimos” precisa ser revisto,
pois é importante considerar formas de posse e usos que ndo envolvem a propriedade (Belk,
2014b).

O que compartilhamos ¢ pelo menos tdo importante quanto o que possuimos (Belk,
2014a). Porém, sem mudangas legais, as tecnologias inovadoras que permitem o acesso de bens
tangiveis compartilhados podem se tornar apenas mais uma ferramenta para os detentores de
direitos imporem restricdes ao nosso comportamento (Perzanowski; Schultz, 2016).

Enquanto a tecnologia vem para facilitar a oferta de bens tangiveis para uso por tempo
determinado, o consumidor se encontra mais receptivo a novos modelos de negdcios baseados
em acesso ou uso. Assim, novos modelos de negdcios encontram oportunidades e desafios que
a “novidade” apresenta.

Semelhante a forma como os consumidores ficam entusiasmados em obter o
lancamento de um smartphone, espera-se que esse fenomeno chegue ao mundo automotivo por
meio das assinaturas, com assinantes ansiosos para sentar-se ao volante do modelo mais novo
a cada ano - algo que ndo ¢ possivel com os modelos de propriedade existentes (Loopit, 2023).
Esse contexto pode incentivar a procura por modelos mais novos, favorecendo ao consumismo
e ostentacao.

O topico a seguir descreve as consideragdes finais do capitulo.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foi apresentada uma sintese do referencial tedrico abordando os temas
que sustentam esta tese. O objetivo foi subsidiar a compreensdo do problema de pesquisa e
contribuir para o planejamento e desenvolvimento do estudo. A revisdo do estado da arte na

literatura foi de extrema importancia para a pesquisa, delineando os caminhos percorridos na
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tese. A Figura 15 ilustra a relag@o entre os principais conceitos, modelos e abordagens tedricas

analisados.

Figura 15 — Relagdo entre Conceitos, Modelos e Abordagens Teoricas Analisados
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Em sintese, a industria automotiva estd sofrendo mudangas, motivadas principalmente

por tendéncias como a servitizagdo, digitalizacdo, mobilidade compartilhada, mobilidade

sustentavel, eletrificacdo, condugdo autdnoma e uso em substituicao a propriedade. Além disso,

foram incorporados ao seu ecossistema, novos modelos de negdcios fornecidos por empresas

que fazem parte de seu grupo empresarial, ou, por vezes, por meio de empresas terceirizadas.

O servico de carro por assinatura surge como uma das alternativas adotadas pelos

fabricantes de veiculos em busca de se aproximar do mercado, aproveitar as tendéncias do setor

e ampliar as fontes de receita. Em meio a isso, as principais marcas de automoveis, que atuam

no Brasil, desenvolveram programas de carro por assinatura em plataformas digitais.
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Esta tese concentrou-se também nas oportunidades praticas e gerenciais que oS
modelos e abordagens tedricas pudessem proporcionar para o desenvolvimento do projeto de
exceléncia visando melhorar a oferta do servigo de carro por assinatura ofertado pelas
montadoras. Como contribui¢des principais deste capitulo, pode-se obter insights importantes
como:

Descoberta 1 - O sucesso das operagdes de servitizagao depende da maturidade
organizacional e de como ela responde as pressdes internas, incluindo as relagdes com seu
ecossistema e, externamente, o nivel de desenvolvimento econémico, social e tecnoldgico;

Descoberta 2 - A digitalizacdo apresenta-se como um dos fatores mais citados para
impulsionar os processos de servitizagdo, permitindo ao cliente usufruir de servigos que nao
seriam possiveis;

Descoberta 3 - A gestdo da qualidade evoluiu para uma perspectiva contemporanea
estratégica, cujo foco ¢ melhorar o relacionamento com o mercado ¢ o desempenho do
ecossistema;

Descoberta 4 - A inovag¢do do modelo de negocio requer desvincular-se do modelo
antigo, além disso, analisar o ecossistema, superar a resisténcia interna e gerenciar ideias;

Descoberta 5 - A propriedade pode ser substituida pelo uso e encontra-se como uma
tendéncia, principalmente entre as faixas etarias mais jovens. No entanto, a posse de um bem
tangivel, principalmente de um carro, apresenta componentes historicos, culturais e econdmicos
que inibem a aceitacao do cliente para a oferta de servigos baseados no uso.

Descoberta 6 — O setor automotivo esta passando por uma série de mudangas
apresentando-se como um terreno fértil para modelos de negocios digitais de servigos. As
principais tendéncias para o setor sdo: conectividade (comunicacdo integrada em tempo real),
eletrificagdo (mobilidade sustentdvel), conducdo autdbnoma, mobilidade compartilhada,
sistemas globais de transito e novos modelos de negdcios baseados em uso ou acesso.

Descoberta 7 — A jornada da servitizagdo digital no setor automotivo impulsiona a
criagdo de modelos de negdcios de mobilidade como servigo orientados para o uso e para o
resultado. Esses novos modelos priorizam interagdes mais relacionais com o cliente, ciclos de
vida curtos, porém, gerando excesso de dados para serem explorados.

Descoberta 8 — O servigo de carro por assinatura destaca-se pela contratacdo de uso
de um automoével por um prazo determinado. Pelo valor pago, o consumidor tem direito a
utilizac¢do do carro sem a necessidade de arcar com impostos, seguros, manutengao e despesas

acessorias, podendo cancelar ou trocar de veiculo, dependendo do programa.
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No capitulo seguinte estdo detalhados os procedimentos metodologicos escolhidos
para nortear o desenvolvimento do estudo, responder a questdo de pesquisa e atingir os

objetivos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos deliberados para o
desenvolvimento do estudo. Aqui sdo descritos os métodos e técnicas de pesquisa escolhidos
para atingir os objetivos e encontra-se organizado nas seguintes se¢des: 3.1 — Caracterizagdo

cientifica do estudo e; 3.2 — Etapas do desenvolvimento do estudo.

3.1 CARACTERIZACAO CIENTIFICA DO ESTUDO

Os objetivos e a formulagdo do problema de pesquisa foram amparados em bases
tedricas em construcdo e foram pontualmente desenvolvidos, revisitados e readequados no
decorrer do desenvolvimento desta tese. Quanto ao seu objetivo, trata-se de uma pesquisa
exploratoria descritiva, pois buscou-se realizar um estudo amplo, intencional, sistematico,
planejado para potencializar a descoberta de generalizagdes que levam a descricdo e
compreensdo de uma 4area da vida social (Stebbins, 2001). A pesquisa descritiva procura
descobrir sobre um determinado fato, a frequéncia, a natureza, as caracteristicas, causas e
relagdes com outros (Prodanov; Freitas, 2013).

Ja quanto a natureza da pesquisa, considera-se exploratoria e aplicada. E exploratoria
pois deseja gerar uma teoria, explicar um processo, acdo ou interagdo, se julga necessario um
procedimento sistematizado e ¢ orientada para os dados (Gasque, 2007). E aplicada, uma vez
que se busca contribuir na pratica com o desenvolvimento de um modelo de negbcio de
servitizacdo digital no setor escolhido. Segundo Shi, Wang e Zhang (2022), a pesquisa aplicada
se esforca para obter novos conhecimentos, estabelecer o uso dos resultados obtidos da pesquisa
basica ou explorar novas abordagens para atingir objetivos. Baimyrzaeva (2018) explica que
enquanto a pesquisa basica busca gerar conhecimento universal, na pesquisa aplicada, aplica-
se esse conhecimento para resolver problemas especificos de organizagdes ou individuos.

A abordagem de pesquisa ¢ predominantemente qualitativa, utilizou-se do
mapeamento sistematico da literatura e entrevistas para analisar um nicho de mercado, mais
especificamente, um modelo de negocio. Para Cauchick Miguel ef al. (2010), a escolha pela
abordagem de pesquisa ¢ um marco importante no desenvolvimento de um estudo cientifico e
deve ser feita o mais cedo possivel a fim de prover orientagdo para que o pesquisador faca as

escolhas subsequentes quanto aos métodos e as técnicas de pesquisa.
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Na abordagem qualitativa, a preocupacgdo ¢ compreender o significado de fenomenos
sociais com foco nas ligagdes entre um nimero maior de atributos, examinando-se uma
quantidade reduzida de casos (Antwi; Hamza, 2015). Os seus resultados podem apoiar o
desenvolvimento de uma nova teoria ou acréscimos a teorias existentes. Ao mesmo tempo, a
cada confirmacdo no processo de generalizacdo, a probabilidade de que o conhecimento
adquirido possa ser aplicado de forma mais geral deve aumentar (Guenther; Falk, 2019).

A tese foi realizada com raciocinio abdutivo, ou seja, que inclui raciocinio dedutivo e
indutivo (Kudo et al., 2009). Primeiramente realizou-se um mapeamento bibliografico dedutivo
e a partir dele, foi construido um modelo analitico compreensivel, que por sua vez, foi utilizado
indutivamente por meio de entrevistas qualitativas. Segundo Kudo et al. (2009), um dos
objetivos do raciocinio abdutivo ¢ estabelecer bases para a geragdo de hipoteses, por isso, o
modo de raciocinio aqui escolhido encontra-se alinhado ao estabelecimento de hipoteses para a
construcao do projeto de exceléncia ao modelo de negdcio escolhido.

Assim, em resumo, como caracteristicas, este estudo pode ser considerado como uma
pesquisa exploratdria descritiva, com abordagem qualitativa, natureza basica e aplicada e,
raciocinio abdutivo. A seguir, estdo descritas as etapas que norteardo o desenvolvimento do

estudo.

3.2 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

Os procedimentos metodologicos da pesquisa propdem meétodos e técnicas que foram
desdobrados em partes para facilitar a sua evolucdo. Assim, este estudo contou com 4 etapas:
suporte teodrico, suporte pratico, projeto de exceléncia e avaliagdo e consolidagdo do modelo,

conforme ilustrado na Figura 16.



Figura 16 — Detalhamento das Etapas do Estudo
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Na primeira etapa o foco estava em explorar, na literatura, os temas relacionados aos
fatores-chave para o sucesso da servitizagado, facilitadores e barreiras, bem como na analise do
impacto da digitalizagdo. Avaliaram-se tecnologias digitais com potencial para serem
incorporadas ao modelo de negocio escolhido e na estruturacdo de um modelo de negbcio
baseado em servitizacdo digital no setor automotivo.

A busca se concentrou em investigar elementos que ajudassem a responder as questoes
de pesquisa e atingir os primeiros objetivos especificos. Para facilitar o entendimento sobre o
alcance dos objetivos propostos, a Figura 17 ilustra em que ponto cada um deles esteve

contemplado dentro das etapas da pesquisa.

Figura 17 — Objetivos Especificos Contemplados no Estudo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na segunda etapa, foi realizada uma pesquisa de campo, que contou com a realizagdo
de entrevistas com gestores dos programas de carro por assinatura e a aplicacdo de um
questionario online com usuarios € motoristas ndo usudrios. Na terceira etapa, foi estruturado
um projeto de exceléncia contendo um conjunto de melhorias ao modelo de negdcio carro por
assinatura e, na quarta etapa, foi feita a avaliagcdo e consolidagdo da proposta junto aos atores
envolvidos no ecossistema do modelo de negodcio escolhido. A seguir, cada etapa de

desenvolvimento do estudo encontra-se detalhada.
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3.2.1 Suporte tedrico: Procedimentos metodologicos

A Figura 18 ilustra as fases executadas durante a Etapa I, denominada Suporte Teoérico.
Essa etapa foi dividida em cinco fases, relacionadas ao mapeamento sistematico da literatura,
executadas alinhadas aos objetivos e a pergunta de pesquisa, possibilitando realizar o estudo de

modo previsto.

Figura 18 — Detalhamento das fases da Etapa I — Suporte Teorico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na primeira fase para suporte tedrico da tese, foi realizado o planejamento do
mapeamento sistemdtico da literatura (MSL) que serviu de base para a constru¢cdo de um
modelo tedrico analitico (fase 5). Uma caracteristica central no MSL ¢ a definicdo e descri¢ao
clara, desde o inicio, de todas as suas decisdes metodologicas (Soaita; Serin; Preece, 2020). O
MSL tem como objetivos identificar e classificar estudos relacionados ao tema de pesquisa
(Kitchenham; Charters, 2007), além disso, favorece a localizacdo de lacunas de pesquisa e o
desenvolvimento de novos estudos (Kitchenham; Charters, 2007; Petersen et al., 2008). A

Figura 19 apresenta a estrutura com o mapeamento planejado para este estudo.
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Figura 19 — Estrutura do Mapeamento Sistematico da Literatura
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Segundo Cauchick Miguel et al. (2010), para desenvolver uma teoria deve-se voltar a
literatura, ja para chegar ao seu modelo, faz-se necessario analisar outros modelos consolidados
sobre seu tema de interesse e, entdo, avancar em relacdo a eles. Os autores explicam que o
modelo ¢ uma construgdo mental de ordem sobre determinado tema, auxiliando o
desenvolvimento de ac¢des para solucionar problemas relacionados a esse tema.

Antes de dar inicio ao MSL, foi preciso definir os objetivos, as questdes de pesquisa,
a estratégia e critérios de selecdo dos trabalhos. Assim, os objetivos para o MSL foram
alinhados aos dois primeiros objetivos especificos do estudo: identificar os fatores-chave para
0 sucesso em operacoes de servitizagdo; diagnosticar as tecnologias digitais com potencial para
serem incorporadas ao modelo de negdcio escolhido. Para atingir tais objetivos, questdes de
pesquisa foram estabelecidas no MSL para facilitar a sele¢do dos estudos e o aprofundamento

da investigagdo, conforme o Quadro 8.

Quadro 8 - Questdes de Pesquisa do Mapeamento Sistematico da Literatura

- Facilitadores para a servitizagao e servitizagao digital.
- Barreiras para a servitizagao e servitizagao digital.

- Fatores de sucesso para a servitizagdo digital.

- Tecnologias digitais utilizadas com éxito em servicos
ou sistemas de produto-servico (PSS).

- Tecnologias digitais citadas para incorporarem
servigos ofertados por indistria de manufatura.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Quais os fatores criticos de sucesso para a
servitizacao digital?

Quais tecnologias digitais podem ser incorporadas
ao pacote de servigos do modelo de negocio
escolhido?
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Seguindo o planejamento do MSL, também foram definidos critérios para a inclusao
e exclusdo dos artigos adaptado de Bailey et al. (2007); Petersen et al. (2008), conforme Quadro
9:

Quadro 9 — Critérios de Inclusdo e Exclusdo de Artigos no MSL

Critérios de inclusdo Critérios de exclusio
- Artigos descrevendo estudos empiricos sobre os temas
escolhidos.

- Estudos que ndo relataram resultados

- Em casos em que mais de uma revista relatou mesmo estudo, s ) .
empiricos relacionados aos temas escolhidos.

apenas o mais recente foi incluido.

- Em casos em que mais de um estudo foi relatado no mesmo

artigo, cada estudo relevante foi tratado separadamente.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Apds as definicdes dos objetivos, questdes de pesquisa e critérios de inclusdo e
exclusdo de artigos no MSL, pode-se dar inicio a coleta de dados nas bases Scopus e Web of
Science. A escolha das bases se deu principalmente pelo vasto acervo e pelo impacto dos jornais
e revistas indexados. A subsecdo a seguir apresenta o detalhamento da fase de coleta de dados

na etapa Suporte Tedrico.

3.2.1.1 Coleta dos dados: Mapeamento Sistematico da Literatura

A estratégia de busca foi definida considerando a escolha da fonte de pesquisa e o
planejamento tracado na subse¢do anterior. Os métodos de busca definidos foram a busca
automatica e bola de neve, no contexto das bases de dados escolhidas. Ja as strings de busca
utilizadas no mapeamento sistematico estdo detalhadas no Quadro 10.

A fase de coleta dos dados contou ainda com auxilio dos softwares R® Versio 4.2.1
para o Windows, RStudio® Versdo 2022.07.2+576. Os softwares foram escolhidos pela
possibilidade de analisar uma maior quantidade de estudos e de bases distintas a partir do pacote
Bibliometrix®, uma ferramenta para andlise abrangente de mapeamento cientifico (Aria;
Cuccurullo, 2017). A decisdo por trabalhar com softwares e duas bases de dados foi feita
visando maior solidez nos resultados do suporte tedrico da tese e para nortear o

desenvolvimento de todas as etapas de pesquisa.
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Quadro 10 - Strings de Busca Utilizados para Coleta de Dados

“Drivers to servitization” or ‘facilitators to servitization”; “drivers to digital
servitization” or ‘facilitators to digital servitization”; “drivers” and
»

“servitization” or “drivers” and “digital servitization”; ‘facilitators” and
“servitization” or “facilitators” and “digital servitization”

Facilitadores  para a
servitizacdo ou
servitizacao digital

5

. Barriers to servitization” or “difficulties to servitization”; “barriers to digital
Barreiras para a ST g LT e S,

o servitization” or “difficulties to digital servitization”; “difficulties” and
servitizagao ou | . ITUU i N e TS o

e L servitization” or “difficulties” and “digital servitization”; “barriers” and
servitizacao digital ”

“servitization” or “barriers” and “digital servitization”

Fatores criticos de sucesso | ., ” p TS ” e
e Success factors” and “servitization”; “success factors” and “digital
em servitizagao ou - :

e servitization
servitizagdo digital

“technologies” and “mobility business models”; “technologies” and “digital

servitization”;  “technologies” and  “servitization”;  “big data” and
Tecnologias dieitais com “servitization”’;  “blockchain” and “servitization”; “cybersecurity” and
& & “servitization”’; “cloud computing” and “servitization”; “digital twins” and

potencial para  serem
incorporadas a servitizagao
no setor automotivo

’

“servitization”’; “artificial intelligence” and “servitization”; “internet of things”
and “servitization”; “machine learning” and “servitization”; ‘“additive
manufacturing” and “servitization”; “augmented reality” and “servitization”’;
robots” and “servitization”’; “simulation” and “servitization”; “cyber physical
systems” and “servitization”; “integrated systems” and “servitization”.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Nas bases de dados, foi realizado o download dos conjuntos de estudos localizados em
formato de arquivo “.bib”, denominando-se ‘Scopustotal.bib’, para artigos localizados na base
de dados Scopus e, ‘WoStotal.bib’, para artigos da base Web of Science. Apds baixar os artigos,
no software RStudio®, seguiu-se o script (Quadro 11), para executar a mesclagem das bases de
dados, eliminag¢do de artigos duplicados, resultando em um tunico arquivo em formato.csv,

nomeado “M”. Vale destacar que esse processo foi executado para cada tema individualmente.

Quadro 11 — Script RStudio

Parte III: Mesclagem e

Parte I: Preparacao dos dados Parte II: Conversdo dos dados N

exportag¢do dos dados
#Instalagdo de pacotes de dados. #Conversdo dos arquivos.bib: # Juncdo ou mescla dos
install.packages("devtools") A<- arquivos.bib da Bases
devtools::install github("massimoaria/pubmedR") convert2df("C:/bib/WoStotal.bib", Web of Science com
install.packages("pubmedR") dbsource = "isi', format = "bibtex") Scopus:
install.packages("rio" B<- M<-
devtools::install github("massimoaria/bibliometrix") | convert2df("C:/bib/Scopustotal.bib”, | mergeDbSources(A,B,
install.packages("bibliometrix", dependencies = | dbsource = 'scopus', format = | remove.duplicated =
TRUE) "bibtex") TRUE)

install.packages("jsonlite", type = "source"
#Exportacao da tabela.csv

#Carregamento das bibliotecas: resultante:
library(pubmedR) rio::export(M,file =
library(bibliometrix) "C:/bib/M.xIsx")

Fonte: Adaptado de Aria e Cuccurullo (2017) e Miltz (2021).
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Os préximos passos do mapeamento sistematico foram os processos de identificagdo
e selecao de estudos, apresentado de modo integrado na Figura 20. Aqui foram realizadas a
identificacao de estudos duplicados, selecao inicial e selecao final, resultando, dessa maneira,

apenas os estudos selecionados a partir da leitura completa.

Figura 20 — Etapas de Sele¢ao dos Estudos

Etapa 1: Eliminacao de
estudos duplicados. Etapa 2: Sele¢io Inicial
¥ e o
Estudos apds a » | leitura do titulo e |
remogdo de duplicados. ' ___..Tesumo. H
P |
1. Revisdo da sclegao. ]
‘ Etapa 3: Selecdo Final

Estudos selecionados com I_Sele_(;?io—co;lbz;en_al Estudos selecionados

base na leitura do titulo e »‘ | leitura do texto | com base na leitura

resumo. ! _completo. H completa do texto

i_Reviio da sclecio, | o

Fonte: Adaptado de Nakagawa et al. (2017).

Para facilitar a selecdo dos artigos que seriam selecionados para a leitura foram
definidos critérios, que estavam alinhados com os primeiros objetivos da tese. Conforme

apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 — Critérios para Sele¢ao dos Artigos
Identificar fatores-chave para o sucesso em operagdes | - Fatores de sucesso para a servitizagdo digital.
de servitizacdo digital no setor automotivo. - Facilitadores e barreiras para a servitizagdo digital.
- Aplicabilidade de incorporagdo de tecnologias e
Identificar tecnologias e metodologias digitais com | métodos de digitalizagdo no modelo de negodcio
potencial de incorporagdo ao modelo de negocio carro | escolhido.
por assinatura. - Tecnologias incorporadas ao modelo de negdcio
escolhido.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Diante da abundancia de estudos localizados, ap6s os processos de selecao dos artigos,

os dados foram organizados, para facilitar a selecdo e a leitura. Os artigos selecionados e os
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resultados estdo detalhados nos Apéndices A, B e C. A subse¢@o seguinte caracteriza o processo

de organizagao dos dados.
3.2.1.2 Organizagdo dos dados

Os dados coletados no MSL foram organizados de forma a permitir que as descobertas
fossem armazenadas com todas as informagdes necessarias e para que cada um deles pudesse
ser revisitado e analisado quantas vezes fosse necessaria. O Quadro 13 apresenta os estudos

localizados ¢ o total de artigos lidos de modo completo.

Quadro 13 — Resultados dos Estudos Duplicados nas Bases de Dados Analisadas

Assunto Bases Total Apenas Duplicados Total Leitura
Alt analisados completa

Fat Facilitadores Scopus
atores WoS 73 55
Criticos de
Sucesso Fatores de Scopus 90 57 41 ]3 46
sucesso WoS 93 67
. Scopus 68 36
Barreiras WoS 76 60 27 69 36
Total 498 336 104 232 129
Assunto Bases Total AI_) enas Duplicados | Analisados Leitura
Artigos completa
Aprendizado de maquina Scopus 17 11 6 17 6
(ML) WoS 17 12
. Scopus 59 23
Big data (BDA) WoS 115 7 15 80 37
. Scopus 13 8
Blockchain (BTC) WoS 14 B 6 14 8
. Scopus 2 1
Ciberseguranga (CISSP) WoS 2 1 1 1 1
~ Scopus 22 9
Computagdo em nuvem (CC) WoS T 9 5 13 9
A S Scopus 21 11
Gémeos digitais (DT) WoS 5 5 4 12 9
DA o s Scopus 38 17
Inteligéncia artificial (Al) WoS 6 5 12 30 13
. Scopus 128 65
Internet das coisas (IoT) WoS 132 82 49 98 46
. Scopus 5 2
Manufatura aditiva (AM) WoS 5 3 1 4 1
. Scopus 11 2
Realidade aumentada (AR) WoS 3 3 2 3 2
R Scopus 13 7
Robos WoS 4 2 1 8 0
. ~ Scopus 52 20
Simulagao WoS 3 o1 12 29 8
. . . Scopus 35 15
Sistemas Ciberfisicos (CPS) WoS 39 o1 10 26 6
. . Scopus 3 0
Sistemas integrados WoS 1 0 0 0 0
Total 868 459 124 335 146

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Os artigos selecionados para anélise foram catalogados em uma planilha eletrdnica no
Microsoft Excel 11®, contendo: ano de publicagdo, autores, titulo e principais resultados. Os
resultados foram classificados quanto ao tipo e origem dos dados, conforme Quadro 13. Apos
a organizacao dos dados, uma analise descritiva sistematica foi realizada conforme detalhado

na subse¢do a seguir.

3.2.1.2 Analise descritiva sistematica

A andlise dos resultados obtidos, a partir da leitura dos artigos, foi feita levando-se em
consideracdo as questdes de pesquisa apresentadas no Quadro 8, visando atingir os objetivos
especificos estabelecidos neste estudo e responder as questdes de pesquisa definidas no
planejamento do MSL. Para analisar os dados obtidos por meio do MSL foram utilizadas as
analises descritiva e de contetido. Porém, antes de realizar a leitura, foram criados critérios de
analise, para nortear a selecdo dos artigos que fizeram parte deste estudo, bem como a
organizagdo e andlise dos resultados. O Quadro 14 apresenta os critérios estabelecidos para

analise descritiva.

Quadro 14 - Andlise Descritiva Sistematica dos Dados Coletados no MSL

Resultados

Fatores criticos de
SUCESSO em Processos
de servitizagao

Facilitadores para a servitizagdo/servitizagao digital.

Barreiras para a servitizacao/servitizagao digital.

digital. - Resultados empiricos.
Tecnologias digitais utilizadas com éxito em modelos de | Tecnologias digitais | - Citagdo feita pelos
negocios baseados em servitizagdo digital. com potencial para | autores.

serem incorporadas
ao modelo de
negocio.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Tecnologias digitais com potencial para incorporacdo em
modelos de negocios baseados em servitizagdo digital.

Buscou-se levantar resultados empiricos e citagdes dos autores que contemplassem
FCS em processos de servitizagdo digital, bem como tecnologias digitais com potencial de
incorporacdo a0 MN escolhido. Os resultados foram classificados em categorias e dimensdes
que possibilitaram a constru¢ao de um modelo tedrico analitico. Nesta etapa, a classificagcdo e
categorizagao foi realizada sem o auxilio de software para anélise de conteido. A seguir, a

subse¢do 3.2.1.3 apresenta o processo de constru¢do do modelo teoérico analitico.
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3.2.1.3 Modelo Tedrico-Analitico

Um modelo tedrico analitico (MTA) foi desenvolvido, a partir dos dados coletados na
etapa Suporte Teodrico, conforme detalhado na se¢do 4.5. A sua construcdo foi planejada (ver
Figura 21) para que fossem contemplados elementos suficientes para atingir os objetivos
tracados e nortear o prosseguimento do estudo, principalmente para o desenvolvimento de

instrumentos de coleta de dados na fase das entrevistas.

Figura 21 — Fluxograma para constru¢ao do Modelo Teérico Analitico

T
Inicio Coleta de Base de Andlise
dados dados descritiva
\/
Modelo Dimensdes Definicio de Definicdo de
Fim - tedrico < agregadas ao | dimensdes | categorias de
analitico modelo andlise

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O MTA foi desenvolvido com dois propositos. Primeiro, fundamentar a proposta
principal da tese, agregando categorias e dimensdes de andlise. O segundo propdsito, foi para a
utilizagdo dos resultados obtidos na etapa suporte tedrico para a constru¢do dos instrumentos
de coleta de dados da etapa suporte pratico. Segundo Gunnarsson e Axelsson (2019), o modelo
analitico pode ser utilizado como um arcabougo para compreender e analisar o modelo de
negocio existente, além de ser a base estrutural para a criagdo dos instrumentos de coleta de
dados.

Nao foi feita uma classificagdo das categorias e dimensdes de andlise que compdem o
MTA, uma vez que nesta fase do estudo buscou-se apenas sintetizar os fatores influenciadores
em processos de servitizagdo. Assim como entendeu-se que cada fator, categoria ou dimensao
pode vir a influenciar positivamente ou negativamente a servitiza¢do, dependendo do contexto.

A categorizacdo dos resultados estd detalhada no Apéndice C. A seguir, estdo

apresentados os procedimentos metodoldgicos da Etapa Suporte Pratico.
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3.2.2 Suporte pratico: Procedimentos metodoldogicos

Na segunda etapa, denominada Suporte Pratico, as metas envolviam a escolha de um
modelo de negoécio baseado em servitizagdo digital no setor automotivo e caracterizar a
operacionaliza¢do desse modelo de negocio. Dentre as caracteristicas do modelo, buscava-se
informacdes sobre o mercado e publico-alvo, fatores criticos de sucesso, tendéncias e
oportunidades de melhoria. Primeiramente, foi realizado o processo de escolha do modelo de
negocio baseado em servitizacao digital no setor automotivo. A definicdo do modelo de negocio
foco do estudo, seguiu critérios aqui estabelecidos, ou seja, o0 modelo escolhido precisava
enquadrar-se nos parametros:

a) Ser adotado por uma empresa produtora de bens tangiveis no Brasil. Esse critério
foi estabelecido para incluir apenas as empresas atuantes no pais como parte da
populagao do estudo.

b) Ser baseado em servitizagdo digital. Essa decisdo assegurou que o modelo de
negocio escolhido contemplasse a oferta avancada de servigos a partir da digitalizagao.

c) Ja estar atuando com a incorporagao de tecnologias digitais. Foram considerados
apenas modelos de negdcios digitais.

d) Ser ofertado por montadoras que atuam no Brasil. Decisdo alinhada com a
delimitagdo do estudo.

No processo de escolha do modelo de negodcio, foram identificados modelos que se
encaixavam nos critérios estabelecidos. Entre eles, modelos de negdcios orientados ao uso:
compartilhamento de carros; compartilhamento de carona; compartilhamento de passeios; e
carro por assinatura. Assim, optou-se pelo Ultimo, pois trata-se de um modelo com poucos
estudos realizados no Brasil, com menos de cinco estudos publicados sobre o tema até¢ 2024.
Outro fator motivador foi o desconhecimento por grande parte dos brasileiros quanto as
caracteristicas do servigo (CNDL, 2022).

Além disso, tratava-se de um MN de servico, ainda em fase de consolidacao,
oferecendo lacunas de pesquisa como: a necessidade de detalhamento da operacionalizacao do
servico, os fatores facilitadores e as barreiras para o seu crescimento e andlise do mercado de
assinatura de carros no Brasil.

Fizeram parte do estudo empresas do setor automotivo brasileiro que possuiam as

seguintes caracteristicas: (1) relevancia e lideranga no mercado, ou seja, empresas fabricantes
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multinacionais de veiculos; (2) atuagdo na fabricagdo de automoveis, comerciais leves; e (3)
oferta de servicos do servigo de carro por assinatura no Brasil.

A Figura 22 apresenta uma ilustragao das fases que compuseram esta etapa.

Figura 22 — Detalhamento das fases da Etapa II — Suporte Pratico

PLANEJAMENTO COLETADEDADOS ANALISE

DE DADOS
« Instrumentos de

coleta de dados Questiondrios
. Pré-teste Andlise
«  Adequagdes descritiva e de
a contetdo

. PoEuhl do e
mostra

m FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5

ORGANIZACAO DOS
COLETADE DADOS
DADOS
Entrevistas
semiestruturadas Maquct@

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para seguir com a tematica da servitizacdo, a escolha por industrias automotivas foi
preferida em detrimento de empresas locadoras de veiculos, denominadas nesta tese como
locadoras de veiculos independentes (LI).

A primeira fase contemplou as atividades de planejamento, incluindo a construgao dos
instrumentos para coleta de dados, as defini¢cdes de populacdo e amostra dos participantes da
pesquisa. A populacdo-alvo do estudo englobou gestores de servicos de carro por assinatura
ofertados por montadoras de veiculos, especialistas do setor, usudrios do servigo € motoristas
(clientes ndo usudrios). Os motoristas (nao usuarios) do servigo foram incluidos com o objetivo

de avaliar o modelo de servico ofertado e a nova proposta de modelo de negdcio.

3.2.2.1 Coleta de dados: Entrevistas semiestruturadas

Verificou-se a auséncia de dados consolidados sobre o nimero de trabalhadores

atuantes no servigo de carro por assinatura. E que as empresas ofertantes desse servico utilizam
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o codigo de Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas — CNAE, niamero 7711-0/00,
que se refere a locagao de automdveis sem motorista.

Primeiramente, para estimar a populacao de pessoas que atuam no servico de carro por
assinatura, pensou-se em utilizar os nimeros do setor de locagdo de veiculos. Segundo dados
da Associacdo Brasileira das Locadoras de Automoéveis (ABLA), em 2023 o pais atingiu a
marca de 75,8 milhdes de pessoas como usuarios do setor de locagdo de automdveis (ABLA,
2024a). A entidade também publicou que o setor de locagdo de automdveis tinha em 2023 cerca
de 98.274 pessoas trabalhando no setor, sendo 71% homens e 12% com nivel de educagao
ensino superior completo. Estimou-se o tamanho da frota em janeiro de 2024 em 1.570.820
veiculos, sendo 52% (816.826) correspondendo a terceirizagdo de frotas, ou seja, aluguéis de
longa duracdo para empresas privadas e 6rgdos publicos, carro por assinatura e locagdo para
motoristas de aplicativos (ABLA, 2024b).

Diante disso, para mensurar o nimero de usudrios de servi¢os de carro por assinatura
e pessoas trabalhando no servigo, decidiu-se escolher uma marca, agendar uma entrevista com
um dos gestores e, a partir disso, dimensionar mais precisamente a populagdo e amostra de
gestores a serem entrevistados e usuarios do servico. Esta entrevista serviu de pré-teste,
confirmando a ideia do roteiro de entrevista.

Apds a primeira entrevista, entendeu-se que as equipes dos programas de carro por
assinatura das montadoras sdo enxutas, contando entre 25 e 40 pessoas, com poucas pessoas
em cargos de gestdo. Por isso, foi definido que um gestor de cada programa de assinatura seria
suficiente.

A localizagdo e contato com os gestores foram feitos a partir dos contatos
disponibilizados nas plataformas digitais dos programas de assinatura, assessorias de imprensa
das marcas e por meio dos perfis profissionais na rede social LinkedIn®. Nessa rede social foi
feita uma busca por pessoas que atuassem ou estivessem vinculadas aos programas de carro por
assinatura e outras empresas de mobilidade do grupo das montadoras de veiculos.

Os contatos foram feitos entre os meses de margo e julho de 2023, sendo enviado pelo
menos uma mensagem para cada um dos gestores. O foco era entrevistar pelo menos uma
pessoa por programa de carro por assinatura e a amostragem escolhida foi ndo probabilistica
por conveniéncia.

Durante a coleta de dados ocorreram muitas dificuldades para contatar, obter respostas
e agendar as entrevistas. Por exemplo, foram feitas varias tentativas para entrevistar gestoras,

porém, as mulheres negaram ou nao responderam as solicitagdes para participarem do estudo.
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Foram realizadas treze entrevistas entre abril e junho de 2023. As entrevistas sdo
ferramentas uteis para coletar dados relacionados a participantes de uma pesquisa, deve ter
carater informal e incentivar a participacao livre dos entrevistados (Elhami; Khoshnevisan,
2022). De acordo com Savin-Baden e Major (2010), a entrevista semiestruturada ¢ um processo
que envolve o uso de entrevistas com um protocolo parcialmente definido, baseado em
perguntas abertas para permitir a espontaneidade do participante.

A amostra de gestores entrevistados pode ser considerada suficiente, uma vez que,
durante esta fase, abrangeu oito programas de carro por assinatura oferecidos por fabricantes
de veiculos no Brasil, além de um programa de uma associagdo de concessiondrias de uma
marca de veiculos. Vale destacar que esses nove programas de assinatura englobam doze

marcas de veiculos de passeio. O Quadro 15 ilustra as marcas e os programas participantes.

Quadro 15 - Proiramas ¢ Marcas de Carro ﬁor Assinatura ParticiEantes do Estudo

Audi Luxury Audi

Caoa Fleet Hyundai/Cherry
Flua! Fiat/Jeep/Peugeot
Ford Go Ford

Kinto Mobility Toyota

Nissan Move Nissan

Renault on demand Renault

Revo Chevrolet

Sign & Drive Volkswagen

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Foram entrevistados gestores que atuam ou atuaram em programas de carro por
assinatura das montadoras no Brasil, assessores de imprensa, um gestor de uma locadora
pertencente a uma associacdo de rede concessionarias, um consultor de vendas de rede de
concessionarias, um representante da ABLA e um especialista no setor de locagao de carros.

Aos gestores, as questdes foram relacionadas a caracterizacdo dos programas de
assinatura, incluindo historico e motivacao para criacdo do servigco. Além disso, os gestores
foram questionados sobre o publico-alvo, o mercado, as tendéncias, os fatores facilitadores e as
barreiras para o servico.

As entrevistas foram divididas em 4 partes principais, conforme Quadro 16.
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Quadro 16 — Roteiro das Entrevistas com os Gestores
Roteiro de Entrevista ‘ Detalhamento ‘
Questionamentos sobre o cargo, fungéo, atribui¢des e experiéncia do entrevistado.
Também foram feitas perguntas sobre a motivag@o para a empresa (marca) iniciar
as operagdes de carro por assinatura, caracteristicas do negocio e
operacionalizacdo.
Perguntas sobre sustentabilidade e digitalizagdo, visando verificar o alinhamento
do modelo de negécio com as tendéncias de mercado.
Nesta parte da entrevista, foram feitas perguntas sobre o mercado brasileiro de
carro por assinatura, o perfil do cliente, os principais concorrentes e parceiros.
Parte II: Mercado. Também foi questionado sobre as principais tendéncias e o futuro do setor
automotivo no Brasil. Ao final, foram perguntados sobre os fatores facilitadores e
as barreiras para o crescimento do servico.
Aqui, as questdes foram voltadas para a margem de melhoria para o modelo de
negocio. Foi perguntado sobre como o entrevistado vé o modelo em operagao,

Parte I: Caracterizagdo do
entrevistado e do
programa de assinatura.

Parte III: Oportunidade de

Melhorias. quais os gargalos e as oportunidades de melhoria.
Caso o gestor fosse usudrio, foram feitas as seguintes perguntas:
Parte IV: Gestor e - Motivagdo para a contratag¢@o do servigo;
Usuario. - Nivel de Satisfagao;
- O que ele entendia que poderia melhorar.
Agradecimentos. Agradecimento, troca de contatos e finalizacdo da entrevista.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O roteiro completo encontra-se no Apéndice D. A subsegdo a seguir, apresenta o

processo de coleta de dados a partir dos questionarios com usuarios € motoristas nao usuarios.

3.2.2.2 Coleta de dados: Questiondrios

Diante da dificuldade de localizar os usuarios do servigo de carro por assinatura,
decidiu-se desenvolver um instrumento de coleta de dados, com alto potencial de disseminagao,
que pudesse obter dados de usudrios e motoristas ndo usuérios. Durante o periodo de realiza¢ao
das entrevistas, foi aplicado um questionario autopreenchido, via formulario do Google, para
pessoas com mais de 18 anos, habilitadas para dirigir carros. O questionario foi disponibilizado
e compartilhado por meio eletronico (e-mail, aplicativo de mensagens e redes sociais,
principalmente o LinkedIn®) para usuérios e motoristas em todas as regides do Brasil.

Ficou estabelecido o prazo de 30 dias para a disseminagdo e preenchimento do
formulario. O envio foi direcionado principalmente para os Estados da regidao Sudeste e Sul,
seguindo a informacao repassada por gestores dos programas de carro por assinatura, de que
estas seriam as regides com maior mercado.

Para cada pessoa que recebesse o formulario, foi incentivado o compartilhamento.

Assim, foi definida uma amostragem bola de neve. Segundo Freitag (2018) a técnica bola de
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neve, ou amigo do amigo, ¢ um tipo de amostragem ¢ utilizada quando uma populagdo ¢ de
dificil acesso.

Entre o periodo de 14/06 a 14/07/2023 o formulédrio foi preenchido por 321
respondentes das cinco regides do Brasil, principalmente para as regides Sudeste e Sul,

conforme Quadro 17.

Quadro 17 — Questionarios Respondidos por Regidao

Regifo Enviados % Cobertura

Sul 100 31%
Sudeste 144 45%
Nordeste 26 8%
Centro-Oeste 28 9%
Norte 23 7%
Total 321 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para os usuarios do servigo de carro por assinatura ¢ motoristas nao usuarios, foram
apuradas caracteristicas de uso do carro, conhecimento sobre o servico de assinatura,
conclusodes avaliativas dos entrevistados sobre a viabilidade do modelo de negdcio carro por
assinatura e as intencoes de contratacao do servigo.

Apesar do foco principal ser a percepcdo dos usudrios com o servico, aproveitou-se
para avaliar o conhecimento e a opinido de motoristas ndo usuarios sobre o novo modelo de

negocio. A seguir, estdo detalhadas as fases de organizacao e analise dos dados.

3.2.2.3 Organizagdo dos dados

As entrevistas foram gravadas com o auxilio do software Apowersoft® versao 1.6.4.10
e transcritas com o auxilio do Microsoft Office Word 365 ®. Em acordo com os participantes,
0s nomes e as marcas foram mantidos em anonimato. Essa medida, também incentivou nao
somente na participagdo dos gestores, como também possibilitou maior detalhamento sobre os
programas e o contexto que os cercam. Os dados coletados por meio dos questionarios foram
compilados em uma planilha eletronica.

Para organizar os dados coletados, as transcrigdes das entrevistas e a planilha com as
respostas dos questiondrios foram importadas e armazenadas no software MAXQDA Versao

22.2.8% para posterior analise de contetido.
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3.2.2.4 Analise dos dados: Andlise descritiva sistemdtica e de contevdo

A analise dos resultados obtidos por meio das entrevistas com gestores e especialistas
no setor deu-se pela andlise de contetido. Os resultados dos questiondrios aplicados foram
analisados por meio de andlise descritiva sistematica e de contetido. A andlise descritiva foi
realizada apenas para auxiliar a caracterizacao dos participantes dos questionarios. Os demais
resultados, provenientes das entrevistas e das questdes abertas nos questionarios, foram tratados
com base na andlise de contetdo, feita com o auxilio do software MAXQDA Versdo 22.2.8%

De acordo com Oliveira et al. (2013), a analise de conteudo na pesquisa qualitativa
apresenta trés abordagens: analise 1éxica (natureza e riqueza do vocabulario), andlise sintatica
(tempos verbais e modos) e analise tematica (palavras e frequéncia). No entanto, para esta tese,
a analise concentrou-se nas analises léxica e tematica.

Os resultados foram categorizados conforme metodologia de Bardin (2016), dividida
em trés partes: 1) Pré-andlise, 2) Exploracdo do material ¢ 3) Tratamento dos resultados, a

inferéncia e a interpretagdes, conforme figura 23.

Figura 23 — Desenvolvimento da Analise de Contetido

Leitura flutuante

Pré-Anilise Escolha de documentos
Elaboracdo de hipoteses e indicadores

Recortes, Classificagdo e Categorizacao
Grupos => Categorias iniciais => Categorias finais (Dimensoes)

Exploragio do Material

Tratamento dos resultados
e interpretacoes

Analise de Conteudo

Inferéncia e Interpretacao

Fonte: Adaptado de Bardin (2016).

O software MAXQDA® foi utilizado para possibilitar a organiza¢io e andlise dos
dados coletados das entrevistas. Por meio dele, foi possivel trabalhar com maior clareza e
facilidade, uma vez que se tratava de uma quantidade consideravel de informagdes repassadas
pelos gestores. A utiliza¢do do pacote de servicos oferecido pelo software a reducao de tempo
e otimizagdo do processo de analise. Para Oliveira et al. (2013), as vantagens da utilizagdao do
Maxqda® sdo relacionadas organizagdo do material empirico, a facilidade de acesso aos

documentos e, interface amigéavel e funcionalidade dos comandos.
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Com relacdo as entrevistas, os dados foram incluidos no sistema, ¢ cada entrevista foi
nomeada em ordem cronoldgica, com as letras do alfabeto. Com isso, o primeiro gestor
entrevistado foi denominado “Entrevista A”, o segundo, “Entrevista B”, e assim por diante até
a “Entrevista P”. O mesmo procedimento foi realizado com os questionarios, sendo nominados
como “Questionario 17, “Questiondrio 2”... até¢ o “Questiondrio 176”. A seguir, apresentam-se
os critérios de ponderacao para analise dos dados coletados.

As listas de codigos das analises de contetido estdo detalhadas no Apéndice F.

3.2.2.5 Ponderagdo dos dados coletados nas entrevistas e questionarios

Para auxiliar a analise de conteudo e, visando aumentar a confiabilidade na avaliag¢ao
do impacto pratico das respostas, optou-se por estabelecer a ponderagdao dos dados coletados.
Nas entrevistas, nas respostas referentes aos fatores facilitadores, barreiras e oportunidades de
melhoria, o cargo e a experiéncia profissional no setor automotivo foram considerados como
aspectos determinantes para quantificar os resultados.

Quanto maior a experiéncia no setor, maior o peso para as respostas dos entrevistados
e, em relacdo ao cargo, foram estabelecidos pesos maiores para os cargos de direcao, geréncia
e supervisdo. O analista de dados teve maior peso nas respostas voltadas para as questdes de
cunho tecnolédgico. A Figura 24 apresenta os pesos e a pontuagdo dos entrevistados em cada

uma das categorias de fatores.

Figura 24 — Defini¢cdo dos Pesos para Definicdo dos Principais Fatores Facilitadores
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Para a defini¢do dos principais facilitadores e barreiras, foi realizada a soma dos pesos
estabelecidos para a experiéncia e o cargo, determinando-se assim a pontuacdo dos
entrevistados em cada uma das categorias de fatores. Em seguida as pontuacdes foram somadas
para cada um dos fatores mencionados, levando-se em consideragdo as categorias de fatores,

conforme exemplo na Figura 25.

Figura 25 — Exemplo do Processo de Defini¢ao dos Principais Fatores Facilitadores
Categoria A|B|C|D|E[F|G[H|T|L[K|JL[M|Nf[O]|P
Organizacionais Externos 6(10| 6|4|8|4|16|10(8(2]|4]9]2|8]|10| 4
Categoria ato A B ) P P
Organizacionais Externos  |Ecossistema S8{x | x| -[-|-Ix[x|x]|-[-|-|x[-|x]|x]|]-]63

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para a definicdo das principais oportunidades de melhorias sugeridas pelos
entrevistados, seguiu-se 0 mesmo processo utilizado para os facilitadores e barreiras. O cargo
e a experiéncia no setor automotivo também foram fatores determinantes para ponderar os
resultados. A Figura 26 apresenta os pesos ¢ a pontuacdo atribuida para cada categoria de

oportunidade de melhoria.

Figura 26 — Defini¢do dos Pesos para Definicdo para as Categorias Melhoria
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Foram ponderados também os dados coletados nos questiondrios, referentes as
limitacdes e sugestdes de melhoria. As respostas dos usudrios receberam um peso maior, uma
vez que estdo mais familiarizados com o modelo de negdcio. Em relagdo aos pesos e a
pontuacgdo atribuida para as questdes abertas disponiveis nos questionarios, os apontamentos

(limitagdes e melhorias) feitas pelos usuarios tiveram peso 2. Ja as respostas dos motoristas
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nao-usudrios tiveram peso 1. Essa decisdo foi tomada, pois os usuarios tem opinides mais
consistentes sobre o servigo.
A seguir, na subse¢ao 3.2.3, estdo detalhados os procedimentos metodologicos para a

estruturacao do modelo de negdcio.

3.2.3 Estruturaciao do modelo de negdcio

O terceiro objetivo especifico focou na estruturacdo de um modelo de negocio baseado
em servitizagdo digital. Para alcanca-lo, os resultados obtidos na Etapa II foram sintetizados e
analisados. A Figura 27 ilustra que a caracterizagdo do modelo de negodcio de carro por
assinatura oferecido pelas montadoras, obtida a partir da Etapa Suporte Pratico, foi utilizada

para a estrutura¢do do modelo de negocio.

Figura 27 — Desenvolvimento do Modelo de negdcio — Estruturacao

_g Suporte Pratico

S |Operacionalizagdo Estrutura Adaptada dos modelos

= |Facilitadores e Barreiras Lean Canvas Maruya (2012).

% Tendéncias » Modelo de estrutura Moro; Cauchick-Mighel; »

% Sustentabilidade para PSS Souza Mendes (2022). é

T  |Digitalizacdo

= |Melhorias | Modelo de Negécios Estruturado

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O modelo de negdcio foi estruturado a partir da adaptacdo de duas estruturas: o Lean
Canvas, conforme ilustrado na Figura 5, e o framework para PSS desenvolvido por Moro,
Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022). A escolha desses frameworks seguiu os seguintes
critérios: a) O Lean Canvas ¢ um modelo consolidado que contempla elementos de um modelo
de negdcio genérico para empresas de tecnologias, principalmente startups, b) O framework
desenvolvido para um sistema produto-servico possui grande potencial para a construgdao de
modelos de negocio sustentaveis.

A fase de estruturagdo do MN foi realizada preenchendo as informacgdes obtidas na
etapa Suporte Pratico na estrutura de modelo de negdcio escolhido. A partir dessa estruturagao,
foi possivel desenvolver o projeto de exceléncia conforme os procedimentos descritos na

subsecao seguinte.
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3.2.4 Construcao do projeto de exceléncia

A proposta para o Projeto de Exceléncia (PE) foi elaborada a partir dos resultados
obtidos nas etapas I (Suporte Tedrico) e II (Suporte Pratico). Buscou-se formatar um projeto de
melhorias ao pacote de servigos do modelo de negocio carro por assinatura.

Nessa etapa, foi realizada uma triangulagao dos dados obtidos nas Etapas I e II. Essa
decisdo permitiu a compreensdo da realidade sob diferentes perspectivas, possibilitando a
comparag¢do de informag¢des de forma a minimizar vieses decorrentes de uma tinica abordagem
analitica (Santos et al., 2020). A triangulagdo ¢ uma abordagem conhecida e comum na
pesquisam cujo objetivo ¢ combinar o que hd de melhor em diferentes abordagens uma
compreensdo mais completa de um problema de pesquisa (Cauchick Miguel et al., 2010). A

Figura 28 ilustra de forma sintetizada como foi realizada a triangulag¢do dos dados coletados.

i \
| :
: o Mapeamento |
| Sistematico da ‘
i Andlise descritiva Literatura |
", Suporte Tedrico Y

e e et o e e e e e e e e e e e — e — .

o e R .
Suporte Pratico \

Questionérios Analise de contetudo

-

Analise de contetido

% |
Analise descritiva

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para desenvolver o PE com as melhorias ao modelo de negocio de carro por assinatura,
buscou-se maximizar os fatores impulsionadores para o desenvolvimento do servi¢o, minimizar
a influéncia das barreiras, acompanhar as tendéncias do setor e aprimorar a oferta alinhando-a

com a proposta de valor. Sendo assim, o PE foi construido, conforme ilustrado na Figura 29.
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Figura 29 — Constru¢ao do Projeto de Exceléncia
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Deste modo, a proposta gerou um produto: um modelo de negocio para o servigo de
carro por assinatura baseado em servitizagdo digital, que levou em consideragdo os fatores
facilitadores, tecnologias digitais habilitadoras e a¢des que visam minimizar as barreiras ao
sucesso na servitizagao. Além disso, foram consideradas as tendéncias para o setor automotivo
e o contexto brasileiro, conforme evidenciado pelas respostas obtidas pelas entrevistas e
questionarios.

A subsecdo a seguir apresenta os procedimentos metodoldgicos da Etapa de Avaliagdo

e Consolidacao do Projeto de Exceléncia.

3.2.5 Avaliacao e consolida¢ao do projeto de exceléncia

A ultima etapa deste estudo buscou avaliar e consolidar o modelo. Para tanto, realizou-
se uma nova pesquisa de campo por meio de entrevistas e questionario. Essa etapa foi proposta
com o intuito de analisar a viabilidade do pacote de melhorias incluido no projeto de exceléncia
desenvolvido para o modelo de negdcio carro por assinatura.

Participaram desta etapa 3 (trés) gestores de programas de carro por assinatura 3 (trés)
especialistas no setor automotivo e 3 (trés) usuarios, além de 1 (um) especialista do setor de

locacdo. As entrevistas com os gestores € com o especialista seguiram um roteiro conforme
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Apéndice G. Com os gestores, especialistas e um usudrio foram realizadas entrevistas
semiestruturadas. Ja com os outros usuarios, foi aplicado um questionario online, detalhado no
Apéndice H.

A amostra se justifica, pois, nesta etapa era fundamental ouvir cuidadosamente pessoas
que pudessem avaliar qualitativamente o projeto de exceléncia. Neste sentido, buscaram-se
gestores que atuam ou atuaram diretamente com o MN, conhecendo a complexidade das
operagdes ¢ oportunidades de melhoria. Também foram ouvidos especialistas do setor
automotivo que estivessem pesquisando ou tivessem pesquisado sobre as tendéncias do setor
e/ou o modelo de negdcio escolhido. Em relagdo aos usuarios, foram selecionados dois usuarios
com experiéncia de pelo menos 3 anos na contratagao de servico e um usuario especializado
em analise de dados sobre o servico.

Os critérios para escolha dos participantes desta etapa foram a acessibilidade e

disponibilidade. A Figura 30 ilustra a Etapa de Avalia¢ao e Consolidagao.

Figura 30 — Avaliagdo e Consolidagio do Projeto de Exceléncia

Proposta de
Projeto de
Exceléncia

Gestores ["—

Usuarios |r—

Especialistas [—

Avaliacao do modelo de negdcios reformulado

Viabilidade Complexidade Resultados
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Com os gestores e especialistas do setor, foram feitas entrevistas semiestruturadas, nas
quais foi solicitado que avaliassem: (a) a viabilidade do projeto de exceléncia e do conjunto de
melhorias; (b) a complexidade para implementacdo das melhorias; (c) os resultados esperados.
Utilizou-se uma extensio de navegador de internet denominada Tactiq® baseada em
inteligéncia artificial, para a transcri¢ao das entrevistas, dispensando gravagoes.

J& com os usudrios, um foi entrevistado e dois responderam a um formulario criado no
Google Forms®. Neste caso, foi pedido aos usudrios que avaliassem a proposta quanto a: (a)

viabilidade das propostas; (b) atendimento das necessidades; (c¢) melhoria da oferta; (d)
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resultados esperados. Apoés isso, foi possivel consolidar a proposta, descrevendo um novo
modelo de negdcio com as melhorias sugeridas.

Os resultados obtidos nas entrevistas foram analisados com o auxilio do software
Maxqda versdo 24.3.0%, seguindo as recomendag¢des de Bardin (2016), conforme a figura 22.

O capitulo seguinte apresenta o detalhamento da Etapa I, Suporte Tedrico.
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4 SUPORTE TEORICO: MODELO TEORICO ANALITICO

No Capitulo 2, fez-se uma revisao da literatura sobre os principais temas relacionados
ao estudo. Neste capitulo, apresentam-se os resultados da Etapa Suporte Tedrico, obtidos a
partir do MSL, que resultaram na constru¢do de um Modelo Teérico Analitico (MTA). Os
resultados estdo detalhados na seguinte ordem: 4.1 - Fatores Condutores da Servitizagao; 4.2 -
Barreiras para a Servitizacao; 4.3 - Contexto Favoravel para a Servitizagao; 4.4 - Tecnologias
Digitais Habilitadoras da Servitizacdo; e 4.5 - Modelo Teorico Analitico.

Vale ressaltar que os dados descritos neste capitulo estdo sintetizados. Para uma

analise mais detalhada, pode-se acessar os Apéndices A, B e C.

4.1 FATORES CONDUTORES DA SERVITIZACAO

Os fatores que facilitam o processo de servitiza¢ao da induastria foram denominados
condutores. Para melhorar a visualizagdao, os fatores condutores para a servitizagao foram
divididos em sete grupos: organizacionais, tecnoldgicos, mercadologicos, socioculturais,
econOmicos, relacionamento com o cliente, legais e ambientais. Antes de apresenta-los, no

Quadro 18, demonstra-se como foi realizado o enquadramento e categorizacao dos fatores.

Quadro 18 - Defini¢des dos Fatores Condutores
Descricao ‘
Elementos externos a empresa que influenciam positivamente a servitizagdo. Foram

Fatores Condutores \

Organizacionais consideradas todas as citagdes dos gestores sobre aspectos que ndo estdo sob controle
externos organizacional, como governo, parceiros, ambiente, concorréncia, economia local
(macroeconomia), pandemia de Covid-19, entre outros.
Elementos internos da empresa que influenciam positivamente a servitizagdo. Nessa
Organizacionais categoria, foram enquadrados aspectos que podem ser controlados pela empresa,
internos como a cultura, pessoas, processos como prazos de entrega e suporte, e caracteristicas
da organiza¢@o, como a experiéncia organizacional.
Inovagdo Asp@c.tos ~relacionados a inovagdo que influenciam positivamente o processo de
servitizago.
Tecnolégicos Aspectos tecnoldgicos (tecnologias, metodologias, gestdo) que influenciam

positivamente a servitizacgao.

Caracteristicas sociais e culturais da sociedade e do cliente/consumidor que
influenciam positivamente a servitizacao.

Aspectos econdmicos (microeconomia) e financeiros que influenciam positivamente
a servitizagao.

Agdes que estdo relacionadas as relagdes com o cliente que influenciam

Socioculturais

Econdmicos

Relacionamento com o

cliente positivamente a servitizacao.
Legais Aspectos legais que influenciam positivamente a servitizacao.
Ambientais Caracteristicas do ambiente que influenciam positivamente a servitizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Apoés analise dos artigos escolhidos, os fatores citados como condutores ou que
influenciam positivamente o processo de servitizacdo, foram catalogados e, em seguida,
classificados. O Apéndice B apresenta as classificagdes dos condutores para a servitizagao com

as devidas referéncias. A seguir, no Quadro 19, apresentam-se de modo sintetizado, os

condutores da Servitizagao.

Quadro 19 - Condutores da Servitizagao

Benchmarking Gestdo da qualidade Vantagem competitiva
L Gestao da cadeia de o
Comunicagéo ) Visdo sistémica
Organizacionais suprimentos
Dinamica do ambiente Integracdo Economia Circular
Externos . . B L
Ecossistema Modelo de negocio Principios sustentaveis
Escalabilidade Planejamento
Estratégia Resiliéncia
Arquitetura de valor Criatividade Mentalidade Agil
Ativos fisicos Desmaterializagdo Pessoas
P Capacidades dinamicas Estrutura organizacional Processo transitorio
Organizacionais ~ - . ~ L
Concepcdo da oferta Gestdo de projetos Protecdo contra replicacdo
Internos ~ ~ . ~ g
Colaboragdo Gestdo do conhecimento Reputagdo e historico
Competéncia e prontiddo  Identidade Organizacional =~ Suporte
Confiancga Maturidade Inovacdo tecnoldgica
Inovagao de bens ~ .
P Inovagdo em servigos
Inovagio tangiveis
Inovagéo do Modelo de
negdcio
Aplicativos moveis Gamificacdo Plataforma digital
. . ~ - Tecnologias da Informagéo e
Tecnologicos Arquitetura de software ~ Gestdo Tecnoldgica slas ¢
Comunicagao (TIC)
Digitalizacao Orientagdo a dados Sistema
Socioculturais Cultura pro6 servitizagdo  Valores sociais
Cocriacao Marketing Percepgao do cliente
Relacmnc&lxilzl:::leto como Confianga Mercado Valor do relacionamento
Interagdo com o cliente Orientagdo para o cliente
Estrutura de Custos Recursos Financeiros Industria
Econdmicos Gestdo Financeira Comércio Internacional
Margem de lucro Crescimento econdomico
Acordos entre paises Formalizagao Normas e condutas
Legais . .
Legislagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A variedade de fatores que impulsionam ou facilitam o processo de servitizagdo
demonstra que esse € um processo com muitas oportunidades para que a industria atinja bons
resultados. Apesar disso, os resultados foram tteis para os objetivos do estudo, pois, a partir
deles, pode-se entender melhor quais fatores podem ser explorados.

A categorizagdo dos resultados foi essencial para estabelecer parametros para a

constru¢do de um Modelo Teorico Analitico, que permitisse visualizar que fatores sdo mais
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impactantes para o sucesso durante o processo de servitizacdo. Dentre os grupos, destacam-se
os fatores estratégicos, pois concentram grande parte dos fatores condutores.

Nota-se que a capacidade de inovagao e a adogao de principios sustentaveis devem ser
entendidas como conceitos-chave e inseridas no planejamento de novos modelos de negocio ou
durante a inovacdo de modelos de negdcios em operacdo. Outros grupos, como o0s
socioculturais, econdmicos e legais foram mencionados com menor expressividade pelos
autores dos estudos analisados.

Ap6s a verificagdo dos grupos, foi realizada uma analise individualizada, buscando
verificar a frequéncia de citagdes e o periodo, ou seja, os anos inicial e final em que cada tema
foi citado nos artigos analisados. A partir dos resultados, notou-se que a digitalizacdo, as
pessoas, a colaboragdo, o ecossistema e a cultura pro-servitizagao foram os fatores mais citados
nos estudos analisados. Considerando que fatores como a colaboracdo, as pessoas e a cultura
sdo relacionadas aos recursos humanos, os resultados demonstram o desafio proporcionado a
organizagdo para garantir o sucesso da servitizacdo e a importancia da gestdo adequada do
capital humano.

Em relacdo a tecnologia, a digitalizacdo tem papel facilitador, no entanto, as
tecnologias implantadas precisam ser apropriadas e incorporadas por uma equipe com
qualificagdo em competéncias digitais. Hunhevicz, Motie e Hall (2022) reforcam que a
digitalizacdo tem destaque positivo na servitizagdo. No entanto, além de uma transi¢do
estratégica, ¢ uma transi¢ao ideologica, necessitando de grandes esforg¢os para cultivar uma
cultura corporativa adequada.

A seguir apresentam-se os dados coletados referentes as barreiras para a servitizacao.

4.2 BARREIRAS PARA A SERVITIZACAO

Anteriormente, Peillon e Drubuc (2019) identificaram quatro tipos de barreiras a
servitizagdo: técnicas/tecnoldgicas, organizacionais, relacionadas aos recursos humanos e
relacionadas ao cliente. Neste estudo, as barreiras também foram divididas em seis grupos:
organizacionais, tecnoldgicas, socioculturais, econdmicas, relacionamento com o cliente e
legais.

O Quadro 20 descreve como foram realizadas as definicdes e categorizacdo das

barreiras.
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Quadro 20 - Defini¢des das Barreiras para a Servitizagdo

Barreiras Descricao

Elementos externos a empresa que influenciam negativamente a servitizagdo. Foram

Organizacionais consideradas todas as citagdes dos gestores sobre aspectos que ndo estdo sob controle
externos. organizacional, como governo, parceiros, ambiente, concorréncia, economia local

(macroeconomia), pandemia de Covid-19, entre outros.

Elementos internos da empresa que influenciam negativamente a servitizagdo. Nessa

Organizacionais | categoria foram enquadrados aspectos que podem ser controlados pela empresa, como a
internos. cultura, pessoas, processos como prazos de entrega ¢ suporte, ¢ caracteristicas da

organizac¢do, como a experiéncia organizacional.

Aspectos tecnoldgicos (tecnologias, metodologias, gestdo) que influenciam

Tecnolodgicas. . S
negativamente a servitizacdo.
. . Caracteristicas sociais e culturais da sociedade e do cliente/consumidor que influenciam
Socioculturais. . R
negativamente a servitizagao.
A Aspectos econdmicos (microeconomia) e financeiros que influenciam negativamente a
Econdmicas. e
servitizagao.
Relacionamento Acgdes que estdo relacionadas as relagdes com o cliente que influenciam negativamente a
com o cliente. servitizagao.
Legais. Aspectos legais que influenciam negativamente a servitizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os resultados ampliam a visdo sobre os elementos que influenciam negativamente o
processo de servitizagdo da industria. Observa-se que as barreiras estratégicas sdo as mais
frequentes, mas também ¢ importante destacar as barreiras economicas ¢ mercadoldgicas. O
relacionamento com o cliente desempenha um papel importante, assim como as questdes
financeiras da organizagao.

O Apéndice B apresenta as classificacdes das barreiras para a servitizagdo com as
devidas referéncias. O partir do Quadro 21, apresenta as barreiras para a Servitizacdo de modo
resumido. Destaca-se a presenga de mais classificagdes de barreiras internas, assim como
aconteceu com os fatores condutores. Por outro lado, os fatores tecnologicos ndo tém um
impacto tdo negativo no processo de servitizagao.

Em seguida, cada barreira identificada foi analisada individualmente para identificar a
frequéncia de citagdes e o periodo de referéncia. Verificou-se que, assim como os fatores
condutores, a cultura organizacional representa uma barreira no processo de servitizacdo na
industria. Além disso, a aceitacdo do cliente também se destaca, evidenciando a importancia da

cocriacao na transi¢ao para um sistema avancgado de servicos.
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Quadro 21 — Barreiras para a Servitizagao
Grupo Fatores

Estratégia Tensdes interorganizacionais  Informagoes
Sincronia entre negocios Modelo de negécio Visdo
Organizacionais Externos  Ecossistema Experiéncia organizacional Cadeia de suprimentos
Canibalismo Concorréncia Ambiente
Ambiguidade Fornecedores Incerteza
Intencdo Tensoes intraorganizacionais  Pessoas
Indecisio Desenho do Servigo Conhecirr}ento e
apropriado Informagao
L. Prontiddo Transforrr}ac;ﬁo Atividades e produtos
Organizacionais Internos organizacional
Inadaptabilidade Arquitetura de valor Estrutura organizacional
Complexidade Comunicagdo Inovagéo
Tecnologicas Digitalizaggo Gestdo tecnologica Técnicas/Tecnologias
Socioculturais Cultura Sociedade
Relacionamento com o Aceitagdo do cliente Atendimento Desconfianga
cliente Acesso ao cliente Canais de comunicagdo Excluséo do cliente
Controle Finangas Retorno
Econdmicas Custos Restricdes Sustentabilidade

Economia local

Legais Contratos Legislacdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os resultados também demonstraram a importancia do ecossistema. Ao somar as
citagdes relacionadas a esse fator, incluindo ambiente e a cadeia de suprimentos, observam-se
estudos apontando para a necessidade do alinhamento com os parceiros e todos os atores
envolvidos desde o inicio da cadeia de valor. Outros fatores frequentemente mencionados foram
atividades e servigos, questdes econdmicas como financas e custos, além da estrutura
organizacional.

A andlise das barreiras amplia a visdo de que o sucesso ndo depende apenas da
organizagao e da tecnologia. O ecossistema e o cliente/usudrio desempenham um papel crucial,
pois todo o esforgo institucional precisa ser compartilhado, envolvendo tanto o consumidor
quanto os demais atores no processo de planejamento e entrega de valor. A subse¢do seguinte

descreve o contexto favoravel para a servitizacao.

4.3 CONTEXTO FAVORAVEL PARA A SERVITIZACAO

Diante dos resultados descritos nas se¢des 4.1 e 4.2, pode-se desenvolver os contextos
favoravel e desfavoravel a servitizacdo, conforme ilustrado na Figura 31. Observa-se que a

industria tera mais facilidade para “servitizar” a medida que encontrar um contexto com
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qualificacdo adequada das pessoas, cultura organizacional e maturidade para a servitizacao,
além de recursos financeiros e digitais compativeis com esse processo transitorio. Ao mesmo
tempo, ¢ essencial desenvolver uma estratégia com perspectiva de negocio, fomentar a
inovagao, estabelecer conexdes com o mercado e contar com apoio politico, social e estrutural,

na regido de atuagao.

Figura 31 — Contextos Favoravel e Desfavoravel a Servitizagao

Desqualificagdo _ Pessoas ‘ Qualificagdo
Manufatura _ Cultura ‘ Pré-Servitizacio

& Imaturidade para a _ Capacidade ‘ Maturidade para a e
On e .. e

T Servitizacdo Organizacional Servitizacdo i
= I
E= S
E Auséncia de gestdo A Capacidade financeira e E=
5 ' . ) _ Econdmicos < . >
A financeira e de riscos gestdo de riscos 3]
(4} wn
E (3}
< Iniciante _ Digitalizacdo ‘ Maturidade o
Q. (3]
3 [=7
= S
5 Desfavoravel _ Ecossistema ‘ Favorével £
S S
<8 >
8 =
5 | Estratégiainadequada _ Estratégia ‘ Alinhamento Estratégico | 5
S ‘>'<’
] )
1) +~
o - ~ . =
= Iniciante _ Inovacio ‘ Maturidade )
=] )]
o

i - . Relacionamento com o
Foco operacional _ Gestdo da qualidade
mercado
Auséncia de infraestrutura ; Valores sociais,
- L _ Sociedade ‘ infraestrutura e apoio
e apoio politico L
politico

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A maioria das barreiras para a servitizagdo estd relacionada a falta de maturidade
organizacional. E necessario ter capacidade interna ou no ecossistema para realizar a transigéo
para um modelo de negdcio alinhado a oferta de servigos. A industria precisa se preparar para
atingir um estagio de maturidade para a servitizacdo, com uma equipe qualificada, cultura
favoravel, perspectiva colaborativa e visdo sistémica. Além disso, ¢ crucial que a organizagao
esteja pronta para inovar, incluindo seu modelo de negécio, e tenha capacidade financeira e,
principalmente, competéncia digital — ou seja, habilidade para selecionar, implementar e
gerenciar tecnologias digitais apropriadas.

Dado que sozinha a industria ndo conseguird alcangar seus melhores resultados, os

fatores relacionados ao cliente, a sociedade e ao ecossistema devem ser guiados pela cocriagao
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de valor, transparéncia de informagdes e conformidade legal, respeitando os aspectos culturais

e sociais envolvidos. O Quadro 22 apresenta uma proposta para a servitizagao.

Quadro 22 — Processo de Transi¢ao

para 0 Sucesso da Servitizagao

Objetivos

Estratégicos
Definir claramente
a estratégia de

Resultados pretendidos

- Estratégia de negodcios, alinhamento
estratégico e diferenciacao;

- Desenvolvimento e institucionalizagao
de principios sustentaveis;

- Relacionamento interorganizacional;

- Compartilhamento em rede e defini¢do

- Estabelecimento de
corportativa;

- Criagdo de ecossistema de negocio;

- Definicdo dos integrantes do ecossistema,
bem como as diretrizes e cédigos de conduta;
- Inovacao do modelo de negécio alinhado ao
ecossistema;

governanga

Garantir atitudes
individuais e
coletivas favoraveis
a servitizagao.

como principal parceiro;

- Cultura voltada ao ecossistema,
negocios e resultados;

- Qualificagdo de pessoal para
operagdoes de servicos avangados e
qualificagdo digital.

DEEOCIos. de papéis; - Desenvolvimento de planos estratégicos
- Sinergia, integracdo e cocriacdo de | institucionais e interorganizacionais;
valor no ecossistema. - Cria¢do de programa de intercambio de
informagdes e aprendizado.
- Campanha interna para a institucionalizagdo
- Colaboratividade em rede, integragdo, | de  valores e crengas: servitizagdo,
comunica¢do efetiva em tempo real, | digitalizagdo, sustentabilidade, inovagdo,
Comportamentais | objetivos e interesses coletivos, cliente | colaboragdo, cocriagdo, transparéncia;

- Mudanca de mentalidade de fabricacao para
uma visao de negocios;

- Desenvolvimento de programa de
treinamento e capacitagdo da equipe;

- Atualizagdo do plano de cargos e salarios;

- Atualizagdo do plano de recrutamento e
selec¢do de pessoas.

- Gerenciamento de custos e riscos ajustado

com perspectiva a
longo prazo.

relagdo participativa com a sociedade;
- Legislagdo adequada, incentivos ou
oportunidades.

Capacidade - Gestdo de custos ajustada aos | aos objetivos estratégicos;
organizacional objetivos estratégicos; - Abordagem transparente  adotando
Assegurar com - Gestdo de riscos e transparéncia; metodologias que privilegiem a
exceléncia os - Ecossistema de inovagdo, prontiddo, | conformidade com leis, normas e regras;
recursos e aptiddo para inovar; - Atualizagdo  estrutural, tecnologica
processos - Preparacdo para a servitizagdo, | operacional compativel com as inovagdes do
necessarios paraa | consciéncia digital e capacidade para | modelo de negocio;
servitizacao. inovacao de servigos. - Formagdo de equipes multidisciplinares
preparadas para liderar o processo transitorio.
- Processo de cocriagdio e | - Inclusdo do cliente no processo de
Mercadolégicos | relacionamento de longo prazo com o | desenvolvimento de produtos e servigos;
Desenvolver amplo | cliente; - Didlogo com o mercado e a sociedade;
relacionamento - Novos valores sociais, engajamento e¢ | - Adogdo de politicas sociais coerentes com

os anseios da sociedade, respeitando as
diferencas regionais.

Tecnologicos
Possibilitar a
efetividade do
processo de
digitalizagao

Adogdo adequada da digitalizacdo em
processos visando criar, entregar e
capturar valor em ofertas de servigo.

- Identificagdo das metodologias e
tecnologias digitais adequadas ao modelo de
negocio;

- Otimizag@o do potencial da digitalizagdo na
cadeia de valor;

- Adogdo combinada de tecnologias digitais.

Qualidade
Aproximar a
inddstria e o

mercado

Gestdao estratégica da qualidade,
relacionamento com o mercado e
aproximagdo com o consumidor.

- Analise do atendimento das necessidades e
o valor a ser entregue ao consumidor.

- Desenvolvimento de indicadores de
qualidade e desempenho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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O Quadro 22 apresenta um conjunto de a¢des visando melhorar o processo de transi¢ao
que deve ocorrer na industria para que se obtenham bons resultados durante a transformacao de
sua estrutura de valor. Isso implica migrar o foco da producao e venda de bens tangiveis para
uma estrutura alinhada a oferta de servigos avancados e inteligentes.

Percebe-se que cada objetivo deve ser analisado como parte de um grande projeto e
nao isoladamente, uma vez que cada passo de melhoria a ser implementado em uma dimensao
impacta direta ou indiretamente as demais. Assim, o processo de transi¢cao para a servitizagao

requer um entendimento holistico, evitando inconsisténcias e problemas futuros.

RELACAO DO TOPICO COM OS OBJETIVOS ESPECIFICOS:
Ao final deste tdpico conseguiu-se atingir o primeiro objetivo especifico:

identificar os fatores-chave para o sucesso em operagoes de servitizagdo.

A secdo seguinte apresenta os resultados do mapeamento sistematico da literatura

sobre as tecnologias digitais habilitadoras da servitizagao.

4.4 TECNOLOGIAS DIGITAIS HABILITADORAS DA SERVITIZACAO

Estudos tém explorado a relacdo entre a digitalizacdo e servitizagdo, destacando big
data, IoT e computagdo em nuvem como tecnologias mais promissoras para facilitar a transi¢ao
para um modelo baseado em servicos. No entanto, este estudo focou em identificar o maior
nimero possivel de op¢des de Tecnologias Digitais (TDs).

O Quadro 23 apresenta as TDs que fizeram parte do estudo e os seus conceitos. Os
resultados obtidos na andlise dos artigos selecionados possibilitaram a identificagdo de um

conjunto de tecnologias digitais.
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Quadro 23 — Conceitos de Tecnologias Digitais

A capacidade de aprendizado de sistemas com dados de treinamento especificos visando automatizar
ML | processos de construg@o de modelos analiticos e possibilitar a resolugdo de tarefas associadas (Janiesch
etal, 2021).

Trata-se do ativo de informacdo com caracteristicas de alto volume, velocidade e variedade e
BDA | verificagdo que exigem tecnologias e métodos analiticos inerentes a sua transformagdo em valor
(Beulke, 2011; De Mauro et al., 2016).

Consiste em uma cadeia de blocos consecutivos de transa¢des, nas quais os sistemas cliente/servidor
BTC | tradicionais seguem a arquitetura cliente/servidor, controlados por administradores (Komalavalli et
al., 2020).

A organizagdo e coleg@o de recursos, processos ¢ estruturas usadas para proteger o ciberespago e seus

CISSP sistemas habilitados para o ciberespaco de ocorréncias indesejadas (Craigen et al., 2014).
Modelo que permite o acesso conveniente, sob demanda e 4gil a rede a um conjunto compartilhado de
CcC ~ A
recursos de computagao configuraveis (Mell e Grance, 2011).
Al Trata-se da combinagdo de ciéncia e engenharia para produzir dispositivos inteligentes visando ao

bem-estar das pessoas (Rupali e Amit, 2017).

Refere-se a uma rede aberta e abrangente de objetos inteligentes capazes de se auto-organizar,
IoT | compartilhar informagdes, dados e recursos, reagindo e agindo diante de situagdes e alteragdes no
ambiente (Madakam et al., 2015).

Metodologia de fabricacdo unica que permite a preparagdo flexivel de geometrias 3D complexas e

AM precisas (Gibson et al., 2021).
Simulag@o ¢ uma representacdo que incorpora o tempo e as mudangas que ocorrem ao longo dele
S/DT (Carson, 2005). Os gémeos digitais se referem a uma representacgao digital abrangente de um produto
individual que desempenhara um papel integral em seu ciclo de vida totalmente digitalizado (Haag e
Anderl, 2018).
CPS Sistemas projetados e construidos que dependem da integracdo perfeita entre a computacdo e os
componentes fisicos (NSF, 2023).
Wi-Fi Tecnologia de rede sem fio que permite que computadores, dispositivos mdveis ¢ outros equipamentos

se conectem a Internet (Cisco, 2023).
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para facilitar a identificacdo e classificagdo dos resultados, optou-se por agrupar
algumas TDs, conforme o Quadro 24, como ¢ o caso de big data e analise avancada de dados,
além de simulagao, realidade aumentada e gémeos digitais.

Uma observacao relevante ¢ a inclusdo da tecnologia Wi-Fi, que, embora ndo tenha
sido foco do mapeamento sistematico da literatura, foi mencionada em estudos como uma
tecnologia que facilita e interage com outras tecnologias em beneficio da servitiza¢ao. Por outro
lado, os robos nao foram mencionados nos estudos analisados.

O Apéndice B apresenta as referéncias que foram utilizadas que fundamentam o

quadro 24, a seguir.


https://www.cisco.com/c/pt_br/solutions/small-business/resource-center/networking/wireless-network.html
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Quadro 24 — Agrupamento de TDs que Facilitam a Servitizagao

ML - Capacidade de aprendizado automatizado e resolucdo de | - Otimizagao dindmica da escolha do melhor servigo

problemas; Aprendizado a partir dos dados do cliente; sem o conhecimento completo do ambiente;
. . - Permite a comunicagdo ilimitada de recursos
- Aproveitamento de dados gerados no ecossistema; o L .
o ~ . inteligentes com menor participacdo de supervisio;
- Geragdo, exploragao, uso e compartilhamento de dados; A . . ~
h - Transferéncia de informacdo em tempo real;
- Monitoramento de dados em massa; . C
1 . - Melhora o planejamento controle e previsao de
- Analise automatizada; demanda:
- Analise de dados longitudinais; > ~ .
. . - Melhora a gestao da qualidade;
- Coleta e gerenciamento de dados de forma simples ¢ ~
escalavel: - Melhora a gestao de custos;
BDA S . - Descoberta de insights a partir de evidéncias;
- Compreensio do comportamento do cliente; . .
o o . - Melhora o design de produtos e servigos;
- Facilita a criacdo de servigos com alto valor agregado; . e ~ g,
o - . . - Otimiza a logistica do chdo de fabrica;
- Facilita a compreensdo do cliente sobre o servigo . .
. - Controla e reduzir o consumo de energia;
inteligente; . ~ o .
. . - Fornece servigo de manutengao preditiva e servigos
- Inova e implementar novos modelos de negocios; e .
inteligentes de previsdo de pecas sobressalentes;
- Protege os dados; o7 . - ;
S . - Otimiza as decisdes de recuperagdo e reduzir os
- Prolonga a vida util dos bens tangiveis; . L
impactos ambientais;
- Inova e implementar novos modelos de negodcios; - Facilita a comunicagao entre fabricante e usuario;
- Facilitada a rede e fornecimento de solugdes confiaveis, | - Melhora a integragdo de abordagens
seguras ¢ eficientes de forma distribuida, descentralizada | descentralizadas com sistemas tradicionais;
e criptografada; - Fornece estrutura para coordenagéo, colaboragédo e
- Garante contratos inteligentes de pagamentos; conformidade;

BTC - Melhora a transparéncia e execucdo confidvel de | - Melhora a transparéncia da cadeia de suprimentos;
avaliacdo automatica de desempenho e recompensas por | - Permite um registro imutavel e transparente de
meio de contratos inteligentes; transac¢des, aumentando a confianga entre os pares;
- Ajusta a estratégia para atender aos requisitos do cliente; | - Permite o armazenamento e validagdo, acesso de
- Ajuda a transmitir os processos de tomada de decisdo; dados em rede comum e compartilhada;

- Melhora a eficiéncia operacional, e reduzir tempo e
custos;

CISSP | Melhora a seguranca dos dados;

- Inovar e implementar novos modelos de negoécios;

CC - Monitoramento remoto de condi¢des, atualizagdo e | - Andlise dos dados gerados no mundo fisico;
parametrizagao;

AM Facilita praticas de reparos;

CPS - Permite a transferéncia de dados gerados no mundo
fisico para o mundo cibernético;

- Inova e implementar novos modelos de negocios; - Fornece insumos e personalizar o atendimento ao
- Promove servigos orientados a dados; cliente e as a¢des de marketing;

Al - Facilita a criag@o, entrega e captura de valor; - Amplia a oportunidade de oferta de produtos
- Se incorporada aos ecossistemas, tem potencial para | digitais;
mudar a esséncia das percepgdes sobre a qualidade;

- Inova e implementar novos modelos de negocios; - Melhora a gestdo de custos de transagdo;

- Conecta, monitora e coleta dados dos bens tangiveis a | - Melhora o relacionamento entre fornecedor e
fim de desenvolver insights; cliente;

- Capacidade de monitoramento do uso e o desempenho | - Auxilia clientes no autoatendimento;

dos dispositivos; - Melhora processos de negocios com clientes e
- Compreende, avalia e estima o status e detecta problemas | compartilha informagdes com eles;

de bens tangiveis em uso; - Possibilita a geracdo de receitas adicionais;

- Dados gerados no mundo fisico podem ser transferidos | - Avaliar riscos de bens tangiveis e servigos;

10T para o mundo cibernético; - Melhora  servigos  basicos: inspegao,
- Prolonga a vida util dos bens tangiveis; documentagdo, diagnostico, manutengdo e revisdes;
- Permite a comunicagao ilimitada de recursos inteligentes | - Melhora o acesso e a analise de dados gerados
com menor participacdo de supervisio; pelos clientes;

- Transferéncia de informag@o em tempo real; - Estende a cadeia de suprimentos;

- Personaliza a oferta de servigos; - Compreende o comportamento e percepgdo do
- Coleta dados dos usudrios; cliente durante o uso de bens tangiveis;

- Melhora o planejamento controle e a previsdo de | - Cria oportunidades para recomendagdes aos
demanda; melhorar a gestdo da qualidade; clientes;

(Continua)
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TD

Aplicabilidade

- Inova e implementa novos modelos de negocios;

- Apoia a tomada de decisdo;

- Ajuda na cocriagio de valor;

- Avalia indicadores de desempenho;

- Assisténcia remota;

- Melhora o planejamento controle e a previsao de

- Melhora o gerenciamento do ciclo de vida dos
sistemas de bens tangiveis e servigos;

- Transforma um bem tangivel em um conjunto de
funcionalidades oferecidas aos usuarios;

- Permite a integracdo e consideragdo de
perspectivas holisticas;

g?l demanda; - Auxilia na transformagdo digital;
- Melhora a gestao da qualidade; - Estima o impacto de uma decisdo ou cenario
- Melhora a gestdo de custos; especifico em um processo;
- Possibilita a virtualizaggo e antecipagdo da qualidade do | - Melhora o tempo da resolugdo de problemas;
Servico; - Simula tempo, espago e o objeto fisico;
- Avalia os principais condutores de desempenho; - Atende a todo o ciclo de vida do bem tangivel.
- Avalia cenarios alternativos;
WI-FI | - Facilita a comunicag@o entre pessoas, maquinas ¢ sistemas.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
Os resultados apontam para o grande potencial das TDs para melhorar as chances de
sucesso da servitizagdo. Como esperado, big data, IoT e computagdo em nuvem foram

identificadas como tecnologias importantes e amplamente aplicaveis para a servitizagdo. Além
dessas, outras TDS receberam uma quantidade de citacdes, especialmente blockchain,
inteligéncia artificial, aprendizado de maquina, simulagdo, realidade aumentada e gémeos
digitais.

As TDs foram agrupadas em categorias com base em sua aplicabilidade e similaridade.
Com a criagdo dessas categorias, foi possivel avaliar melhor as principais contribui¢cdes que a
digitalizagdo pode oferecer, considerando as especificidades de cada tecnologia/metodologia.
A Figura 32 apresenta a sintese dos resultados, onde as TDs foram resumidas em quatro
categorias de uso ou aplicacdo que podem favorecer a servitizagao.

A andlise revelou que a digitalizagdo ¢ competente para: 1) tomada de decisdo baseada
em informagao e aprendizado; 2) seguranga e transparéncia de informagao; 3) gestdo avancada
de parametros operacionais em toda a rede e 4) virtualizagdo e simulagdo da realidade

incorporada ao servigo.
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Figura 32 — Categorizagdo do Potencial Contributivo da Digitalizagdo para a Servitizagao
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simula¢ao da realidade

incorporada ao servico

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

A seguir, para cada categoria de uso ou aplicabilidade, foi feita uma descri¢ao

detalhada sobre como a digitalizacdo pode facilitar o processo de servitizacdo, melhorando a

gestdo, o relacionamento entre os atores envolvidos no ecossistema e a estrutura de valor para

o cliente.

4.4.1 Tomada de decisdao baseada em informacao

A informacao € um recurso primordial para a gestdo empresarial e o gerenciamento

dos dados ¢ um desafio. Ao mesmo tempo, a falta de dados leva uma empresa a trabalhar sem
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dire¢do ou embasamento, enquanto a coleta de muitos dados gera sobrecarga de informacgao,
dificultado a tomada de decisdo.

No caso da servitizagdo, os dados devem ser considerados clementos essenciais
(Opresnik; Taisch, 2015). Quanto mais um fabricante ‘servitiza’ seus produtos, se tem mais
usuarios e, consequentemente, mais dados podem ser coletados. Assim, ha mais oportunidades
de aumentar a vantagem competitiva explorando big data para analisar o comportamento do
consumidor (Opresnik; Taisch, 2015; Tronvoll et al., 2020).

Ao planejar ingressar na jornada da servitizagdo digital, a industria precisa estar
preparada para gerenciar dados. Internamente, a utilizagdo de TDS tem impacto positivo na
previsdo de demanda e no planejamento das operagdes, fundamentais para a entrega de valor
para o cliente. Externamente, ajuda na aproximagdo com o consumidor, pois informagdes
privilegiadas e atualizadas podem melhorar a compreensdo das necessidades do mercado, além
de aumentar o conhecimento dos usuarios sobre os beneficios gerados pelo servico.

A tomada de decisao baseada em informagdo ¢ fundamental para a oferta de servigos
digitais, sendo a digitaliza¢do o fator-chave para que isso ocorra da melhor maneira possivel.
No entanto, a seguranca dos dados ¢ uma grande preocupagao tanto para as empresas quanto
para os consumidores. A industria precisa utilizar os dados de forma responsavel, garantindo

transparéncia e protecdo da privacidade dos envolvidos.

4.4.2 Seguranca e transparéncia de informacao

A digitalizagdo também ¢ vista como um elemento fundamental para ampliar a
seguranca e transparéncia dos dados durante as transagdes internas e externas nas organizagoes.
Durante o processo de servitizagdo, a industria se aproxima do mercado e de seu ecossistema,
aumentando e incentivando a troca de informagdes e a cocriagao de valor. Isso leva a um
relacionamento diferenciado entre usudrio, empresa e parceiros, porém gera incertezas quanto
a protecdo e ao uso dos dados. A servitizacdo se depara com paradoxos entre provedores e
clientes, ou seja, de um lado, a necessidade de acesso, do outro, a necessidade de protecao
(privacidade) (Eggert et al., 2022).

Contudo, a digitalizacdo incorporada aos processos de cocriacdo de valor visa criar
solugdes e redes de informacdo que sejam mais confidveis, distribuida, descentralizada e
criptografada. Isso faz com que as transagdes sejam realizadas mediante contratos inteligentes,

garantindo melhores condi¢des de seguranga e transparéncia para todos os envolvidos.
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As empresas devem levar em consideragdo os principios de informagdo correta para
realmente alcangar o aprendizado profundo e estabelecerem uma cultura de confianga com os
negdcios parceiros (Kamp; Ochoa; Diaz, 2017). Uma das tecnologias que pode fazer a diferenca
nos quesitos transparéncia e seguranga ¢ a blockchain (Szabo; Ternai; Fodor, 2022), pois tem
potencial para garantir um registro digital imutavel e transparente das transagdes (Hunhevicz;
Motie; Hall, 2022), além de facilitar a criagdo de redes mais confidveis, seguras e eficientes

(Buterin, 2014; Yu et al., 2020).

4.4.3 Gestao avancada de parametros operacionais em toda a rede

Tecnologias como [oT, computagdo em nuvem e os sistemas ciber fisicos possibilitam
o gerenciamento dos parametros operacionais da rede em tempo real, desde os fornecedores até
o produto em uso pelo usuario. Os bens tangiveis ha muito tempo sdo equipados com programas
de software dedicados, mas ¢ a IoT e a conectividade baseada em nuvem que permitem o
controle remoto eficaz do desempenho do equipamento do cliente, possibilitando novas
propostas de valor e modelos de negocios (Paiola et al. 2021).

A implementacao da [oT tem o potencial de aproximar compradores e fornecedores e
aumentar as oportunidades de criagdo de valor e integragao com o cliente (Rymaszewska; Helo;
Gunasekaran, 2017; Naik et al., 2020; Boehmer ef al., 2020). Ao mesmo tempo, ela permite
que as empresas reduzam custos, gerem receitas adicionais, melhorem o relacionamento com
os clientes, otimizem recursos € avaliem os riscos de modo mais eficaz (Suppatvech; Godsell;
Day, 2019).

Os estudos de servitizacdo tendem a ver a IoT e os recursos de TI como elementos
essenciais para a servitizagdo (Kohtamiki et al, 2020). Apesar disso, a incorporagdo da
digitalizacdo aos processos e, principalmente, ao seu modelo de negocio requer mudancgas
organizacionais. Exigem-se estreita colaboragdo com diferentes partes interessadas, novas
formas de interacdo com o cliente, habilidades e experiéncia em gerenciamento de dados, além
do desenvolvimento de ofertas inovadoras alinhadas as necessidades dos clientes (Suppatvech;

Godsell; Day, 2019).
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4.4.4 Virtualizacio e simulacio da realidade incorporada ao servico

A experiéncia de produtos e servigos € frequentemente o impulsionador da competi¢ao
entre fabricantes e provedores de servigos (Chuang; Chen, 2022). Observa-se uma forte
tendéncia de digitalizacdo e servitizagao usando gémeos digitais para apoiar a transformacao
digital (Woitsch; Sumereder; Falcioni, 2022).

O servico pode ser melhor compreendido tanto pela industria quanto pelo consumidor
mesmo antes de ser entregue, antecipando a gestdo da qualidade do servigo, possibilitando a
incorpora¢do de indicadores de desempenho e aumentando as chances do atendimento das
necessidades do cliente.

A virtualizagdo e a simulagdo oferecem as empresas interessadas a possibilidade de
acompanhar com maior clareza todo o ciclo de vida dos sistemas de bens tangiveis e servigos
(Reim; Andersson; Eckerwall, 2023). O gémeo digital (DT) possibilita a transformac¢ao de um
produto/artefato em um conjunto de funcionalidades oferecidas aos usuarios (Minerva; Crespi,
2021), ampliando as chances de compartilhamento de informagdes e a cocriagdo de produtos
(West et al., 2021; Reim; Andersson; Eckerwall, 2023).

Os DTs sao considerados facilitadores para a integragcao de dados ao longo do ciclo de
vida do produto e do servigo (Woitsch; Sumereder; Falcioni, 2022), permitindo a resolugdo de
problemas com maior precisdo (KO et al.,, 2021) e a contratagdo baseada em desempenho, a
partir da medicao e atualizagdo do desempenho real (Hunhevicz; Motie; Hall, 2022).

Um dos objetivos da servitizacdo ¢ buscar aproximagdo com o mercado € a
digitalizacdo ¢ o caminho para que isso ocorra com maior velocidade e efetividade. A
virtualizagdo e a simulagdo podem ser alternativas importantes, ampliando as oportunidades

para a cocriagdo de servigos inteligentes entre consumidores € empresas.

4.4.5 Combinacio de tecnologias digitais beneficiando a servitizacao

Os resultados demonstram que a tecnologia por si s6 ndo garantird o sucesso do
processo de servitizagao. A combinacao de tecnologias digitais alinhadas ao modelo de negdcio
e deste, por sua vez, ao adequado ao mercado, possibilita maiores chances para as empresas.

As tecnologias digitais tém potenciais distintos (Paschou er al., 2018). Frank,
Dalenogare e Ayala (2019) citam que as TD podem resolver problemas de comunicacao ou

fornecer acesso facilitado de informagdes. Ja Tao e Qi (2017) explicam que a sinergia essas
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tecnologias moderam positivamente a relag@o entre a servitizacao e o desempenho de empresas.
Ao interagirem entre si, podem se tornar fontes importantes de dados, os quais, quando
analisados estrategicamente, podem auxiliar na melhoria de produtos e da producao, acelerando
o redesenho do modelo de negodcio (Bortoluzzi et al., 2022).

Além da conciliagio de tecnologias mais conhecidas, a integragdo de outras
tecnologias deve ser incentivada e avaliada, como os gémeos digitais, a inteligéncia artificial
ou a blockchain (Jang; Bae; Kim, 2021; Hunhevicz; Motie; Hall, 2022). A seguir, apresenta-se
um framework, figura 33, que pode auxiliar na visualiza¢ao dos beneficios proporcionados pela

adocao da digitalizagdo na servitizagdo, bem como incentivar a combinagao entre as tecnologias

digitais.
Figura 33 — Beneficios da Interag¢do entre TDS no Processo de Servitizagdo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os resultados do MSL foram agrupados em 4 categorias que resumem a influéncia
positiva da digitaliza¢do no processo de servitizagdo. Esse agrupamento foi realizado mediante
andlise da confluéncia do impacto entre um determinado numero de tecnologias, favorecendo

a combinacao e integracao.
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A ideia da apresentagdo em forma de um circulo infinito foi estabelecida
propositalmente para elucidar a ideia de que a adogao e interagao das TDS devem ser continuas
e sistematizadas. Além disso, sugere-se que a digitalizacdo leve em considera¢dao o nivel de
maturidade da servitizacdo (Polova; Thomas, 2020; Kolagar et al., 2021). No entanto,
considerando que para cada conjunto de metodologias traz ganhos especificos, delinearam-se
quatro estagios de incorporacdo das TDS, permitindo a organizagdo avaliar avangos e
beneficios seu estagio de digitalizagao.

A medida que o provedor de servigos decide por incorporar a digitalizagio em seu
modelo de negocio, a empresa melhora seu nivel de capacidade digital, aumentando
substancialmente suas chances de sucesso. A construgao nao definiu uma ordem para a adogao
das tecnologias ou categorias. Entende-se que as TDS tém caracteristicas especificas, sendo
algumas mais acessiveis em termos de custo e/ou grau de dificuldade de implantagdo, assim,
cabe a empresa determinar em seu planejamento qual delas ¢ adequada para seu modelo de
negocio.

A figura 34 apresenta os quatro estagios que combinam as TDS, bem como o potencial
estabelecido com a interagdo das categorias de beneficios da digitalizacdo. Foram denominados
quatro estagios de digitalizacao: D1, D2, D3 e D4. No estagio D1, a combinagao das tecnologias
sugeridas favorece a melhoria da gestdo dos pardmetros operacionais da empresa e sua rede de
atuacgdo. No estagio D2, a gestdo de parametros ¢ avancada, beneficiando a tomada de decisdo
com base em informagao em tempo real e de forma mais automatizada por meio do aprendizado
de maquina. A gestdo dos dados permite decisdes mais precisas e avangadas, possibilitando
alcancar objetivos e revisar planejamentos a longo prazo.

No estagio D3, o controle, a previsibilidade e o aprendizado facilitam o planejamento
para melhorar processos e produtos, incluindo aprimoramentos na experiéncia do cliente
através da cocriacdo de valor, virtualizagdo e simulagdo. No estigio D4, a seguranga ¢
incorporada como um fator de vantagem competitiva para a organizagdo e o ecossistema,
visando melhorar as relagcdes com parceiros e o0 mercado por meio de contratos inteligentes e

transagdes mais seguras, confidveis e rastreaveis.
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Figura 34 — Combinacao das Tecnologias Digitais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para estabelecer um planejamento adequado de adog¢do da digitalizacdo, as
organizagdes precisam inovar seus modelos de negocios, concentrando-se na cocriagdo agil,
nas operacoes de entrega orientadas por dados e na integragdo escalavel do ecossistema (Sjodin
et al., 2021). Além disso, € crucial que as pessoas desenvolvam afinidade digital,
complementada por uma mudanga nas competéncias para um conjunto de habilidades voltadas

para o cliente (Miinch et al., 2022).

RELACAO DO TOPICO COM OS OBJETIVOS ESPECIFICOS:
Deste modo, foi atingido o segundo objetivo especifico: diagnosticar as tecnologias
e metodologias digitais com potencial para serem incorporadas ao modelo de negocio

escolhido foi alcan¢ado.

Apesar de estudos da literatura indicarem o sucesso da integragdo entre digitalizagao
e servitizacdo, a incorpora¢do de TDs nos processos de servitizacdo desafia a cultura estratégica
da manufatura tradicional, impactando os modelos de negocios e sua estrutura de valor (Paiola;

Gebauer, 2020). Para alcancar melhores desempenhos, ¢ necessario mais que uma forte
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intencdo e lideranca adequada; também sdo essenciais competéncias para o gerenciamento de
mudangas, além da maturidade para a servitizagdo, que inclua uma estrutura de servitizagao
compartilhada e inovagao orientada ao mercado (Polova; Thomas, 2020).

A seguir apresenta-se o modelo tedrico analitico.

4.5 MODELO TEORICO ANALITICO

A partir das andlises realizadas na etapa Suporte Teodrico, desenvolveu-se um MTA
que permitiu a construgdo de instrumentos de coleta de dados na pesquisa de campo e subsidiou
a formatac¢do do projeto de exceléncia.

O foco dessa fase foi transformar os dados encontrados em menos dimensodes para
facilitar a constru¢do do MTA, mantendo as especificidades de cada grupo de fatores ou
categorias encontrados. Cada dimensdo influéncia de maneira singular o processo de
servitizacdo, ndo tendo uma receita tinica que possa determinar seu fracasso ou sucesso. No
entanto, pode-se afirmar que a organizag¢do que tenha interesse de ofertar servicos terd maiores
chances ao se preparar para o processo de transicao.

ApOs a definicao das dimensdes, o MTA foi construido a partir do enquadramento das
dimensdes com a indlstria automotiva centralizada. O ritmo das mudangas comportamentais
na sociedade, e do mercado consumidor impactas atualizagdes legislativas, bem como o
desenvolvimento econdmico e social. Ao mesmo tempo, as pessoas € a cultura organizacional
sao influenciadas pelas mudancas sociais, econdmicas e legais.

Os fatores comportamentais também alteram o planejamento estratégico e a
capacidade organizacional, exigindo adaptagdes no arcabougo estratégico para incorporar
novos valores sociais. O ecossistema desempenha um papel fundamental, pois esta diretamente
ligado as tendéncias do setor, influenciando a estratégia ¢ demandando mudangas no portfolio
de negdcios das organizagdes.

A Figura 35 ilustra as categorias encontradas, a partir da leitura dos estudos
selecionados, assim como o processo de andlise que foi realizado para compreendé-las e

determinar dimensoes.
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Figura 35 — Dimensdes dos FCS Agregadas ao Modelo Tedrico Analitico
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Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Os avancos tecnologicos, principalmente a digitalizagdo, apresentam-se como uma
porta de acesso para aproximar a industria do mercado consumidor. A digitalizacao tem grande
influéncia no sucesso das operacgdes de servitizagdo, uma vez que promove a capacidade para

servitizar, melhorando a qualidade e velocidade das informagdes. A gestdo da qualidade emerge
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no contexto estratégico e diferentemente de outras dimensdes, tem potencial apenas para
impulsionar o processo de servitizagdo. Qualidade ¢ um conceito positivo, € a sua avaliagao
deve ser feita de forma integrada pela industria, ecossistema e pelos consumidores. Assim, 0

MTA, figura 36, foi construido da seguinte forma:

Figura 36 — Modelo Teorico Analitico
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Digitalizagao

O MTA estabelecido tem como premissas as dimensdes de categorias que permitem a
industria as melhores condic¢des para a servitizagao. Sendo assim, o produto gerado pelo MTA
¢ um arcabouco que contempla aspectos comportamentais, estratégicos, de capacidade
organizacional e de relacionamento com o mercado e a sociedade. Destacam-se a digitaliza¢dao
como um fator que amplia as oportunidades, otimiza os fatores condutores e minimiza as
barreiras a servitizagdo e a gestdo da qualidade como fator-chave para garantir a devida

aproximacao com o mercado consumidor. A seguir, apresentam-se os resultados da Etapa II.
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5 SUPORTE PRATICO

Este capitulo apresenta os resultados da Etapa Suporte Pratico. Nesta etapa, foi
realizada uma pesquisa de campo incluindo entrevistas semiestruturadas com gestores de
programas de carro por assinatura de montadoras e especialistas do setor de locacao de carros.
Além disso, foi aplicado um questionario online com usuarios do servigo de carro por assinatura
e motoristas ndo usudrios.

A partir do MTA, foi estabelecido um roteiro de entrevista, conforme ja mencionado
na subse¢do 3.2.2, para caracterizar e estruturar o servigo de carro por assinatura. A avaliacao
dos programas de carro por assinatura foi feita por usudrios e motoristas ndo usudrios. Dos
usuarios, buscava-se entender as motivacdes para contratagao, o perfil de uso e a percepgao
sobre o servico ofertado pelas montadoras. Com relagdo aos motoristas nao usudrios, pretendia-
se analisar o conhecimento sobre os programas de assinatura, as intengdes e preferéncias.

O conteudo completo das entrevistas e questionarios encontram-se nos Apéndice D e,
respectivamente. Sendo assim, este capitulo estd dividido da seguinte forma: 5.1 —
Caracterizagdo do Modelo de Negocio; 5.2 — Avaliagdo feita por usuarios e motoristas nao

usudrios; e 5.3 — Estruturacdo do Modelo de Negdcio.

5.1 CARACTERIZACAO DO MODELO DE NEGOCIO

No inicio das entrevistas, foi questionado junto aos participantes o nivel de
envolvimento dos participantes com o0 MN escolhido. Assim, foram perguntados sobre o cargo,
a participagdo no servico de carro por assinatura e a experiéncia no setor. Esses
questionamentos ajudaram a analise de conteudo, uma vez que permitiram avaliar as respostas
de cada participante considerando as suas caracteristicas, principalmente o cargo e a
experiéncia.

A Tabela 1 demonstra um resumo da caracterizagdo das pessoas que participaram das

entrevistas.



Tabela 1 - Caracterizagdo dos Entrevistados

129

Data Entrevistado | Género Cargo Experiéncia = Duragio
1 | 05/04/23 A Masculino | Consultor comercial 10 anos 0h58
B Masculino | Gerente geral 25 anos
2 | 0604723 C Masculino | Assessor de Imprensa 12 anos 0h52
3 | 10/04/23 D Masculino | Consultor de Vendas 5 anos Ohl1
4 | 24/04/23 E Masculino | Co-fundador e ex-gerente geral 6 anos 0h45
5 | 25/04/23 F Masculino | Consultor comercial 3 anos 0h43
6 | 08/05/23 G Masculino | Consultor Pés-vendas 8 anos 0h31
7 | 10/05/23 H Masculino | Diretor executivo 24 anos 0h:55
8 ] I Masculino | Cargo de Supervisdo 10 anos
9 | 16/05/23 J Feminino | Assistente Administrativa 1 ano e meio 0h:45
10 K Masculino | Assessor de imprensa 7 anos
11 | 17/05/23 L Masculino | Consultor de marketing 18 anos Oh:41
12 | 23/05/23 M Masculino | Assessor de imprensa - 0h:28
13 | 26/05/23 N Masculino | Especialista no setor de locagdo 11 anos 0h31
14 é?ﬁgzgg o Masculino | Gerente de projetos 16 anos 81}14213
15 | 13/06/23 P Masculino | Analista de inteligéncia de dados 2 anos 0h51
Total de horas de entrevistas 9:51

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Verifica-se que entre os entrevistados encontram-se gerentes, diretores, além de
pessoas das areas de marketing, comercial, vendas, pos-venda e andlise de dados. Outro
destaque ¢ a experiéncia dos entrevistados, sendo computado para este estudo apenas o tempo
relacionado ao setor automotivo.

As entrevistas geraram muitos dados, que foram importados, analisados e sintetizados.
As questdes seguiram um roteiro de entrevistas e as nomenclaturas relacionadas a estrutura de
valor para o cliente seguiram o Modelo de PSS proposto por Moro, Cauchick-Miguel e De
Souza Mendes (2022). Deste modo, os principais resultados estdo sintetizados nas subsegdes
seguintes: 5.1.1 — Caracterizagdo dos programas de carro por assinatura; 5.1.2 — Gestdo da
qualidade: Relacionamento com o mercado; 5.1.3 — Proposta de valor; 5.1.4 — Configuragdo e
entrega de valor; 5.1.5 — Sustentabilidade; 5.1.6 — Digitalizag¢do; 5.1.7 — Tendéncias; 5.1.8 —

Oportunidades de melhoria.

5.1.1 Caracterizacao dos programas de carro por assinatura

Visando conhecer mais sobre os programas de carro por assinatura, buscou-se verificar
a visdo dos gestores e especialistas sobre o conceito do servico, o histdrico dos programas de
assinatura, a motivagdo dos fabricantes de veiculos para a servitizagdo, bem como a

operacionalizacdo do modelo de negocio.



130

5.1.1.1 Conceito de carro por assinatura

Durante as entrevistas, uma das questdes abordadas foi relacionada ao conceito de
carro por assinatura. Essa questao tinha como objetivo identificar a visdo dos gestores sobre o
servico, principalmente as diferencgas em relacao a outros modelos de negocios como o leasing
e o aluguel.

O termo mais utilizado pelos respondentes (seis gestores) para conceituar o servigo foi
“aluguel de longo prazo”. Para eles, o servico de assinatura ofertado pelas montadoras e
locadoras independentes ¢ semelhante ao servigo de terceirizagdo de frota, ou seja, locacdo de
carros para empresas, que ja existe ha bastante tempo.

Os entrevistados destacaram que as principais diferengas entre o carro por assinatura
e outros modelos de negdcios residem no prazo de contratagdo e pela inclusdo de manutengdes
e seguro, dentro do pacote de servigos, algo que ndo ocorre em outros modelos como o /easing.
Além disso, no caso do carro por assinatura, o veiculo ¢ de propriedade da locadora ou empresa
do grupo empresarial, o que € uma caracteristica peculiar.

Também foi questionado aos entrevistados sobre o uso do termo “aluguel de longo
prazo” em vez de “assinatura”. Neste sentido, seis entrevistados justificaram que utilizam essa
nomenclatura porque facilita a comunica¢do e compreensdo pelo mercado. No entanto, dois
gestores entendem que o termo “aluguel de longo prazo”, apesar de facilitar a comercializagao,
pode confundir clientes e parceiros.

Descoberta 9: O conceito de carro por assinatura, conforme entendido pelos gestores,
especialistas e pelas locadoras de veiculos, refere-se ao servigo de locacdo de um carro por uma
pessoa fisica ou juridica, mediante a assinatura de um contrato para um periodo de longo prazo.
Esse conceito estd alinhado ao descrito na literatura. No entanto, a nomenclatura “locacao de
longo prazo” ¢ geralmente mais utilizada, pois facilita a comunicagdo com o mercado.

A subsecdo seguinte detalha as motivagdes para a criacdo dos programas de assinatura

pelas montadoras.
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5.1.1.2 Motivagdo para a cria¢do de programas de carro por assinatura

Os entrevistados foram questionados sobre o historico dos programas de assinatura e
as motivagdes que levaram os fabricantes de veiculos ofertarem esse servigo. Segundo eles,
antes de ingressarem no mercado de assinatura de veiculos, cada fabricante desenvolveu
projetos especificos, com base no trabalho de suas equipes técnicas das areas de marketing e
comercial ou contrataram empresas terceirizadas para avaliacdo de mercado. Os programas
iniciaram suas atividades por meio de projetos pilotos, sendo que dois deles utilizaram o
benchmarking com base nos resultados positivos de programas pertencentes a0 mesmo grupo
empresarial ou da concorréncia.

De acordo com os entrevistados, uma das razdes que motivou as montadoras para criar
programas de carro por assinatura foi a necessidade de um modelo de negodcio que estimulasse
a comercializagdo do alto volume de carros produzidos. Dessa forma, viram uma grande
oportunidade no modelo de locacdo para pessoas fisicas e juridicas que ja era realizado por
algumas locadoras independentes.

Para compreender o historico, pode-se perceber pela fala de um gestor como o cenario
para as montadoras de veiculos no Brasil influenciou essa tomada de decisdo: “...até a chegada
da pandemia, o que se tinha como cendrio de mercado era quase a tempestade perfeita para o
langamento de uma locadora de montadora. Porque o estoque de carros nas concessiondrias
estava altissimo. Isso para todas as marcas... 0 ano de maior mercado da ultima década foi
2012, entao em 2012 teve ali 3,7 milhoes de veiculos emplacados no Brasil, que foi volume
recorde. ...Imagina a industria toda se preparou para atender 4 a 5 milhoes e depois estava
convivendo com volume menor da metade disso. Entdo tinha muita capacidade ociosa na
industria” (Entrevistado E).

Os dados da Federacdo Nacional da Distribuicido de Veiculos Automotores
(FENABRAVE) demonstram uma queda nos numeros de automéveis comercializados. A
figura 37 apresenta dados da comercializa¢ao de automoveis de 2012 a 2022. Nota-se que 2012
foram comercializados mais de 3,6 milhdes de automdveis, quando o pais ocupava a 4* posi¢ao
mundial no ranking de automdéveis comerciais leves. Em 2022, ocupava a 6 posi¢ao com 1,95
milhdes de automdéveis comercializados, uma queda de mais de 46% em comparagdo ao ano de

2012.
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Figura 37 — Nuimero de Automoéveis Leves Comercializados de 2012 a 2022
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Fonte: Adaptado de FENABRAVE (2022) e FENABRAVE (2017).

Com esse cenario, muitas montadoras se viram na eminéncia de comercializar seus
estoques com altos niveis de descontos e/ou solugdes financeiras junto a bancos, principalmente
do grupo, para arcar com seus custos de produg@o e se manterem competitivas. Deste modo, a
necessidade de escoar a produg¢do ociosa obrigou as montadoras renunciarem a melhores
condi¢des de pregos, o que alavancou o negdcio de locacdo de longo prazo realizado pelas
grandes locadoras de veiculos no Brasil.

Neste momento, cria-se uma relacao de dependéncia onde as montadoras aproveitaram
uma oportunidade para venda de carros em grandes lotes, porém sem margens de lucro
desejadas. O contexto que vivia as montadoras de veiculos no pais oportunizou para locadoras
de veiculos um grande crescimento, alavancado pela possibilidade de compra mais acessivel de
grandes volumes de veiculos zero km. Em seguida, o mesmo carro que fora disponibilizado
para locagdo por um periodo tinha a possibilidade de ser comercializado com uma boa margem
de lucro.

Descoberta 10: Uma das razdes para a criagdo dos programas de carro por assinatura
pelas montadoras foi a necessidade de comercializagdo dos veiculos ociosos e diminui¢do de
estoque.

Entre os entrevistados, quatro, relataram que as locadoras independentes comegaram
a ter um avango no mercado de locagdo, pela vantagem de comprar grandes volumes a um pre¢o
competitivo e poder vender o veiculo seminovo, inclusive, por um valor acima do prego espe-
rado. Os carros chamados populares no Brasil encareceram mais de 200% nos ultimos 10 anos
(CNN Brasil, 2023), chegando a obter até 17% de valoriza¢do no ano de 2021, periodo de pan-
demia (CNN Brasil, 2021).
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O crescimento do segmento de locacdo e de seus clientes incentivou entdo as monta-
doras a buscarem saber mais sobre o mercado de locacao de longo prazo. Perceberam que havia
uma oportunidade para operar o servigo e existia uma parcela consideravel de consumidores
dispostos a trocar a propriedade de veiculos pelo uso.

Descoberta 11: Para aproveitar a evolu¢do do mercado de locagdo de veiculos de
longo prazo ofertado por locadoras independentes, a industria desenvolve seus proprios
modelos de negocios.

Outros quatro gestores citaram tendéncias que motivaram as montadoras para a criagao
de modelos de negocios baseados em servitizagdao. Entre as principais estdo a economia com-
partilhada, automacao, eletrificacdo, digitalizacdo (conectividade) e a mudanca de comporta-
mento dos usudrios, principalmente os jovens, que preferem o acesso a propriedade.

A avaliacdo dessas tendéncias pelos gestores confirma as pesquisas sobre as tendéncias
para o setor automotivo demonstrando que o servigo de carro por assinatura foi desenvolvido
para acompanhar a evolu¢ao do mercado.

Descoberta 12: A preocupagdo das montadoras em acompanhar as tendéncias do setor
automotivo, como a substitui¢ao da propriedade pelo uso, economia compartilhada, automacao,
eletrificagdo e digitalizacdo (conectividade), impulsionou mudancgas estratégicas na indudstria
automotiva.

A oferta do servigo de carro por assinatura pela industria representa uma estratégia
para se aproximar do mercado consumidor. Por meio das plataformas digitais dos programas,
as montadoras conseguem um contato direto com o usuario final, anteriormente intermediado
pelos parceiros concessionarios.

As redes de concessiondrias desempenham um papel fundamental no sucesso do ser-
vigo de carro por assinatura e na fideliza¢do dos consumidores a marca. Trés gestores ressalta-
ram a necessidade de aproveitar a capacidade desses parceiros ndo apenas para garantir a qua-
lidade do bem tangivel (carros) por meio das manuteng¢des e garantias, mas também como prin-
cipais pontos de venda de todos os produtos da marca.

Além disso, um dos entrevistados enfatizou que a aproxima¢dao com o mercado, as
mudangas no setor, a digitalizacdo dos negdcios € o novo comportamento do consumidor po-
dem incentivar atualizag¢des na legislacdo que regula os processos de comercializagio. Foi ci-
tada a Lei 6.729/79, alterada pela Lei 8.132/90, como uma legislacdo que precisa ser atualizada.
A revisdo da lei € entendida como necessaria, possibilitando maior flexibiliza¢do da atuagao

das montadoras no mercado (Nishimura, 2022).
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Descoberta 13: O servigo de carro por assinatura serviu como uma oportunidade para
as montadoras de veiculos se aproximarem do mercado (consumidor e parceiros).

A subsecao seguinte detalha a operacionalizagao do modelo de negocio.

5.1.1.3 Operacionalizac¢dao do modelo de negocio

Em relacdo modo de operacdo do servigo de carro por assinatura ofertado pelas
montadoras, aos entrevistados foram feitas perguntas referentes a equipe de trabalho, principais
processos que compdem o servico, além da jornada do cliente para a contratacdo do servigo.
Considerando que muitas informagdes sobre o servico de carro por assinatura ja se encontram
disponiveis nas plataformas digitais, durante as entrevistas, focou-se no fluxo operacional,
seguros e outras informagdes que ndo estao disponibilizadas nos sites dos programas.

- Equipes e Operacionalizagdo do servico: em relagdo as equipes de trabalho, foi
possivel identificar o perfil das equipes que atuam no servigo de carro por assinatura oferecido
pelas montadoras de veiculos no pais. Segundo todos os gestores entrevistados, as equipes sao
enxutas, geralmente compostas por 20 a 40 pessoas, distribuidas em departamentos como
gestdo, financeiro, marketing, vendas e logistica. Cada programa possui caracteristicas
especificas e conta com o suporte de empresas terceirizadas para a execucdo de processos,
principalmente na area de logistica.

Descoberta 14: Os programas de carro por assinatura, pertencentes as montadoras de
veiculos no Brasil, sdo compostos por equipes enxutas de até 40 pessoas, incluindo
departamentos de gestdo, financeiro, marketing, vendas e logistica.

Em relagdo aos processos internos, os programas, salvo suas especificidades,
apresentam semelhangas em suas operagdes. Conforme os gestores, foram criadas empresas,
principalmente ligadas as institui¢des financeiras do grupo organizacional. Assim, o programa
de assinatura funciona como uma locadora de veiculos da fabricante, ou seja, um “brago”, uma
empresa a parte, com Cadastro Nacional de Pessoa Juridica (CNPJ) e diretrizes proprias. E, por
sua vez, atua nos mesmos moldes de uma locadora de veiculos independente, porém aproveita-
se da cadeia de suprimentos e dos parceiros do grupo empresarial da montadora para operar.

Analisando as diferencas entre o modelo de negécio tradicional, a locagdo de veiculos
via locadoras independentes e a locag¢ao de veiculos via programas de assinatura, percebem-se
diferencas em cada um desses modelos de negocios. No fluxo tradicional, as frotas de veiculos

sao adquiridas pelas redes de concessiondrias diretamente das montadoras, onde sao vendidos
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com quilometragem zero, e depois, podem ainda retornar para as concessionarias ou em
garagens particulares, para serem revendidos como seminovos.

Na comercializacao realizada a partir das locadoras independentes, as frotas sdo
adquiridas pelas locadoras e disponibilizadas para locag¢ao de curto ou longo prazo para pessoas
fisicas, ou juridicas. O veiculo ¢ locado por um periodo curto que varia até 2 anos de uso e
depois ¢ vendido como seminovo pelas proprias locadoras.

No fluxo de comercializagao por meio dos programas de carro por assinatura a jornada
do cliente pessoa ¢ digital, tanto para pessoa fisica quanto juridica. No entanto, os planos de
assinatura empresariais com grandes frotas de veiculos requerem maior customizagao e por isso
sao tratados por consultores especializados.

Os programas de assinatura (locadoras) adquirem as frotas de veiculos da fabrica e os
disponibilizam por meio de suas plataformas digitais. Com a assinatura digital do contrato pelo
cliente, os carros sdo enviados para as concessiondrias para a entrega. Ap6os o fim do contrato,
verifica-se o interesse do usuario em adquirir o veiculo ou assinar um novo modelo. Em caso
se devolugdo do carro, este fica a disposi¢ao da locadora da montadora para poder ser: (a)
disponibilizado novamente como seminovo via plataforma digital; (b) adquirido e comprado
pela concessionaria e revendido como seminovo; ou (¢) vendido por meio de leildo da
fabricante.

Vale ressaltar que as opg¢des elencadas acima, sdo as possibilidades oferecidas pelos
programas de assinatura, uma vez que, apenas uma marca disponibiliza a oferta a possibilidade
de assinatura para veiculos seminovos. Além disso, apenas dois gestores responderam sobre a
venda de veiculos por meio de leildo de carros.

Para entender melhor essas diferencas, na Figura 38, apresenta-se o fluxo de
comercializacao de veiculos tradicional, por meio das locadoras independentes e via assinatura

de contratos de longo prazo.
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Figura 38 — Comercializag¢do de Veiculos — Diferengas entre os Modelos de Negdcios
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Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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Descoberta 15: Os programas de carro por assinatura atuam como locadoras de
veiculos das montadoras, geralmente incorporadas a um membro financeiro do grupo
empresarial. Além disso, aproveita-se da cadeia de suprimentos e da for¢a da marca para operar
e ampliar as oportunidades de comercializagdo dos carros produzidos pela fabricante.

- Jornada do cliente para a contratagdo do servigo de carro por assinatura: segundo
os gestores, a jornada do cliente para contratar o servico de carro por assinatura ¢ digital.
Quando os clientes vao diretamente a concessionaria, também sao direcionados para a plata-
forma digital. A jornada para a contratagdo do servigo, conforme mostra a Figura 39, inicia-se
com o cliente acessando o site do programa de assinatura, onde tem acesso as principais infor-
magdes sobre 0 servigo.

Apos definir o tipo de contrato, o cliente escolhe o modelo do carro e define as condi-
¢oes de tempo, quilometragem e especificagdes do seguro. Apoés isso, entrega a documentagao
exigida e escolhe a concessiondria para efetuar a retirada do veiculo. Durante a vigéncia do
contrato, em caso de necessidade como sinistros, agendamento de manutencao ou duvidas, o
cliente deve acessar sua pagina no programa ou entrar em contato via telefone ou aplicativo de

mensagem.

Figura 39 — Jornada do Cliente do servico de carro por Assinatura
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A interacdo com o cliente ocorre via plataforma digital, preferencialmente, porém to-
dos os gestores disseram que as redes de concessionarias estdo preparadas para atender as de-
mandas dos clientes, auxiliar principalmente com agendamentos de manutengdes. Porém, as
davidas e informagdes contratuais devem ser solucionadas diretamente com os programas de

assinatura. A jornada do cliente PJ é semelhante, porém, dependendo do numero de veiculos
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pretendidos, os programas disponibilizam um consultor especializado para realizar atendimento
personalizado.

Descoberta 16: A jornada do cliente ¢ digital, porém, quando se trata de frotas maiores
para empresas, os programas oferecem atendimento pessoal personalizado.

De modo geral, os programas de assinatura apresentam o mesmo modus operandi;
entretanto, segundo os gestores de dois programas, flexibilizam a sua oferta, aproveitando da
gama de servigcos oferecidos pela marca. Como exemplo, um programa permite ao usuario a
contratar o servigo e incluir didrias do servigo de compartilhamento de carros da marca, por um

curto periodo e sem custos extras.

5.1.1.4 Mercado

Segundo os respondentes, o mercado de carro por assinatura para empresas ja era uma
realidade entre as locadoras independentes, a chamada terceirizagao de frotas. As entrevistas
confirmaram que o mercado tem maior concentracdo nas grandes cidades, principalmente
capitais. A regido sudeste ¢ a localidade onde o servico apresenta melhores indices de
contratagdo. No entanto, dois gestores justificaram que, algumas cidades das regides Centro-
Oeste e Nordeste tem demonstrado boa receptividade.

Um dos gestores, analista de dados, mencionou que o mercado estd em expansio e,
apesar da concentracao nas grandes capitais, ainda ndo tem um mapa de operagdes totalmente
definido. Segundo ele, as vezes as empresas optam por posicionar-se em regides menos
exploradas para escapar da alta concorréncia dos grandes centros.

Um dos especialistas do setor explicou que, além dos programas de assinatura dos
fabricantes e das grandes locadoras de veiculos, outras pequenas empresas estdo atuando com
o servigo de locagao de carros por contratos de longo prazo. Segundo a ABLA (2023b), existem
aproximadamente 26.423 empresas com CNPJ de locagdo em janeiro de 2024.

Para os gestores entrevistados, as principais razoes para que a concentragdo do servigo
nas grandes cidades, sdo a maior concentragdao de renda, exposicdo mididtica do servico € a
concorréncia, principalmente as locadoras independentes, além do perfil do usuario de veiculos
das grandes cidades. Trés respondentes também mencionaram que, nos grandes centros
urbanos, grupos de concessiondrias atuam com varias marcas e contam com equipes dedicadas
exclusivamente para prospectar € vender o servigo de carro por assinatura. Para esses gestores,

apresenca dessas equipes € um grande diferencial para o crescimento e consolidagao do servigo.
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Descoberta 17: O mercado de carro por assinatura estad concentrado nas grandes
cidades, principalmente capitais, nas regides Sudeste e Centro-Oeste. No entanto, pode
apresentar indicadores positivos em outras localidades, dependendo da estratégia de penetracao
de mercado das empresas ofertantes ou pela presenca de grupos de concessionarias.

Em relagdo a concorréncia, o mercado de contratos de locagdo de longo prazo ¢ lide-
rado pelas grandes locadoras independentes, Localiza, Unidas ¢ Movida. De acordo com um
dos respondentes, a unido entre Localiza Meoo e Unidas Livre detém aproximadamente 90%
do mercado.

Descoberta 18: As principais concorrentes dos programas de assinatura oferecidos
pelas montadoras de veiculos sdo as locadoras independentes.

A subsecdo seguinte descreve o publico-alvo do servigo de carro por assinatura.

5.1.1.5 Publico-alvo

Aos entrevistados foram direcionadas questdes relacionadas ao publico-alvo. Buscava-
se caracterizar uma persona, ou seja, a representagao ficticia do usuario ideal ou pretendido, e
suas principais caracteristicas, bem como identificar os fatores motivadores para a contratacao
do servigo pelo cliente.

Quando questionados sobre as principais motivagdes dos usuarios para contratagao do
servico, trés gestores destacaram muitos usuarios o veem como o segundo carro da familia. Ao
discutir a definicdo de uma persona, os respondentes citaram caracteristicas como a renda,
idade, grau de instrugdo, profissdo e atributos pessoais tipicos dos clientes que contratam ou
buscam informagdes sobre o servigo.

Segundo todos os gestores, tanto homens quanto mulheres apresentam interesse no
servico, porém a maioria estatistica ¢ liderada pelos homens. Os usuarios geralmente tém entre
25 e 40 anos, sdo casados e com ensino superior completo. Além disso, tém uma renda entre 10
a 15 mil reais, sendo geralmente considerados mais jovens em compara¢do aos clientes que
optam por financiamento tradicional.

As principais profissdes do cliente de carro por assinatura, citadas pelos respondentes
incluem, gestores de empresas, servidores publicos, médicos, professores universitarios,
psicologos, advogados, advogados, engenheiros, profissionais liberais e autonomos. Também
foi destacado que esses usuarios t€m menos apego com bens tangiveis e estdo habituados a

pagarem pelo uso.
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O perfil do cliente de assinatura caracteriza-se por ser mais conectado, experimentar
novas tecnologias e com conhecimento sobre gestdo financeira e investimentos. Esse perfil
varia conforme a regido do pais, com alguns clientes procurando pelo servico e outros
descobrindo-o durante as visitas as concessiondrias para adquirir um veiculo.

Descoberta 19: O perfil do usuario do servigo de carro por assinatura tem as seguintes
caracteristicas: homens e mulheres, faixa etaria entre 25 e 40 anos, casados, ensino superior,
renda acima de 10 mil reais, abertos a experimentacdo de novidades tecnologicas, com
competéncias digitais e de gestao financeira.

A seguir apresenta-se as respostas sobre a gestao da qualidade do servigo.

5.1.2 Gestao da qualidade: Relacionamento com o mercado

A industria automotiva sempre teve importancia para a evolucdo dos conceitos da
gestdo da qualidade, principalmente para melhoria de processos e produtos. No entanto, de
acordo com um dos gestores, conceitos como durabilidade e confiabilidade, importantes para
os bens duraveis, como os veiculos, tem uma perspectiva diferente para o consumidor do
servico de assinatura, que sempre terd em maos carros novos, que carecem de poucas
manutencoes.

Os entrevistados foram questionados sobre o relacionamento, atendimento e interagdes
entre os usuarios e os programas de assinatura. A interacdo entre o cliente/usudrio e o programa
de assinatura (locadora da montadora) para pessoa fisica ¢ digital. Entre essas interagdes, estao
a busca pelo modelo do veiculo, assinatura do contrato e agendamentos de revisdes,
manutengoes ou notificagdes sobre sinistros. Dentre os canais de comunicagao estao o telefone,
aplicativos de mensagens e e-mails disponibilizados na pagina do usudario, nas plataformas
digitais.

As relagdes pessoais ocorrem apenas nas entregas dos carros nas concessiondrias ou
quando o cliente prefere ir a uma loja. Nesse caso, os atendentes sdo orientados a acessar a
plataforma digital e demonstrar a mesma experiéncia que o cliente teria caso tivesse acessado
o site. No caso do servigo de carro por assinatura, destinado a empresas, depende do tamanho
da frota. Em caso de poucas unidades, as interagdes se assemelham as realizadas com as pessoas
fisicas, porém quando sdo grandes frotas, o atendimento ¢ realizado por consultores
especializados, que entendem a necessidade da empresa e fornecem precos e condig¢des

diferenciadas.



141

Para um dos gestores, o perfil do usudrio de assinatura requer uma jornada digital
engajadora, uma plataforma funcional e intuitiva e com canais de atendimento diversificados e
com respostas imediatas. Outro gestor explicou que, para que o relacionamento seja mais
efetivo e duradouro, faz-se necessario que as suas necessidades sejam atendidas com maior
agilidade e praticidade.

Descoberta 20: A interacdo entre o cliente/usudrio € o programa de assinatura
(locadora da montadora) para pessoa fisica ¢ digital. A gestdo da qualidade do servigo esta
relacionada a efetividade das interagdes ¢ do relacionamento com o cliente/usuario.

A seguir, apresenta-se a proposta de valor para o cliente, oferecida pelos programas de

assinatura.

5.1.3 Proposta de valor

Em relagdo a proposta de valor dos programas de carro por assinatura aos
clientes/usuarios, os respondentes mencionaram que O servico proporciona um pacote de
beneficios. Durante as entrevistas os participantes foram instigados a mencionarem, em poucas
palavras, os principais ganhos que os programas de assinatura proporcionam aos uUsuarios.

O servigo tem a prerrogativa de simplificar a rotina das pessoas e as palavras em
destaque foram a conveniéncia, a flexibilidade e a comodidade, conforme a fala de um dos
gestores:

“As pessoas querem simplificar sua vida e reduzir a energia gasta em tarefas admi-
nistrativas que ndo trazem satisfagdo. A assinatura permite ter a independéncia, flexibilidade,
conveniéncia e praticidade de um automovel sem a complexidade e os custos de proprie-
dade” (Entrevistado K).

Entre os gestores, dois deles citaram o desafio de proporcionar conveniéncia ao
usuario, pois, uma vez comunicada a promessa de que o servigo proporciona menos
preocupagdes, havera cobrancas pelo cliente. Um gestor que atua como consultor de marketing

I3

disse: o maior desafio de quem fornece o servico é fazer com que ele ndo tenha
preocupagoes, porque se ele comegar a ter, ele ja ndo vai ficar satisfeito com o servi¢co”
(Entrevistado L). A partir das respostas dos entrevistados, com auxilio do Maxqda®, pode-se

sintetizar esses resultados na forma de uma nuvem de palavras, conforme Figura 40.
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Figura 40 — Nuvem de Palavras Proposta de Valor para o Cliente
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Dentro do pacote de beneficios oferecido ao consumidor, a partir do momento da
contratagdao, a modalidade permite usufruir de um carro sem precisar dispender altos valores
iniciais, ou se comprometer com financiamento com altas taxas de juros. Além disso, tem-se a
previsao de custos de manutengao e livra-se das preocupacgdes e responsabilidades burocraticas
da propriedade, como IPVA, licenciamento, seguro e processos de compra e venda.

Vale destacar que a gestdo financeira foi um dos pontos mais enfatizados. Para sete
gestores entrevistados, o servigo de assinatura permite ao usudrio, além da previsibilidade de
gastos, liquidez no mercado financeiro, ou seja, a possibilidade de investir o recurso que seria
dispendido na aquisi¢do de um bem tangivel que tende a se desvalorizar.

No caso de planos de assinatura para empresas, existem ainda beneficios fiscais para
aquelas que optam pela terceirizacao de sua frota. Os gestores que atuam com atendimento mais
especializado na gestao de frotas, citaram que os beneficios regidos pela IFRS 16. Trata-se de
uma Norma Internacional de Relatorios Financeiros promulgada pelo Conselho de Normas
Internacionais de Contabilidade, que fornece orientagdo sobre a contabilizacdo de
arrendamentos.

A TFRS 16 introduziu um modelo Unico de contabilizagdo de arrendamento para
locatarios que, consequentemente, sao obrigados a reconhecer um ativo, representando o seu
direito de usar o ativo subjacente, e um passivo, representando sua obrigacdo de efetuar
pagamentos futuros de arrendamento (IFRS 16, 2019). Assim, os arrendamentos de prazo igual

ou inferior a 12 meses, ou baixo valor, ndo precisam ser informados no balanco patrimonial.
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Os entrevistados, seis gestores, citaram ainda que seus programas de assinatura
proporcionam maior seguranga e respaldo técnico, uma vez que todas as revisdes € manutencoes
sao agendadas nas redes de concessionarias.

Descoberta 21: A proposta de valor dos programas de assinatura para os
clientes/consumidores contempla principalmente conveniéncia, flexibilidade e comodidade. No
entanto, o servico oferece beneficios fiscais para empresas e seguranca/respaldo técnico para
0S USUArios.

A seguir apresenta-se a configuracdo e entrega de valor, com énfase para principais

parceiros, atividades, recursos e capacidades.

5.1.4 Configuracio e entrega de valor

O modelo de negocio, conforme os respondentes, apresenta diferenciais no mercado,
principalmente pelo poder das grandes marcas e do grupo empresarial ao qual pertencem as
montadoras. Sendo assim, buscou-se identificar junto aos gestores dos programas de carro por
assinatura fatores que proporcionassem vantagem competitiva para esses programas.

ApOs as entrevistas, pode-se verificar as atividades, recursos, capacidades e parceiros
que fazem com que estes programas de carro por assinatura sejam atrativos ao mercado e
coloquem as empresas ofertantes em uma posi¢do privilegiada. O Quadro 25 sintetiza os

resultados obtidos.

Quadro 25 - Principais Parceiros, Atividades, Recursos e Capacidades

Parceiros Atividades Recursos e Capacidades
- Jornada digital.
- Concessionarias. - Antecipacdo de parcelas. - Marca.
- Montadoras. - Aquisig@o de grandes lotes de veiculos. | - Ecossistema.
- Empresas de logistica e transporte. - Campanha de engajamento de | - Pessoas.
- Despachantes. concessionarias e prospecgao de clientes. | - Tecnologia.

- Flexibiliza¢do do servigo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Dentre os parceiros dos programas de assinatura, todos os gestores citaram as
concessionarias € a montadora como os principais aliados para a consolida¢ao do negocio. Além
disso, um dos entrevistados citou que parceiros da montadora, como empresas de logistica,

transporte e despachantes, também sdo importantes.
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Segundo um dos respondentes, o trabalho inicial envolveu, além da campanha
mercadologica, didlogo com as associacdes das concessionarias das marcas para explicar que o
publico de assinatura ¢ diferente daquele do showroom de carros. Os gestores citaram conflitos
entre os programas de assinatura e os concessionarios, principalmente no inicio das operagoes.
A oferta direta de carro por assinatura pela montadora gerou atritos, uma vez que as
concessionarias acreditavam que as montadoras estariam competindo com eles, retirando os
compradores das lojas.

Algumas atividades foram citadas pelos gestores entrevistados como aquelas que
representam diferenciais para os programas de carro por assinatura. A jornada digital, ou a
digitalizagdo do processo de contratagdo do servigo, foi uma atividade citada por trés gestores.
De acordo com eles, a plataforma digital vai de encontro com as necessidades do publico-alvo
e proporciona facilidade para os usuarios, principalmente para aqueles mais familiarizados com
tecnologias digitais e compras pela internet.

A antecipagao das parcelas foi citada por dois entrevistados como uma atividade im-
portante. Conforme sao concedidos descontos nos valores das mensalidades para o usuario,
diminui o risco de inadimpléncia e gera liquidez para o operador do servigo. Outras atividades
citadas foram a compra em grandes lotes para amenizar os prazos de entrega e os trabalhos
realizados para engajar os parceiros concessionarios.

O intuito € fazer com que as concessiondrias enxerguem o servigo de assinatura como
mais um produto dentro do portfolio da concessiondria. Para tal objetivo, um dos gestores men-
cionou a realizacao de visitas e desenvolvimento de programas de incentivos € comissdes para
motivar a¢des de prospeccdo e atendimento especializado ao cliente.

Um dos gestores entrevistados explicou que uma das atividades principais de seu pro-
grama de assinatura ¢ a flexibilizagdo do servico. Isso possibilita ao usudrio contratante custo-
mizar seu contrato ou usufruir de outros modelos de negocio do operador de servigo. Os exem-
plos citados sdo a possibilidade de usar um modelo de carro maior para viagens em um curto
periodo ou de poder adquirir o carro ao final do contrato.

Quando foram questionados sobre os principais recursos € capacidades, os gestores
indicaram a marca, o ecossistema, as pessoas € a tecnologia. O poder das marcas que estampam
os programas de assinatura dissemina ao mercado que o modelo de carro por assinatura veio
para ficar. De acordo com um dos respondentes, a bandeira da montadora apresenta-se como
um grande trunfo. Esse gestor afirmou ainda que as grandes marcas de automoveis fortalecem

o setor e transmitem seguranga para o cliente sobre as responsabilidades contratuais.
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Os programas de assinatura das montadoras também contam com a for¢a da cadeia
produtiva existente, um ecossistema, incluindo os parceiros ja estabelecidos. Essa forca,
segundo trés dos entrevistados, permite compras de grandes volumes de carros com pregos mais
competitivos. Além disso, todos os servicos oferecidos sdo realizados dentro das redes de
concessionarias e parceiros, proporcionando melhores descontos e garantia de utilizacdo de
pecas originais € mao de obra especializada.

As pessoas foram citadas como um dos principais recursos dos programas de
assinatura. Apesar de contar com equipes enxutas, estas sdo essenciais para o sucesso do
servigo, desde a equipe de gestdo, andlise de dados, comercial, financeiro, marketing e
atendentes nas concessiondrias. O termo “equipes dedicadas” foi usado por um dos
respondentes para descrever as equipes de consultores de vendas disponiveis nas grandes redes
de concessionarias.

Outro fator importante para o desenvolvimento do modelo de negdcio, apontado pelos
entrevistados, ¢ a digitalizacdo. Considerando que grande parte dos respondentes atuam em
cargos de gestdo e vendas, ndo souberam dizer sobre as tecnologias digitais incorporadas ao
modelo de negocio. No entanto, um dos gestores que trabalha com analise de dados afirmou
que as empresas dispoem de sistemas e tecnologias que auxiliam na gestao do servi¢o, como
big data, a IoT e a computagdo em nuvem. Citou ainda que algumas atividades sdo realizadas
com o auxilio da inteligéncia artificial e que a partir da técnica de automagao low code. Low
code ou no-code sao métodos para projetar e desenvolver aplicativos com ferramentas intuitivas
que reduzem ou dispensam o trabalho de desenvolvedores tradicionais (SAP, 2023).

Descoberta 22: Os elementos que compdem a vantagem competitiva dos programas
de assinatura ofertado pelas montadoras sdo: marca, equipes dedicadas, parceiros, tecnologia e
acoes que envolvem flexibilizag¢do e rapidez no atendimento das necessidades do cliente.

Nas subsecoes seguintes estdo os facilitadores e as barreiras para o servigo de carro

para assinatura, na visdo dos entrevistados.

5.1.4.1 Facilitadores para o servico de carro por assinatura

Os entrevistados foram questionados sobre quais seriam os fatores que facilitam ou
influenciam positivamente o desenvolvimento do servico de carro por assinatura. As respostas,
dos gestores e especialistas foram divididos em categorias, semelhantes aquelas ja identificadas

na literatura. A seguir estdo apresentados os fatores facilitadores, Figura 41.



Figura 41 — Facilitadores do servigo de carro por Assinatura
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A figura 41 que ilustra os fatores facilitadores para o desenvolvimento do servigo de
carro por assinatura foi construido a partir da frequéncia citada pelos entrevistados. Nota-se que
as categorias de fatores organizacionais, econdmicos, socioculturais, tecnoldgicos e ambientais
foram aquelas que obtiveram maior nimero de mengdes pelos entrevistados. J& os aspectos
inerentes ao relacionamento com o cliente e legais foram citados em menor nimero.

Dois gestores mencionaram sobre o respaldo estratégico e operacional da montadora
para os programas de assinatura. As empresas criadas para operar o servigo de assinatura da

marca dispdem de todo aparato e capacidade logistica, financeira e comercial das marcas. Em
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relacdo aos fatores econdmicos, seis gestores destacaram o custo de oportunidade do cliente ou
liquidez e os juros elevados como fatores importantes no favorecimento do servigo de assina-
tura.

Os juros elevados para o financiamento de carros foram citados como fatores que in-
fluenciam positivamente o crescimento da demanda do servigo de assinatura. Outros pontos
destacados pelos respondentes, foram a renda do cliente e os beneficios fiscais obtidos por em-
presas. O servigo € mais interessante ou percebido positivamente por pessoas com renda supe-
rior, segundo trés entrevistados. Na questdo das empresas, dependendo de seu regime tributario,
a preferéncia pela locagdo de veiculos de longo prazo as beneficia com incentivos fiscais, como
deducao de impostos.

Sobre os aspectos culturais, a mudanca cultural do cliente foi destacada por nove
entrevistados como um dos motores para o desenvolvimento do modelo de negocio. Os usuarios
de veiculos, principalmente as novas geragdes, estdo mais abertas para novas experiéncias e
tecnologias, além de ndo terem tanto apego emocional com o automovel. Essa mudanca de
perspectiva dos clientes faz com que novos modelos de servigos, que envolvem o acesso,
economia compartilhada e conveniéncia, se desenvolvam. Outros trés gestores enfatizaram que
0s jovens carregam novos valores e estdo em busca de novos MN mais atrativos e dinamicos,
que atendam as suas expectativas.

Um dos entrevistados também que esta mudanga cultural ndo € vista como uma parti-
cularidade apenas do setor automotivo, uma vez que outros segmentos ja sofreram alteragdes
em suas ofertas. A tecnologia, assim como verificado na literatura, foi amplamente citada. A
digitalizagdo foi mencionada sem especificar as nomenclaturas das principais tecnologias, po-
rém, os entrevistados enfatizaram a importancia dos avangos tecnoldgicos para o desenvolvi-
mento de novos modelos de negdcios de servigos.

Para seis gestores, a tecnologia ¢ um dos principais recursos para o desenvolvimento
eficaz do servigo de carro por assinatura. A plataforma digital ¢ considerada crucial, pois facilita
o processo de comercializacdo, abrangendo todas as fases da contratagdo do servigo. A internet,
as midias sociais e os aplicativos foram destacados pela facilidade, conveniéncia e baixo custo
de promocao e suporte do servigo. Além disso, esse conjunto tecnoldgico funciona como inter-
faces de interagdo da marca com os consumidores, aproximando-os e permitindo melhores in-
teragdes e melhores relacionamentos.

“Ha tecnologia na gestdo de pagamento, na contratagdo e na decisdo pelo servigo..

tem-se uma jornada bem grande da tecnologia em toda a cadeia do processo de ponta a
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ponta. O cliente busca uma jornada que ele tenha o menor grau de interagao fisica, o menor
nivel de acionamento e que o servigo seja entregue sem muito esforgo... Eu considero que a
tecnologia é o principal aliado” (Entrevistado I).

Descoberta 23 — A tecnologia ¢ um dos principais facilitadores para o sucesso do
servigo de carro por assinatura, pois esta presente em toda a cadeia de processos.

Os fatores referentes ao relacionamento com o cliente foram citados como
fundamentais também para o sucesso do servigo de carro por assinatura. Para trés gestores, a
jornada do usuario na plataforma digital permite interagdes e experiéncias ao cliente durante o
processo de decisdo e contratagdo do servigo. Para os entrevistados, a experiéncia, desde a
jornada na plataforma digital até a retirada do carro nas redes de concessionarias, ¢ um fator
importante.

Segundo dois gestores, as medidas governamentais, legislagdes ou normas internas
podem facilitar o desenvolvimento do servico de carro por assinatura, principalmente aquelas
que privilegiem os servicos de locagdo. Os fatores ambientais foram menos citados, porém, sete
entrevistados concordam que os grandes centros urbanos, caracterizados pela maior
concentragdo e movimentagdo de renda e pessoas, facilitam a contratacdo do servico.

No entanto, para estabelecer uma analise mais aprofundada sobre o impacto de cada
fator citado, foi o estabelecimento da ordem dos principais fatores facilitadores para o servigo
de carro por assinatura, Tabela 2, conforme ja mencionado na subsegdo 3.2.2.5.

Os principais fatores, em azul, foram considerados como mais importantes para o

desenvolvimento das melhorias do projeto de exceléncia.

Tabela 2 — Principais Fatores Facilitadores do servigo de carro por Assinatura

Sociocultural Abertura para novas experiéncias e tecnologias 66
Organizacional Externa Ecossistema 62
Ambiental Grandes centros urbanos 45
Econdémica Custo de oportunidade do cliente 39
Organizacional Interna Modelo de negbcio 37
Tecnologica Tecnologia 37
Sociocultural Propriedade susbstituida pelo acesso 32
Econdmica Gestao financeira da empresa 32
Econdmica Juros elevados 31
Sociocultural Menos burocracia e conveniéncia 29
Organizacional Interna Reputagio e historico 26
Organizacional Interna Estrutura organizacional 26

(Continua)
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Categoria
Organizacional Interna
Organizacional Interna
Relacionamento com o cliente

Relacionamento com o cliente
Organizacional Interna

Organizacional Interna
Econdomica
Organizacional Externa
Sociocultural
Econdmica
Organizacional Externa
Organizacional Externa
Organizacional Externa
Econdmica
Organizacional Externa
Tecnologica
Tecnologica
Sociocultural
Organizacional Interna
Organizacional Interna
Relacionamento com o cliente
Econdmica

Legal

Organizacional Externa
Organizacional Externa
Organizacional Externa
Organizacional Interna
Organizacional Interna
Tecnologica
Econdmica

Econdmica

Econdémica
Organizacional Externa
Organizacional Interna
Relacionamento com o cliente
Legal

Legal

Tecnologica
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Prazo de entrega
Suporte
Experiéncia do cliente

Interagdo com o cliente
Cultura

Flexibilidade

Concentracdo de renda
Estabilidade econdmica local
Economia compartilhada
Comissdes para concessionarias
Colaboragdo

Comunicagdo

Estratégia

Beneficios fiscais
Plataforma digital

Internet e midias sociais
Nivel de instrugdo do cliente
Pandemia

Medidas governamentais
Competéncia e prontidao
Pessoas

Aceitag@o e prontiddo do cliente
Pregos de venda dos carros
Gestdo da cadeia de suprimentos
Concorréncia

Principios Sustentaveis
Colaboragao

Gestao de projetos

Softwares integrados

Custos de marketing

Preco do servigo

Custo total da propriedade
Benchmarking

Ativos Fisicos

Confianca

Normas e condutas
Legislagdo

Aplicativos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Nota-se que os aspectos legais ndo apresentam grande influéncia positiva para o

servico de carro por assinatura. Apesar de citados, o impacto dos aspectos organizacionais

internos também ndo ¢ elevado. J4 os aspectos socioculturais apresentam-se como fatores

importantes, assim como os grandes centros urbanos.
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Descoberta 24: Os principais facilitadores do servico de carro por assinatura,
apontados pelos entrevistados sao a mudanca cultural dos clientes, o ecossistema, os grandes
centros urbanos, o modelo de negocio, a tecnologia e o custo de oportunidade do cliente.

A subsecdo seguinte detalha as barreiras para o servico de carro por assinatura

apontadas pelos gestores e especialistas do setor.

5.1.4.2 Barreiras para o servigo de carro por assinatura

Os entrevistados foram questionados sobre quais seriam os fatores que prejudicam ou
influenciam negativamente o desenvolvimento do servi¢o de carro por assinatura. Em suas
respostas, os gestores citaram fatores divididos em categorias.

As barreiras para o desenvolvimento do servico de carro por assinatura estdo
detalhadas na Figura 42. Observa-se que, assim como os facilitadores, as categorias de fatores
organizacionais, econdmicos, socioculturais foram as mais mencionadas pelos entrevistados.
Os fatores referentes ao relacionamento com o cliente foram bem citados pelos gestores,
enquanto aspectos tecnologicos, ambientais e legais foram mencionados em menor nimero.

Segundo os entrevistados, o conflito com as concessiondrias e suas associagoes, além
da concorréncia estabelecida pelas locadoras independentes, sdo as principais barreiras externas
para o desenvolvimento do servico de assinatura. Apesar de dois gestores tenham explicado que
o processo de introdugdo do servigo junto as concessionarias foi positivo, oito entrevistados
mencionaram que o servigo foi recebido com desconfianga e incomodo por parte dos parceiros

e suas associagdes.
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Figura 42 — Barreiras para o servico de carro por Assinatura

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O conflito com as concessiondrias, segundo os respondentes, tem sido mais bem
administrado entre os envolvidos, principalmente ap6s um trabalho de conscientizacdo e
reunides para comunicar que os programas de assinatura ndo pretendem atrapalhar as vendas
de carros.

A concorréncia das LI foi mencionada como importante barreira, uma vez que domi-
nam o mercado de locagdo de carros, com grande experiéncia e conhecimento do setor. Outro
ponto destacado é que essas locadoras nos ultimos anos se fundiram ou adquiriram outras em-
presas, contando com unidades espalhadas por todo o pais e com maior capacidade para adquirir

grandes frotas de carros.
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Como barreiras internas, o prazo de entrega foi o mais citado pelos entrevistados.
Segundo os gestores, dependendo da regido ou modelo do veiculo escolhido pelo usuario, pode
demorar 30, 60 dias ou mais. Para quatro gestores, esse tempo de espera faz com que clientes
desistam da modalidade de assinatura ou migrem para a concorréncia.

A tecnologia ndo foi entendida como uma das principais barreiras para o servigo de
carro por assinatura. No entanto, o gerenciamento dos dados, a tecnologia em estagio inicial e
limitagdes nas plataformas digitais sao aspectos que dificultam o servi¢o de assinatura. Outros
pontos destacados sdo as limitagdes tecnoldgicas durante a contratagdo do servico na plataforma
digital, como dificuldade para enviar documentacao exigida e para realizar a assinatura digital
de contratos.

Dois entrevistados citaram a necessidade de melhorar ¢ ampliar a capacidade
tecnologica para atendimento ao cliente. Por ser um MN digital, para eles, ¢ essencial oferecer
servigos personalizados, como aplicativos que facilitem as interagdes entre os programas € o
usuario.

O atendimento foi mencionado por quatro gestores como a principal barreira de
relacionamento com o cliente. Apds a assinatura de contrato, os programas ainda falham no
atendimento disponibilizado para os usuarios, tanto pessoalmente nas concessiondrias quanto
nos canais de comunicagao disponiveis na plataforma digital. Um dos gestores cita o perfil do
consumidor do servico de carro por assinatura para justificar o desafio em agilizar o
atendimento: “Esse cliente ndo quer ficar parado no telefone esperando muito tempo. Ele quer
Jjustamente evitar isso. O usudrio ndo tem paciéncia; ele fica 2 minutos, desliga” (Entrevistado
0).

Em relagdo as barreiras socioculturais, a preferéncia pela posse do carro e o nivel de
instrucao do cliente sdo fatores que funcionam como barreiras para o servigo de assinatura. Para
cinco gestores, quanto mais instruidos, especialmente em relagdo a educacao financeira, mais
propensos estdo a explorar novos MN, principalmente baseados em acesso e compartilhamento.

Como barreiras economicas, foram mencionados os custos e o risco financeiro para
operar o servi¢o, além da renda do cliente e o prego do servigo. Segundo quatro entrevistados,
o modelo de negocio de carro por assinatura envolve custos de operagdao elevados,
principalmente para a aquisicdo e manutengdo da frota. Trata-se de um negdcio no qual as
receitas sao diluidas ao longo do tempo de contrato e que enfrenta o risco de inadimpléncia por
parte dos usuarios. Além disso, a instabilidade econdmica do pais, impacta diretamente na renda

da populagdo, gerando uma desaceleragao no mercado.
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Assim como os fatores facilitadores, aspectos legais e ambientais também foram pouco
citados. As medidas governamentais, como incentivos fiscais para compra de veiculos, e
legislacdo sobre a concessao comercial entre produtores e distribuidores de veiculos
automotores de via terrestre foram citadas como barreiras. As vendas de carros por meio de
concessionarias ainda representam o principal negdcio do setor automotivo no Brasil. Por isso,
o governo tem tido a prerrogativa de estabelecer incentivos visando melhorar a competitividade
das fabricantes e estimular a compra de veiculos zero quilometro.

Um ponto destacado por um dos gestores foi a fraude de documentos, que ja tem
afetado o servigo de carro por assinatura no pais. Essa pratica for¢a a burocratizar os processos
de analise de crédito, tornando-os mais lentos e custosos tanto para a operadora do servigo
quanto para os clientes. Quanto as barreiras ambientais, foram identificados o desenvolvimento
urbano limitado, a falta de infraestrutura urbana para comportar mais veiculos e 0s
congestionamentos.

Os aspectos socioculturais sdo importantes fatores impulsionadores, mas também
atuam como as maiores barreiras. Ja o relacionamento com as redes de concessionarias, seus
principais parceiros, ¢ visto como uma das principais barreiras para o desenvolvimento do
servico de carro por assinatura.

Descoberta 25: As principais barreiras ao servico de carro por assinatura sao o conflito
com os concessiondrios, a preferéncia pela posse do carro, o nivel de instru¢dao do cliente, a
concorréncia das locadoras independentes, o prazo de entrega e o atendimento.

A Tabela 3 ilustra a ordem por categorias das principais barreiras para o servico de
carro por assinatura. Esse processo foi realizado seguindo o mesmo procedimento realizado
para os fatores facilitadores.

Os principais fatores, em vermelho, foram considerados como mais importantes para

o desenvolvimento das melhorias do projeto de exceléncia.



Tabela 3 — Principais Barreiras para o Servigo de Carro por Assinatura

Categoria

Organizacional Externa
Sociocultural

Sociocultural

Organizacional Externa
Organizacional Interna
Relacionamento com o cliente
Econdémica

Organizacional Externa
Econdomica

Econdmica

Organizacional Interna
Organizacional Interna

Legal

Tecnologica

Ambiental

Organizacional Externa
Organizacional Externa
Relacionamento com o cliente
Tecnologica

Sociocultural

Legal

Relacionamento com o cliente
Tecnologica

Organizacional Externa
Organizacional Interna

Legal

Relacionamento com o cliente
Organizacional Interna
Econdmica

Organizacional Externa
Organizacional Interna
Organizacional Interna
Organizacional Interna
Ambiental

Sociocultural
Relacionamento com o cliente
Ambiental

Fator
Conflito com concessionarias e suas associagoes

Preferéncia pela posse

Nivel de instrucdo do cliente
Concorréncia

Prazo de entrega
Atendimento

Custos

Instabilidade economica
Renda do cliente

Risco financeiro

Conceito do modelo de assinatura
Gestao de estoque
Legislagdo

Plataforma digital
Infraestrutura

Pandemia

Estrutura dos parceiros
Canais de comunicagao
Gerenciamento de dados
Diferengas culturais regionais
Medidas governamentais
Exclusao do cliente

Estagio inicial de tecnologia
Mudanga na politica de descontos da montadora
Cultura organizacional
Fraude

Aceitagdo do cliente
Experiéncia organizacional
Preco do servigo

Crise de componentes
Seguro

Pessoas

Suporte

Urbanizagao

Perfil sem diregao
Desconfianga
Congestionamentos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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A subsecdo seguinte detalha a sustentabilidade do modelo de negocio carro por

assinatura.



155

5.1.5 Sustentabilidade

A sustentabilidade ¢ uma caracteristica importante em modelos de negocios de
sistemas produto-servico (Moro; Cauchick-Miguel; De Souza Mendes, 2022). Além disso, a
mobilidade sustentavel apresenta-se como uma tendéncia que impacta na concepgao de
modelos de negocios e na atualizagao de modelos existentes.

Assim, em relacdo a sustentabilidade do modelo de negocio, os entrevistados foram
questionados sobre o processo de captura de valor, ou seja, questdes sobre os custos, as fontes
de receitas e a sustentabilidade econdmica dos programas de carro por assinatura. Também foi
pedido aos participantes para falassem sobre aspectos voltados para a sustentabilidade
ambiental.

De modo geral, os gestores responderam que a estrutura de custos ¢ composta da
seguinte maneira: marketing, aquisi¢do de carros; documentacdo; seguros; comissdes para os
concessionarios; gestdo de frota (manutencdo e logistica); e pessoal. Ja as receitas dos
programas de assinatura, sdo provenientes dos contratos € mensalidades das assinaturas.

Segundo um dos entrevistados, o modelo de carro por assinatura oferecido pelas
montadoras no Brasil é economicamente sustentavel. No entanto, outro gestor destacou que se
trata de um modelo com um ciclo de conversdo financeira de longo prazo, uma vez que a
apuracao de resultados ocorre somente ap6s a locacao e a venda do carro seminovo.

Durante esse periodo as montadoras precisam levantar recursos financeiros com
terceiros para manter suas operagdes. Um dos entrevistados revelou que as LI capitalizam
recursos por meio da comercializagdo de debéntures ao mercado, enquanto os programas das
montadoras geralmente optam por empréstimos bancdrios ou operagdes diretas com as
organizagoes financeiras de seus grupos empresariais.

Descoberta 26: O servico de carro por assinatura, na visdo dos gestores, €
economicamente sustentdvel. Apesar de estar respaldado pela forca e solidez financeira das
marcas, apresenta um ciclo de conversao financeira longo, necessitando de capital de giro para
subsidiar suas atividades.

Em relagdo a sustentabilidade ambiental, os programas seguem as diretrizes das mar-
cas, sem estabelecer planos ou agdes particulares. Os carros elétricos ja sdo modelos que com-
pdem o servico de assinatura, mas ainda enfrentam desafios como a necessidade de ampliagao

da estrutura de carregamento, apesar de estarem melhorando continuamente.
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Um dos gestores explicou que, como o servigo de assinatura ¢ digital, permite ao cli-
ente navegar pela plataforma do programa, escolher o carro, agendar servicos e sanar duvidas,
eliminando a necessidade de visitar fisicamente as concessiondrias ou utilizar outros meios de
transporte. Para esse gestor e um dos especialistas entrevistados, de certa forma, o servi¢o pos-
sui uma dimensao sustentavel, pois muitas das atividades realizadas manualmente agora sao
realizadas digitalmente. Outro entrevistado mencionou que as montadoras estao ampliando seus
negdcios para acompanhar as tendéncias do setor automotivo, que incluem sustentabilidade
ambiental e economia circular.

Descoberta 27: O servico de carro por assinatura ndo apresenta projetos especificos
de sustentabilidade ambiental, pois estad inserido no arcabougo estratégico das marcas.
Entretanto, sua oferta favorece principios e agdes sustentaveis.

A subsec¢do seguinte apresenta a digitalizagdo no servigo de carro por assinatura.

5.1.6 Digitalizacao

Aos entrevistados foi perguntado sobre o impacto da digitalizagdo nos programas de
assinatura oferecidos pelas montadoras e quais tecnologias digitais estdo incorporadas ao pacote
de servico. Em geral, os gestores ndo souberam detalhar sobre as tecnologias adotadas.
Entretanto, explicaram que utilizam a tecnologia para operar o servigo na plataforma digital,
acompanhar dados do setor e dos usuarios.

Quando questionados sobre as tecnologias incorporadas ao servigo, cinco gestores
citaram hardwares e softwares de rastreamento e telemetria dos carros. Um dos gestores
explicou um projeto para que o usudrio tenha acesso aos dados sobre o comportamento do
motorista, como relatorios em tempo real sobre estilo de direcao, freadas bruscas, consumo de
combustivel, entre outros aspectos.

A navegagao dos usudrios nas plataformas digitais também foi mencionada como uma
fonte importante de dados para os programas de assinatura, uma vez que permite identificar as
principais escolhas e caminhos utilizados pelos clientes. Porém, ha dificuldades para realizar o
gerenciamento da grande quantidade de dados gerados.

O analista de dados entrevistado enfatizou a importancia da digitalizagdo no modelo
de negodcio de carro por assinatura. Que as equipes enxutas nos programas sao resultado do
investimento em tecnologias capazes de auxiliar as pessoas na tomada de decisdao. Ele mencio-

nou também o uso do Power Bi para modelagem e tratamento de dados, a inteligéncia artificial
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para auxilio na criagdo de contratos e analises estatisticas, além de automacao low code, para
simulacao de tarefas.

Descoberta 28: Os gestores ndo souberam detalhar a incorporacao da digitalizagao no
modelo de negdcio de carro por assinatura no Brasil. Quando citadas, as tecnologias digitais
foram descritas como facilitadores para a tomada de decisdo e gerenciamento de dados.

A seguir apresentam-se as tendéncias relacionadas ao servigo de carro por assinatura

apontadas pelos entrevistados.

5.1.7 Tendéncias

Foi perguntado aos gestores e especialistas sobre as tendéncias para o setor e para o
servigo carro por assinatura no Brasil. De acordo com todos os entrevistados, o servico ja ¢ uma
realidade, apresentando crescimento exponencial de assinaturas e se consolidando como uma
grande alternativa de mobilidade. “O plano de assinatura para uma pessoa fisica esta em
crescimento exponencial. A cada ano, observamos praticamente dobrar o nosso volume de
frota dedicado a pessoas fisicas” (Entrevistado A).

Em geral, os gestores justificam que os programas sdo novos e o mercado continua se
acostumando, porém, acreditam no crescimento e desenvolvimento do servigo no Brasil. Dois
gestores explicaram que a tendéncia de crescimento para o servigo acompanha as expectativas
para todo o setor automotivo.

“Em relagdo as tendéncias deste modelo de negocio... O futuro... a gente diz ai de
algo ligado ao Maas, que é o Mobility as a Service. E ai, quando nos falamos de tendéncias, a
grande proposta é o servigo do carro por assinatura. O usuario busca uma jornada cada vez
mais digital e ai eu ndo estou me restringindo pura e simplesmente pelo servi¢o do carro por
assinatura, mas sim o ecossistema todo (Entrevistado I). “O novo perfil de cliente gosta de
experiéncia, a tendéncia é que ele ndao compre o veiculo e sim utilize um veiculo pagando uma
mensalidade (Entrevistado G).

Um dos entrevistados, que trabalha diretamente com anélise de dados em um programa
de carro por assinatura, informou que de acordo com pesquisas realizadas pelo grupo empresa-
rial da marca, espera-se que até¢ 2030, o percentual de assinaturas corresponda a 80% do mer-
cado. “As pessoas vdo envelhecendo. A juventude vem pensando em investimentos e esse mer-
cado vai escalando e aumentando seu alcance. Por isso que se tem a visdao de que em 2030 vai

ficar mais benéfico para a assinatura de carros” (Entrevistado P).



158

Descoberta 29: A tendéncia € que o servico de carro por assinatura siga uma linha de
crescimento, impulsionada pela mudanga cultural dos consumidores em favor da economia
compartilhada, novos modelos de negocios de mobilidade como servigo, avangos tecnologicos

e oportunidades de investimento por parte dos clientes.

5.1.8 Oportunidades de melhoria

Os gestores foram questionados ao final das entrevistas sobre as possiveis areas de
melhoria para os servigos de carro por assinatura oferecidos pelas montadoras de veiculos no
Brasil. Segundo os gestores entrevistados, os servicos foram planejados e passaram por etapas
importantes, como projetos piloto e andlises de mercado realizadas pelos departamentos de
marketing das organizagdes ou por consultorias especializadas contratadas para esse fim.

Na opinido dos gestores e especialistas, existem oportunidades de melhoria. Para
facilitar o processo de analise, as opinides e sugestdes foram divididas em categorias, conforme
detalhado a seguir:

a) Melhorias operacionais: processos que precisam ser otimizados ou podem ser

incorporados para melhorar a eficiéncia do servigo;

b) Melhorias mercadoldgicas: agdes para aprimorar o relacionamento da marca com o

mercado e¢/ou adicionar acessorios ao servigo;

c) Melhorias tecnoldgicas: incorporagdo de tecnologias digitais no negdcio € no

pacote de servigo; €

d) Melhorias estratégicas: acdes voltadas para alteragcdes ou atualizagdes no modelo

de negocio.

Em relagdo as melhorias operacionais, a efetividade da operacionalizagdo do servico €
dividida em trés estagios: primeiro, a plataforma digital (navegabilidade, atratividade e
funcionalidade); segundo, a eficiéncia dos parceiros para cumprir prazos e realizar a entrega do
servigo ao usudrio; e terceiro, os canais de atendimento no portal do cliente.

Segundo os gestores, ha possibilidades de melhorias nos trés estagios. Apesar de ser
elogiada pelos gestores, a plataforma digital precisa melhorar os processos de finalizagao de
contrato, como o envio de documentos e assinatura de contrato online. Outra sugestdo foi a
ampliacdo das formas de pagamento, uma vez que os programas operam com boletos e cartdes

de crédito.
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O prazo de entrega, apontado como um dos gargalos por trés gestores, também oferece
oportunidades de melhorias nos processos de aquisi¢do, documentagao, logistica e entrega dos
carros. Outro ponto importante que necessita ser aperfeicoado ¢ o atendimento apos a
contratacdo do servigo. Conforme os respondentes, o atendimento via telefone ou aplicativo de
mensagens pode ser mais agil e facilitado.

Durante as entrevistas, gestores sugeriram melhorias mercadoldgicas, para fortalecer
o relacionamento com o mercado, interagdes com parceiros e clientes, além de ampliar o pacote
de servigos sem alterar o modelo de negécio. O servico de carro por assinatura ainda ¢
desconhecido por boa parte da populagdo brasileira. Ainda, mesmo entre os que conhecem, as
vantagens do servigo em comparagdo com alternativas de mobilidade precisam ser mais bem
esclarecidas em todo o ecossistema, principalmente nas concessionarias.

Os entrevistados apresentaram ideias para melhorar o servi¢o de carro por assinatura
e sugeriram opgdes para amplia-lo, tornando a contratagdo ainda mais atrativa. Dentre as
sugestdes, destaca-se a possibilidade de pequenas revisdes ou manutengdes em domicilio, como
trocas de 6leo.

Outra possibilidade citada foi permitir que o usuario personalize o servigo ampliando
a cobertura do plano para outros Estados. Nos programas existentes, conforme apurado durante
as entrevistas, ja existe a op¢do de utilizar um segundo veiculo por um curto periodo pré-
definido em contrato.

Um dos entrevistados também sugeriu a inclusdo de acessorios como cadeirinhas de
bebé e racks visando a fidelizagao do cliente.

Devido a importancia da tecnologia para o servigo de carro por assinatura, os gestores
sugeriram varias melhorias tecnoldgicas. Por se tratar de um modelo de negdcio digital, eles
justificaram que a tecnologia nao s6 aprimora as operagdes, mas também deve ser utilizada para
expandir a experiéncia tecnologica do servigo e, consequentemente, sua proposta de valor.

Entre os entrevistados, dois gestores responderam que as empresas de tecnologia estdo
se tornando concorrentes importantes, pois ndo se limitam mais a producao de protdtipos e
comecaram a fabricar de veiculos em maior escala. Segundo um dos gestores, para essas em-
presas, o carro se assemelha aos smartphones, onde os softwares sdo os protagonistas.

Os gestores acreditam que a tecnologia deve ser integrada para facilitar o controle de
trafego, gerenciamento da frota e customizagdo do servigo. Um dos gestores justifica que o

servico de assinatura possibilita que a marca intensifique o contato com o consumidor final e,
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por meio da inteligéncia de dados, consiga oferecer um servigo mais atraente, personalizado e
eficiente para a empresa quanto para os usudrios € o sistema de transito.

Outros entrevistados sugeriram a utilizagao de aplicativos. Apesar de dois programas
jé oferecerem aplicativos para seus usudrios, explicaram que ainda precisam ser aperfeigoados.
Para eles, a sociedade utiliza aplicativos com facilidade para realizar tarefas diarias, estudar e
trabalhar.

Os entrevistados sugeriram melhorias estratégicas, seja para reforcar o diferencial
competitivo perante a concorréncia até mudangas no modelo de negocio. Um dos gestores
justificou que as fabricantes de veiculos possuem marcas fortes, com toda uma cadeia de
operagoes, historico e reputagdo. Para ele, faz-se necessario um posicionamento mais incisivo
para o mercado.

Um gestor sugeriu mudangas no servico como a contratagdo e pagamento consoante
ao uso do carro ¢ ao perfil do usuario. Para ele, esse modelo incluiria bonificagdes para moto-
ristas responsaveis, melhorando o transito, e ndo contaria com a fixacdo de quilometragem em
contrato, deixando o servigo mais atrativo. Além disso, foi citado por um especialista a possi-
bilidade de integragdo com outros modais de transito e parcerias com outras empresas de servi-
¢os de mobilidade compartilhada, como empresas aéreas, metros e postos de gasolina.

A Tabela 4 apresenta, em ordem decrescente, a pontuagdo obtida por cada uma das

sugestoes de melhoria apontadas.

Tabela 4 — Principais Oportunidades de Melhoria

Tecnologicas Uso da tecnologia para personalizag@o e melhoria da experiéncia do servigo

Operacionais Atendimento 16
Mercadoldgicas Divulgagao do servico 16
Estratégicas Integragdo com outros modais e atores do sistema de transito 15
Tecnologicas Utilizacao de aplicativos 12
Operacionais Processo de pagamento 9
Mercadologicas Inclusdo de acessorios 9
Estratégicas Panorama geral do carro por assinatura 9
Tecnologicas Uso da tecnologia para o controle de transito e gerenciamento da frota 8
Estratégicas Alteragdes no modelo de negdcio 8
Operacionais Processos contratuais via plataforma digital 6
Mercadologicas Relacionamento com a rede concessionaria 6
Estratégicas Reforgar diferenciais competitivos 6

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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Descoberta 30: As principais oportunidades de melhoria do servigo de carro por assi-
natura, estdo relacionadas a otimizagao de processos, flexibilizagdo do pacote de servigo, in-
corporagao de tecnologias digitais e divulgagao.

A se¢do seguinte apresenta os resultados da avaliacdo do servigo de carro por assina-

tura feita pelos usuarios e motoristas nao usuarios.

5.2 AVALIACAO FEITA POR USUARIOS E MOTORISTAS

Na terceira fase, etapa Suporte Pratico, foi produzido e enviado um questionario via
formulario do Google para pessoas com mais de 18 anos, habilitadas para dirigir carros em todo
o pais. Conforme o Quadro 26, obteve-se 321 respostas, sendo que dentre estes, 176 pessoas
conheciam o servi¢o de carro por assinatura. As pessoas que ndo conheciam o servigo nao

participaram do estudo.

Quadro 26 — Questionarios Respondidos por Estado

Respostas Conhecem o Cobertura

Servico %o
Sul 100 86 86% 49%
Sudeste 144 48 33% 27%
Nordeste 26 11 42% 6%
Centro-Oeste 28 14 50% 8%
Norte 23 17 74% 10%
Total 321 176 100% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Diante dos resultados, verificou-se que os participantes das regides Sul e Norte foram
aqueles com maior indice de conhecimento do servigo de carro por assinatura. Ja a regido
Sudeste, apesar de ser aquela com maior numero de questiondrios enviados e respostas, teve o
menor nimero de pessoas que conhecem o servico. O Quadro 27 apresenta o detalhamento da
cobertura da pesquisa. Nota-se que o formulario foi respondido por usuérios € motoristas nao

usuarios de 61 cidades das 5 regides do pais, incluindo 11 capitais.
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Tabela 5 — Detalhamento da Cobertura da Pesquisa com Motoristas € Usuarios

Regido Estado Cidade Habitantes* Respostas
Distrito Federal Brasilia 2.817.068 3
CentroOeste Goias G.oiénia 1.437.237 9
Mato Grosso Sinop 196.067 1
Mato Grosso do Sul Campo Grande 897.938 1
Salvador 2.418.005 2
Nordeste Bahia Ilhéus 178.703 2
Itabuna 186.708 2
Piaui Teresina 866.300 5
Norte Amazonas Manaus 2.063.547 17
Espirito Santo Vitoria 322.869 1
Belo Horizonte 2.315.560 3
Minas Gerais Betim 411.859 1
Lavras 104.761 1
Rio de Janeiro Rio de Janeiro 6.211.423 11
Sudeste Assis 101.409 1
Atibaia 158.640 1
Caraguatatuba 134.875 1
Sao Paulo Espirito Santo do Pinhal 39.816 1
Hortolandia 236.641 2
Pontal 37.607 1
Ourinhos 103.970 1
Santana de Parnaiba 154.105 1
Santo André 748.919 2
Sdo Bernardo do Campo 810.729 2
Sudeste S30 Paulo Sdo Caetano do Sul 165.655 1
Sao Carlos 254.822 1
Sdo Paulo 11.451.245 13
Sorocaba 723.574 2
Taubaté 310.739
Andira 19.878 2
Bandeirantes 31.273 13
Campo Largo 136.327 1
Colombo 232.056 1
Cornélio Procopio 45.206 1
Sul Parani Curitiba 1.773.733 7
Foz do Iguagu 285.415 1
Jacarezinho 40.375 1
Londrina 555.937 5
Maringa 409.657 4
Palmeira 33.855 1
Paranavai 91.950 1

(Continua)
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(Conclusio)

Ponta Grossa 358.367 1

Quedas do Iguagu 30.738 1

Santa Mariana 11.066 1

Santo Antonio da Platina 44.369 3

Sao Sebastido da Amoreira 8.063 1

Siqueira Campos 22.811 1

Rio Grande do Sul Pelotas 325.689 1
Porto Alegre 1.332.570 1

Balneario Camboriu 139.155 1
Blumenau 361.261 17

Bom Retiro 8.418 1

Brusque 141.385 1

Chapecd 254.781 1

. Floriandpolis 537.213 8

Santa Catarina

Gaspar 72.570 4

Itajai 264.054 1

Palhoga 222.598 1

Sdo Lourengo do Oeste 24.785 1

Biguagu 76.773 1

Tubarao 110.088 1

* Dados do IBGE (2022). Total | 43.863.207 176

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Com o auxilio do aplicativo Google My Maps®, pode-se construir o mapa de cobertura
da pesquisa realizada com motoristas e usuarios do servi¢o de carro por assinatura. Na Figura
43, observa-se a localizacao dos participantes da pesquisa, mais concentrados nas regides Sul e
Sudeste do pais, destacando em laranja as cidades com usudrios do servico de carro por
assinatura. Este resultado vai de encontro com os resultados obtidos nas entrevistas com
gestores. Vale destacar que o mercado de assinatura oferecido pelas montadoras € novo, e seu
alcance sofre variagdes, principalmente pela diferenciagdo de planejamento das marcas e os

diferentes contextos regionais brasileiros.
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Figura 43 — Mapa de Cobertura do Estudo com Usuarios ¢ Motoristas Nao Usuarios
" Venezuela .
ogota ;

A . Arg na Montevidéu

Legenda: @ Cidades com usudrios b Cidades sem usudrios

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A amostra de participantes que responderam ao questionario se mostrou diversificada.

A Figura 44 apresenta o perfil dos respondentes, sendo a maioria homens, com faixa etdria entre

36 e 45 anos, renda superior a 5 salarios-minimos, que utilizam o carro principalmente para uso

pessoal. De um total de 176 pessoas que, de algum modo, conhecem o servigo de carro por
assinatura, 20 s3o usuarios e 9 ja utilizaram o servigo.

Entre as 4reas de atuagdo, os trabalhadores atuam, principalmente, nas areas de educa-

¢do, gestdo, engenharia e tecnologia da informagdo. Os usuarios atuam nas areas de engenharia,

gestdo, construgdo civil, saude, psicologia, servigos e vendas.
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Figura 44 — Perfil dos Participantes Usudrios e Motoristas Nao Usuarios

Género Faixa Etaria
Feminino 28% 18 a 25 anos 3%
Masculino 72% 26 a 35 anos 26%
36 a 45 anos 41%
Renda 46 a 55 anos 18%
Até 1 salario-minimo 3% mais de 55 anos 11%
de 1 a 3 salarios-minimos 12%
de 3 a 5 salarios-minimos 21% Uso do carro
mais de 5 salarios minimos 64% Comercial 0%
Pessoal 72%
Usuarios 20 Pessoal e Comercial 28%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Aplicando-se um filtro e focando apenas nos usuarios ativos, verifica-se, conforme a
Figura 45, que a faixa etaria dos usudrios esta entre 46 e 55 anos e que, dos 20 usuarios, 14 sdo
homens. Em sua maioria, a renda ¢ superior a 5 salarios-minimos, possuem 2 carros em casa
para uso pessoal e se consideram satisfeitos com o servigo de carro por assinatura.

Vale destacar que as caracteristicas dos respondentes refletem o perfil da amostra de
participantes do estudo, ndo excluindo ou restringindo as caracteristicas do perfil de usuarios

do servigo de carro por assinatura.

Figura 45 — Perfil dos Participantes Usudrios do servigo de carro por Assinatura

Género Faixa Etaria
Feminino 30% 18 a 25 anos 0%
Mas culino 70% 26 a 35 anos 30%
36 a 45 anos 20%
Renda 46 a 55 anos 35%
Até 1 salario-minimo 0% 0 mais de 55 anos 15%
de 1 a 3 saldrios-minimos 5% 1
de 3 a 5 salarios-minimos 20% 4 Uso do carro
mais de 5 salarios minimos 75% 15 Comercial 0%
Pessoal 60%
Pessoal e Comercial 40%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Em seguida, os usuarios e motoristas ndo usuarios participantes da pesquisa foram
solicitados a avaliar o servico de carro por assinatura ofertado pelas montadoras no Brasil.

Primeiramente, perguntou-se sobre as suas intengdes ou predisposi¢des diante da oferta.
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Conforme mostrado na Figura 46, o grupo de participantes se mostrou dividido: 42% pretendem

assinar um carro e 37%, enquanto ndo tem esse desejo no momento. Destaca-se que uma parte

dos respondentes nao usuarios avalia a possibilidade de assinar um carro no futuro. Outro dado

importante ¢ que dos vinte usuarios ativos, doze (60%) afirmaram que pretendem continuar

com os seus planos de assinatura.
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Figura 46 — Intengdes de Usudrios e Motoristas Nao Usuarios
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Em relacdo as informagdes sobre os programas de assinatura, questionou-se aos

participantes quais programas ou planos de assinatura eram mais conhecidos. Conforme

observado na Figura 47, 41% afirmaram reconhecer o modelo de negocio carro por assinatura,

porém desconhecem os programas ofertados pelas montadoras ou locadoras.

80

Figura 47 - Conhecimento dos Programas de Carro por assinatura
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os programas mais conhecidos sao os ofertados pelas LI, desvinculadas das marcas de

fabricantes de automoveis. Ja os programas de assinatura oferecidos pelas montadoras t€ém um
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indice de conhecimento menos, apenas 10%. Esse resultado corrobora com os dados obtidos
nas entrevistas com os gestores, indicando que o mercado ¢ liderado pelas LI.

A seguir, pediu-se aos participantes, com base nas informagdes disponiveis naquele
momento, que escolhessem o tipo de programa de assinatura. As opg¢des eram programas
oferecidos por montadoras de carros ou pelas LI, mas também foi permitido que escrevessem

outras opgoes.

Figura 48 — Escolha dos Motoristas e Usuarios Quando ao Tipo de Servigo

80
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50
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0 — — —
Servigco mais Melhor Custo Nio Consigo Programas de Programasde  Nao optaria pelo
barato Beneficio Avaliar fabricantes locadoras servico

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na figura 48, verifica-se que, entre os usuarios, 45% prefeririam os programas
oferecidos pelas locadoras de veiculos, enquanto 41%, optariam pelos programas das
fabricantes de veiculos. Em seguida, foi solicitado que respondessem sobre a preferéncia pela

posse do carro ou apenas o uso. Da mesma forma, foi permitida a inclusdo de outras opgdes.

Figura 49 — Escolha dos Motoristas e Usuarios Quando ao Tipo de Servi¢o
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na figura 49, verifica-se que 70% dos motoristas ndo usuarios participantes da

pesquisa preferem a posse ao uso do carro. Entre os usuarios, 70% indicaram a sua preferéncia
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pelo uso. Esse resultado mostra que os usuarios do servigo optaram pelo servico de carro por

assinatura motivados pela preferéncia pelo uso.

Ao final do questionario, foi solicitado aos participantes que apontassem limitagdes ou

problemas no servico de carro por assinatura oferecido pelas montadoras, além de apresentarem

sugestdes de melhorias. Nesta se¢do do formulério, os participantes poderiam discorrer

amplamente sobre os fatores limitantes e oportunidades de melhoria.

Os apontamentos feitos pelos usuarios (U) e motoristas nao usuarios (MNU) foram

catalogados, detalhados e classificados em categorias. O Quadro 28 apresenta as limitagdes do

servigo de carro por assinatura indicadas pelos respondentes, divididas em categorias:

atendimento, conceito do modelo de negdcio, sustentabilidade, contrato, marketing, mercado,

pacote de servigo e custo do servigo para o cliente.

Quadro 27 — Limita¢des Apontadas

Limitac¢oes

Detalhamento

pelos Motoristas e Usuarios

Categorias

Mengoes

MNU | U Total

Suporte Suporte ineficiente. 1 2
- Atendimento deficiente;
- Atendentes nas concessionarias ndo
explicam com clareza o servigo;
- Pos-venda deficiente;
Atendimento - Omiss@o dos vendedores sobre . 5 7
. . Atendimento
pontos importantes no contrato;
- Dificuldade de comunicagao;
- O servigo varia dependendo do perfil
do cliente e da localidade
Prazo de entrega Demora na entrega dos carros. 1 1
Retirada do veiculo | Local de retirada do veiculo. - 1
- A assinatura tem a desvantagem de
Posse do carro ndo ter o carro ao final do cqntrato. . | 4
- Ao final do contrato o cliente ndo | Conceito do Modelo de
tem vantagens para adquirir o carro. Negocio
Custo-beneficio Em r@!agﬁo custo x beneficio o servigo | 3
¢ invidvel.
Veiculos elétricos | Caréncia de modelos elétricos. Sustentabilidade i 1
(VE) ambiental
Contratos inflexiveis, clausulas nao
Contratos . Contrato - 4
esclarecidas
- Pouca divulgacao do servico;
Divulgagio - Faltg de divulgacao e informagdes; Marketing i 7
- Maior clareza das vantagens e
desvantagens.
- Servigo ndo disponivel em todas as
localidades;
Cobertura Mercado ) 3
do servico
Modelos de carros | Pouca disponibilidade de modelos. - 3

(Continua)
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Limpeza dos carros

Limpeza dos carros nao
inclusa.

- Limite de quilometragem;
- Inflexibilidade do pacote de

aos quilometros rodados;
- Mensalidades aumentam em
caso de renovagdo de
contrato.

qi?l%(r):lzgi:)s quilometragem. . Pacote de servigo 8 4 12
- Prego deveria ser equivalente
aos quilometros rodados.
Seguro incompleto ou ndo

Seguro detalhado. i 2 2
- Alto valor cobrado em
mensalidades;
- Custo contratual elevado
Valor das comparado a compra dp carro; . .
mensalidades - Preco deveria ser equivalente | Custo do servigo para o cliente 51 3 54

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De modo geral, ao analisar as limitagdes do servigo de carro por assinatura com todos

os participantes, conforme Quadro 28 e considerando apenas a frequéncia, verifica-se que 31%

apontaram o custo do servico como o principal fator limitante. Entre as respostas, foram

mencionadas o alto valor das mensalidades e aumentos em caso de renovacao de contrato, além

de comparagdes com os custos associados a compra de automoveis.

Quadro 28 — Limitacdes do Servico de Carro por Assinatura

Limitacgoes Motoristas nao-usuarios | Usuarios | Total Limitacgodes Total
Atendimento 5 2 27 Valor das mensalidades | 258
Prazo de Entrega 0 1 1 Pacote de quildmetros 44
Retirada do Veiculo 1 0 5 Custo-beneficio 36
Posse do carro 3 1 16 Divulgagdo 35
Custo-beneficio 7 1 36 Atendimento 27
Veiculos Elétricos 1 0 5 Cobertura do servigo 25
Contratos 4 0 20 Contratos 20
Divulgacdo 7 0 35 Posse do carro 16
Cobertura do servico 5 0 25 Modelos de carros 15
Modelos de carros 3 0 15 Retirada do Veiculo 5
Limpeza dos carros 0 1 1 Veiculos Elétricos 5
Pacote de quilometros 8 4 44 Seguro 2
Seguro 0 2 2 Prazo de Entrega 1
Valor das mensalidades 51 3 258 Limpeza dos carros 1

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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Os respondentes também mencionaram aspectos inerentes ao pacote de servigo, como
a baixa disponibilidade de modelos de carros e os planos de quilometragem, que segundo
motoristas e usuarios, deveriam ser revistos. Outros pontos citados estdo relacionados ao
conceito do modelo de negdcio, que dificulta a compreensao do custo-beneficio do servico.

O conceito do modelo de negdcio difere do modelo tradicional de aquisi¢ao de um
carro, que proporciona a propriedade e a possibilidade de revenda do veiculo quando
conveniente ou necessario. Para alguns respondentes, o modelo de negocio de assinatura €
limitado, uma vez que, ao final do contrato, o pagamento das mensalidades ndo se mostra
vantajoso. Outras limitacdes citadas incluem o atendimento prestado, a divulgagao do servigo,
o mercado, os contratos e a sustentabilidade ambiental.

Analisando as respostas dos motoristas nao usuarios do servigo, nota-se que o custo
do servigo, o limite de quilometragem e a divulgagdo sdo os fatores limitantes da oferta. Por
outro lado, ao verificar as respostas apenas dos usudrios, as principais limitacdes estdo
relacionadas ao atendimento e ao pacote de servico, como mostrado na Figura 50. No
atendimento, incluem-se dificuldades de comunicagdo, suporte ineficiente e falta de clareza
para atender as principais dividas dos clientes. No pacote de servigo, as principais reclamagdes

estao ligadas ao limite de quilometragem estabelecido e ao seguro.

Figura 50 — Categorias de Limitag¢des Indicadas por Usudrios

N WA OO N @

-

Atendimento Conceito do Modelo de  Pacote de servico  Custo do servigo para o
Negdcio cliente

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Apos a verificagdo das limitagdes ou problemas do servigo de carro por assinatura,
também foi solicitado aos participantes que, diante das limita¢des identificadas, sugerissem
melhorias para o0 modelo de negocio. As sugestdes dos participantes foram catalogadas e

classificadas em categorias semelhantes as das limitag¢des e incluidas no Quadro 29.
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Quadro 29 - Categorias de Melhorias Sugeridas por Usuarios ¢ Motoristas Nao usuarios

Melhoria

Detalhamento

. Mencdes
Categorias MNU | U Total

- Melhorar as informagdes sobre vantagens
~ e comunicagdo com o cliente;
Informagdes . - . 5 - 5
- Mais informagdes sobre o servigo;
- Melhorar comunicagdo pds-venda. .
— - Atendimento
. Ampliagdo do suporte para o cliente
Suporte ao cliente . . 1 1 2
principalmente para duvidas.
Melhoria no . . o
. Melhorar atendimento disponibilizado. - 1 1
atendimento
Diminuigéo de | Contratos menos burocraticos e
: Contratos 2 - 2
burocracia transparentes.
. Uso de empresas de consultoria
Consultoria A . . .
L especializada no servigo para auxiliar a Consultoria - 1 1
especializada . L
tomada de decisdo do usuadrio.
Valor das ~ . Custo do servigo
. Reducdo do valor das mensalidades. ervie 38 2 40
mensalidades para o cliente
. ~ Melhorar a divulgacdo das informagdes do .
Divulgagdo . gac ¢ Marketing 11 1 12
servico.
Cobertura do servico | - Abranger maior nimero de cidades. Mercado 3 1 4
Compartilhamento da | Possibilitar o compartilhamento do carro ) )
assinatura cOom outros usudrios em momentos 0ciosos.
Aquisic¢do do carro Possibilidade de aquisi¢do do carro. 5 2 7
- Melhores opgdes de valores e beneficios,
principalmente para pessoas fisicas;
- Criar conexdes diretas entre montadoras e
usuarios, sem passar pelas concessionarias; Modelo de
~ - Estudos de viabilidade para aumentar as negdcio
Reformulagdo no ~ . .
. opgdes de planos para diferentes nichos; 9 - 9
modelo de assinatura . . .
- Criar pacotes de baixo custo, deixando
pequenas revisdes a cargo dos usuarios.
- Possibilidade de atualizagdo eventual de
contratos (troca por um carro mais potente
ou maior).
Seguro Seguro completo e seguros adicionais - 2 2
Descontos ara rofissionais
Plano de descontos . p p - 1 1
especializados.
- Disponibilizar mais modelos de carros
para assinatura;
, - Incluir modelos de carros mais populares;
Modelos de veiculos . g pop 5 1 6
- Ampliar a oferta de utilitarios, minivans (7
lugares)
- Disponibilidade de veiculos elétricos
. Melhorar o servigo de entrega dos carros .
Entrega dos veiculos | . . ¢ & Pacote de servigo 1 1 2
incluindo processos e prazos
- Levar em consideragdo o historico do
cliente/usuario;
- Customizar a oferta do servigo conforme o
perfil do usuario;
Personalizagdo - Inclus@o de vantagens ao usuario como 4 - 4
troca de carro sem custos e revisoes
gratuitas;
- Customizar a oferta principalmente para
idosos, PCD’s e categorias e profissionais

(Continua)
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(Conclusdo)
- Manuteng¢do preventiva do carro pela prestadora

Manutencao do carro por assinatura; -2

preventiva - Monitoramento e histérico de pegas e revisdes
para ampliar a seguranga e revenda.

Quilometragem - Ampliar a oferta de quilpmetragem mensal; s1ol|7
- Redug@o do valor de quildmetros excedentes.

Treinamento Treinamento para a ?quipe de vendedores para Pessoas HERE
melhorar a comunicagéo.

Veiculos elétricos Ampliar a disponibilidade de veiculos elétricos. Sustentgb111dade 1]-1|1

ambiental

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Pode-se perceber que grande parte das sugestdes de melhorias apontadas pelos
participantes estdo relacionadas as limitagdes identificadas. Naturalmente, os fatores que
diminuem a atratividade do servigo de assinatura ajudam a identificar agdes que visam melhorar
a oferta do servico.

Avaliando todos os participantes e a frequéncia de sugestdes, as principais melhorias
estdo relacionadas ao custo do servigo para o cliente, ao pacote de servigos e a remodelacao do
modelo de negdcio. No entanto, os respondentes ndo apresentaram muitas agdes especificas que
possam ser implementadas pelos gestores dos programas, mas expressaram opinides €
indicaram dire¢des para possiveis aperfeicoamentos.

Algumas respostas mencionaram a necessidade de reformulagdo do modelo de
negdcio. Essas sugestoes sdo, pois surgiram de motoristas ndo usudrios que desejam mudancas
para melhorar a atratividade no negdcio como um todo, ndo apenas em pontos especificos. Entre
as agoes sugeridas, destaca-se o alinhamento dos fabricantes com seus parceiros e ampliagao
do portfolio de planos oferecidos dentro de cada programa, baseando-se em estudos de
viabilidade e anélise de mercado.

Outras praticas sugeridas envolvem a capacitagdo de pessoal e a customizagdo do
servigo. As capacitagdes visam melhorar o atendimento, disseminar conhecimento e facilitar a
troca de experiéncias e aprendizado entre as equipes. J& a personalizacdo do servigo sugere que
os dados do usuario, como o perfil, histérico de uso e comportamento, devam ser considerados
tanto nas ofertas quanto nas renovagdes contratuais.

Entre os usuarios, conforme mostrado na Quadro 30, destacam-se a melhoria na oferta
do pacote de servigos, incluindo a cobertura de seguro e planos de quilometragem. Além disso,
foi mencionada a necessidade de melhorias nos custos para o cliente, no atendimento prestado

e na inclusdo de vantagens para aquisi¢ao do carro ao final do contrato.



Quadro 30 — Sugestdes de Melhoria

Sugestoes de Melhoria 1}’[0t0r1§tz.1s Usuarios | Total Sugestoes de Melhoria | Total
nio-usuarios

Informagdes 5 0 25 Valor das mensalidades 192

Suporte ao cliente 1 1 6 Divulgagao 56

Melhoria no atendimento 0 1 1 Reformulagao 1o mo- 45
delo de assinatura

Diminui¢do de burocracia 2 0 10 Quilometragem 27

Consultoria especializada 0 1 1 Aquisi¢do do carro 27

Valor das mensalidades 38 2 192 Modelos de veiculos 26

Divulgagéo 11 1 56 Informagdes 25

Cobertura do servigo 3 1 16 Personalizag@o 20

Compartilhamento da assi- 2 0 10 Cobertura do servigo 16

natura

Aquisicdo do carro 5 2 27 g;mlnu1gao de burocra- 10

Reformulac¢do no modelo Compartilhamento da

. 9 0 45 . 10

de assinatura assinatura

Seguro 0 2 2 Manutencao preventiva 10

Plano de descontos 0 1 1 Suporte ao cliente 6

Modelos de veiculos 5 1 26 Entrega dos veiculos 6

Entrega dos veiculos 1 1 6 Veiculos elétricos 5

Personalizagdo 4 0 20 Seguro 2

Manutenc¢io preventiva 2 0 10 Melhoria no atendi- 1
mento

Quilometragem 5 > 27 Consultoria especiali- 1
zada

Treinamento 0 1 1 Plano de descontos 1

Veiculos elétricos 1 0 5 Treinamento 1

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Diante dos resultados obtidos nas entrevistas com gestores e especialistas € nos

questionarios com usudrios € motoristas ndo usuarios, pode-se estruturar um modelo de negdcio

baseado em servitizagdo digital no setor automotivo. Todo processo de estruturagdo esta

detalhado na se¢ao 5.3.
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5.3 ESTRUTURACAO DO MODELO DE NEGOCIO

Antes de elaborar o projeto de exceléncia de melhorias ao pacote de servigos carro por
assinatura, foi necessario estruturar o modelo de negocio. Por ser um servigo introduzido nos
ultimos anos, ainda existem poucas publica¢des sobre seu design.

Um dos objetivos deste estudo foi estruturar o modelo de negocio e, apds revisao e
analise dos elementos das estruturas escolhidas, conforme Figura 51, decidiu-se pela combina-
¢ao das estruturas, formando uma nova. Houve a alteracdo da nomenclatura “trabalho de clien-
tes”, utilizada por Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022), para “Uso ou finali-

dade”, por questao de adequacao, sem alterar o conceito ou sentido do componente.

Figura 51 — Estruturas Base para o Modelo de Negdcio
Lean Canvas Modelo de Estrutura para PSS

Problema Solugio Proposta iinica Vantagem Segmentos de | LN ‘ (e it vl ) > Entrega de Valor

de valor competitiva clientes ! s P v

Segmentos de clientes

Condutores de Valor

Trabalho dos clientes o) 8 9 10

Métricas-chave Canais Proposta Principais
3 de Valor processos

principais | oo | n aperacionais
recursos e | - arcerias
i chave chave

Dores/Problemas

1

Relacionamento
Ganhos/Beneficios com o cliente

Estrutura de Custos Fontes de Receitas

14 13 12
Fluxo de receitas Estrutura de custos

2 rede
't
Captura de Valor \/

Adaptado de Maruya (2012) Adaptado de Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022)

Fonte: Adaptado de Maurya (2012) e Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022).

A estrutura formada pela unido dos dois frameworks esta ilustrada na Figura 52 e foi
definida para visualizar a caracterizagdo do servigo de carro por assinatura oferecido pelas
montadoras no Brasil.

A estruturagdo do modelo de negdcio, como foi detalhada no tépico 3.2.3, foi realizada
a partir da analise de conteudo das entrevistas com os gestores e dos questionarios respondidos

pelos usudrios e motoristas ndo usuarios.
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Figura 52 — Estrutura do Modelo de Negdcio Baseado em Servitizacao Digital

‘ Proposta de Valor S ‘ Configuracio de Valor Entrega de Valor
]

1 5 6 7 8

Segmentos de clientes Vantagem competitiva
Condutores de valor & P

2
Uso e Finalidade
Proposta de - 9 10 11 12
Solugao
valor L
3 Principais processos
operacionais
Problema AT e Atividades Parcerias
yecursos ¢ Chave chave
Capacidades
13
4 Relacionamento com o
Ganhos/beneficios cliente

16 15 14
e e e Fluxo de receitas Estrutura de custos :\/

Captura de Valor ‘

Fonte: Adaptado de Maurya (2012) e Moro, Cauchick-Miguel ¢ De Souza Mendes (2022).

Antes de ser realizada a pesquisa de campo, tinha-se uma ideia da operacionalizagao
do servigo de carro por assinatura. Isso foi baseado na leitura de estudos sobre o servigo nas
bases de dados selecionadas e outras publicagdes sobre o servigo no Brasil. Além disso, o acesso
ao conteudo publicado nas plataformas digitais dos programas de assinatura permitiu definir
hipoteses para cada componente do modelo de negodcio, conforme o Quadro 30. As hipoteses
foram testadas e confirmadas ou refutadas durante a anélise dos resultados da Etapa Suporte
Prético.

Os componentes descritos no quadro 31 foram descritos conforme Maurya (2012) e

Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022).



Componente do MN Descricdo de cada componente

Hl: Segmento de
Cliente
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Quadro 31 — Hipo6teses para a Avaliacao do Projeto de Exceléncia

Consumidores/Clientes potenciais do
Servigo carro por assinatura.

Hipdtese
O publico-alvo é formado por pessoas de 18 a 25
anos, com carteira de motorista ¢ residentes em
grandes centros urbanos.

Referéncias

Szamatowicz e Paundra (2019); Kalka e Leven (2020); Freed et
al., (2022).

H2: Uso ou finalidade

Modo de uso ou finalidade de uso do
servico pelo consumidor.

Trabalho, lazer e viagens.

Asadi (2020); Joast e Deinlein (2019).

H3: Problema

Os problemas enfrentados
consumidores.

pelos

As pessoas querem usufruir de um carro sem precisar
comprar um.

Koroth, Mazurek e Pater (2019); Zou e Cirillo (2021); Bayart et.
al., (2020)

H4: Ganhos e
Beneficios

- Beneficios oferecidos;
- O que o cliente ganha com o servigo.

- A conveniéncia de um veiculo particular sem as
suas obrigagdes;

- Modelo de negoécio mais flexivel comparado a
servicos de aluguel.

Szamatowicz e Paundra (2019); Joast e Deinlein (2019); Schuh et
al., (2019); Kalka e Leven (2020); Stuchlik (2021); Freed et al.,
(2022).

HS: Proposta de
Valor

Valor oferecido ao consumidor.

O principal valor entregue ao consumidor é a
conveniéncia.

Smania et al., (2022)

Hé6: Solugdo

Servigo oferecido pela empresa.

A solugdo ¢ o servigo de carro por assinatura.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021); Freed et al.,
(2022).

H7: Condutores de
Valor

- Elementos que agregam valor a oferta;
- Fatores que facilitam a entrega de valor
e aumentam as chances de sucesso.

- Digitalizagdo;

- Pessoas;

- Ecossistema;

- Cultura pro-servitizagdo;

- Estrutura organizacional;

- Bens tangiveis e servigos;

Raddats, Burton e Ashman (2015); Kolagar; Parida e Sjodin
(2022); Sjodin, Parida e Visnjic (2022); Chuang e Chen (2022);
Flores-Garcia et. al., (2022).

- Inovacdo.
H8: Vaqtggem - O que difere a empresa das demais. Diferenciago Kapoor et al., (2022).
Competitiva
- Pessoas;
- Digitalizagdo (IoT, big data, computagdo em
nuvem, simulacdo/ gémeos digitais, blockchain e
H9: Principais . .. 1ntehgenc1a artificial); Raddats, Burton e Ashman (2015); Tronvoll et al., (2020);
Recursos e capacidades que propiciam | - Capital; . T .
recursos e X . - Kohtamiki et al., (2020); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego,
. maior efetividade da oferta. - Colaboragao; ..
capacidades . . Morales-Alonso (2021); Kramer et al., (2022).
- Relacionamento com o mercado;
- Inovacao;

- Desenvolvimento processos de oferta, captura e
arquitetura de valor.

(Continua)



(Conclusao)

Componente do MN \

Descri¢do de cada componente
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Referéncias

H10: Atividades-chave

Atividades que propiciam maior efetividade da
oferta.

Hipétese
- Desenvolver cultura pro-servitizagao;
- Interagdo com o cliente (Cocriacao);
- Gestdo dos dados;
- Inovagdo;
- Relacionamentos interorganizacional e
intraorganizacional;
- Estruturagdo de custos;
- Proposicéo de valor;

Coreynen, Matthyssens e Van Bockhaven (2017);
Tronvoll et al, (2020); Sjodin et al, (2020);
Mishra, Mahanty e Thakkar (2021); Ferreira
Junior, Scur e Nunes (2022); Zhang et al., (2022).

H11: Parcerias-chave

Parcerias benéficas para a empresa.

- Fornecedores;

- Sécios;

- Consumidores;

- Governo;

- Institui¢des de ensino;

- Concorrentes;

- Empresas do mesmo grupo.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021);
Freed et al., (2022).

H12: Principais
Processos
Operacionais

- Processos necessarios para prover o acesso ao
uso do servigo;
- Canais de comunicacdo.

- Os canais de comunicagao utilizados sdo as plataformas
digitais.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021);
Freed et al., (2022); Moro, Cauchick-Miguel e De
Souza Mendes (2022).

H13: Relacionamento
com o cliente

- Interagdo com o cliente;

- A interagdo com os consumidores/usudrios ocorre apenas
durante acordos contratuais ¢/ em caso de duvidas e
reclamagoes;

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021);
Freed et al., (2022).

H14: Estrutura de

Custos relacionados ao servico.

A estrutura de custos é formada pelo CAC — Custo de
Aquisicdo de Clientes composta por: Marketing,

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021);

Custos Plataforma, Administrativo (Contratos) e pessoal. Freed et al,, (2022).
H15: Fluxo de Fontes de receitas provenientes do servico As receitas sdo formadas por a partir da assinatura de | Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021);
Receitas P so- contratos de uso de um carro por tempo determinado. Freed et al., (2022).

H16: Geragao de valor
adicional na rede

- Valores adicionais como sustentabilidade e
desenvolvimento econémico-social;

- Geragdo de valor para o ecossistema e a
sociedade;

- Economia circular;

- Logistica reversa;

- Compliance;

- Apoio a projetos ou programas sociais.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021);
Freed et al., (2022); Moro, Cauchick-Miguel e De
Souza Mendes (2022).

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Conforme visto no Quadro 31, foram definidas quinze hip6teses. As hipoteses H2, H3,
HS5, H6, H8, H12, H13 e H15 foram confirmadas. Outras hipoteses, H1, H4, H7, H9, H10, H11
e H14, foram confirmadas parcialmente, pois as proposi¢cdes foram aprovadas em parte. No
entanto, a H16 ndo pode ser avaliada, pois as informacdes coletadas nas entrevistas ndo foram
suficientes para confirmar ou refutar a hipotese.

O Quadro 31 apresenta o detalhamento da confirmacao das hipdteses para estruturagao

do modelo de negdbcio.



Quadro 32 - Confirmacao das Hipoteses para Estrutura¢do do Modelo de ne

ocio
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Componentes

Hipétese
O publico-alvo ¢ formado por pessoas de 18 a 25 anos,

Resultados

Confirmacio

H1: Segmento do . . . Homens e mulheres entre 25 ¢ 40 anos, casados, ensino superior, | Confirmada
. com carteira de motorista e residentes em grandes . . . X
Cliente renda de +10 mil reais e residentes em grandes centros urbanos. Parcialmente
centros urbanos.
H2: Uso ou finalidade | Trabalho, lazer e viagens. Trabalho, lazer ¢ viagens. Segundo carro residencial. Confirmada
As pessoas querem usufruir de um carro sem precisar | Os usuarios querem usufruir do automovel, simplificar a sua vida,
H3: Problema . . . Confirmada
comprar um. livrando-se das obriga¢des da propriedade.
H4: Ganhos e A conveniéncia de um veiculo particular sem as suas | Os ganhos e beneficios principais sdo a conveniéncia, flexibilidade, Confirmada
C obrigacdes; modelo de negdécio mais flexivel | seguranca, respaldo técnico. Além disso, da acesso a um carro sem .
Beneficios . . ; . Parcialmente
comparado a servicos de aluguel. precisar dispender altos valores iniciais.
HS: Proposta de O principal valor entregue ao consumidor é a | A proposta de valor envolve conveniéncia, flexibilidade e
o : Confirmada
Valor conveniéncia. comodidade.
H6: Solugio A solucdo € o servico de carro por assinatura. A solucdo € o servico de carro por assinatura. Confirmada
- Cliente aberto para novas experiéncias e tecnologias;
- Digitalizagao; - Ecossistema;
- Pessoas; - Grandes centros urbanos;
- Ecossistema; - Custo de oportunidade do cliente;
H7: Condutores de s portunt ’ Confirmada
- Cultura pro-servitizagao; - Modelo de negdcio; .
Valor . . L Parcialmente
- Estrutura organizacional; - Propriedade substituida pelo uso;
- Bens tangiveis e servigos; - Gestao financeira da empresa;
- Inovagao. - Juros elevados;
- Menos burocracia e conveniéncia.
HS8: Vantagem . - . _—
ag Diferenciagdo. Diferenciagéo. Confirmada
Competitiva
- Pessoas;
- Digitalizagdo;
&t §40; - Marca;
L - Capital; .
HO: Principais ~ - Ecossistema;
- Colaboragao; Confirmada
recursos € . - Pessoas; .
. - Relacionamento com o mercado; . Parcialmente
capacidades ~ - Tecnologia.
- Inovacao;

- Desenvolvimento de processos de oferta, captura e
arquitetura de valor.

(Continua)
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Receitas

contratos de uso de um carro por tempo determinado.

assinaturas.

Conclusio)
Componentes Hipdtese Resultados Confirmaciao
- Desenvolver cultura pro-servitizagio; .
~ ap ;1286a0; - Jornada digital;
- Interacdo com o cliente (Cocriagao); .S
Gestio de dados: - Antecipacdo de parcelas;
H10: Atividades- Inovacio: ’ - Aquisi¢a@o de grandes lotes de veiculos; Confirmada
chave §a0; . o . L - Campanha de engajamento de concessiondrias e prospeccao de | Parcialmente
- Relacionamentos interorganizacional e intraorganizacional; clientes:
- Estrutura de custos; e .
. - Flexibilizagdo do servigo.
- Proposicéo de valor.
- Fornecedores;
- Socios; .
Consumidores: - Concessionarias;
H11: Parcerias- ’ - Montadoras; Confirmada
- Governo; - .
chave P . - Empresas de logistica e transporte; Parcialmente
- Instituigdes de ensino;
- Despachantes.
- Concorrentes;
- Empresas do mesmo grupo.
H12: Principais . L . ~
- Os canais de comunicagdo utilizados sdo as plataformas . P ~ L
processos dicitais - Os canais de comunicagao utilizados sdo as plataformas digitais. | Confirmada
operacionais sttais.
. ~ . . - A interagdo com os consumidores/usudrios ocorre apenas
- A interagdo com os consumidores/usuarios ocorre apenas ) . ~
H13: - . durante acordos contratuais e/ em caso de dividas e reclamagdes;
. durante acordos contratuais e/ em caso de duvidas e
Relacionamento reclamacoes - Para as empresas, dependendo do tamanho da frota, o | Confirmada
com o cliente goes. atendimento ¢ personalizado, diretamente com consultores
comerciais.
\ A estrutura de custos é formada por: marketing, aquisicdo de
A estrutura de custos é formada pelo CAC — Custo de ~ P cung, aquisie
H14: Estrutura de L. . . carros; documentagdo, seguros; comissdes para os | Confirmada
Aquisigdo de Clientes composta por: Marketing, Plataforma, Lo . ~ . .
Custos . . concessionarios; gestdo de frota (manutengdo e logistica); e | Parcialmente
Administrativo (Contratos) e pessoal.
pessoal.
H15: Fluxo de As receitas sdo formadas por a partir da assinatura de | As receitas sdo provenientes dos contratos ¢ mensalidades das Confirmada

H16: Geragdo de
valor adicional na
rede

- Economia circular;

- Logistica reversa;

- Compliance;

- Apoio a projetos ou programas sociais.

Nao houve dados suficientes para confirmar ou refutar a hipotese

*Hipotese nao
avaliada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Diante da avaliagdo das hipoteses levantadas antes da pesquisa, foi possivel estruturar
o modelo de negbcio de carro por assinatura. Dessa forma, os componentes do modelo de
negdcio foram preenchidos, conforme apresentado na Figura 53. Esse modelo estruturado
permitiu obter uma visdo completa do servico de carro por assinatura e possibilitou o

desenvolvimento do projeto de exceléncia para melhorias.



Figura 53 — Modelo de Negocio de Carro por Assinatura Estruturado

A proposta de valor envolve

A solug@o ¢ o servigo de carros por
assinatura.

conveniéncia, flexibilidade e
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- Marca
- Ecossistema
- Pessoas

- Tecnologia

- Jornada digital;
- Antecipacdo de parcelas;
- Aquisigao de grandes lotes de veiculos;

/ - Campanha de engajamento de

concessionarias e prospeccdo de clientes;
- Flexibilizagdo do servigo.

| - Os canais de comunicagdo utilizados sdo as

plataformas digitais.

- A interacdo com os consumidores/usuarios

ocorre durante acordos contratuais e/ em caso
de davidas e reclamagdes;

- Para as empresas, o atendimento ¢ mais
personalizado, dependendo da frota pode ser
feito diretamente com consultores comerciais.

assinaturas.

As receitas sdo provenientes dos
contratos ¢ mensalidades das

A estrutura de custos ¢é formada por: .
marketing, aquisigdo de carros; - Concessiondrias;
documentagio; seguros; comissdes - Montadoras; o
para os concessionarios; gestio de - Empresas de transporte e logistica;
frota e pessoal. - Despachantes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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RELACAO DO TOPICO COM OS OBJETIVOS ESPECIFICOS:
Este topico atendeu ao terceiro objetivo especifico. estruturar um modelo de

negocio baseado em servitizag¢do digital no setor automotivo.

O Capitulo 6, apresenta o projeto de exceléncia de melhorias ao pacote de servigos do
modelo de negécio carro por assinatura. Nele, estd detalhada uma proposta de melhorias que
visa aprimorar a oferta do servico, elevando-a a um patamar superior. Além disso, o capitulo
também inclui a avaliagdo do projeto de exceléncia feita por gestores dos programas de

assinatura, especialistas do setor e usuarios.
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6 PROJETO DE EXCELENCIA

Este capitulo descreve as Etapas III e IV deste estudo, com o processo de
desenvolvimento e avaliagdo do projeto de exceléncia para o modelo de negdcio escolhido,
conforme ja detalhado nas subsecdes 3.2.4 ¢ 3.2.5. Os dois capitulos anteriores apresentaram
resultados das pesquisas realizadas. O Capitulo 6 detalha os processos de construgdo, avaliagao
e consolidagdo do projeto de exceléncia, dividido em: 6.1 — Desenvolvimento do Projeto de
Exceléncia; 6.2 — Avaliacdo do Projeto de Exceléncia; 6.3 — Consolidacdo do Projeto de

Exceléncia.

6.1 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DE EXCELENCIA

O Projeto de Exceléncia (PE) foi desenvolvido a partir dos resultados nas etapas [
(Suporte Tedrico) e II (Suporte Pratico). Os resultados proporcionaram analises importantes
sobre as tendéncias do setor automotivo, dos fatores influenciadores no sucesso de operagdes
de servitizacao (facilitadores e barreiras em suas dimensdes) e seu ecossistema.

O PE foi formatado com melhorias deliberadas, considerando os desdobramentos dos
objetivos especificos da Tese: (1) acompanhar as tendéncias do setor, (2) melhorar a
operacionalizacdo do servigo, (3) maximizar os fatores facilitadores e (4) minimizar as barreiras
para o sucesso do modelo de negocio. Antes de iniciar o projeto, foram definidas premissas, ou
seja, elementos que sdo considerados verdadeiros e que afetam todos os aspectos do
planejamento, integrando-se a elaboragao progressiva do projeto (PMI, 2021).

As premissas definidas estdo relacionadas as principais caracteristicas do MN, a
proposi¢ao de valor e o foco das melhorias do MN. A digitalizacdo, a sustentabilidade e a
economia compartilhada, foram estabelecidas como as principais caracteristicas do MN. A
proposta de valor contempla a conveniéncia, a flexibilidade e melhor percepcao da relacao
custo-beneficio pelo usuario.

Vale ressaltar que a flexibilidade proposta contempla acdes que melhorem a
experiéncia do usuario e facilitem seu acesso para produtos da marca. E importante enfatizar
que a flexibilizagdo do servigo deve reduzir os custos operacionais e simplificar a oferta.

E o foco das melhorias esta na maximizagao dos fatores facilitadores, na minimizagao
das barreiras e no acompanhamento das tendéncias do setor. A Figura 54 apresenta de forma

sintetizada a esquematizacao do PE.



Figura 54 — Processo de Construgdo do Projeto de Exceléncia
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Premissas Proposiciao de Valor Foco das Melhorias
Digitaliza¢ao Conveniéncia Maximizar fatores facilitadores
Sustentabilidade Flexibilidade Minimizar barreiras
Economia compartilhada Relagdo Custo;Beneficio Acompanhar Tendéncias
Projeto / Realizacio \
C N
Iniciacio: =
Al do Drivers do Implementagio
Ecossistema mudanca <ﬂ
. N N Ajuste
T Interagdo v Externo
< . . g .
Superagdo da logica do negdcio atual Superando a resisténcia
Ideagdo: a%_ interna
Generalizagio Pensamento de Modelos de Negocios 5
de Ideias ]
L Y \Gerenciando a criacdo de ideias y, ﬁ .
1 o | Ajuste Dominando
Interagio Interno . :
N complexidade por meio
( T de tentativa e erro
Construgio de Integrando os componentes do MN

novos

modelos de Parceiros
\__ negocios J\ _ \ /

A

J—

Acdes
Maximizar influéncia positiva de fatores determinantes para o desenvolvimento do servigo.
Minimizar a influéncia negativa das barreiras para o crescimento do servigo.
Acompanhar as tendéncias do setor automotivo.

Elevar a eficiéncia operacional do servigo. .

—

Oferta alinhada as tendéncias do setor automotivo.

A
Objetivos
Estratégicos Definir claramente a estratégia de negdcios.
Comportamentais Garantir atitudes individuais e coletivas favoraveis a servitizagao.
Capacidade organizacional Assegurar com exceléncia os recursos € processos para a servitizagio.
Mercadoldgicos Desenvolver amplo relacionamento com perspectiva a longo prazo.
Tecnolégicos Possibilitar a efetividade do processo de digitalizag3o.
Qualidade Aproximar a indﬁstriaf 0 mercado.
Aprendizado Resultados Esperados
Melhora do nivel de servigo.
Atualizagdes do Modelo Ampliagao da oferta e aumento da participagdo de mercado.
de Negocios Diminuigdo do impacto das barreiras no desenvolvimento do servigo.

Fonte: Adaptado de Frankenberger et al. (2013).

O PE foi adaptado do modelo de Frankenberger et al. (2013), que inclui quatro fases

genéricas de inovagdo do Modelo de negdcio: Iniciacdo, Ideacdo, Integraciao e Implementagao.

Esse framework foi escolhido por apresentar um design funcional, genérico e adaptavel. Além

disso, trata-se

de um modelo baseado em descobertas empiricas de casos reais.
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Baseados no trabalho de Frankenberger ef al. (2013), Bachmann e Jodlbauer (2023)
propuseram um modelo conceitual com abordagem incremental, iterativa, recursiva e reflexiva
para a inovagdo do modelo de negdcio, que inclui um roteiro de orientacdo. Cada fase desse
modelo consiste em trabalhos preparatdrios, workshops e acompanhamento. Neste estudo, foi
incluida a fase de contextualizag¢do, que antecede as oficinas. O Quadro 33 detalha as fases que

antecedem o processo de implementagdo de cada uma das melhorias do PE.

Quadro 33 — Fases Preliminares a Implementagao das Melhorias do Projeto de Exceléncia
Fase \ Acdes \

- Analises contextuais (ecossistema; mercado; concorréncia; legislagdo; panoramas
setoriais).

Preparagdo - Defini¢do de Responsabilidades;

- Disponibiliza¢ao de Recursos;

- Estabelecimento de cronograma.

Contextualiza¢io - Discussio e interpretacdo dos resultados das andlises contextuais.
- Institucionalizag@o de conceitos e relagdes causais presumidas entre as propostas de
. melhoria;
Oficinas ’

- Alinhamento institucional e com o ecossistema visando nivelar a disseminacdo da
informagdo e fomentar o compromisso com a inova¢do do modelo de negocio.
- Monitoramento das acdes realizadas nas fases de preparagio e workshops
- Documentacdo e revisdo dos resultados de preparatorios;
- Mensuragéo de desempenho das agdes a partir dos objetivos;
- Comunicagao dos resultados alcangados.
Fonte: Adaptado de Bachmann e Jodlbauer (2023).

Acompanhamento

Apods as fases preliminares, a primeira fase, iniciagdo, contempla a andlise do
ecossistema e a verificagdo dos fatores com potencial para impulsionar mudangas no MN. Na
fase de ideacdo, foi o momento de repensar o MN, superar a l6gica e de idealizar melhorias,
compostas por agdes praticas. A terceira fase, integracdo, ¢ caracterizada pela reconstrugdo do
MN a partir do detalhamento de seus componentes. E a tltima fase, implementagdo, ¢ o
momento para a descricdo e deliberagdo de acdes que visam superar a resisténcia interna,
facilitar o processo de aceitacado do novo MN, bem como da nova l6gica de atuagao.

Vale ressaltar que o conjunto de melhorias foi desenvolvido seguindo os objetivos
inseridos no processo de transi¢do para a Servitiza¢do, conforme o Quadro 22. O planejamento
do Projeto de Exceléncia estd detalhado da seguinte maneira: na subsecao 6.1.1 — Iniciagdo:
Andlise do Ecossistema; 6.1.2 — Ideacao: Geragado de Ideias; 6.1.3 — Integracao: Atualizacao do

Modelo de Negocio; 6.1.4 - Implementacao.
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6.1.1 Iniciacdo: Analise do ecossistema

O ecossistema empresarial interfere no desenvolvimento de modelos de negodcios de
servigos inteligentes (Liitjen et al., 2019; Kohtamaki et al., 2019; Chen Y et al., 2021; Davies
et al., 2022; Pham; Vu, 2022). Por se tratar de um MN baseado em servitizacdo digital, a
digitalizagcdo tem influéncia na composicao ¢ dinamismo do seu ecossistema, pois ndo apenas
afeta os modelos de negdcios das empresas individualmente, mas também requer alinhamento
entre elas e outras empresas dentro do ecossistema (Kohtamaéki et al., 2019).

Seguindo o planejamento do PE, a fase iniciagdo ¢é caracterizada pela oportunidade de
descobrir e reagir aos gatilhos advindos de intervenientes no ecossistema e de fatores com
potencial de alterar a l6gica de todo ecossistema (Frankenberger et al., 2013). Sendo assim, foi
realizada uma analise do ecossistema com a identificagdo de fatores com potencial para
impulsionar mudangas no MN de carro por assinatura.

A seguir, apresentam-se o detalhamento da andlise do ecossistema na subse¢do 6.1.1.1

e a identifica¢do de impulsionadores de mudanga subsecao 6.1.1.2.

6.1.1.1 Andlise do Ecossistema

Para mapear o ecossistema, primeiro, foram identificados os atores, ou seja, empresas,
clientes, sociedade e instituicdes. Em seguida, esses atores foram classificados em 5 grupos:
empresarial; concorréncia; parceiros; atores externos € mercado consumidor.

Os programas de assinatura relacionam-se com empresas do grupo empresarial,
principalmente as fabricas e instituicdes financeiras (bancos). Essa relacdo envolve
compartilhamento de recursos como informagdes, pessoas, tecnologias, materiais de marketing
e publicidade, e capital. As montadoras sdo apontadas como um dos principais parceiros, € as
instituicdes financeiras sdo essenciais para credibilidade, respaldo financeiro e para garantir
maior liquidez para o MN. Além disso, os programas aproveitam-se das parcerias das
montadoras para transporte e logistica, incluindo deslocamentos e entrega de automoéveis nas
redes de concessionarias.

Entre os parceiros fora do grupo empresarial, destacam-se as redes de concessionarias,
que desempenham papel importante na entrega dos automoveis aos usudrios. Além delas,
empresas de tecnologia atuam no desenvolvimento e suporte de plataformas digitais,

seguradoras e despachantes de veiculos também sdo parcerias importantes.
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Em relacdo a concorréncia, tem-se além do transporte publico, ha programas de outras
marcas, empresas de mobilidade compartilhada e outras de mobilidade ativa. As seguradoras
que oferecem programas de assinatura também competem, assim como as locadoras
independentes, que oferecem servigos de aluguel de curto e longo prazo. Essas locadoras sdo
0s principais concorrentes e relacionam-se com outras organizagdes como a ABLA, oficinas,
seguradoras e empresas de transporte e logistica.

Como atores externos tem-se o governo. Relaciona-se com o modelo de negocio
influenciando em questdes estratégicas, tributarias e mercadologicas, incluindo os processos de
documentacdo veicular. As instituicdes de ensino e instituigdes de pesquisa, embora nao
mencionadas pelos gestores, realizam estudos sobre o setor automotivo e o servigo de carro por
assinatura, contribuindo para seu reconhecimento, compreensao e avaliagao.

O mercado consumidor é composto por empresas interessadas na locagdo de frotas e
clientes tipo “pessoa fisica”, que se encaixem no perfil de usuario. A Figura 55 apresenta o
desenho do mapa do ecossistema do servigo de carro por assinatura.

A partir do mapa do ecossistema, verifica-se que os programas de assinatura se
beneficiam das redes de relacionamento das montadoras para operar. Apesar de contarem com
equipes enxutas, recebem apoio principalmente das montadoras, das institui¢des financeiras do
grupo comercial e dos concessionarios.

As relacoes e interagdes entre os atores no ecossistema ainda ocorrem de maneira
isolada, dependendo dos vinculos estabelecidos entre as montadoras e seus parceiros. Por isso,
¢ importante melhorar as relagdes e interagdes entre as partes envolvidas para permitir maior

participagdo, agilidade, intensidade na comunicagao e troca de conhecimento.



Figura 55 — Ecossistema do servigo de carro por Assinatura
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A seguir, apresenta-se o processo de identificagdo dos fatores impulsionadores de

mudanca.

6.1.1.2 Identificacdo de impulsionadores de mudanga

Nesta fase, para identificar os impulsionadores de mudanga, foram analisados
primeiramente os dados coletados sobre as tendéncias do setor automotivo e, em seguida, 0s
FCS para a servitizagdo, os facilitadores, as barreiras e limitagcdes para o servi¢o de carro por
assinatura.

O setor automotivo passa por um processo de transi¢ao importante, com mudangas que
emergem e forcam o setor a acompanhar tendéncias, veja figura 10. Essas tendéncias sdao
impulsionadores para a mudanga e inovagdo do MN.

O mesmo ocorre com os elementos que integram os contextos para a servitizagao
(figura 31). A organizagdo precisa estar preparada para “servitizar” e o ecossistema € a
sociedade devem favorecer a oferta de servigos inteligentes. Por isso, os fatores que compdem
estes contextos (favoravel e desfavoravel) foram considerados como impulsionadores da
mudanca e requerem atencao.

Em seguida, na figura 56, encontra-se a analise de influéncia das barreiras e limitacdes
em cada componente do MN estruturado. Essa acdo buscou auxiliar a compreensao sobre quais
componentes precisam ser explorados, assim como a localizagdo dos pontos fracos do MN.
Para facilitar a andlise, as barreiras e limitagdes foram divididas em principais (maiores
pontuagdes) e secundarias (menores pontuagdes), conforme ponderacdo detalhada no item
3.2.2.5.

Verifica-se que as barreiras e limitacdes afetam todos os componentes do MN,
especialmente os condutores de valor e as atividades-chave. As principais barreiras interferem
na estrutura de custos, parcerias-chave, segmentagao de clientes, relacionamento com o cliente
e vantagem competitiva. As principais limitagdes do servigo impactam principalmente a

estrutura de custos, o fluxo de receitas, as atividades-chave e o problema do cliente.



Figura 56 — Fatores com Influéncia Negativa para o servigo de carro por Assinatura
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A sustentabilidade economica do MN ¢ vista como um desafio, considerando que tanto
a estrutura de custos quanto o fluxo de receitas ou fonte de receitas sdo impactados pelas
barreiras e limitagdes, apontadas pelos participantes. Além disso, fatores culturais, como a
preferéncia pela posse, a instabilidade economica e problemas operacionais em atividades-
chave, também merecem atencao.

Vale destacar que as proposicdes das melhorias, consideraram a incidéncia das
barreiras/limitagdes, figura 56, bem como o relacionamento de cada uma delas com os
componentes do MN. Essa relacdo abrange o impacto gerado no desenvolvimento do MN e as
dificuldades dos tomadores de decisdo para lidar com as adversidades. A identificacdo dos
fatores que influenciam negativamente o sucesso do MN confirma a necessidade de agdes
praticas com foco na minimizacao do impacto de cada uma das barreiras e limitagoes.

A avaliagdo do MN ¢ a base para identificar suas vantagens ¢ vulnerabilidades
(CARIOBA, 2022). Neste estudo, a analise de influéncia e incidéncia foi importante, pois
observou-se que uma barreira ou limitacdo pode afetar negativamente mais de um componente
do MN. Ao identificar esses impactos, torna-se possivel elaborar agdes praticas direcionadas
para reduzir seus efeitos.

ApOs isso, foi realizada uma anélise de influéncia dos fatores facilitadores em cada
componente do MN. Verificou-se que hd uma grande quantidade de fatores que influenciam
positivamente os componentes do MN, com destaque para a segmentagao de clientes, estrutura
de custos e condutores de valor. A figura 57 apresenta os principais fatores que influenciam
positivamente os componentes do modelo de negdcio de carro por assinatura oferecido pelas
montadoras.

Para auxiliar a andlise, os facilitadores foram divididos em principais (maiores
pontuagdes) e secundarios (menores pontuagdes), conforme ponderacdo detalhada no item

3.2.2.5.



Figura 57 — Fatores com Influéncia Positiva para o servico de carro por Assinatura
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Conforme figura 57 para os participantes do estudo, os principais fatores que facilitam
o desenvolvimento dos MN de carro por assinatura incluem: a tecnologia; o ecossistema; perfil
do cliente aberto para novas experiéncias; a preferéncia pelo uso; os juros elevados; o custo de
oportunidade do cliente; o modelo de negdcio; menos burocracia € maior conveniéncia; € a
dindmica dos grandes centros urbanos. Neste sentido, a incorporagao de tecnologias digitais ao
MN, a cultura pré-economia compartilhada, a estabilidade economica e o perfil do usuario sao
fatores que impulsionam positivamente o desenvolvimento do servigo de carro por assinatura.

A andlise de influéncia das barreiras/limitacdes e dos fatores facilitadores, possibilitou
compreender os pontos de vulnerabilidade do MN, ou seja, locais de maior prioridade para o
planejamento de agdes visando melhorar processos e resultados. Além disso, identificou quais
areas do MN tém potencial para serem exploradas visando maximizar fatores que ja o
favorecem. Segundo Gebauer et al. (2020), os gestores nao devem alterar o MN sem avaliar as
suas competéncias e fragilidades, a fim de tomar as decisdes corretas sobre o gerenciamento
das mudangas pretendidas.

Um estudo feito pelo Boston Consulting Group (Lang ef al., 2023) identificou as
principais razdes para as dificuldades enfrentadas pelos provedores de carro por assinatura em
todo o mundo. As razdes estdo relacionadas a proposta de valor ambigua, falta de clareza do
enquadramento estratégico do MN dentro do grupo empresarial e, consequentemente, a
preocupacdo com a canibalizacdo das vendas. Outras razdes sdo: (1) subestimacdo da
complexidade da cadeia de valor e os requisitos do ciclo de vida dos veiculos; (2)
desconsideragdo da natureza fundamentalmente digital do negocio de assinaturas; e (3)
negligéncia no marketing (Lang et al., 2023). Para Schmitz et al., (2021) o principal desafio
para a operacionalizacdo do servigo de carro por assinatura ¢ o gerenciamento do ciclo de vida
do veiculo com otimizacao de receita.

O servico de carro por assinatura foi introduzido no pais ha cerca de 4 anos e ¢
conhecido por parte do mercado. As empresas ofertantes e seus parceiros continuam
aprendendo sobre o mercado, e as organizagdes estdo na fase chamada de “fermentacdo”,
buscando estabelecer um design ou configuragdo dominante do servigo de carro por assinatura
(Anderson; Tushman, 1990).

Neste contexto, as tendéncias para o setor automotivo e os demais fatores facilitadores
identificados impulsionam a ascensdo do servigo de carro por assinatura no pais. No entanto,
barreiras e fatores operacionais limitantes representam desafios. Destacam-se como os

principais desafios das empresas ofertantes:
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a) Institucionaliza¢do do conceito de carro por assinatura, desvinculando-se de outros
MN conhecidos, como o aluguel e o leasing;

b) Gerenciamento do ciclo de vida dos veiculos;

c¢) Estruturacdo dos custos e fontes de receitas a longo prazo;

d) Alinhamento estratégico e perspectiva de ecossistema;

e) Concorréncia com grandes locadoras de veiculos;

f) Conflitos com parceiros, principalmente as redes concessiondrias;

g) Falta de experiéncia no setor de “loca¢do” de carros com contratos de longo prazo;

h) Desconhecimento e desconfianga do mercado em relagcdo ao modelo de negbcio;

1) Instabilidade politico-econdmica no pais.

Sendo assim, neste estudo aproveitou-se do estdgio inicial da oferta para desenvolver
um conjunto de melhorias ao pacote de servigos, aproveitando as oportunidades de melhoria
sugeridas pelos participantes da pesquisa. A seguir, na subse¢do 6.1.2, detalha-se a fase de

Ideacdo com a geracdo de ideias.

6.1.2 Ideacao: Geracao de ideias

A fase de ideacdo teve como objeto transformar os principais resultados obtidos até
aqui em ideias e, posteriormente, em acdes praticas de melhorias ao pacote de servigo do MN
escolhido. Segundo Frankenberger ef al., (2013), essa fase se refere a sistematizag¢ao da geragao
de ideias inovadoras, onde se deve focar no pensamento de modelos de negdcios e superar a
l6gica de negdcios.

Antes disso, na subsecdo 6.1.2.1, estdo apresentadas as oportunidades de melhoria
sugeridas pelos participantes da etapa Suporte Pratico. Essas oportunidades foram sobrepostas
ao modelo de negocio estruturado para facilitar a visualizagdo. Na subsecao 6.1.2.2, detalha-se

o processo de ideacdo e a proposicao de agdes praticas de melhoria.

6.1.2.1 Oportunidades de Melhoria para o servico de carro por Assinatura

Na etapa Suporte Pratico, os participantes do estudo puderam apontar melhorias para

0 MN. Apds a organizagao desses dados, foi possivel identificar os pontos de influéncia de cada

melhoria sugerida no MN Estruturado, conforme apresentado na Figura 58.



Figura 58 — Melhorias Sugeridas pelos Participantes do Estudo

Melhorias principais

Gestores ¢ Especialistas

Integragdo com outros modais e atores do sitema de transito
Plano de descontos Panorama geral do servigo carro por assinatura
Compartilhamento da assinatura

Melhorias secundarias

Melhorias principais Usuérios e Motoristas

ndo-usuarios

Melhorias secundarias

196

Divulgacdo do servico
Alteragdes no modelo de negocio

Treinamento Utilizagdo de aplicativos

Uso da tecnologia para personalizagdo e melhoria da experiéncia do servigo

Inclusdo de acessorios Uso da tecnologia para o controle de transito e gestdo de frota

Reforgar diferenciais competitivos

Divulgagao do servigo
Inclusdo de acessorios

Alteragdes no modelo de negdcio

Atendimento
: ﬁ Divulgagdo d i
~Eroposta de Valor Configuragio de Yalog Entrega de Valar ! A

Processos contratuais via plataforma digital
1 s 6 7 >s/V
Segmentos de clientes v.nmcmm

Diminui¢do de burocracia
Compartilhamento da assinatura

Aquisi¢ao do carro Manutengao preventiva
Informagdes Suporte ao cliente
Personalizagdo Entrega dos veiculos

Cobertura do servigo Seguro
Melhoria no atendimento

Condutores de valof

2

Reforgar diferenciais competitivos

- ) Fluxo de receitas Estrutura de custos
Geroghode valar adicionglaeTele |

Divulgagéo do servico
Uso ¢ Finalidade . L .. -
poposade [ |9 10 1 o Utilizagdo de aplicativos InformagGes
Divulgagao do servigo 3 valor Principais processos Reforgar diferenciais competitivos
~ N operacionais
Inclusdo de acessorios Problema Prineipas | avividades | Parcerias
9 59 2 S Chave chave 3
Reforgar diferenciais competitivos Copacidades | SISy Atendimento
> ‘ I — B S ~
Relacionamento s Utilizagao de aplicativos Informagdes

Ganhos/beneficios
Aquisi¢do do carro Processos contratuais via plataforma digital Melhoria no atendimento
Modelos de veiculos 16 5 | M

Captura de Viér Relacionamento com a rede concessionéria
Consultoria especializada

Aquisi¢do do carro Modelos dos Carros Manutengéo preventiva
Plano de descontos Personalizagdo Suporte
Treinamento

Plano de descontos

Uso da tecnologia para personalizagdo e melhoria da experiéncia do servigo
Divulgagédo do servico Consultoria especializada
Utilizagao de aplicativos

Inclusdo de acessorios

Uso da tecnologia para o controle de transito e gestdo de frota
Processo de p )

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).



197

As oportunidades de melhoria sugeridas estdo associadas a ampliagdo do pacote de
servicos, a melhoria da experiéncia do usuario e de processos finalisticos, a diminuicao de
prazos, ¢ a redefinicao de precos e estruturacao de custos. Essas sugestoes estao diretamente
relacionadas aos componentes proposta de valor, atividades-chave, relacionamento com o
cliente, e principalmente, a estrutura de custos.

Os principais apontamentos referem-se a uma reestruturagao do modelo de assinatura,
incluindo: ampliacdao e reformulagao do pacote de servigo; reducdo de prazos e melhoria no
processo de entrega; customizagdo do servico; reavaliagdo do preco das mensalidades e
aprimoramento da divulgagao.

Ao mesmo tempo, para estabelecer quais melhorias seriam prioritarias, foram seguidos
os critérios explicitados na subsecdo 3.2.2.5, ou seja, as oportunidades destacadas pelos
participantes da etapa suporte pratico. Essas melhorias foram aquelas que serviram de base para
a criagdo das ideias e acdes praticas do projeto de exceléncia. A subsegdo seguinte apresenta o

processo de criagdo de ideias e a transformagdo em agdes praticas.

6.1.2.2 Criacdo de Ideias e Acoes Praticas

A fase de criag@o de ideias foi desenvolvida a partir da anélise do ecossistema, dos
impulsionadores de mudanca e das oportunidades de melhoria identificadas. Percebeu-se que o
modelo de negdcio de carro por assinatura € promissor, porém apresenta pontos que podem ser
aperfeigcoados. A auséncia de intervencdes pode gerar desgaste com usuarios e diminuir a
atratividade do servigo para novos consumidores. Por isso, foram geradas ideias visando atender
as necessidades dos usuarios e despertar maior interesse do mercado consumidor.

O MN tem como pontos fortes a marca, a reputacdo e estrutura das fabricantes de
carros. Além disso, conta com os canais importantes de comunicagdo com o cliente, seja por
meio da plataforma digital ou pessoalmente nas redes de concessiondrias. Entretanto, o servigo
apresenta fragilidades, como os conflitos com a rede de parceiros, a desvantagem de ndo ser
pioneiro no mercado e problemas operacionais em atividades-chave, principalmente no
atendimento.

Outro destaque negativo esta na relagdo custo-beneficio percebida por usuarios e nao
usuarios. Para uma parcela do mercado consumidor, o pacote de servigos oferecido no MN

carro por assinatura ainda apresenta um preco elevado. Para facilitar a descricdo das ideias
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geradas, essas foram agrupadas em categorias, Figura 59, seguindo as melhorias sugeridas na
subsecdo 5.1.8:
a) Melhorias operacionais (MO): foco eficiéncia operacional da oferta.
b) Melhorias mercadologicas (MM): relacionadas ao pacote de servigos, divulgacao,
relacionamento com o mercado ¢ interagdes com 0S usuarios.
¢) Melhorias tecnolégicas (MT): digitalizagdo do modelo de negdcio.
d) Melhorias estratégicas (ME): relacionadas a estratégia do negocio, o conceito e

proposta de valor do modelo de negdcio.

Figura 59 — Conjunto de Melhorias Deliberadas

Melhorias Estratégicas Melhorias Mercadoldgicas
ME1  Conceito de carros por assinatura MM1  Relacionamento com o Mercado
ME2 |Reformula¢io da proposta de assinatura MM2 | Plano de Marketing Integrado
ME3 | Adocdo de Principios Sustentaveis MM3 | Revisdo do Pacote de Servicos
ME4 | Ampliacdo da rede de relacionamento MM4 | Customizacdo do Servico

MES5  Avaliacdo de desempenho e da qualidade

Melhorias Tecnoldgicas Melhorias Operacionais
MT1 |Melhorar a conectividade MO1 Melhora do nivel de servico digital
MT2 | Gerenciamento de dados MO2 Melhora do nivel de servigo presencial
MT3 | Aproveitamento do potencial da digitalizacdo MO3 Entrega dos Veiculos

MO4 Suporte
Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

Visando uniformizar a formulagdo e apresentaciao das melhorias, foi desenvolvido um
quadro com a seguinte estrutura: cédigo da melhoria, foco, agdes praticas, barreiras, limitagdes,
tendéncias, resultados esperados e impacto da mudanca. O quadro 34 apresenta a estrutura

utilizada em todas as melhorias deliberadas.

Quadro 34 — Estrutura para Formulacdo das Melhorias Propostas
Codigo | Foco:

Acoes Praticas:

Barreiras e Limitacdes Minimizadas
Acompanhamento de Tendéncias:

Resultados esperados:

Impacto da mudanga:

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Primeiramente, foram deliberadas melhorias estratégicas, entendendo-se que essas
impactam em todos os componentes do MN. Em seguida, as melhorias mercadologicas e
tecnologicas e, por ultimo, as melhorias operacionais:

- Melhorias Estratégicas: Foram propostas cinco melhorias estratégicas com intuito
de institucionalizar o conceito de assinatura, promover o MN ao mercado
consumidor, avaliar a gestdo estratégica da qualidade e reforgar as caracteristicas
competitivas, diferenciando-o de outros modelos de negocios, como o aluguel e o

leasing. O quadro 35 detalha a primeira proposta de melhoria estratégica.

Quadro 35 - Melhoria Estratégica - Conceito de Carro por assinatura
MEI1: Conceito de carro por assinatura | Foco: Institucionalizacdo do conceito de carro por assinatura.
Acoes Praticas:
Instituir programa de transi¢@o para a inovacao do modelo de negécio, visando institucionalizar a nova cultura,
incluindo:
- Uniformizagdo de conceitos, caracteristicas e operagoes;
- Desvinculagdo da nomenclatura locagdo de veiculos para o MN de assinatura de veiculos;
- Diferenciagdo do servi¢o em relacdo a outros modelos de negocios;
- Institucionalizagfo e legitimagdo organizacional do conceito de carro por assinatura.
Barreiras e Limitacdes Minimizadas

- Aceitagdo do cliente; - Desconhecimento do conceito de assinatura;

- Confusdo com outros servigos; - Pouca experiéncia no setor de assinatura;

- Concorréncia; - Instabilidade politico-econdmica;

- Conflito com concessionarias e suas associagdes; | - Percepcao da relagdo custo-beneficio;

- Cultura organizacional voltada para a fabricacdo; | - Preferéncia pela posse;

- Desconfianca por parte do mercado; - Relacionamento com o mercado e divulgagao.

Acompanhamento de Tendéncias:
- Compra substituida pelo uso;
- Novos modelos de mobilidade.
Resultados esperados:
- Melhor compreensdo da organizagdo e do mercado sobre o modelo de negdcio;
- Alinhamento conceitual entre atores do ecossistema de negdcios;
- Desenvolvimento dos conceitos relacionados & economia compartilhada.
Impacto da mudanga:
A proposi¢do requer investimento de recursos, como planejamento e capacitagdes, além disso, necessita de
esfor¢co coletivo para reafirmar conceitos, crencas e valores. Mostra-se com potencial para minimizar as
implicagdes negativas de barreiras/limitacdes importantes, facilitando tanto a operacionalizagdo quanto o
crescimento na participagdo no mercado.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O servico ainda ¢ confundido com outras modalidades como o aluguel e o leasing
(Freed, et al., 2022). Por isso, ¢ necessario institucionalizar o conceito e as suas
particularidades, favorecendo uma melhor assimilacdo dos principais beneficios e preco dos
planos de assinatura. Os atores envolvidos no ecossistema precisam compreender o conceito do
MN carro por assinatura, especialmente os parceiros € o mercado consumidor. Apesar da

nomenclatura ‘aluguel de longo prazo’ ser compreendida pelo mercado, seu uso também gera
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confusdo e nao desenvolve uma visdo clara do que € o servigo e as diferengas entre ele e outros
modelos de negocios.

A assinatura deve ser compreendida como um ponto no continuum de propriedade, em
vez de uma oferta completa e independente (Lang et al., 2023). Trata-se de um servigo mais
econdmico do que os modelos de aluguel, e o perfil do assinante geralmente se assemelha mais
a alguém que, de outra forma, compraria um carro, mas prefere ndo quer (Loopit, 2023). Pela
diferenciar e oferecer mais beneficios e possibilidades para seus clientes, ¢ essencial reforgar
as vantagens competitivas.

Outra melhoria estratégica sugerida esta relacionada a reformulagdo da proposta de
assinatura. Verifica-se a oportunidade de ampliar a oferta do servigo, criando planos de
assinatura mais atraentes, além de uma jornada digital mais interativa. Espera-se que esse
servigo acompanhe as tendéncias do setor, integrando-se ao sistema de transito e a outros
produtos oferecidos pelo grupo empresarial.

As organizagdes ofertam assinaturas e posteriormente transformam esses ativos em
carros usados (mais novos) para venda — um elemento central do MN. Longe de canibalizar as
vendas existentes, as assinaturas podem expandir a base de clientes, pois muitas vezes atraem
aqueles que nunca possuiram um veiculo (Lang ef al., 2023). Baek e Kim (2022) explicam que
na introducdo de modelos de assinatura, ¢ preciso primeiro compreender as percepcoes dos
consumidores e adotar estratégias adequadas para sua introdugao.

Embora as montadoras precisem reconstruir as vantagens competitivas nas areas de
transformagdo digital, gestdo da cadeia de suprimentos, sustentabilidade e veiculos
autonomos/conectados, seus MN devem ser suficientemente ageis e flexiveis para ndo serem
afetados negativamente por situagdes macroecondmicas ou geopoliticas iminentes (KPMG,
2023). A oferta deve proporcionar maior interatividade, conexdo e melhor customizacdo. O
Quadro 36 apresenta o detalhamento dessa melhoria.

Para essa reestruturagdo, sugere-se que sejam definidos novos planos de assinatura,
integrando o servi¢o aos demais modelos de negocios de mobilidade da marca. A intengdo ¢
flexibilizar a oferta possibilitando ao usuario que, ao abrir sua conta na plataforma digital, tenha
acesso a todo portfolio de produtos (bens tangiveis e servigos) da marca. Dado que quase todos
as montadoras atuam em outras dreas de MaaS, a sinergia com os servi¢os existentes precisa
ser avaliada para otimizar o valor do ciclo de vida do veiculo (Schmitz et al., 2021). Alguns
programas pesquisados, ja admitem certa flexibilidade entre as ofertas, conforme visto nas

entrevistas com os gestores.
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Quadro 36 - Melhoria Estratégica - Reformulagdo da Proposta de Assinatura
Foco: Oferta de carro por assinatura mais atrativa para o
mercado.

ME2: Reformulagdo da proposta de assinatura

Acgoes Praticas:
- Criagdo de novos planos de assinaturas;
- Desenvolvimento de nova interface de assinatura, mais interativa, digital, personalizada e dindmica;
- Integragdo do servico de carro por assinatura com outros modais de transito e demais produtos da marca;
- Uso de modelos de veiculos elétricos e mais acessiveis.
Barreiras e Limitacdes Minimizadas

- Aceitacdo do cliente; - Pouca experiéncia no setor de assinatura;

- Problemas de atendimento, prazos e processo de | - Gestdo de estoques e ciclo de vida dos veiculos e do
entrega; Servico;

- Baixa oferta de Veiculos Elétricos; - Infraestrutura urbana;

- Concorréncia; - Pacote de servigos;

- Congestionamentos; - Percepcao da relagdo custo-beneficio;

- Cultura organizacional voltada para a fabricacdo; | - Preferéncia pela posse;

- Exclusdo do cliente; - Relacionamento com o mercado e divulgacgdo.

Acompanhamento de Tendéncias:
- Compra substituida pelo uso;
- Novos modelos de mobilidade;
- Mobilidade sustentavel;
- Atendimento customizado aos consumidores;
- Comunicagdo integrada, em tempo real entre modais.
Resultados esperados:
- Melhorar a atratividade do modelo de negdcio;
- Melhorar a percepcao sobre a relagdo custo-beneficio;
- Modelo de negodcio mais acessivel e flexivel.
Impacto da mudancga:
A ideia requer reposicionamento estratégico, investimentos em planejamento, capacitacdes, ativos fisicos
(automoveis) e tecnologia. Mostra-se com potencial para ampliar a oferta do servigo e diminuir restrigdes na
relag@o custo-beneficio percebida pelo cliente.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Ainda ¢ sugerido que sejam incluidos modelos de carros mais acessiveis, economicos
e ndo necessariamente zero km. Essa ideia vai ao encontro do perfil do usuario que valoriza a
mobilidade e anseia por um servigo mais econdmico. Na literatura investigada, ndo foram
localizadas publicacdes que abordem até que ponto o mercado estd disposto a pagar pelo servigo
de assinatura ou se prefere pacotes predefinidos, personalizados ou op¢des pré-pagas (Matyas;
Kamargianni, 2019). Assim, sugere-se a adogao de planos de assinatura diferenciados, inclusive
uma opg¢ao voltada para o pagamento por uso, uma vez que a flexibilidade e conveniéncia sdo
valores importantes para o cliente.

O automovel deve ser o elemento principal, mas ndo necessariamente o Unico. A
assinatura de um carro deve ser ampliada, com a marca interagindo mais com o usuario para
melhorar a experiéncia de uso e criar um relacionamento mais duradouro e benéfico para ambas
as partes. Para Zayar et al., (2021), os servigos de carro por assinatura precisam encontrar o

equilibrio entre as preferéncias do cliente e a viabilidade financeira por meio do entendimento
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sobre: tempo e flexibilidade de contrato; capacidade de troca de veiculo (ou ndo); “idade” do
veiculo oferecido e modelo de pregos.

Essa proposta de reformulagdo visa também mitigar a influéncia negativa de alguns
fatores que funcionam como barreiras para o desenvolvimento bem-sucedido do servico de
carro por assinatura. As principais delas referem-se a aceitagdo do mercado, a melhoria da
experiéncia do usudrio, a percepcao da relacdo custo-beneficio e ao relacionamento com o
ecossistema.

A seguir, no quadro 37, sugeriu-se também uma melhoria voltada para principios

sustentaveis.

Quadro 37 - Melhoria Estratégica - Principios Sustentaveis
ME3: Adogao de Principios Sustentaveis | Foco: Modelo de negocio Sustentavel.
Acoes Praticas:
- Deliberacdo de programa de sustentabilidade ambiental baseado em economia circular;
- Adogao de modelos de baixo custo e elétricos;
- Revisdo da estrutura de custos, fluxo de receitas e conformidade com legislagdes;
- Gerenciamento e acompanhamento do ciclo de vida dos veiculos.

Barreiras/Limitac6es minimizadas

- Aceitagdo do cliente; - Modelos dos carros ofertados;

- Baixa oferta de Veiculos Elétricos; - Pacote de servigos;

- Concorréncia; - Percepcdo da relagdo custo-beneficio;

- Desconfianga por parte do mercado; - Preferéncia pela posse;

- Exclusdo do cliente; - Relacionamento com o mercado e divulgagdo.

Acompanhamento de Tendéncias:

- Mobilidade sustentavel;

- Novos modelos de mobilidade.

Resultados esperados:

- Modelo de negdcio mais atrativo e sustentavel;

- Reduzir custos, ampliar percentual de participacdo de mercado e melhorar resultados;

- Gerenciamento e monitoramento do ciclo de vida dos veiculos;

- Garantir melhor uso de recursos, ampliando as oportunidades para rastreamento, reutilizagio e reciclagem.
Impacto da mudancga:

Proposi¢do com necessidade de planejamento, capacitagdes, investimentos em ativos fisicos (veiculos e
infraestrutura de recarga). Tem potencial para melhorar indicadores de sustentabilidade ambiental e
desempenho organizacional. Requer esfor¢o coletivo, institucionalizacdo de valores e principios sustentaveis
no ecossistema.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A sustentabilidade ¢ uma premissa importante do projeto de exceléncia, ¢ valorizada
pelo mercado e uma das tendéncias para o setor automotivo. Sugeriu-se a implementagao de
um programa baseado em economia circular, com a utilizacdo de modelos elétricos e
compactos, com menor custo de produ¢do/manutencao e a revisao da estrutura de custos e fluxo
de receitas. O programa de sustentabilidade permitird que a organizagdo, em parceria com seu

ecossistema, desenvolva uma economia voltada para a melhor utilizagdo de recursos.
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A partir da assinatura pode-se acompanhar um veiculo durante toda a sua vida util,
suas manutengdes, desgaste, troca de componentes € sinistros, o que possibilita compreender
os niveis de sustentabilidade do negécio. O gerenciamento do ciclo de vida dos veiculos pode
ser facilitado a medida que as organizacdes adotem tecnologias digitais em seu escopo de
negocio, reduzindo as incertezas sobre a geracdo de receitas em médio e longo prazo,
minimizando os riscos e facilitando as operagoes.

A revisao da estrutura de custos e fluxo de receitas refere-se a adaptagdo do modelo
de negocio contemplando aspectos sociais, econdmicos € ambientais incluidos no programa de
sustentabilidade. Esta proposta visa também minimizar as barreiras e limita¢des relacionadas,
principalmente a desconfianca do mercado, a auséncia de programa especifico de
sustentabilidade e a percepgao da relagao custo-beneficio do MN.

A medida que esse programa se desenvolve, os resultados devem retornar para todos
os parceiros € mercado consumidor, incluindo a melhoria da imagem da marca e da atratividade
do MN. Dependendo de como a organizacdo conseguir estabelecer as diretrizes do programa
vinculado a ag¢des de economia circular, podem ocorrer importantes melhorias de processos,
resultando na redugdo de custos e impactando até no preco das mensalidades. Assim, os
parceiros € usuarios sdo pecas-chave para que a organizagdo consiga adotar principios
sustentaveis.

Outra sugestdo refere-se a ampliagdo da rede de relacionamento. A forca do
relacionamento e a colaboragdo entre os atores do ecossistema influenciam positivamente a
eficiéncia da transferéncia de conhecimento e o desempenho inovador (Wang; Su; Zhang,
2023). Como se tratar de um MN novo, compreende-se que uma nova rede estd se formando.
No entanto, justifica-se refor¢ar a intencdo de aproveitar o potencial da marca e as
oportunidades tecnologicas para envolver o programa em uma rede cada vez maior de parceiros,
organizagoes, instituigdes e pessoas. O quadro 38 detalha essa proposta de melhoria.

A necessidade de ampliacdo do relacionamento favorece a disseminagao da proposi¢ao
de valor do servico e aceitagdo do MN, criando uniformidade de comunicagdo e alcangando
maior cooperagdo. Ao desenvolver o relacionamento com os parceiros, pretende-se acompanhar
as tendéncias de comunicacao integrada e, a0 mesmo tempo, minimizar importantes barreiras,

principalmente aquelas inerentes a resisténcia a mudanga.
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Quadro 38 - Melhoria Estratégica - Rede de Relacionamento
ME4: Ampliacgdo da rede de Relacionamento | Foco: Parcerias estratégicas.
Acgoes Praticas:
- Desenvolvimento de novas parcerias;
- Adogao da digitalizagdo para melhorar as interagdes com o ecossistema;
- Expansdo do relacionamento entre parceiros, principalmente concessionarios;
- Integragdo do servico de carro por assinatura com outros modais de transito ¢ demais produtos da marca.
- Participar e fomentar debates e discussdes sobre planejamento urbano e sistemas globais de transito.
Barreiras/Limitac6es minimizadas

- Problemas de atendimento, prazos e processo de | - Diferengas culturais regionais;

entrega; - Estrutura dos parceiros;

- Cobertura geografica do servico; - Pouca experiéncia no setor de assinatura;

- Concorréncia; - Gestao de estoque;

- Conflito com concessionarias e suas associagdes; - Mudanga na politica de descontos da montadora;
- Custos; - Percepcao da relagdo custo-beneficio;

- Desconfianca por parte do mercado; - Relacionamento com o mercado e divulgacao.

- Desconhecimento do conceito de assinatura; - Urbanizagio;

Acompanhamento de Tendéncias:

- Novos modelos de mobilidade;

- Mobilidade sustentavel;

- Comunicacdo integrada e em tempo real.

Resultados esperados:

- Modelo de negdcio integrado ao sistema de transito;

- Maior participagdo de mercado, consolidacdo de parcerias existentes e criacdo de novas aliangas estratégicas.

Impacto da mudancga:

Baixa necessidade de investimentos de recursos. E importante o planejamento, anélise e selegdo de parceiros.

Esforgo coletivo para integrar os principais atores do ecossistema, alinhamento de objetivos e colaboratividade.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Em alguns casos, os revendedores podem negligenciar a promogao das ofertas de MN
de MaaS, favorecendo as ofertas de venda de veiculos (Schmitz et al., 2021). Por isso, os
parceiros concessionarios precisam estar integrados, fazer parte do negocio, evitando-se
conflitos de interesses.

E importante que a marca se aproxime dos demais atores envolvidos no setor
automotivo e dos sistemas de transito, principalmente nos grandes centros urbanos. Além disso,
¢ importante que as organizagdes participem ativamente do processo de atualizacdo da
legislacao que regula a comercializacdo de veiculos no pais. A chamada “Lei Ferrari”, instituida
no final da década de 80, ndo passa por atualizagdes ha mais de 30 anos.

A referida Lei dispde sobre a concessdo comercial entre produtores e distribuidores de
veiculos automotores de via terrestre (BRASIL, 1979). Entre os anos de 2014 ¢ 2015 a Camara
de Deputados Federais analisou o projeto de Lei PL 7.200/2014. A proposta visava dar
seguranca e garantia de sobrevivéncia ao concessiondrio, em caso de rescisao contratual, mas
foi retirada por iniciativa individual do requerente (BRASIL, 2014).

A Procuradoria-Geral da Republica (PGR) questiona a lei, no Supremo Tribunal de

Justica (STF). Os questionamentos estao relacionados principalmente aos dispositivos que
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autorizam a vedag¢do da comercializagdo de veiculos fabricados ou fornecidos por outro
produtor (clausula de exclusividade) que proibem ou limitam a venda por concessionarias em
uma area geografica especifica (exclusividade territorial) (BRASIL, 2024a).

O Departamento de Estudos Econdomicos do Conselho Administrativo de Defesa
Economica (CADE) defende que a regulagdo das relagdes entre fabricantes e concessionarios
de veiculos automotores deve ser revisada. Segundo o 6rgao, essa revisao deve focar na redugao
ou eliminagdo da intervengao do Estado e na promog¢ao de um ambiente de livre concorréncia,
o0 que resultard em beneficios para toda a sociedade (CADE, 2022).

Neste sentido, verifica-se que esta lei passa por processos de analise e reavaliagdo que
podem culminar em alteragdes na comercializagdo de automoéveis no Brasil. A fase de
transformagdo da legislagcdo coincide com o direcionamento das propostas apresentadas aqui.
Além disso, este estudo reforca a necessidade de atualizacdo da legislagdo para poder atender
as mudangas ocorridas no setor automotivo desde sua promulgagao.

Outra demanda ¢ a avaliacdo da qualidade do servigo, a partir de um conjunto de
indicadores de desempenho e da definicdo de métricas para anélise da plataforma digital. As
montadoras precisam aproveitar a chance de aproximacgao e relacionamento com o mercado.
Seguindo uma perspectiva estratégica, a qualidade deve acompanhar o relacionamento com o
mercado. Assim, fez-se uma nova sugestao de melhoria estratégica, conforme Quadro 39.

Segundo Paladini (2019b), a producdo da qualidade ¢ uma acdo essencialmente
dindmica, com surgimento de novos elementos a todo instante que envolve sempre grande
numero de variaveis e, por isso, requer analise permanente. Essa analise deve ser feita em todo
0 ecossistema, com os parceiros, na plataforma digital e a partir dos dados provenientes das
interacdes com os clientes e usuarios.

O modelo de avaliagdao de desempenho e da qualidade deve contemplar um dashboard
composto por indicadores-chave de desempenho (KPIs). Segundo Dias (2021), o KPI ¢ uma
medida de um destino, incluindo a dire¢do de melhoria, referéncia ou meta, e o prazo associado

a atividades especificas para atingir objetivos de longo prazo.
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Quadro 39 - Melhoria Estratégica — Avaliacdo de Desempenho e da Qualidade
Melhoria Mercadoldgica

MES: Avaliagdo de desempenho e da qualidade | Foco: Avaliagdo da qualidade do servigo

Acgoes Praticas:

- Construcdo de modelo de avaliagéo estratégica da qualidade do servigo;

- Defini¢do de conjunto de indicadores de desempenho para avaliagdo da qualidade do servigo;

- Adocdo de métricas para mensuragdo e gerenciamento de dados na plataforma digital.
Barreiras/Limita¢6es minimizadas

- Aceitacdo do cliente;

- Confusdo com servigo de aluguel;

- Concorréncia;

- Desconfianca por parte do mercado;

- Diferengas culturais regionais;

- Exclusdo do cliente;

Acompanhamento de Tendéncias:

- Compra substituida pelo uso;

- Atendimento customizado aos consumidores;
- Comunicagdo integrada e em tempo real.
Resultados esperados:

- Aproximagdo da marca com o mercado consumidor;

- Melhoria do relacionamento entre a indstria e parceiros;

- Compreensdo sobre o comportamento do consumidor;

- Acompanhamento das tendéncias do setor automotivo.

Impacto da mudanga:

Proposta sem custos elevados, exige abordagem que inclua articulagdes e dialogo entre parceiros. Precisa-se
minimizar conflitos, ouvir as partes interessadas e planejar estratégia de relacionamento com o mercado com
perspectiva de longo prazo.

- Pouca experiéncia no setor de assinatura;

- Gerenciamento de dados;

- Percepcao da relacdo custo-beneficio;

- Preferéncia pela posse;

- Relacionamento com o mercado e divulgacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O uso de indicadores da qualidade permite avaliar quantitativamente cada melhoria
proposta e saber se a empresa estd na dire¢do certa para atender as necessidades dos
consumidores (Pizoni; Guimaraes; Paladini, 2019). Segundo Paladini (2011), o indicador deve
sempre ter relacdo com o ambiente, sendo importante vinculd-lo aos seguintes itens:

a) Objetivo: o indicador direciona a acdo de avaliacdo da qualidade;

b) Justificativa: refere-se a relevancia de se prosseguir com a avaliagdo;

c) Ambiente: in-line para indicadores de desempenho; offline para indicadores de su-

porte e online para indicadores da qualidade de fato;

d) Padrao: referéncia no conhecimento evolutivo do processo avaliado, possibilitando

a comparacao entre a meta estabelecida e o nivel atingido.

e) Elemento: ¢ o contexto que caracteriza o indicador.

f) Fator: ¢ a jungdo de varios componentes em um mesmo contexto.

g) Medida: ¢ a unidade para a medig¢ao do fator.

As plataformas digitais sdo terrenos valiosos, com grande quantidade de informagao e
dados que poderiam ser utilizados pelas organizacdes para compreender o comportamento do

consumidor. Contudo, os esforcos para mensurar as atividades das plataformas digitais
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permanecem fragmentados, principalmente devido a privacidade dos usuarios (Costa, et al.
2021).

E preciso avaliar a medi¢do de desempenho na era digital (Begkos; Antonopoulou,
2020). Como o servi¢o de carro por assinatura trata-se de um negocio digital, quais métricas
devem ser observadas? Fitzpatrick e Strovink (2021) avaliam que o sucesso digital pode ser
medido avaliando-se cinco métricas, entre elas, o retorno dos investimentos digitais, o
percentual do orgamento anual de tecnologia gasto em iniciativas digitais, tempo necessario
para construir aplicativos digitais, incentivo dos lideres empresariais ligados a construcdes
digitais que criam valor e o percentual de atracdo, retengdo e promocgao de talentos técnicos.

- Melhorias Mercadologicas: Foram sugeridas quatro melhorias mercadoldgicas
relacionadas ao relacionamento com o mercado consumidor, planejamento de
marketing, revisdo do pacote de servicos e personalizagdo do servi¢o. Essas
melhorias visam equilibrar a oferta, uma vez que o valor cobrado nas mensalidades
dos planos de assinatura ndo agrada a todos os usudrios e a todos os motoristas nao
usudrios participantes do estudo.

Neste estudo, ndo foi feita proposta para reducdo de prego das mensalidades, por
questao de conveniéncia, uma vez que a redu¢do de preco, em alguns casos, pode comprometer
a saude financeira dos programas de assinatura. Além disso, os precos dependem da dindmica
do mercado, que apresenta um cenario em permanente mutagao. Ao invés disso, foram feitas
sugestoes visando melhorar a percepgao do cliente da relagcdo custo-beneficio do servigo. O
Quadro 40 detalha a primeira proposta de melhoria mercadologica.

A proposta emerge tanto da necessidade de estreitar o relacionamento com o mercado
consumidor quanto da demanda interna por aproximacdo e alinhamento de interesses e
objetivos com os principais parceiros, as concessionarias. Pretende-se minimizar o efeito
negativo das barreiras para o desenvolvimento de modelos de negdcios baseados em
servitizagdo e as limitacdes do servico de carro por assinatura, principalmente o conflito com

as concessionarias ¢ a desconfianca do mercado.
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Quadro 40 - Melhoria Mercadoldgica - Relacionamento com o Mercado
Melhoria Mercadoldgica
MM1: Relacionamento com o mercado | Foco: Aproximagdo da industria com o mercado.
Acgoes Praticas:
- Estreitar relacionamento por meio de objetivos confluentes com os parceiros;
- Aproximagdo da marca com o mercado consumidor;
- Ampliar a imagem da marca para uma perspectiva de mobilidade.
Barreiras/Limita¢6es minimizadas

- Problemas de atendimento, prazos e processo de | - Estrutura dos parceiros;

entrega; - Pouca experiéncia no setor de assinatura;

- Concorréncia; - Gestao de estoque;

- Conflito com concessiondrias e suas associagoes; - Instabilidade econdmica;

- Cultura organizacional voltada para a fabricagdo; | - Legislagdo;

- Desconfianca por parte do mercado; - Relacionamento com o mercado e divulgacao;
- Diferengas culturais regionais; - Risco financeiro.

Acompanhamento de Tendéncias:

- Comunicacao integrada e em tempo real;

- Sistema global de transito;

- Planejamento urbano integrado.

Resultados esperados:

- Aproximagdo da marca e seus produtos do mercado consumidor;

- Melhoria do relacionamento entre a indstria e seus parceiros;

- Compreensdo sobre o comportamento do consumidor;

- Acompanhamento das tendéncias do setor automotivo.

Impacto da mudanga:

Proposta exige abordagem que inclua articulagdes e didlogo entre parceiros. Faz-se necessario minimizar
conflitos, ouvir as partes interessadas e planejar estratégia de relacionamento com o mercado com perspectiva
de longo prazo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os resultados da etapa suporte pratico demonstram que parte do mercado consumidor
ainda desconhece o servico de carro por assinatura ou que este ¢ oferecido por montadoras de
veiculos. Os resultados corroboram com estudo feito pela Confederacao Nacional de Dirigentes
Lojistas (CNDL), que indicou que 68,1% desconheciam o servico em marg¢o de 2022 (CNDL,
2022). Por isso, € importante aproximar a industria do cliente e comunicar sobre o portfolio de
produtos oferecidos. O cliente precisa saber que a marca representa mais do que apenas um
bem tangivel (automovel), mas sim mobilidade.

A divulgacao foi uma das limitagdes apontadas por motoristas e usudrios. Por isso, um
plano de marketing integrado também ¢ sugerido (Quadro 41). A ideia ¢ abranger os modelos
de negdcios de mobilidade da marca como um projeto guarda-chuva. Uma das marcas

participantes do estudo ja adota essa pratica.
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Quadro 41 - Melhoria Mercadoldgica — Plano de Marketing Integrado

Melhoria Mercadoldgica

MM2: Plano de Marketing Integrado (PMI)

| Foco: Divulgacdo do servico de carro por assinatura.

Acgoes Praticas:

- Comunicacdo integrada de marketing (CIM).

- Criar programa de marketing sobre os modelos de negocios de mobilidade da marca (projeto guarda-chuva);
- Desenvolvimento de plano de marketing para o modelo de negbcio carro por assinatura;

Barreiras/Limita¢6es minimizadas

- Aceitacdo do cliente;

- Confusdo com outros servigos;

- Concorréncia;

- Conflito com concessiondrias e suas associagoes;
- Desconfianca por parte do mercado;

- Desconhecimento do conceito de assinatura;

- Diferengas culturais regionais;

- Exclusdo do cliente;

- Instabilidade politico-economica;

- Nivel de instru¢do do cliente;

- Percepcao da relacdo custo-beneficio;

- Preferéncia pela posse;

- Relacionamento com o mercado e divulgagdo;
- Valor das mensalidades (preco);

Acompanhamento de Tendéncias:
- Compra substituida pelo uso;
- Atendimento customizado aos consumidores;
- Comunicacdo integrada e em tempo real.
Resultados esperados:
- Melhoria da divulgag¢@o do servigo de carro por assinatura;
- Reforgo dos diferenciais competitivos e vantagens do modelo de negocio.
Impacto da mudanga:
A proposi¢ao requer investimento de recursos, como planejamento e capacitagdes e necessita de esforco
coletivo. Mostra-se com potencial para minimizar as implicagdes negativas de barreiras/limitagdes importantes,
facilitando a operacionalizac¢do e crescimento do servico.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O PMI vem para reforgar o conceito de assinatura, diferenciais competitivos do servigo
e as vantagens da contrata¢do. Para Baek e Kim (2022), as abordagens de comunicacdo e vendas
devem basear-se em estratégias diferenciadas, embasadas na percep¢ao dos consumidores sobre
os tipos de produtos que o modelo de assinatura oferece. Ademais, as ferramentas e técnicas de
marketing digital podem ajudar as empresas a otimizarem as taxas de conversao de cliques,
reduzir custos de aquisi¢do de clientes e direcionar seus gastos de maneira eficaz (Lang et al.,
2023).

Outra agdo importante € elucidar aos proprietarios de automoveis sobre os custos da
propriedade e a depreciacdo dos veiculos. Em geral, os usuarios ndo conseguem avaliar ou nao
levam em consideragdo os custos anuais com seus veiculos, seja com manutencio, seguros e
assisténcias (Simon-Kucher, 2023). Essa falta de entendimento prejudica a percepgao do custo-
beneficio das assinaturas, fazendo com que essa modalidade tenha a imagem de um modelo de
negocio menos seguro € mais caro que a posse. Por isso, o pacote de melhorias sugerido engloba
acdes em prol de mudangas de perspectiva organizacional sobre os conceitos e abordagens
realizadas pelos programas de assinatura. O objetivo € melhorar a compreensdo tanto interna
quanto do mercado consumidor sobre a proposta de valor e beneficios. Busca-se melhorar a

relacdo custo-beneficio percebida pelo cliente.
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O pacote de servigos do modelo de carro por assinatura foi uma das principais
limitagdes apontadas pelos usuarios e motoristas participantes deste estudo. Por isso, fez-se
necessario sugerir mudancgas. Neste sentido, uma proposta de melhoria foi definida, conforme

0 Quadro 42.

Quadro 42 - Melhoria Mercadologica - Revisdo do Pacote de Servigos
Melhoria Mercadologica

MM3: Revisdo do Pacote de Servicos | Foco: Adequacdo do pacote de servicos
Acdes Praticas:
- Readequacdo do pacote de servicos (quilometros, manutencdes, beneficios) de acordo com planos de
assinaturas;
- Ampliagdo da disponibilidade de modelos de veiculos elétricos e mais acessiveis;
- Inclusdo de acessorios.

Barreiras/Limitac6es minimizadas

- Aceitagdo do cliente; - Desconfianga por parte do mercado;

- Problemas de atendimento, Prazos e processo de | - Pouca experiéncia no setor de assinatura;
entrega; - Pacote de servigos;

- Baixa oferta de Veiculos Elétricos; - Percepcdo da relagdo custo-beneficio;

- Confusdo com outros servicos; - Relacionamento com o mercado e divulgagao;
- Concorréncia; - Risco financeiro;

- Custos; - Valor das mensalidades (preco).

Acompanhamento de Tendéncias:
- Compra substituida pelo uso;
- Novos modelos de mobilidade;
- Atendimento customizado aos consumidores.
Resultados esperados:
- Melhorar a atratividade do modelo de negdcio;
- Modelo de negdcio mais acessivel e flexivel.
Impacto da mudanga:
A proposigdo foi feita para acompanhar o processo de reformulagdo da proposta, carece de planejamento,
treinamentos e investimentos em ativos fisicos (automoéveis, acessorios) e tecnologia. Mostra-se com potencial
para ampliar a oferta do servigo e diminuir restricdes na relagdo custo-beneficio percebida pelo cliente.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Uma das caracteristicas de modelos de negocio de assinatura, como streaming, musica
e videos na internet, ¢ a disponibilizagcdo de planos para diferentes perfis. Entende-se que sao
necessarias alteracdes no pacote de servigos, principalmente em relagdo aos limites de
quilometragem e beneficios aos usudarios. Tanto usudrios quanto motoristas de carros que
conhecem o servigo anseiam pelo aumento do limite de quilometros permitidos por contrato.
Por isso, propde-se a oferta de planos voltados para o pagamento conforme o uso e o perfil do
usuario.

E preciso ainda disponibilizar acessérios como cadeirinhas infantis, racks e
bagageiros, além de melhorar a oferta de carros elétricos e outros modelos de veiculos mais

acessiveis, buscando assim diminuir os precos das parcelas e ampliar as possibilidades de

escolha para atender a perfis de clientes distintos. A ideia de utilizar carros mais compactos e
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acessiveis pode ser comparada ao sucesso da Honda no mercado norte-americano de
motocicletas na década de 60 (Pascale, 1996; Mintzberg, 2006). A Figura 60 apresenta um

exemplo para os planos que podem ser disponibilizados.

Figura 60 — Exemplo de Portal do Usudrio para Escolha de Planos de Assinatura

Pessoa Fisica Pessoa Juridica
Planos Aquisigdo $|Escolhaseuplano ¥
Planos Aluguel

Planos Assinatura Q

Planos Assinatura S Econdémico Padrao Familiar
Parcela - Baixa Média Alta Baixa Promocional
KM ‘ A B C D* A B C D* A B C D* A B C D* A B C D*
Modelos disponiveis‘ Compactos Sedan/SUV Luxo Elétricos Todos os modelos
Tempo de Contrato — E F G H*| E F G H** E F G H** E F G H*| E F G H**
Acessérios Basico Intermediario Completo Basico Completo
Cadeirinha de Bebé X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Rack X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Rack e Bagageiro - - = = X X X X X X X X - - - - X X X X
Beneficios #
Manutengdo Corretiva Corretiva e Preventiva | Corretiva e Preventiva Corretiva Preventiva e Corretiva
Seguro X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Assisténcia 24 horas X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Carro Extra*** - - - - - - X X X X X X - - - - X X X X
Carro Reserva X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X
Conveniéncia e Conveniéncia,
Proposta de Valor g Economia Conveniéncia Sustentabilidade Flexibilidade e

Flexibilidade

Custo-Beneficio

* Pagamento de acordo com o uso (Pay-per-use)
** Contrato personalizado
*¥* Acessivel por tempo determinado (Ex. Férias)

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

A classificacdo de planos com pregos e propostas diferenciados emerge do fato de que
apesar da necessidade de flexibilizar o MN, ¢ preciso entender que uma maior flexibilidade
conduz a processos adicionais complexos, o que pode acarretar precos mais elevados (Schmitz
et al.,2021). A caracteristica “tudo incluso” continuara a ser o ponto principal dos programas
de assinatura e o periodo de compromisso mais curto em comparacdo com 0s programas de
leasing manterd a assinatura como uma solu¢do mais flexivel (Yetinson; Mayshar, 2022).

Busca-se moldar a oferta acompanhando a demanda por MN que contemplem o uso
em detrimento a posse de modo a equilibrar os custos operacionais e o preco das mensalidades.
O cliente deve conseguir equacionar de modo favoravel o investimento realizado em um
modelo de servigo, onde ao final do contrato, ele ndo tem mais o direito a posse.

Em relagdo ao pacote de quilometragem, sugere-se que além de opgdes fixas (A, B,

C), seja apresentada a opcao (D) para que o usuario pague uma mensalidade conforme o uso.
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Em relacdo ao tempo de contrato, foi feita a proposta para que seja permitido outra op¢ao (H),
onde o usuario pode alongar o contrato e/ou agendar a troca por um novo modelo ap6s o final
do primeiro contrato, favorecendo a fidelizagdo e, ao mesmo tempo, a previsdo de demanda
para a empresa ofertante.

O quadro 43 detalha a quarta melhoria mercadologica, relacionada com a

personalizacao.

Quadro 43 - Melhoria Mercadoldgica - Personalizagdo do Servico
Melhoria Mercadoldgica

MM4: Personalizagao do Servigo | Foco: Fidelizagdo do cliente.

Acgoes Praticas:

- Programa de fidelizag@o de clientes;

- Planos de assinatura adequado ao perfil de direcdo do usuério;

- Plano de bonificagdes para usudrios socioambientalmente responsaveis.
Barreiras/Limitac6es minimizadas

- Aceitagdo do cliente;

. - Exclusdo do cliente;
- Problemas de atendimento, prazos e processo de XClUsao do Clente,

- Pouca experiéncia no setor de locacao;

entrega; .
ga, . - Pacote de servigos;
- Confusdo com outros servigos; - . .
P - Percepcao da relagdo custo-beneficio;
- Concorréncia; .
- Preferéncia pela posse;
- Custos;

- Relacionamento com o mercado e divulgagéo;

- Desconfianga por parte do mercado; - Valor das mensalidades (prego).

- Desconhecimento do conceito de assinatura;
Acompanhamento de Tendéncias:
- Compra substituida pelo uso;
- Novos modelos de mobilidade;
- Mobilidade sustentavel;
- Atendimento customizado aos consumidores.
Resultados esperados:
- Atendimento das necessidades do cliente;
- Fidelizagdo do cliente;
- Reducio das restri¢des e barreiras para o desenvolvimento do modelo de negdcio.
Impacto da mudancga:
Essa ideia visa facilitar o processo de reformulacdo da proposta, carece de planejamento, treinamentos,
investimentos em tecnologia e contratacdo de pessoal técnico especializado. Mostra-se com potencial para
ampliar a oferta do servigo e diminuir restricdes na relagdo custo-beneficio percebida pelo cliente.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Um MN de assinaturas deve concentrar-se na construcao de relacionamentos de longo
prazo com os consumidores (Freed et al., 2022). Por isso, € preciso oferecer valores relacionais
ajustados as necessidades e preferéncias dos consumidores, visando manter a sua
disponibilidade para pagar pelo servico (Baek; Kim, 2022). Nesse contexto, a seguinte
proposic¢ao trata da personalizagdo do servico, com o objetivo de atender as necessidades do
cliente e fideliza-lo.

As preferéncias dos clientes pelo servigo de carro por assinatura variam de acordo com

o local. Os alemaes, por exemplo, privilegiam a flexibilidade na devolu¢do do carro, enquanto
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para os norte-americanos e chineses, o baixo prego ¢ o fator mais importante (Bain&Company,
2021).

A personalizacgao representa um dos grandes desafios para o setor automotivo, devendo
ser abrangente e determinada com base nos interesses do usudrio e no nivel de operagdo do
servigo disponivel. (Kawgan-Kagan, 2020; Magdolen et al., 2021). Portanto, a melhoria deve
permitir ao usuario escolher a op¢ao que mais lhe agrade, seja ela a mais econdmica, com
modelos mais compactos ¢ mensalidade mais baratas, planos com apelo sustentavel, maior
conforto ou plano familiar.

A escolha e o pagamento de acessorios pelos usuarios ndo s6 visam proporcionar
conforto e conveniéncia, mas também fornecem informagdes valiosas para as empresas. Por
exemplo, uma familia que opta por uma cadeirinha compativel para um bebé recém-nascido
deve escolher outros modelos de cadeirinha acompanhando as fases de crescimento da crianga.
Outras informagdes sobre o comportamento do usudrio e de seu nucleo familiar podem surgir
a partir da solicitacdo de acessorios como racks e bagageiros, ou da troca por modelos com
maior capacidade de carga.

Como beneficios, propde-se a realizagdo de manutengdo preventiva e corretiva para
todos os planos, visando apoiar o programa de sustentabilidade, reduzir custos para o usuario,
assegurar a revenda dos veiculos ao término do contrato e aumentar as interagdes com o cliente.
Além disso, mantém-se a oferta de seguros, assisténcia 24 horas e carro reserva em caso de
sinistro.

Em relagdo ao seguro, uma das queixas dos participantes do estudo sugere que os
programas de assinatura comuniquem com clareza todas as informagdes sobre a cobertura,
assisténcia, franquias e complementares. O usudrio contrata buscando conveniéncia e menos
preocupacgoes, portanto, os processos, tramitagdes e particularidades contratuais devem estar
alinhados a proposi¢@o de valor comunicada.

O gerenciamento da experiéncia e das jornadas do usudrio na plataforma digital é
fundamental para alinhar-se as mudangas nas preferéncias do consumidor e manter a relevancia
no mercado (Ramasundaram et al., 2023). Neste sentido, a seguir, apresentam-se as melhorias

tecnologicas.



214

- Melhorias Tecnoldgicas: A digitalizacdo ¢ um dos fatores mais importantes para o
desenvolvimento bem-sucedido de MN baseados em servitizacao. Por isso, propoem-
se trés melhorias tecnologicas, visando melhorar a experiéncia do usuario, o
gerenciamento e andlise dos dados e a digitalizacdo do modelo de negocio de carro
por assinatura. Nao foram sugeridas melhorias para as plataformas digitais de modo
especifico, porém sugere-se que sejam realizados estudos futuros nessa area. O

quadro 44 apresenta a primeira melhoria tecnolégica.

Quadro 44 - Melhoria Tecnoldgica — Conectividade
Melhoria Tecnolégica
MT1: Melhorar a Conectividade | Foco: Experiéncia do usuério.
Acgoes Praticas:
- Transformar o servico de carro por assinatura em uma experiéncia para o usuario que englobe mais
conectividade, interatividade e customizagao;
- Desenvolver interface do usuario alinhada a proposi¢ao de valor do servigo de assinatura;
- Desenvolver aplicativo para facilitar o acesso, a comunicagio ¢ a tomada de decis@o do cliente;
- Integracdo do servico com outros modelos de neg6cios da marca, outros modais e sistemas de transito.
Barreiras/Limitac6es minimizadas

- Gerenciamento de dados;
- Gestao de estoque e ciclo de vida de veiculos e
servico;

- Aceitagdo do cliente;
- Problemas de atendimento, prazos e processo de

entrega; , . ~ .
g, | - Nivel de instrucdo do cliente;
- Concorréncia; .
. - Pacote de servigos;
- Congestionamentos;

- Percepcao da relagdo custo-beneficio;

- Preferéncia pela posse;

- Equipe de trabalho enxuta;

- Relacionamento com o mercado e divulgag@o.

- Estagio inicial de tecnologia;
- Exclus@o do cliente
- Pouca experiéncia do setor de assinatura.

Acompanhamento de Tendéncias:
- Compra substituida pelo uso;
- Novos modelos de mobilidade;
- Atendimento customizado aos consumidores;
- Comunicacio integrada e em tempo real.
Resultados esperados:
- Transformagdo do uso do automével em uma experi€ncia mais atrativa para o usuario;
- Coleta e gerenciamento de dados gerados pelo servico;
- Potencializa¢fo da digitaliza¢do no modelo de negécio.
Impacto da mudancga:
Proposta que exige investimentos em tecnologia, contratagdes e capacitagdes ou parcerias com empresas de
tecnologia. E preciso minimizar conflitos, ouvir as partes interessadas e planejar estratégia de relacionamento
com o mercado com perspectiva de longo prazo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

E importante transformar a experiéncia do usuério de mobilidade. A proposi¢ao para
melhorar a conectividade no servigo de carro por assinatura vai de encontro com o perfil do
publico-alvo e as tendéncias do setor automotivo. O automoével deve ser entregue como um

meio para conectar os usudrios ao sistema de transito e enriquecer a experiéncia ao volante.
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Como resultado, espera-se melhoria da aceitacdo pelo cliente, da compreensdo sobre
arelacdo custo-beneficio e, inclusive, um impacto positivo no transito nas grandes cidades. No
entanto, 1sso requer a participacao efetiva dos principais atores de planejamento urbano e
transito.

Sugere-se o desenvolvimento de um aplicativo com interface amigéavel que possibilite
aos usuarios acesso aos beneficios de seu plano, como apolices de seguro, controle financeiro,
agendamentos e visualizagado do status de servigos. Além disso, permita a integracao ao sistema
de transito, forneca rotas, interacdes com outros aplicativos, modais de transito e outros
usuarios.

As melhorias que envolvem atores externos como 6rgdos de transito e governo, ndo
serdo faceis, pois dependem de muitas varidveis e alinhamento entre os atores envolvidos no
ecossistema. Por isso, espera-se que uma rede de relacionamento mais sélida permita ao
ecossistema se adaptar a nova realidade, que requer comunicacdo integrada em tempo real,
colaboragdo, gerenciamento de dados e alinhamento de objetivos.

A geracdo de grande quantidade de dados apresenta desafios aos gestores, que
precisam aproveitar as informagdes fornecidas pelos consumidores e, ao mesmo tempo,
gerenciar o uso dos dados coletados. A gestdo eficaz dos dados auxilia no processo de
personalizacdo do servigo, mas também possibilita decisdes mais precisas, baseada em
informagdes. Além disso, permite mensurar a qualidade do servigo prestado, tragar cendrios e
desenvolver agdes estratégicas.

Como exemplos, o uso do big data e analise de dados deve ser incorporado ao processo
de avaliacdo da qualidade e desempenho, permitindo uma avaliacdo estratégica do servigo
prestado e direcionamento de agdes futuras. Por sua vez, as tecnologias baseadas em simulacao
podem auxiliar na avaliagdo do ciclo de vida dos veiculos e, consequentemente, no ciclo de
vida do servigo.

A segunda proposta de melhoria tecnoldgica refere-se ao gerenciamento e analise dos
dados coletados, conforme o Quadro 45. E importante realizar estudos e analises voltadas
especificamente para mercado de carro por assinatura. No entanto, os dados disponiveis muitas
vezes estao agrupados aos dados de locacao de carros. Por isso, recomenda-se que os programas
de assinatura desenvolvam mecanismos para coleta e analise de dados exclusivos do servigo de
assinatura.

Essa melhoria terd grande influéncia na percep¢do das empresas ofertantes sobre a

assimilagdo e participacao de mercado. Vale ressaltar, mesmo com acesso a uma infinidade de
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dados, ¢ preciso realizar estudos sobre a viabilidade de seu uso, considerando sempre a

privacidade dos usudrios e demais partes envolvidas.

Quadro 45 - Melhoria Tecnoldgica — Gerenciamento de Dados
Melhoria Tecnolégica
MT?2: Gerenciamento de dados | Foco: Gerenciamento e analise de dados.
Acgoes Praticas:
- Pesquisa e analise do mercado de carro por assinatura;
- Coleta, armazenamento e gerenciamento dos dados coletados nas operagdes de servigo;
- Estudos de viabilidade de uso dos dados;
- Construcdo de cenarios e andlise de tendéncias.
Barreiras/Limitac6es minimizadas

o . - Gerenciamento de dados;
- Aceitagdo do cliente; ~ . . ,
. - Gestdo de estoques e ciclo de vida dos veiculos e
- Problemas de atendimento, prazos e processo de servico:
entrega, §0;
a - Infraestrutura;
- Concorréncia; .
) - Pacote de servigos;
- Congestionamentos; ~ " .
- Percepgdo da relagdo custo-beneficio;
- Custos; .
. . - Equipe de trabalho enxuta;
- Estagio inicial de tecnologia; . . ~
- Relacionamento com o mercado e divulgagao;
- Fraude; . .
- Risco financeiro;

Acompanhamento de Tendéncias:
- Novos modelos de mobilidade;
- Atendimento customizado aos consumidores;
- Comunicagdo integrada e em tempo real.
Resultados esperados:
- Aproximagao da marca com o mercado consumidor;
- Melhoria do relacionamento entre a indiistria e parceiros;
- Compreensao sobre o comportamento do consumidor;
- Acompanhamento das tendéncias do setor automotivo.
Impacto da mudancga:
A proposigdo requer investimento de recursos, contratagdes e capacitagdes ou parcerias com empresas de
tecnologia. Mostra-se com potencial para minimizar as implicagdes negativas de barreiras/limitagdes
importantes, facilitando a operacionalizagdo do servigo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A terceira melhoria tecnoldgica refere-se ao melhor aproveitamento da digitalizagao.
O aproveitamento das tecnologias disponiveis tem potencial para reduzir custos operacionais,
melhorar a competitividade e atender as demandas de mercado. Portanto, a ideia ¢ beneficiar-
se do potencial da digitalizacdo para desenvolver propostas de valor que satisfagam as
necessidades e desejos dos consumidores. O Quadro 46 detalha a terceira proposta de melhoria
tecnologica.

A ideia ¢ aproveitar a digitalizagdo para que o usuario possa ter uma experiéncia
diferenciada com a assinatura de um carro. O cliente deve conseguir diferenciar o servigo de
uma aquisicdo ou locagdo de um veiculo. Ao mesmo tempo, espera-se obter ganhos nas
operagoes e no nivel de servigo, maior assertividade na tomada de decisdo, além de seguranca

e transparéncia nas transacoes.
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Por meio da adocdo da tecnologia, pode-se melhorar os processos, possibilitando
acompanhar o andamento dos servicos, facilitando a comunicagao, reduzindo conflitos e
otimizando processos. Na plataforma digital, os processos de contratagdo, envio de

documentos, assinatura de contratos, troca de informagdes e pagamentos podem ser otimizados.

Quadro 46 - Melhoria Tecnoldgica — Aproveitamento do Potencial da Digitalizacao
Melhoria Tecnolégica
MT3: Aproveitamento do potencial da digitalizagdo | Foco: Digitalizacdo do modelo de negocio.
Acdes Praticas:
- Adog@o de tecnologias digitais para: gestdo avancada de parametros operacionais em toda a rede; tomada de
decisdo baseada em informacdo e aprendizado; virtualizag@o e simulag@o da realidade incorporada ao servigo e
seguranca e transparéncia de informacao.
Barreiras/Limitac6es minimizadas
- Fraude;
- Gerenciamento de dados;
- Gest@o de estoque e ciclo de vida de veiculos e

- Aceitagdo do cliente;
- Problemas de atendimento, prazos e processo de

entrega; .
N servigo;
- Concorréncia; .
- Pacote de servigos;
- Custos;

- Percepcao da relagdo custo-beneficio;

- Preferéncia pela posse;

- Equipe de trabalho enxuta;

- Relacionamento com o mercado e divulgacao.

- Desconfianca por parte do mercado;
- Estagio inicial de tecnologia;
- Exclusdo do cliente.

Acompanhamento de Tendéncias:

- Compra substituida pelo uso;

- Atendimento customizado aos consumidores;

- Comunicacdo integrada e em tempo real.

Resultados esperados:

- Tomada de decisdo assertiva, baseada em informacdo e gerando conhecimento;

- Gerenciamento de pardmetros em tempo real desde os fornecedores até o produto em uso pelo usuario;

- Ampliar a seguranga e transparéncia dos dados durante as transag¢des internas e externas nas organizagdes.

Impacto da mudanga:

A proposigdo requer investimento de recursos, como planejamento e capacitagdes, ¢ necessita de esfor¢o

coletivo para aproveitar os beneficios da digitalizacdo. Mostra-se com potencial para minimizar

barreiras/limita¢cdes importantes, facilitando a operacionalizacdo do servico e o crescimento do negdcio.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A vpartir da digitalizagdo, o ecossistema ¢ impactado com aperfeigoamento da
comunicagdo em tempo real, possibilitando o gerenciamento de parametros e influenciando o
tempo de resposta dos gestores. A tomada de decisdo passa a ser baseada em informagao e, com
o tempo, em aprendizado, melhorando as relagdes, reduzindo conflitos e custos, e agilizando o
atendimento para os clientes.

As informacgdes, documentos e contratos podem ser compartilhados com maior
transparéncia e seguranca, aumentando a confianca entre empresas e consumidores. Além
disso, pode-se aproveitar tecnologias de virtualizacdo e simulagdo para proporcionar aos
usuarios perspectivas de conducao de um modelo de carro e conhecer detalhes do bem tangivel,

que antes poderiam ser vistos apenas nas lojas fisicas.
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- Melhorias operacionais: Todo aparato tecnologico dé suporte a todos os processos
gerenciais, de apoio e operacionais. A operacionalizacao do servigo, segundo os
resultados obtidos no Suporte Pratico, precisa ser melhorada. Por isso, quatro
melhorias foram sugeridas.

Em seguida, foram sugeridas melhorias com objetivos voltados para aperfeicoar
processos referentes ao nivel de servigo, tanto presencial quanto digital, entrega de veiculos e
de suporte ao usuario. O nivel de servigo € composto por elementos relacionados as politicas e
normas da empresa, estrutura organizacional, entregas e variagdes do servigo ao cliente, e
atividades de suporte (Ballou, 1995; De Souza Franco et al., 2020). O gerenciamento de nivel
de servigo tem como propdsito garantir que todos os servicos atuais e planejados sejam
entregues conforme as metas alcancaveis acordadas entre as partes (TRT, 2024).

A melhora do nivel de servigo digital se faz necessaria para diminuir o tempo de espera
para o fechamento de contratos, reduzir reclamacdes, melhorar a satisfagdo do usudrio e
aumentar a aceitagdo do servico. Durante o processo de navegacdo na plataforma digital, a
experiéncia do usudrio deve ser a melhor possivel. A digitalizagdo torna essa melhoria possivel,
por isso, ¢ essencial que todas as melhorias aqui propostas devem estar integradas.

A confianga e a reputacdo da plataforma e de seus provedores sdo elementos criticos
(Nicky, 2018). A plataforma digital deve proporcionar conveniéncia, funcionalidade e
seguranga nos processos de assinatura de contratos, entrega de documentos e acompanhamento
de servigos. Espera-se que tenha uma interface intuitiva e amigavel, possibilitando a realizagao
de consultas, simulacdes e agendamentos de servigos.

O quadro 47 apresenta a primeira recomendacdo para melhoria do nivel de operagdes

digitais.
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Quadro 47 - Melhoria Operacional — Melhoria do Nivel de Servigo Digital
Melhoria Operacional
MO1: Melhora do nivel de servigo digital | Foco: Experiéncia do cliente/usudrio.
Acgoes Praticas:
- Transformar a plataforma digital do programa de assinatura em um ambiente mais interativo;
- Possibilitar a pessoa que estiver navegando pela plataforma simular a experiéncia de ser usuario do servigo de
assinatura;
- Alinhamento de comunicagdo e atendimento com o novo planejamento de marketing e os indicadores de
desempenho;
- Melhorar processos digitais como assinatura de contratos, envio de documentagao ¢ status de servigos.
Barreiras/Limitacoes minimizadas
- Pouca experiéncia no setor de servicos;
- Fraude;
- Gerenciamento de dados;

- Aceitagdo do cliente;
- Problemas de atendimento, prazos e processo de

entrega; ~ . . .
5, . - Gestdo de estoque e do ciclo de vida dos veiculos e
- Confusdo com outros servigos; )
A - do servigo;
- Concorréncia; .
- Pacote de servigos;
- Custos;

- Percepcdo da relagdo custo-beneficio;

- Preferéncia pela posse;

- Equipe de trabalho enxuta;

- Relacionamento com o mercado e divulgag@o.

- Desconfianga por parte do mercado;
- Estagio inicial de tecnologia;
- Exclus@o do cliente.

Acompanhamento de Tendéncias:

- Compra substituida pelo uso;

- Novos modelos de mobilidade;

- Atendimento customizado aos consumidores.

Resultados esperados:

- Melhoria da experiéncia dos clientes e usuarios na plataforma digital;

- Maior agilidade e conveniéncia para usuarios em acessos, contratagdes e atendimentos.

Impacto da mudancga:

A proposicdo requer investimento de recursos, como tecnologia e capacitagdes. Mostra-se com potencial para

minimizar as barreiras/limitagdes importantes, facilitando a operacionalizag@o e o desenvolvimento do servico.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Além da melhoria do nivel de servigo digital, sugerem-se investimentos na melhoria
das operagdes presenciais. A proposi¢ao implica o alinhamento da comunicagdo e atendimento
ao cliente em todo o ecossistema. Apesar de se tratar de um servigo baseado em plataforma
digital, as montadoras no Brasil aproveitam a estrutura e relacdes com os parceiros para
logistica, entrega dos carros e servicos de manutengao e revisao.

Portanto, os parceiros devem estar capacitados para atender aos clientes dos programas
de mobilidade da marca. Por isso, torna-se fundamental o sucesso das demais melhorias
propostas, principalmente, ME4, MM1 e MT1.

O quadro 48 detalha a proposicao de melhoria no nivel de servigo presencial.
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Quadro 48 - Melhoria Operacional — Melhoria do Nivel de Servico Presencial
Melhoria Operacional
MO2: Melhora do nivel de servigo presencial | Foco: Experiéncia do cliente/usudrio.
Acgoes Praticas:
- Alinhamento de comunicacgdo e atendimento com o novo planejamento de marketing e os indicadores de
desempenho;
- Capacitag@o de pessoal para conhecimento das tendéncias de mercado ¢ compreensdo do modelo de negécio
de assinatura, visando institucionalizar novos valores e crengas;
- Customizagdo do atendimento ao cliente/usudrio.
Barreiras/Limitac6es minimizadas

- Aceitacdo do cliente;

. - Exclusdo do cliente
- Problemas de atendimento, prazos e processo de el !

- Pouca experiéncia no setor de locacao;

entrega; .
Congfu’séo com outros Servicos; - Gerenciamento de dados;
A §08 - Gestao de estoque e ciclo de vida dos veiculos e do
- Concorréncia;

servico;

- Pacote de servigos;

- Percepcdo da relagdo custo-beneficio;

- Preferéncia pela posse;

- Relacionamento com o mercado e divulgagéo;
- Risco financeiro.

- Conflito com concessiondrias e suas associagoes;
- Cultura organizacional voltada para a fabricagdo;
- Custos;

- Desconfianga por parte do mercado;

- Estagio inicial de tecnologia;

- Estrutura dos parceiros.

Acompanhamento de Tendéncias:

- Compra substituida pelo uso;

- Novos modelos de mobilidade;

- Atendimento customizado aos consumidores.
Resultados esperados:

- Melhoria da experiéncia dos clientes e usuarios nos parceiros concessionarios;

- Maior agilidade e conveniéncia para usudrios em acessos, contratacdes e atendimentos;

- Reforcar o valor, reputacao ¢ histérico da marca para o contratante do servigo.

Impacto da mudancga:

A proposicdo requer investimento de recursos, como planejamento e capacitagdes, no entanto, necessita de
esfor¢co coletivo para reafirmar conceitos, crencas e valores. Mostra-se com potencial para minimizar as
implicagdes negativas de barreiras/limitagdes importantes, facilitando a operacionalizagdo e o desenvolvimento
do servigo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O fato de as lojas fisica e digital ndo serem administradas pelo mesmo grupo pode ser
um impeditivo para que o cliente tenha uma experiéncia contratual satisfatoria. As tendéncias
do setor automotivo indicam que o aumento da assinatura de carros deve levar a diminui¢ao da
necessidade de manutencdo, impactando drasticamente na importancia das concessionarias
(Koroth; Mazurek; Pater, 2019).

Sugere-se alinhar objetivos e estreitar lagos para haver colaboragdo. As
concessionarias sao os locais responsaveis pelos servigos de revisdo € manutengao de carro por
assinatura, além de serem locais de entrega e destino ao final de contrato. No contexto
brasileiro, entende-se que a concessiondria tem papel importante no processo de decisdo do
consumidor, pois proporciona uma experiéncia para aqueles que adquirem seu carro zero km.

Da mesma forma, a entrega das chaves de um carro por assinatura pode fortalecer o

vinculo entre usuario e a loja fisica. Este € o local onde o cliente pode fisicamente acessar o
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modelo que viu e escolheu no site do programa, além de agendar revisdes, trocar pneus e outros
consertos. A marca precisa estabelecer o planejamento abrangente de todas as iniciativas de
mobilidade do grupo empresarial, focando na inclusdo dos parceiros, especialmente as
concessionarias, no processo de entrega de valor para o cliente.

Atrelada a proposta anterior, a terceira proposta de melhoria operacional envolve a
entrega dos veiculos, A ideia ¢ reduzir o tempo e a fila de espera. O Quadro 49 detalha a terceira

melhoria operacional.

Quadro 49 - Melhoria Operacional — Entrega dos Veiculos
Melhoria Operacional
MO3: Entrega dos Veiculos I Foco: Atencdo a prazos e prontiddo de atendimento.
Acgoes Praticas:
- Previsdo de demanda e avaliagdo do desenvolvimento do servigo de carro por assinatura;
- Planejamento logistico integrado aos parceiros do ecossistema de negocios;
- Parcerias com grandes grupos de concessiondrias para se tornarem centros de distribuicdo de automoveis.
Barreiras/Limitacoes minimizadas

- Aceitagdo do cliente;

- Problemas de atendimento, prazos e¢ processo de
entrega;

- Cobertura geografica do servigo;

- Confusdo com outros servicos;

- Pouca experiéncia no setor de locag@o;

- Gerenciamento de dados;

- Gestdo de estoque e do ciclo de vida dos veiculos e do
servico;

- Modelos dos carros ofertados;

- Concorréncia; "
. ’ L - - Mudanga na politica de descontos da montadora;
- Conflito com concessionarias e suas associagoes; .
- Pacote de servigos;
- Custos;

- Percepcdo da relagdo custo-beneficio;

- Preferéncia pela posse;

- Relacionamento com o mercado e divulgagéo;
- Risco financeiro.

- Desconfianga por parte do mercado;
- Diferengas culturais regionais;
- Estrutura dos parceiros;
- Exclus@o do cliente.
Acompanhamento de Tendéncias:
- Compra substituida pelo uso;
- Novos modelos de mobilidade;
- Atendimento customizado aos consumidores;
- Comunicacio integrada e em tempo real.
Resultados esperados:
- Processo de entrega mais agil, reduzindo o tempo de espera do cliente;
- Aproximag@o com o mercado consumidor;
- Estreitamento de relacionamento com a rede de parceiros.
Impacto da mudancga:
A proposicdo requer investimento de recursos, como planejamento e capacitagdes, no entanto, necessita de
esfor¢o coletivo e alinhamento de objetivos. Mostra-se com potencial para minimizar barreiras/limitacdes
importantes, facilitando a operacionaliza¢do e o desenvolvimento do servico.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A demora na entrega dos carros gera insatisfacdo, aumenta a desconfian¢a no modelo
de negdcio e favorece a concorréncia. Sendo assim, a ideia € estabelecer parcerias com grandes
grupos concessiondrios localizados em regides-chave para funcionarem como centros de

distribuicdo de veiculos. O gerenciamento e andlise dos dados, juntamente com a maior
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conectividade entre os atores do ecossistema, permitem a previsdo de demanda, facilitando
processos de aquisi¢ao e entrega de carros para os usuarios em periodos mais curtos.

Espera-se reduzir a percepcao de que a contratacao do servigo € lenta e burocratica. A
partir da melhoria dos niveis de servigo digital e presencial, pretende-se transformar o processo
em algo mais agil, sem prejudicar a eficiéncia das operagdes. As melhorias precisam estar
ajustadas de modo que uma ac¢do ndo prejudique outro processo.

A maximizag¢ao de retorno financeiro de um carro por assinatura requer um tempo sob
contrato, com servigos, atendimentos, transporte e ociosidade minimizados. Isso exige uma
infraestrutura de servigos capacitada para lidar com grandes frotas com taxas de rotatividade
mais elevadas do que servigos de leasing ou comercializagdo tradicional de veiculos (Schmitz
etal.,2021).

Os dados utilizados para essa melhoria sdo, por vezes, provenientes das interacdes
entre usuarios e o suporte. A partir delas, consegue-se identificar as dores do cliente, as
principais reclamagoes e oportunidades de melhoria. A melhoria no atendimento aos clientes
estd alinhada com os resultados obtidos na etapa Suporte Pratico. Como foi citado por um dos
gestores entrevistados, o MN destaca a conveniéncia como um dos valores agregados ao pacote
de servigos, e o usuario decide pela contratagdo contando com isso. No entanto, se sua escolha
ndo simplificar sua rotina e, pelo contrario, causar “dores de cabeca”, ndo ficara satisfeito.

O suporte deve procurar prestar assisténcia ao usudrio, sanar duvidas e auxiliar na
resolucao de problemas da maneira mais agil possivel. Ao mesmo tempo, ¢ importante a coleta
de todas as informagdes possiveis para auxiliar no gerenciamento de dados e avaliagdo de
desempenho e da qualidade. Assim, foram propostas melhorias para os processos de
atendimento ao usuario, detalhado no Quadro 50.

As proposicoes de melhoria, buscam auxiliar o desenvolvimento do modelo de negdcio
de carro por assinatura. Entretanto, indica-se que ndo sejam planejadas e implementadas

isoladamente, mas sim de modo sistémico.
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Quadro 50 - Melhoria Operacional — Suporte
Melhoria Operacional
MO4: Suporte | Foco: Atendimento das necessidades dos usudrios.
Acgoes Praticas:
- Desenvolvimento de suporte especializado em modelos de negécios de mobilidade compartilhada;
- Adogdo de planejamento para atendimentos e suporte de usudrios.
Barreiras/Limitac6es minimizadas

- Aceitagdo do cliente;

. - Gerenciamento de dados;
- Problemas de atendimento, prazos e processo de ’

- Nivel de instru¢do do cliente;

entrega, .
- . - Pacote de servigo;
- Confusdo com outros servigos; ~ ~ .
P - Percepcao da relacdo custo-beneficio;
- Concorréncia; N
- Preferéncia pela posse;
- Custos;

- Relacionamento com o mercado e divulgagdo;
- Risco financeiro;
- Valor das mensalidades (preco).

- Desconfianca por parte do mercado;
- Exclusio do cliente
- Pouca experiéncia no setor de assinatura.
Acompanhamento de Tendéncias:
- Compra substituida pelo uso;
- Atendimento customizado aos consumidores;
- Comunicagdo integrada e em tempo real;
Resultados esperados:
- Atendimento agil, eficaz e alinhado a proposta de valor;
- Aproximagdo com o mercado consumidor;
- Diminui¢do das reclamagdes ¢ melhora na imagem do servigo de carro por assinatura.
Impacto da mudanga:
A proposi¢@o requer investimento de recursos, como planejamento e capacitagdes. Mostra-se com potencial
para minimizar barreiras/limitagdes importantes, facilitando a operacionalizag¢do do servigo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

A Figura 61 apresenta o relacionamento entre as melhorias propostas. Verifica-se que
as melhorias estratégicas estdo diretamente relacionadas com as melhorias mercadologicas, pois
¢ por meio delas que a organizacdo comunica ao mercado as mudangas e inovagdes. As
melhorias mercadoldgicas também devem estar alinhadas com as melhorias operacionais, pois
¢ mediante as operagdes que a marca interage com o mercado consumidor. Por outro lado, as
melhorias tecnoldgicas apoiam todas as categorias de melhorias, otimizando processos,
garantindo seguranca e transparéncia das operagdes, reduzindo custos, facilitando a
comunicacdo, a tomada de decisdo e o gerenciamento de dados.

O circulo ao lado direito inferior propde que o relacionamento entre as melhorias deve
ser continuo, baseado no PDCA (Plan, Do, Check, Action), ou seja, ndo deve ser finalizado
apos a implementagao das melhorias. Entende-se que o MN deve ser revisitado periodicamente
para identificar oportunidades de melhorias e possiveis atualizagdes. Dessa forma, a
organiza¢do encara o projeto de exceléncia como apenas um passo inicial para o processo de
melhoria continua da gestdo da qualidade, sempre voltada para uma perspectiva estratégica de

relacionamento com o mercado.
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Figura 61 — Relacionamento entre as melhorias do projeto de exceléncia
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Fonte: Elaborada pelo autor (2024).

A figura 62 sintetiza o processo de constru¢do do PE, incluindo as propostas de
melhorias. Verifica-se que o PE foi estruturado considerando os principais resultados obtidos

nas etapas Suporte Teodrico e Suporte Pratico.



Figura 62 — Processo de Construgdo do Projeto de Exceléncia
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Elaborado pelo autor (2024).
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Antes de implementar as melhorias aqui propostas, propde-se realizar ajustes internos,
construindo o novo modelo de negdcio a partir da atualizagdo de seus componentes. E preciso
criar um clima favoravel para que as mudangas ocorram, motivando os gestores responsaveis,
as equipes de trabalho do programa de assinatura e dos parceiros. E essencial preparar as
pessoas para o processo transitorio em prol da inovacdo do modelo de negocio. Na subsecao

seguinte, detalha-se o processo de integracdo com a constru¢do do MN a partir das melhorias

propostas.

6.1.3 Integracao: Atualizacdo do modelo de negocio

O modelo de negocio de carro por assinatura foi atualizado, incluindo as melhorias
propostas. Para Frankenberger et al. (2013), os dois desafios principais dessa fase sdo a
integracdo dos componentes do MN, com base nas ideias promissoras identificadas, e o
envolvimento e gestdo dos parceiros.

Para cumprir o primeiro desafio, fez-se necessario construir o MN do servigo de carro
por assinatura, incluindo as melhorias propostas, sintetizadas na Figura 63. Percebe-se que as
principais alteragdes sdo inerentes ao relacionamento com o mercado, digitalizacdo e geragao
de valor adicional. Outros ajustes menores foram realizados, visando institucionalizar conceitos
e unificar a proposi¢do e a comunicacao de valor.

A vantagem competitiva, antes definida como diferenciacao, agora reafirma os valores
voltados para mobilidade compartilhada e sustentavel. Outra alteragdo foi a classificagdo dos
objetivos em duas categorias, beneficios hedonicos e utilitarios. Segundo Babin et al. (1994), a
motivagdo de compra utilitiria estd focada na eficiéncia do processo de compra e relaciona-se
com clientes orientados para objetivos. Por outro lado, nas motivagdes de compra heddnicas, o
objetivo € experimentar sentimentos de satisfacdo, como prazer, imaginacao e estimulacao
sensorial.

No caso da oferta de servigos, Ponsignon (2023) apoia que servigos tradicionalmente
utilitarios podem ser concebidos para apoiar experiéncias hedonicas e utilitarias em diferentes
fases da jornada do cliente. Segundo o autor, para que a jornada do cliente se torne mais
hedonica deve-se: (1) compreender e conectar-se com a jornada de vida emocional do cliente;
(2) aumentar a competéncia e a prontidao do cliente; (3) incentivar o envolvimento experiencial

sustentado; (4) individualizar e personalizar para orientar as decisdes de aquisicao.



Figura 63 — Apresentagdo do Modelo de Negdcio com Melhorias Sugeridas
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O segundo desafio requer aproximagdo com os parceiros, alinhamento de objetivos e
campanha institucional para facilitar a mudanga e a cooperacao. A atualizagao efetiva do MN
somente sera possivel com a participacao de todos os envolvidos, portanto, a mudanga deve ser
planejada e encorajada. A cultura pré-servitizagao precisa ser institucionalizada, e no caso do
setor automotivo, toda a cadeia de suprimentos deve compreender a necessidade de acompanhar
as tendéncias de mercado.

As fases preliminares, descritas no Quadro 33, funcionam como uma campanha
preparatoria para a implementacdo do PE. O rito de preparagdo, contextualizacio, workshops e
acompanhamento possibilita maior assertividade, orientando o processo de mudanga
organizacional. As fases que precedem a implementacdo das melhorias sdo de suma
importancia para engajar as pessoas, alinhar objetivos e informag¢des com os parceiros.

Apbs superar os desafios e passar pelas fases preliminares, deve-se proceder com a
implementa¢do das mudangas propostas. O MN agora, deve operar conforme a nova estrutura.

A subsegdo 6.1.4 apresenta a proposta de implementagao do MN.

6.1.4 Implementacio

A implementag@o das melhorias integrantes do Projeto de Exceléncia foi dividida em
trés partes. As duas primeiras contemplam melhorias estratégicas, tecnologicas e
mercadologicas, visando alterar a dinamica do servigco e superar a resisténcia a mudanga. A

Figura 64 ilustra o planejamento de implementacao das melhorias.

Figura 64 — Implementagao das Melhorias no Modelo de negocio
Superando a resisténcia a mudanca

1

A B C__|Institucionalizando o conceito de assinatura
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ME2 Ampliando a rede de relacionamento
ME3 ME4 11
MT3 | MES5 A B C |Estreitando lacos e relagdes com o mercado
MM1 Oferta de servico digital e personalizada
MM3 Gerenciamento e analise de dados
MM2
MT2 | MM4 111
MT1 A B | c
MO1 Exceléncia de nivel de servico
MO2 Suporte ao usuario
Mo03 Avaliacido de desempenho e da qualidade
MO04

Dominando a complexidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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A terceira parte, abrange as melhorias operacionais. Apesar da divisdo de fases, deve-
se considerar a implementagdo como uma unidade onde as melhorias se inter-relacionam. Para
Frankenberger et al. (2013), a implementacao ¢ o momento para dominar a complexidade a
partir da defini¢do de testes e projetos.

Espera-se que as melhorias e ajustes incluidos ao PE auxiliem o desenvolvimento do
MN por meio de um processo de transformagao (Figura 68). Anseia-se pela institucionalizagao
do conceito de mobilidade como servigo de assinatura, desvinculando-se da ideia de aluguel de
longo prazo. Ao mesmo tempo, que a rede de relacionamento seja ampliada em uma perspectiva
de ecossistema, onde todos os atores envolvidos estejam integrados.

A transformacao do MN deve proporcionar melhorias nas operagdes € ampliacao da
oferta de pacotes de servigos, possibilitando atender de modo mais efetivo as necessidades do
usuario. Além disso, espera-se garantir a continuidade na comunicagao integrada de marketing,
aproveitando-se do histérico e reputacdo da marca.

As melhorias operacionais tém como foco a elevag¢ao da percepgao do cliente quanto
ao nivel de servigo das operagdes digitais e presenciais. O gerenciamento dos dados coletados
nessas operagdes auxiliara na tomada de decisdo, incluindo a mensuragdo do desempenho e da
qualidade do servigo.

A Figura 65 apresenta o processo pretendido de transformagao para o MN de carro por
assinatura. A transi¢do desejada ¢ para um modelo de negocio de mobilidade por assinatura,
digital, alinhado as tendéncias do setor, com uma oferta de pacote de servicos flexiveis e
customizados. Pretende-se melhorar o relacionamento com o ecossistema e mercado

consumidor, além da percepc¢do da relagdo custo-beneficio pelo cliente.



Figura 65 — Processo de Transformacdo do MN de Carro por assinatura
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RELACAO DO TOPICO COM OS OBJETIVOS ESPECIFICOS:

ApoOs a conclusdo deste topico, conseguiu-se completar o quarto objetivo
especifico: formatar um projeto de exceléncia que contemple um conjunto de melhorias ao
pacote de servigos escolhido visando melhorar a operacionaliza¢do do servigo,

acompanhar as tendéncias do setor e considerando os fatores-chave para o sucesso.

As segoes seguintes, contemplam detalhes sobre a avaliacao e consolidacao do projeto

de exceléncia.

6.2 AVALIACAO DO PROJETO DE EXCELENCIA

A tltima etapa deste estudo compreendeu a denominada Avaliacdo e Consolidacdo do
Projeto de Exceléncia. Para avaliar as melhorias contempladas no PE, foram realizadas
entrevistas, e aplicados questionarios, conforme detalhado no topico 3.2.5. Esta secdo estd
apresentada da seguinte forma: 6.2.1 — Apresentacdo da génese das melhorias sugeridas; 6.2.2
— Avaliacdo feita por gestores, especialistas e usudrios; 6.2.3 — Consolida¢do do projeto de

exceléncia.

6.2.1 Apresentacio da génese das melhorias sugeridas

As quatro categorias de melhorias que compdem o PE foram deliberadas e alinhadas
as tendéncias do setor automotivo, bem como as oportunidades de melhoria sugeridas pelos
participantes da etapa Suporte Pratico. Além disso, as melhorias visam otimizar a percepgao da
relagdo custo-beneficio do servico e principalmente e, principalmente, reduzir o impacto
negativo causado pelas limitagdes e falhas nas operacdes.

Busca-se aproximar a oferta do servigo a proposicdo de valor, ou seja, flexibilidade,
conveniéncia e previsibilidade de gastos. A seguir, apresenta-se um demonstrativo detalhado
sobre como as melhorias propostas no PE interagem com as barreiras e facilitadores
mencionados pelos gestores e com as limitagdes e melhorias sugeridas pelos usudrios e
motoristas nao usuarios.

Os participantes na etapa Suporte Pratico forneceram varias contribui¢cdes sobre os
fatores que influenciam o desenvolvimento do servigo de carro por assinatura (facilitadores,

barreiras, limitacdes e oportunidades de melhorias). Para o desenvolvimento das melhorias do
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PE, foram considerados os fatores com maiores pontuagdes, conforme demonstrado na Tabela

4 e Figura 58. Na figura 66, na coluna esquerda, estdo destacados os principais apontamentos

feitos pelos gestores, especialistas, usudrios e motoristas.

Principais apontamentos dos participantes do estudo

Figura 66 — Atendimento das Demandas pelas Melhorias do Projeto de Exceléncia
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ME2; MM3; MM4; M0O1; MO2; MO3 e MO4.

MM1; MM2; MO1 e MO2.
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ME2; MM3 e MM4.

ME2; ME3; ME4.

ME2 e ME3.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na coluna da direita, estdo apresentados os codigos das melhorias que visam atender

as demandas dos participantes do estudo. Observa-se que, para cada fator ha pelo menos duas

melhorias associadas, chegando a um total de sete melhorias para algumas demandas.
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Como foi descrito no topico 5.1.4.1 os fatores que favorecem o desenvolvimento do
servico de carro por assinatura no Brasil estdo relacionados aos grandes centros urbanos, a
mudanga de cultura do mercado consumidor, o modelo de negocio de assinatura, aos avangos
tecnoldgicos, ao custo de oportunidade do cliente e ao ecossistema.

As melhorias inseridas no PE visam maximizar estes fatores facilitadores,
aproveitando de suas potencialidades para melhorar as condigdes de oferta. Além disso, as
melhorias focam na minimiza¢ao da influéncia negativa dessas barreiras para o sucesso do
servigo, como a cultura da posse e apego aos veiculos, o conflito com parceiros concessionarios,
a concorréncia, o nivel de instrugdo do cliente e as deficiéncias nos processos de atendimento
€ entrega.

As principais reclamagdes dos usuarios apontaram para a necessidade de melhorar a
comunicagdo, reformular o pacote de servicos e aprimorar o atendimento. Espera-se: 1)
aperfeicoar a comunicagdo para o mercado, tanto da oferta, quanto da proposi¢ao de valor; 2)
otimizar os processos de atendimento digital, presencial e suporte; 3) ajustar o pacote de
servicos a demanda; 4) melhorar a percepgao do cliente da relagao custo-beneficio.

Neste contexto, o Projeto de Exceléncia foi apresentado para gestores, especialistas do
setor automotivo e usuarios do servigo de carro por assinatura. O detalhamento das entrevistas

e os principais resultados estdo apresentados no topico seguinte.

6.2.2 Avaliacio feita por gestores, especialistas e usuarios

Esta fase foi realizada entre o periodo de 01/03/2024 a 15/05/2024. Ao todo foram
realizadas oito entrevistas, totalizando mais de nove horas de transcrigdes. Dos participantes,
quatro (A, B, C e) ja haviam sido entrevistados na etapa Suporte Pratico. Os participantes D, F
e G foram escolhidos pela atuacao em pesquisas sobre o setor automotivo brasileiro, sendo que
o entrevistado F possui mais de 30 anos de experiéncia no setor automotivo. A caracterizagao

detalhada dos participantes desta etapa esta disponivel na Tabela 6.



Tabela 6 - Caracterizagdo dos Participantes
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Entrevista

Género

Atuacgao

Experiéncia

Duracio

11 01/03/24 A M Consult.or 10 anos  no setqr. Atua no 0h49
comercial gerenciamento de equipes.
2 | 15/03/24 B M Ex-Consqltor 3 anos setor de gestdo de frotas. 1h00
Comercial
Analista de
3 | 09/04/24 C* M inteligéncia de | 3 anos como analista de dados no 2hi6
dados setor automotivo.
e Usudrio
Especialistano | Doutorado em  Administracio.
3| 27/03/24 D F Setor Pesquisa sobre Cenarios e Tendéncias 1h17
Automotivo para o Setor Automotivo Brasileiro.
Especialista no
4 | 05/03/24 E M Set0r~ de 11 anos no setor de locagao de carros. 00h23
Locagdo de
carros
Atua em uma montadora no Brasil e
Especialistano | tem mais 30 anos no setor
5| 13/05/24 F M Setor automotivo. Mestre em Gestdo de 1h10
Automotivo Negocios. Pesquisa sobre tendéncias
¢ mobilidade compartilhada no Brasil.
Mestre em Engenharia da Produgao.
Especialistano | Pesquisa sobre servitizagdo e
6 | 15/05/24 G M Setor inovagdo de servicos. Pesquisou sobre 1h49
Automotivo carro por assinatura e ecossistema de
carros conectados.
7 | 20/04/24 I F Usuario 3 a4 anos. Formulario
8 | 21/04/24 J F Usuario 3 a4 anos. Formulario
Total de horas de entrevistas 9h13

*Participante C foi entrevistado como gestor e usuario

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Na Tabela 6, destacam-se a qualificagdo dos participantes desta fase e o tempo

disponibilizado para realizacdo das entrevistas. Em relag@o aos usudrios, o participante C foi

entrevistado tanto na posicdo de gestor quanto usudrio, enquanto os demais participantes

preencheram um formulario do Google Forms ®. A seguir, estdo detalhadas as avaliacdes feita

pelos gestores e especialistas.

6.2.1.1 Avaliagdo feita por gestores e especialistas

Os gestores e especialistas do setor puderam avaliar o conjunto de melhorias

incorporado ao projeto de exceléncia. Os participantes desta etapa ouviram a apresentacdo da

proposta do Projeto de Exceléncia e apresentaram contribuicdes valiosas. Também

demonstraram conhecimento sobre as tendéncias e mudangas que envolvem a industria
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automotiva e os usuarios de veiculos. Os resultados desta se¢do foram separados em topicos,
viabilidade, complexidade e resultados esperados:

a) Viabilidade: Na apresentacdo do Projeto de Exceléncia questionou-se aos
entrevistados sobre a viabilidade da proposta. O conceito sobre viabilidade foi
apresentado da seguinte forma: O Projeto de Exceléncia seria considerado vidvel se as
melhorias fossem possiveis de serem executadas, estivessem alinhadas com a realidade
econOmica e gerencial das empresas estudadas e capazes de gerar os resultados
esperados. Como resposta, para todos os entrevistados a proposta apresentada foi
considerada viadvel.

De modo geral, os participantes concordaram que a oferta entregue pelas montadoras
oportuniza melhorias. As afirmagdes que demonstram que os entrevistados avaliaram

positivamente o projeto de exceléncia estdo apresentadas na sequéncia no Quadro 50:

Quadro 51 — Avalia¢ao do Projeto de Exceléncia por Gestores ¢ Especialistas

Participante  Avaliacdo positiva

A “no geral acredito que as propostas sdo muito coerentes e viaveis .

B “Sim, buscar melhoria principalmente no quesito de prazo”.

C “as melhorias que vocé falou tem muito sentido... tudo que vocé falou é uma grande necessi-
dade...”

“acredito que sim, sugerir algumas medidas que pudessem melhorar a oferta..., a comunica-
¢do e o atendimento pessoal... um sistema de digitalizacdo, que possibilite esse acesso facil...”
“eu acho que de uma maneira geral a proposta estd estruturada. Acho que é isso...”
“ Eu acho que o caminho das montadoras vai ser uma industria de mobilidade... “O projeto
de exceléncia é vidgvel...”
“Eu acho que é super viavel... a questdo é quanto a montadora esta comprometida com isso
porque vai demandar esfor¢os...”

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os entrevistados conseguiram compreender o conjunto de melhorias desenvolvido,
bem como o potencial de suas agdes praticas.

b) Complexidade: Os entrevistados e as entrevistadas destacaram a complexidade

e fatores que podem dificultar o desenvolvimento do servico de carro por assinatura

no Brasil.

Ao serem questionados sobre a complexidade das propostas, os participantes
mencionaram as melhorias que apresentam maior grau de complexidade. Entre os principais
desafios destacaram-se a adog@o de tecnologias, a mudanga de paradigmas e mudanga cultural
tanto do mercado consumidor quanto das organizagdes ofertantes, melhoria de processos

operacionais, a concorréncia, a legislagcdo e fatores ambientais:
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- Desafios tecnoldgicos: A tecnologia ¢ considerada um recurso importantissimo,

mas as melhorias tecnoldgicas sao vistas como grandes desafios. Em geral, as
empresas dependem de parceiros e tempo para incluir novas tecnologias. Os usuarios
de automoveis t€m perfis heterogéneos com interesses divergentes. No entanto, a
digitalizagdo ¢ vista como uma facilitara na contratagdo do servigo, proporcionar
seguranca nas transacdes, maior conectividade e aprimoramento das principais
operagoes.

- Desafios culturais: o conjunto de melhorias precisa ultrapassar barreiras culturais

e quebrar paradigmas, de acordo com cinco entrevistados. Ainda ha muita resisténcia
por parte do mercado e nas empresas ofertantes em aceitar a oferta de veiculos de
modo digital. Por isso, justifica-se a importancia de campanhas de educagdo para
detalhar as caracteristicas e vantagens do modelo de negdcio.

- Desafios estruturais e operacionais: os desafios estruturais e operacionais foram

citados por cinco entrevistados. A complexidade dos processos operacionais depende
da abordagem de cada empresa. Além disso, os programas ofertados em todo o pais
apresentam grandes desafios logisticos e operacionais para as montadoras. A
tecnologia foi citada como uma grande aliada para reduzir os gargalos e melhorar
processos.

- Desafios mercadologicos: os desafios mercadologicos estao relacionados a curva

de aprendizagem da concorréncia. Segundo trés dos entrevistados, as locadoras
independentes estdo em vantagem, o que torna a oferta do servico mais complexa.
No entanto, a proposta de valor das LI e montadoras apresentam diferengas. Por isso,
reforca-se a necessidade da aproximagao da marca com o mercado consumidor e da
institucionalizagdo do conceito de mobilidade por assinatura.

- Desafios ambientais: os desafios ambientais podem estar relacionados a extensao

territorial e as limitagdes logisticas nacionais. Outra complexidade ¢ a adocdo de
principios sustentdveis em toda a cadeia. Apesar de dificil, as empresas do setor ja
iniciaram projetos visando aproveitar as tendéncias de descarbonizacdo e mobilidade
sustentavel.

- Desafios legais: A legislacdao que regula a comercializacdo de veiculos no Brasil

precisa ser atualizada.
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Em seguida, foi perguntado aos participantes sobre os resultados esperados e
tendéncias para o servigo de carro por assinatura no Brasil. Os resultados estao detalhados a
seguir.

c¢) Resultados esperados: para todos os entrevistados o servi¢o de carro por assina-
tura veio para ficar, porém, precisa passar por melhorias.

Os entrevistados nao detalharam sobre os resultados esperados descritos em cada uma
das melhorias deliberadas no PE. Porém, responderam que o projeto de exceléncia tem
potencial para alcangar os resultados esperados em todas as melhorias.

O topico a seguir apresenta a avaliacdo feita pelos usudrios.

6.2.1.1 Avaliagdo feita por usudrios

Esta fase foi realizada entre o periodo de 09/04/2024 a 21/04/2024. Participaram trés
usuarios do servi¢o de carro por assinatura, sendo dois usuarios ha mais de trés anos ¢ um
usuario no primeiro ano de contrato. Inicialmente, apresentam-se os resultados dos usuarios que
responderam a um formulario eletronico com questdes abertas e fechadas, visando avaliar o PE
quanto a: (1) Viabilidade das propostas; (2) Atendimento das necessidades; (3) Melhoria da
oferta; (4) Resultados esperados.

Ambos os usudrios responderam positivamente ao conjunto de melhorias contemplado
no projeto de exceléncia. Um deles ainda enfatizou a importancia de adotar melhorias ao
servico, relacionando-as diretamente a sobrevivéncia do modelo de negocio. Para ter uma visao

mais clara sobre a aprovacao do PE, seguem trechos das suas respostas:

“«“ ’

Usuario I: “Itens muito positivos. Melhorias muito necessarias. Bom trabalho ™.

Usuario J: “Para mim, todas as agoes parecem melhorar, e muito, o servigo. Outra
coisa: este projeto que vocé desenvolve pode ser relevante para a sobrevivéncia deste tipo de
negocio”.

O usuario I atribuiu nota maxima a todas as melhorias ao avaliar o impacto e o
atendimento as necessidades dos usuarios. Em suas observagdes, destacou a importancia de
melhorias e indicou apoio a agdes mais praticas. Em suas respostas, demonstrou duvidas sobre
as terminologias da M T3, especialmente no que diz respeito ao aproveitamento do potencial da

digitalizagdo. Além disso, mencionou que os veiculos elétricos estdo fora de seus objetivos

pessoais.
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Um ponto destacado na melhoria MM4 foi o questionamento sobre a terceira acao
pratica: “Plano de bonificagoes para usuarios socioambientalmente responsdveis”. Esse
questionamento foi importante, pois, evidenciou a necessidade de um detalhamento mais
aprofundado. Também foi percebida a necessidade de revisar as a¢des praticas de cada melhoria
para identificar outros pontos que exigissem maior detalhamento.

O usuario J atribuiu nota méxima a onze das dezesseis melhorias ao avaliar o impacto
e a adequacao as necessidades dos usuarios. Em suas observagdes, destacou a relevancia de
varias acOes sugeridas, ressaltando que muitas dependem de tomada de decisdo. Entre seus
apontamentos, mencionou a necessidade de adog¢do de tecnologias adequadas, a contratagdo e
treinamento de pessoas, além da melhoria na comunicacdo do servigo. Ele enfatizou a
importancia da qualidade do servigo e do impacto positivo de algumas acdes gerais para o bem-
estar da sociedade. Afirmou ainda que os veiculos elétricos nao lhe interessam, no momento.

Em suas respostas, demonstrou duvidas sobre as ac¢des praticas da ME1 e sobre a
revisdo da estrutura de custos e fluxo das receitas na ME3. De novo, essas duvidas, em outros
pontos do PE, refor¢aram a necessidade de melhorar a descri¢ao das agdes praticas.

Os dois usudarios responderam que as melhorias apresentadas tém potencial para
minimizar as barreiras/limitagdes e maximizar os fatores facilitadores para o desenvolvimento
do servico de carro por assinatura no Brasil. Além disso, concordaram que o PE esté seguindo
as tendéncias do setor automotivo.

O entrevistado C participou desta etapa do estudo como gestor e usuario. Na primeira
entrevista, realizada em julho de 2023, o gestor ndo utilizava o servico de carro por assinatura,
mas ja havia manifestado a intencdo em contrata-lo naquele momento. Foram feitas perguntas
a ele sobre a viabilidade o PE, a complexidade das a¢cdes de melhoria e os resultados esperados.

No que diz respeito a viabilidade, o entrevistado afirmou que sim, o PE ¢ viavel e as
propostas contemplam melhorias necessarias para o servigo. Ele destacou a necessidade de
adogdo de novas tecnologias visando reduzir custos e melhorar processos. Com isso, indicou
que os principais desafios para ado¢do do PE estdo relacionados as melhorias tecnoldgicas e
estratégicas. Em sua justificativa, mencionou que a incorporagdo de novas tecnologias ainda
apresenta resisténcia por parte de muitos gestores. Além disso, enfatizou a complexidade de
alterar a dindmica do mercado de veiculos no Brasil e observou que as novas geragdes sdo mais

receptivas ao modelo de negocio.
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De modo geral, os usuarios participantes conseguiram responder as questoes e avaliar
o projeto de exceléncia. A avaliagao positiva por parte dos usuarios, bem como suas duvidas e
destaques, foram fundamentais para aprovar e ajustar a proposta.

O proximo topico apresenta a consolidacdo do projeto de exceléncia, com a finalizagdo

do modelo de negocio ajustado as melhorias sugeridas.

6.3 CONSOLIDACAO DO PROJETO DE EXCELENCIA

A consolidagdo do PE surge apds o processo de avaliagdo feita pelos gestores,
especialistas do setor automotivo e usuarios. O feedback obtido nesta fase foi importante para
confirmar ideias, refletir sobre a proposta e fazer alteragdes. Esta secdo esta dividida em duas
partes: no topico 6.3.1 sdo descritas as atualizagdes e desafios para o PE; em seguida, no item
6.3.2, ¢ apresentado o modelo de carro por assinatura contemplando avaliagdes dos

participantes.

6.3.1 Atualizacio e desafios do projeto de exceléncia

O PE foi aprovado por seus avaliadores. No entanto, algumas informagdes precisaram
ser inseridas para que a proposta ficasse mais detalhada. Entre elas, as agcdes praticas inseridas
na ME3 — Adogao de principios sustentaveis. Definiu-se que a implementacao desta melhoria
segue as estratégias e principios de economia circular categorizados por Marsh et al. (2022),

quadro 52:

Quadro 52 — Detalhamento das Estratégias e Principios de Economia Circular

Categoria Descricao Acoes praticas
. Redugdo do volume de materiais utilizados na | - Segurangca e transparéncia de
Estreitamento . . ~
economia. informacao;
~ | Prolongamento do tempo entre a fabricagdo e o fim | - Gestdo avangada de pardmetros
Desaceleracio . i
do uso. operacionais em toda a rede;
Limitagdo da perda de materiais entre o fim douso e | - Acompanhamento do veiculo em
Fechamento ~ : .
a produgdo. todo seu ciclo de vida;
- Reciclagem de pegas e componentes
eletronicos;
~ .. . - Estimulo para a manutengdo
Integracdo de materiais de volta ao ambiente .
preventiva;

Reintegra¢do | biofisico, com efeitos neutros ou benéficos sobre o

. - Rastreio, coleta e destino adequado
capital natural.

de materiais de volta ao ambiente;

- Tomada de decisdo baseada em
informacdo e aprendizado.

Fonte: Adaptado de Marsh ef al., (2022).
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O programa baseado na economia circular vai ao encontro com as recomendagdes de
uso eficiente dos recursos naturais e das praticas sustentaveis. Alids, o governo brasileiro, por
meio do Decreto n°® 12.082/2024 instituiu a Estratégia Nacional de Economia Circular — ENEC
que contempla diretrizes com a finalidade de promover a transicdo do modelo de produgao
linear para uma economia circular (BRASIL, 2024b).

Para assegurar a implementacao destas estratégias e principios deve-se aproveitar o
potencial da digitalizagdo (Topico 4.4) para melhorar a oferta e reduzir as perdas durante as
operacdes. As tecnologias permitem o acompanhamento do ciclo de vida do bem tangivel,
proporcionando maior controle sobre as condigdes de uso, desgaste e trocas de pecas, sinistros
e destino dos veiculos.

Vale ressaltar que a ME3 deve englobar todos os envolvidos no ecossistema, inclusive
os usuarios. Por isso, foi feita a proposi¢do para um plano de bonificagdo para os usuarios do
servigo. Esse plano nao foi detalhado na apresentacdo para os avaliadores do PE e gerou
davidas. Além disso, sugere-se que o plano contemple um programa de pontos para agdes
socioambientais realizadas pelos usuarios. Um exemplo de a¢cdes que podem ser inseridas no

plano de bonificagdo estd apresentado no Quadro 53:

Quadro 53 — Plano de Bonificacdo para os Usudrios

compativel com os principios de
economia circular definidos na
ME3.

- Revisdes e manutengdes preventivas
nas redes de parceiros concessionarios.

- Participagdo ativa em agdes e praticas
sustentaveis.

- Participacdo de campanhas sustentaveis
da marca na plataforma digital, no

econdmicos € elétricos.

Engajamento em campanhas | aplicativo, redes sociais ¢ na rede de
realizadas da marca. parceiros.
- Participagdo em projetos, programas e
acdes sociais.
. . | - Assinatura de carros elétricos;
Assinatura de modelos mais ’

- Assinatura de veiculos mais novos e
com tecnologias menos poluentes.

Adocio de
sustentaveis.

principios

- Reaproveitamento e reutilizagdo de
residuos;
- Destino correto de materiais reciclaveis.

Acio Descricao Beneficios
Manutencdo  preventiva  dos | Revisdes e manutengdes preventivas nas | - Descontos;
veiculos. redes de parceiros concessionarios. - Quilometragem extra;
Comportamento  de  diregio - Baixos indices de sinistros; - Servicos extras nas redes de

concessionarias (Ex: limpeza,
alinhamento de pneus);

- Vantagens de renovagdo de
contrato ou aquisicdo do
veiculo;

- Brindes de parceiros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O reaproveitamento e reutilizagdo de residuos podem ser inclusive coletados nas redes

concessionarias, permitindo maior interagdo do usudrio com a marca e sua rede de
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relacionamento. Ja a revisdo da estrutura de custos e do fluxo de receitas deve ser atualizada,
uma vez que todas as melhorias sugeridas no PE devem impactar nestes indicadores. Com a
ado¢do das melhorias, pretende-se melhorar e acompanhar os indices de contratagdo e
fidelizagdo, proporcionando maior disseminacdo do servigo e liquidez financeira.

Apesar de todas as propostas do PE estarem integradas, verificou-se que alguns
desafios devem ser ultrapassados, principalmente a quebra de paradigmas e mudanca de
mentalidades, a adocao adequada de tecnologia e o aprimoramento do relacionamento entre os
atores do ecossistema. Além disso, outro grande desafio ¢ o alinhamento entre a proposta de
valor e 0s processos operacionais.

A seguir, apresenta-se 0 modelo de negocio de mobilidade por assinatura.

6.3.2 Apresentaciao do modelo de negdcio de mobilidade por assinatura

Neste topico ¢ apresentado o modelo de negécio de mobilidade por assinatura, que
incorpora as melhorias do projeto de exceléncia. A mudanga da nomenclatura do MN ¢ feita
para reforgar a ideia estratégica da oferta de mobilidade, onde o carro ¢ um dos componentes,
mas ndo necessariamente o elemento principal. Entende-se que ao vincular o nome do MN ao
bem tangivel (carro), limita-se o potencial da oferta e de tudo o que a marca pode entregar. Os
demais componentes do MN seguem a ideia apresentada na figura 66.

A inovagdo do MN contempla a transicdo de um modelo de negdcio centrado no
automovel para um MN focado em mobilidade. Estd alinhado as tendéncias do setor
automotivo, principalmente: servitizacdo digital; economia de assinatura; mobilidade
compartilhada (propriedade substituida pelo uso ou acesso) e mobilidade sustentavel (incluindo
a eletrificagcdo e a economia circular).

As empresas que oferecem o MN no mercado ainda nd3o se desprenderam
completamente da cultura do automoével. Alids, sequer conseguiram comunicar com clareza a
proposta de valor do servico de carro por assinatura. Por isso, as melhorias propostas permitem
que o modelo de negdcio forneca ao usuario a oportunidade de acessar os produtos das marcas.
Ao mesmo tempo, possibilitam as organiza¢des aproximarem do mercado consumidor e
fortalecerem as relagdes com o seu ecossistema.

A figura 67 apresenta o modelo de negdcio de mobilidade por assinatura.
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ocio de Mobilidade por Assinatura

Figura 67 — Modelo de Ne
6

1 Segmentos de clientes 5 Propostade Solugio 7 Condutores de valor 8 Vantagem competitiva
Valor Cliente aberto para novas experiéncias e Grandes centros urbanos.
Homens e mulheres entre 25 e tecnologias. Juros elevados.
40 anos, casados, ensino _ N _ Cultura pro-servitizagao. Menos  burocracia ®l  Mobilidade Compartilhada e
superior, renda de +10 mil Mobilidade por assinatura. Custo de oportunidade do cliente. conveniéncia. Sustentavel
reais e residentes em grandes Ecossistema. Modelo de negécio em si. ustentavel.
centros urbanos Estabilidade econdmica. Propriedade substituida pelo
Gestdo financeira da empresa. uso.
2 Uso e finalidade 9 Principais recursos e 10 Atividades chave Parcerias chave |12 Principais processos
. : operacionais
Trabalho, lazer e viagens. capacidades P
Segundo carro residencial. Os canais de comunicagdo
Adocio de principios sustentaveis. utilizados sdo as plataformas
Alinhamento de objetivos com os digitais e nas concessionarias.
3 Problema .
. fruir d Conveniéncia, parceiros. 13 . .
Os usudrios querem usufruir do flexibilidade e Avaliacio estratégica da qualidade Relacionamento com o cliente
automoével, simplificar a sua vida, . do servico
livrando-se das obrigagdes da relagao custo iitali ¢ " .
propriedade. beneficio Alinhamento do Ecossistema. Digitalizagao do MN. Concessionarias. A interagdo ocorre durante acordos
Os usuérios querem mais liberdade Maturidade Organizacional. Flexibilizagdo e personalizagdo do Montadoras. contratuais e/ em caso de dividas e
para escolher planos Maturidade para Digitalizagdo. Servigo. Empresas de reclamagdes e em tempo real por
personalizados. Marca (Reputagio, Historico e Gerenciamento e anélise dos dados transporte e logistica. meio de aplicativos e na plataforma
) .
4 Ganhos e beneficios Gestio) coletados. Despachantes. digital.
. . o Pessoas Gerenciamento do ciclo de vida dos
Beneficios heddnicos : conveniéncia, . veiculos e do servico. Com clientes empresariais, o
flexibilidade, seguranga, . . . atendimento é mais personalizado
sustentabilidade Nivel de Servico digital. PN p . o )
Nivel de Servigo presencial. ependendo da rota pode ser feito
Beneficios utilitarios: experiéncia Suporte ao usurio. dlretam.eljlte com consultores
digital; respaldo técnico; plano comerciais.
personalizado; liquidez financeira;
mobilidade.
16 Geracao de valor adicional na rede 15 Fluxo de receitas Estrutura de Custos

Economia circular, logistica reversa, mobilidade
compartilhada, compliance e apoio a projetos sociais
e culturais.

As receitas sdo provenientes dos contratos, mensalidades das

assinaturas e parcerias.

A estrutura de custos é formada por: marketing, aquisi¢cdo
4 . -

de carros; documentagdo; seguros; comissdes para os

concessionarios; gestdo de frota e pessoal.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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RELACAO DO TOPICO COM OS OBJETIVOS ESPECIFICOS:
Neste sentido, atinge-se o quinto objetivo especifico: consolidar o projeto de
exceléncia proposto com base em avaliagdo feita por atores envolvidos no ecossistema de

negocios.

A seguir apresentam-se as conclusodes e consideragdes finais do estudo.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O Capitulo 7 encontra-se dividido da seguinte forma: 7.1 — Alcance dos objetivos
estabelecidos; 7.2 — Respondendo a questdo de pesquisa; e 7.3 — Contribuigdes da tese; e 7.4 —

Consideragdes finais.

7.1 ALCANCE DOS OBJETIVOS ESTABELECIDOS

A primeira etapa, Suporte Teorico, contou com um mapeamento sistematico da
literatura, que abrangeu a identificacdo de mais de 1.300 estudos em duas bases de dados.
Destes, foram selecionados e analisados mais de 275 artigos. Nesta etapa, foram alcangados os
dois primeiros objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico, era identificar os fatores-chave para o sucesso em
operagoes de servitizacdo. Como resultados, descritos nos itens 4.1 a 4.3, foram identificados
os fatores criticos de sucesso (facilitadores e fatores de sucesso) e as barreiras para o
desenvolvimento de processos de servitizagdo. A partir disso, foi possivel construir contextos
favoraveis e desfavoraveis para a servitizagao.

O segundo objetivo especifico era diagnosticar as tecnologias digitais com potencial
para serem incorporadas ao modelo de negodcio escolhido. Seus resultados estdo apresentados
no topico 4.4. Conseguiu-se identificar e analisar as tecnologias digitais habilitadoras para a
servitizagcdo. Posteriormente, as tecnologias foram agrupadas em quatro categorias de uso ou
aplicabilidade.

Na segunda etapa deste estudo, Suporte Pratico, foi possivel alcangar o terceiro
objetivo especifico, que era estruturar um modelo de negdcio baseado em servitizagdo digital
no setor automotivo. Foram quase 10 horas de entrevistas com gestores dos programas de carro
por assinatura especialistas do setor automotivo, além de 321 questiondrios aplicados a usudrios
e motoristas ndo usudrios. O servigo de carro por assinatura foi estruturado a partir da analise e
descri¢do de todos os componentes do modelo de negdcio. Esses resultados, descritos no topico
5.3, permitiram a materializagdo da oferta e abriram caminho para o desenvolvimento do
projeto de exceléncia com melhorias.

O quarto objetivo especifico era formatar um projeto de exceléncia que contemplasse

um conjunto de melhorias ao pacote de servigos escolhido, visando melhorar a
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operacionalizacdo do servigo, acompanhar as tendéncias do setor e considerar os fatores-chave
para o sucesso. Esse objetivo foi atingido e seus resultados estao apresentados no topico 6.1.

Ja o quinto objetivo especifico foi alcancado no topico 6.2, apds mais 9 horas de
entrevistas e aplicacdo de formularios com usudarios. Buscava-se consolidar o projeto de
exceléncia proposto com base em avaliagdo feita por atores envolvidos no ecossistema de
negdcios. A seguir detalha-se como foi respondida a questdao de pesquisa.

E o objetivo geral foi alcangado a partir do principal produto da Tese, o projeto de
exceléncia, que contempla um conjunto de melhorias para o MN carro por assinatura oferecido

por montadoras de veiculos no Brasil.

7.1.1 Respondendo a questao de pesquisa

Os resultados obtidos nas etapas Suporte Tedrico e Suporte Pratico possibilitaram
responder a questao de pesquisa que tinha como foco responder: Quais fatores podem contribuir
para o desenvolvimento de melhorias do modelo de negocio carro por assinatura oferecido por
montadoras de veiculos no Brasil?

As descobertas deste estudo detalham os principais fatores que possibilitaram o
desenvolvimento de um conjunto de melhorias para o servigo de carros por assinatura ofertado
no Brasil. Os resultados apresentam que fatores estratégicos, mercadologicos, tecnologicos,
econdOmicos, socioculturais, legais e ambientais, favorecem o crescimento da oferta.

A seguir apresenta-se a relevancia dos resultados obtidos e o preenchimento de lacunas

de pesquisa.

7.1.2 Preenchendo lacunas de pesquisa

Este estudo se justificou pela necessidade de explorar o contexto de transformagao que
ocorre no setor automotivo. A logica de comercializagdo de carros altera-se com a mudanga no
comportamento do consumidor, os avangos tecnologicos € os modelos de negocios.

Havia lacunas de pesquisa para serem exploradas, e os objetivos tracados foram
deliberadamente estabelecidos para preencher algumas dessas lacunas. Considerando os

resultados obtidos pode-se concluir sobre as lacunas de pesquisa:
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a) Paschou et. al. (2020) verificaram a auséncia de estudos sobre modelos de
negdcios digitais em uma economia em processo de amadurecimento. Posigao:
Considera-se que a lacuna restou minimizada, Capitulo 5.

b) Paschou et. al. (2020) e Gebauer et. al. (2021) sugeriram a analise do potencial
contributivo da combinacdo de tecnologias digitais em processos de
servitizagdo. Posicao: Considera-se que a lacuna restou minimizada, Capitulos
4es.

c) Rhae Lee (2022) identificaram a auséncia de estudos voltados para a avaliagao
da importancia do desenvolvimento de estratégias de atendimento centradas no
cliente, convergéncia de tecnologias e servigos digitais disruptivos e inovacdes
de servicos que possam criar valor e vantagem competitiva na era digital.
Posi¢do: Considera-se que a lacuna restou minimizada, Capitulos 4, 5 ¢ 6.

d) Estruturagdo do modelo de negocio de carro por assinatura no Brasil. Apesar
de caracterizado, foi necessaria a descrigao detalhada de todos os componentes
deste modelo de negocio. Posicdo: Considera-se que a lacuna restou
minimizada, Capitulo 5.

e) Ampliacdo de estudos sobre o desenvolvimento de projeto de melhorias em
modelos de negdcios baseados em servitizagdo digital. Posi¢do: Considera-se
que a lacuna restou minimizada, Capitulo 6.

A seguir apresentam-se contribui¢cdes que auxiliam o entendimento sobre a relevancia

dos resultados obtidos.

7.2 CONTRIBUICOES DA TESE

Este topico compreende as principais contribuicdes deste estudo, incluindo

contribui¢des pessoais do pesquisador, contribui¢des tedricas e implicacdes praticas.
7.2.1 Contribuicdes do pesquisador
A expectativa inicial era pesquisar as principais mudangas na gestdo da qualidade a

partir do advento da industria 4.0, no setor automotivo brasileiro. O periodo era de pandemia

de COVID-19, entdo novas possibilidades e desafios se apresentaram. Apds realizar as
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primeiras disciplinas do Programa de Doutorado e conversar com o orientador, identificou-se a
oportunidade de investigar a servitizacao digital no setor automotivo.

No decorrer no estudo, encontraram-se desafios. Na etapa Suporte Teorico, as
principais dificuldades foram o reduzido numero de publicacdes sobre o modelo de negdcio
carro por assinatura. Na etapa Suporte Pratico, esperava-se que o acesso aos gestores fosse mais
dificil. No entanto, a identificacdo, comunicagao e disponibilidade dos usuarios do servigo de
carro por assinatura, oferecido por montadoras, revelaram-se tarefas mais complexas.

Durante o desenvolvimento do estudo foi confirmada a importancia do automoével no
Brasil. A posse e o apego emocional estdo enraizados em boa parte da cultura nacional.
Entretanto, ha um crescente interesse e demanda por novos modelos de negocios baseados em
mobilidade compartilhada.

As grandes mudangas que ocorreram em setores como cinema, televisao, telefonia e
publicidade agora estdo acontecendo de modo mais incisivo e perceptivel na industria
automotiva. O setor automotivo brasileiro passa por um momento de transi¢ao, que aos poucos
acompanha as tendéncias mundiais. De certo modo, a instabilidade econdmica e politica do pais
gera tensoes e desafios. Além disso, a legislagdo que regula a comercializacdo do setor ainda
estabelece regras que influenciam o relacionamento entre a indudstria € o mercado consumidor.

O servigo de carro por assinatura ¢ uma realidade e deve se tornar uma alternativa
importante de mobilidade para as novas geragdes. E importante desenvolver ofertas mais
atrativas para manter os usuarios fiéis ao servigo e atrair novos adeptos para essa modalidade.
A tecnologia se apresenta como o principal fator impulsionador para que o servico evolua e
atenda as necessidades do mercado.

No decorrer do doutorado, como pesquisador, pude ampliar e o conhecimento sobre
as tematicas que envolvem as operagdes de servico, a industria e o mercado no setor
automotivo. As expectativas geradas antes do inicio da jornada foram superadas. A partir do
planejamento e cronograma de atividades, foi possivel conciliar a escrita da tese com a
preparacdo, submissdo e publicagdo de artigos cientificos, relacionados ao objeto de estudo:

a) FRONTELI, Marcio Henrique; PACHECO PALADINI, Edson. Trends, Enablers, and
Barriers for Car Ownership. Transportation Research Record, v. 2677, n. 1, p. 1290-1310,
2023.

b) CHAVES, Julia Kich; ALEMSAN, Maruan Karim; FRONTELI, Marcio Henrique;
PALADINI, Edson Pacheco. Servitizagdo Digital: Uma analise comparativa do servigo de
carro por assinatura no Brasil. Produto & Produg¢do, v. 23, n. 2, p. 43-60, 2022.



248

¢) FRONTELI, Marcio Henrique; PALADINI, Edson Pacheco. The main contributions of
digitalization to servitization — Aceito em: International Journal of Automotive Technology
and Management em 25/11/2023.

d) FRONTELI, Marcio Henrique; PALADINI, Edson Pacheco. The Development of
Subscription Car Service in Brazil — Submetido em: International Journal of Automotive
Technology and Management em 24/05/2024.

e) FRONTELI, Marcio Henrique; PALADINI, Edson Pacheco. Analysis of the enabling
context for servitization — Submetido em: Production em 22/05/2024.

A submissao dos manuscritos foi importante. O feedback dos conselhos editoriais e
revisores qualificados auxiliou na verificagdo de inconsisténcias e identificagdo de
oportunidades de melhoria. Da mesma forma, a realizacdo da banca de qualificagdo deu
respaldo para o projeto de pesquisa da tese. Além disso, foi essencial para orientar o
desenvolvimento das etapas de pesquisa e constru¢do do projeto de exceléncia.

A seguir apresentam-se as contribuigdes tedricas deste estudo.

7.2.2 Contribuicdes teoricas

Além da questdo de pesquisa, este estudo foi orientado por outras questdes. Duas
questdes foram relacionadas aos fatores influenciadores no processo de servitizacao: (1) Quais
fatores facilitam ou conduzem o sucesso da servitizagao? e (2) Quais fatores funcionam como
barreiras para o sucesso da servitizacao?

As descobertas englobam diversos estudos que citam ou analisaram fatores que
funcionam como facilitadores ou condutores para a servitizacdo. Os resultados foram
classificados e divididos em seis grupos: estratégicos, tecnologicos, socioculturais,
relacionamento com o cliente, econdmicos e legais. A partir desses grupos, foi estabelecida a
classificacdo dos fatores em categorias, as quais foram entdo agrupadas em dimensdes. Esses
resultados ndo somente ampliam a literatura relacionada aos fatores influenciadores de sucesso
em servitizagdo, como também corroboram a pesquisas anteriores € proporcionam subsidios
para novos estudos.

Outras questdes importantes foram feitas visando atender ao segundo objetivo
especifico e para responder a questdo de pesquisa: (3) Quais tecnologias digitais funcionam
como facilitadores para a servitiza¢ao?

Os resultados foram classificados e divididos em nomenclatura, aplicabilidade e

potencial para melhorar o sucesso de empresas que tenham interesse em servitizar. A partir
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desses grupos, foi estabelecida a classificacdo das tecnologias digitais em categorias. Além
disso, analisou-se o potencial contributivo da combinagdo das tecnologias encontradas. Os
resultados ajudam o dimensionamento da relagdo entre digitalizacdo e servitizacdo e
possibilitam a geragdo de novos estudos.

Outra questdo que o estudo buscou responder foi: (4) Qual ¢ a estrutura (design) do
modelo de negdcio de carro por assinatura oferecido pelas montadoras de veiculos no Brasil?

Inicialmente, definiu-se uma nova estrutura para o modelo de negdcio, resultante da
integracdao de dois frameworks consolidados na literatura. Em seguida, as descobertas foram
analisadas e incorporadas a essa nova estrutura, delineando assim os componentes do modelo
de negocio. Os resultados contribuem para a compreensdo aprofundada dos modelos de
negocios baseados em servitizagdo digital, abrindo caminho para novas pesquisas e
investigagdes no campo.

A relagdo entre a servitizagdo digital e a gestdo da qualidade também deve ser
considerada como uma contribuicao tedrica da tese. Neste estudo, do processo de servitizagao
oportuniza para as organizagdes industriais aproveitar a perspectiva mais contemporanea da
gestdo da qualidade, estratégica de relacionamento com o mercado. A partir da servitizagdo a
industria melhora o relacionamento com o mercado, aproximando-se do consumidor,
ampliando suas chances de melhorar a sua oferta.

Uma contribui¢do importante do estudo foi a constru¢do de um Modelo Teorico
Analitico. Este modelo permitiu a elaboragdo de instrumentos de coleta de dados na pesquisa
de campo e subsidiou a estruturagdo do PE visando a incorporacao de melhorias ao modelo de
negocio carro por assinatura.

O MTA apresenta um engloba um quadro abrangente do contexto da servitizagao
digital no setor automotivo e pode ser utilizado como referéncia para novas pesquisas sobre
MN baseados em servitizagdo digital. Além disso, pode servir de base para a construcao de
novos modelos tedricos em outros setores importantes da economia.

Outra contribuicdo tedrica ¢ a metodologia aplicada para a realizagdo das quatro fases
do estudo, incluindo o mapeamento sistematico da literatura, a classificacdo e categorizagao de
resultados, a ponderacao das respostas dos participantes e, principalmente, o processo de
desenvolvimento do conjunto de melhorias incluidas no projeto de exceléncia.

Durante o desenvolvimento do estudo, também foi investigado o cenario de tendéncias
do setor automotivo, o processo de transi¢dao no setor automotivo relacionado a propriedade de

veiculos e os desafios enfrentados pelo setor automotivo.
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Neste sentido, as principais contribui¢des tedricas foram:

a) Ampliagdo da literatura relacionada aos fatores influenciadores de sucesso em
servitizagdo, a partir da classificagdo e categorizacdo em dimensdes de fatores
condutores € barreiras;

b) A analise do potencial contributivo da digitalizagdo para o desenvolvimento de
modelos de negdcio baseados em servitizagdo. A analise inclui avaliagao do uso,
aplicabilidade individual e combinada de tecnologias digitais;

c¢) Estruturacdo do modelo de negbcio de carro por assinatura. Inclui-se a descrigdo
dos componentes do MN e a utilizagdo de um novo framework, fruto da fusdo de
duas estruturas consolidadas;

d) Constru¢do de um modelo tedrico analitico;

e) Analise da relacdo entre a servitizagdo digital e a gestao da qualidade;

f) Analise do processo de transformacdo do setor automotivo e das mudangas do
comportamento do consumidor.

As contribuigdes tedricas serviram de base para o desenvolvimento do estudo e ficam

a disposi¢do para novas pesquisas ¢ estudos futuros. A seguir, apresentam-se as implicagdes

praticas.

7.2.3 Implicagdes praticas

Neste topico ¢ apresentado um conjunto de implicagdes praticas divididos em
categorias: gerenciais, econdmicas, tecnoldgicas, sociais, culturais e politicas.

A. Implicagdes praticas: Implicagdes Gerenciais:

O processo de servitizagao requer esforco coletivo organizacional e alinhamento entre
os atores envolvidos no ecossistema empresarial. Os gestores devem avaliar e adequar seus
modelos de negocios utilizando como base as dimensdes agregadas ao MTA e o conjunto de
acdes aqui sugerido.

O processo de adocdo da digitalizagdo na industria € incentivado pela busca por
atualizagOes, melhor rentabilidade e aproximagao com o mercado. No entanto, o caminho para
a adocdo adequada de tecnologias digitais ¢ complexo e requer preparagdo interna e do
ecossistema. Os resultados possibilitam aos gestores analisarem os beneficios proporcionados

pela adogdo da digitalizagdo, seja individualmente ou pela combinagdo integrada de TDs.
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A estruturacdo do modelo de negdcio de carro por assinatura proporciona aos gestores
e demais tomadores de decisao do setor automotivo uma visualizacdo mais clara dos
componentes do servigo.

B. Implicacdes praticas: Implicacdes Tecnologicas:

As tecnologias digitais podem contribuir para melhorar e ampliar o relacionamento
entre consumidores e empresas, além de melhorar a qualidade de vida urbana. A gestao deve
compreender as mudancas no comportamento dos usudrios, usar tecnologias para aliviar os
problemas causados pelos veiculos e integra-las ao planejamento do transporte urbano,
especialmente nas grandes cidades.

Destaca-se a sintetizagdo do potencial contributivo combinado e integrado da
digitalizagdo (tecnologias digitais) para a servitizacdo. A analise apresentada no topico 4.4 os
gestores a planejarem a incorporagdo da digitalizacdo bem como facilita a compreensdo sobre
os beneficios de cada tecnologia ou combinagdes de tecnologias.

Os estudos levantados geram a descricdo detalhada do potencial da adogdo da
digitalizagdo na servitizagdo. Verifica-se que ndo sdo somente as tecnologias mais conhecidas,
como 0T, big data e computagdo em nuvem, mas também outras tecnologias tém qualificagao
para ampliar as chances de sucesso. Os resultados instigam a averiguagdao dos requisitos
organizacionais para a incorporagao correta das tecnologias, uma vez que cada uma delas requer
habilidades individuais e coletivas, investimento financeiro ¢ estrutural.

A digitalizacdo pode contribuir para melhorar e ampliar o relacionamento entre
consumidores e empresas. No entanto, os resultados demonstram que apesar da tecnologia ser
um dos fatores mais importantes para o sucesso da servitizacdo, ela necessita de respaldo
técnico e humano. Ao mesmo tempo, a gestdo tecnoldgica deve ser alinhada a proposi¢ao de
valor e a sustentabilidade das organizagdes.

C. Implicacoes praticas: Implicacdes econdmicas:

Os impactos negativos da presenca massiva de veiculos tém um custo elevado para a
sociedade, gerando uma imagem negativa e colocando os automoveis como grandes
desencadeadores dos problemas nas grandes cidades. Considerando que numa visao macro ha
disparidade nos niveis de urbanizagdo, planejamento urbano, desenvolvimento econémico e
motorizacdo, se os desafios ndo forem superados, os problemas tendem a se intensificar e a
presenca de veiculos pode ser desabilitada. Contudo, as tendéncias ilustram um cenario que
pode ser otimista, mantendo os veiculos importantes para a economia e ampliando as

oportunidades de uso sustentavel.
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Mudangas no perfil e comportamento dos usudrios, bem como nas tecnologias digitais,
permitem o estabelecimento de novos modelos de negoécios baseados na servitizagdo. A
economia compartilhada ndo deve ser analisada como um substituto da propriedade do
automoével, mas como uma tendéncia que incentiva novos servicos e altera ndo s a forma de
utilizagdo, mas também toda a cadeia de abastecimento.

O relacionamento bem-sucedido entre servitizacao e digitalizacao ¢ essencial para a
industria e seu ecossistema. A busca pela incorporagao de sistemas de servico ao modelo de
negocio de fabricantes de bens tangiveis ¢ uma alternativa importante para alavancar resultados,
melhorar a competitividade, ampliar fontes de receitas e, a0 mesmo tempo, se aproximar do
mercado consumidor.

Os impactos do sucesso da servitizacdo sdo importantes nao somente para a
organizagdo € o ecossistema, mas também para centros urbanos, regides, paises ¢ o mundo
globalizado. A oferta de servigo pela industria amplia as condi¢des econdmicas e possibilita
melhorar a qualidade de vida dos usuarios e dos trabalhadores envolvidos direta ou
indiretamente.

Além disso, a oferta de novos modelos de negocios de mobilidade como o servigo de
carro por assinatura pelas montadoras, ilustra as mudangas na dinamica de negdcios e na
comercializagdo de produtos no setor automotivo. Este setor ¢ um dos mais importantes da
economia, impactando em iniimeras cadeias produtivas. Ademais, a iminente alteragdo na
legislacdo que regula o comércio de veiculos no pais pode representar um marco importante.

D. Implicagdes praticas: Implicagdes Sociais:

O estudo oferece algumas reflexdes sobre os impactos da propriedade de automoveis
na sociedade, destacando implicagdes sociais positivas e negativas. Ele considera
especialmente o potencial das tendéncias emergentes para resolver problemas enfrentados pela
populagdo, especialmente nas grandes cidades.

A evolugdo de conhecimento e aumento do acesso de mais usuarios aos modelos de
negdcios de econdomica compartilhada no setor automotivo devem provocar mudangas sociais.
Isso inclui alteracdes na dindmica de negdcios, como seguros, transporte publico, mobilidade
urbana, entre outros. Por exemplo, um veiculo que normalmente ficaria estacionado na garagem
durante a maior parte do dia podera ser compartilhado e seu uso otimizado. A oferta acessivel
de mobilidade, baseada no uso ou acesso, deve permitir que as pessoas direcionem seus recursos

para outras op¢oes que atendam melhor as suas necessidades.
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Além disso, caso o setor automotivo evolua em dire¢do as oportunidades mencionadas
no Quadro 5, poderdo ser gerados importantes beneficios sociais. No entanto, ¢ importante
compreender as dificuldades que cada cidade ou regido poderd enfrentar durante esse processo
de transi¢ao.

E. Implicacdes praticas: Implicacdes Culturais:

Os resultados demonstram que a posse de automdveis continua forte, no entanto, para
algumas pessoas, uma nova cultura ja esta consolidada (Grimal, 2020). Neste novo contexto,
os automodveis nao sdo excluidos, mas a relagdo com eles ¢ diferente. A propriedade, incluindo
os esfor¢os de compra e manutengdo, d4 margem ao uso efetivo, ou seja, os usuarios desejam
usufruir dos beneficios dos automodveis, mas ndo desejam arcar com custos de aquisi¢do e
manuten¢do. Esses usuarios ja estdo sintonizados e abertos a novos modelos de servigo, desde
que entreguem o valor desejado. Vale ressaltar que este tema deve ser estudado do ponto de
vista local, uma vez que os veiculos tém origens, valores e relevancia distintos em todo o
mundo.

F. Implicacoes praticas: Implicacdes Politicas:

As politicas publicas devem direcionar esfor¢os para minimizar o impacto negativo
dos automoveis sem os excluir. Devem ser desenvolvidas parcerias envolvendo industria,
administragdo publica, 6rgdos de gestdo e controle de transito, instituicdes de pesquisa e
sociedade para integracdo e inclusdo de veiculos da forma mais sustentavel possivel.

A introducdo de um sistema de transito global, com controle e comunicagao integrada,
pode proporcionar uma coexisténcia harmoniosa das alternativas de mobilidade disponiveis.
Modelos de transporte publico de qualidade podem coexistir com modelos de negodcios de
mobilidade compartilhada, como ¢ o caso do carro por assinatura. Tal cenario pode permitir
que as pessoas escolham entre viagens em automodveis de passageiros, transporte publico,
servicos de mobilidade compartilhada ou viagens ativas, como o ciclismo. Assim, embora o
foco deste estudo seja analisar os resultados sob a otica do setor automotivo, entende-se que o
sucesso deve ser visto como um esfor¢o coletivo.

A seguir apresentam-se as consideracdes finais.

7.3 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo proporciona contribuigdes em perspectivas micro € macro. Em uma

perspectiva micro:
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a) Aborda os fatores que atuam como condutores e barreiras para a servitizagdo, bem
como as dimensdes que compdem os contextos de condigdes favoraveis e desfavoraveis
para a servitizacao;

Os principais fatores que atuam como condutores para a servitizagdo sio a
digitalizagdo, a cultura, as pessoas, a colaboracdo e o ecossistema. Além disso, a estratégia, a
arquitetura de valor, a estrutura organizacional, a competéncia/prontidao e a orientacdo ao
cliente influenciam positivamente o sucesso da servitizagdo. Em relagdo as barreiras, destacam-
se a cultura, a aceitacdo do cliente, as pessoas, as atividades/produtos, o ecossistema/ambiente
e as financas/custos. Outros fatores como a cadeia de suprimentos e a estrutura organizacional
podem agir como barreiras para o sucesso da servitizagao.

b) Aprofunda a pesquisa sobre a relacdo entre a digitalizacdo e a servitizagdo e analisa
o potencial contributivo particular e coletivo de TDs para o sucesso da servitizagao;

As tecnologias que impactam positivamente na servitiza¢do sdo a IoT, big data e a
computacdo em nuvem. No entanto, outras tecnologias também foram identificadas entre os
estudos analisados, principalmente a blockchain, a inteligéncia artificial, o aprendizado de
maquina, além da simulagdo, realidade aumentada e os gémeos digitais.

c¢) Detalha a pesquisa sobre o modelo de carro por assinatura no setor automotivo
brasileiro;

O servigo de carro por assinatura, oferecido pelas montadoras no Brasil, mesmo com
cerca de 4 anos de existéncia, enfrenta desafios e ainda ndo ¢ plenamente reconhecido por toda
a base de consumidores.

Em uma perspectiva macro:

a) O conjunto de agdes que compdem o plano de agdes pro-servitizagdo deve ser
avaliado como agdes integradas e complexas, que requerem preparacao
organizacional. Dentre as principais dimensdes para a servitizacdo estdo a
digitalizagdo, a gestdo da qualidade e a sustentabilidade. A digitalizac¢do ¢ incorporada
ndo apenas para melhorar a oferta, mas também para possibilitar a colaboragdo entre
os parceiros do ecossistema e oferecer agilidade e seguranca na coleta e analise dos
dados. A gestdo da qualidade atua estrategicamente para melhorar o relacionamento
com o mercado, possibilitando a cocriagdo agil durante todo o ciclo de vida dos
produtos (bens tangiveis e servigos) oferecidos. Os principios sustentaveis buscam

garantir estabilidade econdmica a longo prazo, além de alinharem a oferta para uma
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perspectiva circular, voltada a melhoria de processos, ao reaproveitamento de recursos
e a consciéncia ambiental.

b) As contribuic¢des do estudo estdo voltadas a auxiliar na compreensao do potencial
contributivo e da diversidade de alternativas habilitadas pela digitalizacdo para a
servitizagdo e gestao de recursos organizacionais. A digitalizagdo tem a capacidade de
qualificar as empresas para inovar seus modelos de negocios, melhorar o
relacionamento com o mercado, reduzir custos e possibilitar a oferta de melhores
produtos (bens tangiveis, servigos, experiéncias) para o cliente.

c¢) Permite uma compreensao mais ampla da cultura de mobilidade compartilhada e
do mercado de assinaturas de carros no Brasil. As caracteristicas gerais da mobilidade
demonstram o processo de transi¢ao vivido pelo setor automoével. Assim, a visao sobre
as projecdes para o desenvolvimento do transporte nas cidades e regides podera ser

mais bem compreendida e gerenciada.

7.3.1 Principais descobertas e agenda de pesquisa

Futuras investigacdes deverdao centrar-se em estudos longitudinais para avaliar a

evolucdo do servico de carro por assinatura oferecido pelas montadoras no Brasil e em outros

paises. Devem ser priorizados estudos sobre a percepcao dos usudrios sobre a qualidade do

servico oferecido pelos programas de assinatura das montadoras. A escassez de estudos sobre

a qualidade da oferta limita as avaliacdes e comparagdes com os servicos ofertados pelas

locadoras independentes.

As principais descobertas foram resumidas no Quadro 54, e com base nesses resultados,

propoe-se uma agenda para futuras pesquisas:

Quadro 54 — Principais Descobertas e Agenda de Pesquisas Futuras
Fatores influenciadores da Servitizaciao

Principais descobertas Agenda de pesquisas futuras
- Identificag@o de fatores condutores e barreiras | - Fatores facilitadores e barreiras para a servitizagdo digital
para a servitizacao; em diferentes contextos e setores especificos.

- Principais mudangas organizacionais
requeridas para a servitizagao.

- Constru¢do de um plano de agdo a partir das agdes
requeridas e sugeridas para o sucesso da servitizacao;

- Estudos voltados para a avaliacdo da preparacdo e
maturidade organizacional para a servitizagao;

- Aproveitamento do Modelo Teérico Analitico em estudos
de outros modelos de negocios baseados em servitizagao
digital.

(Continua)
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Relaciio entre Servitizacio e Digitalizacio

Principais descobertas Agenda de pesquisas futuras

- Contribuicdes da digitalizacdo para a
servitizacdo: tomada de decisdo baseada em
informa¢do e aprendizado; seguranca e
transparéncia de informacao; gestdo avancada de
parametros operacionais em toda a rede e
virtualizagdo e simulagdo da realidade
incorporada ao servigo.

- A combinagdo ¢ interagdo entre tecnologias
digitais amplia o potencial dos beneficios da
digitalizacdo.

Principais descobertas

- Identificagdo dos componentes do modelo de
negocio carro por assinatura;

- Compreensdo dos fatores condutores e das
barreiras para o desenvolvimento do servigo;

- Caracterizagdo da operacionalizagdo do modelo
de negbcio;

- Andlise do mercado de assinatura de carros no
Brasil.

Principais descobertas

- Tendéncias para o setor automotivo.

- Analise dos requisitos para a ado¢do de TDs em processos
de servitizagao;

- Avaliagdo da relagdo entre a digitalizagdo, servitizagdo e
o capital humano;

- Combinagdo e interagdo de TDs em diferentes contextos
de servitizagao.

Modelo de negdcio de Carro por assinatura

Agenda de pesquisas futuras
- Percepgdo dos usudrios sobre a qualidade do servigo de
carro por assinatura;
- Avaliagao de oportunidades de melhoria para plataformas
digitais dos programas de carro por assinatura;
- Evolugéo do mercado de carro por assinatura no Brasil.
- Avaliagao da geracdo de valor adicional na rede;
- Analise do impacto do MN Carro por assinatura no
aumento/redugdo da poluigdo;
- Operacionalizagdo do MN Carro por assinatura em outros
paises e regioes;
- Estudo comparativo do mercado de assinatura de veiculos
entre paises e regioes.

Setor Automotivo

Agenda de pesquisas futuras
- Analise da percepgdo dos 6rgaos publicos sobre os novos
modelos de negdcios de mobilidade compartilhada;
- Analise do impacto dos novos modelos de negdcios para
grupos de pessoas como idosos e pessoas com deficiéncia
(PCD’s);
- Utilizacdo de abordagem multicritério para ponderagdo
das informagdes sobre a percepgdo dos usuarios e gestores
sobre modelos de negocios de mobilidade compartilhada no
setor automotivo;
- Adocdo dos principios e diretrizes da economia circular no
setor automotivo;
- Analise da questdo da sustentabilidade ambiental no setor
automotivo pela visdo dos usuarios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Outra lacuna de pesquisa que nao pode ser avaliada neste estudo foi a possibilidade de

geracdo de valor adicional na rede de atuagdo. Sugerem-se estudos voltados para a relagdo entre

o servico de carro por assinatura e a economia circular. A oferta altera o ciclo de vida dos

automoveis, por isso, estudos podem ser realizados para analisar o impacto do desenvolvimento

bem-sucedido do servigo no ciclo de vida dos veiculos. A seguir, encontram-se as conclusdes

deste estudo.
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7.3.2 Conclusoes

O setor automotivo vem passando por um processo de reinvengdo ao atuar em novos
cenarios. As organizagdes desse setor precisam estar atentas as tendéncias desse novo contexto
e definir a¢des para se adaptarem a ele. Vale destacar que ndo se trata de agdes puramente
operacionais, mas, pelo contrario, essencialmente estratégicas.

Em uma perspectiva ampla, ¢ necessario estabelecer uma estratégia a longo prazo
considerando a gestdo da qualidade sob a otica do relacionamento com o mercado. Deve-se
otimizar recursos e capacidades internas em parceria em seu ecossistema. A sustentabilidade e
a inovag¢ao nao devem ser consideradas conceitos isolados, mas sim institucionalizados ao novo
modelo de negdcio, como valores norteadores de todas as decisdes que envolvem a organizagao
e seu contexto.

A medida que a digitalizagdo emerge como uma solugdo importante nesse contexto,
ela também ameaca a estabilidade de negocios tradicionais. As empresas precisam se preparar
para a incorporagao de tecnologias para acompanharem a evolucdo do mercado, porém, sem se
esquecerem de avaliar bem suas alternativas e rotas, a fim de que investimentos desnecessarios
ou equivocados sejam evitados.

Conclui-se que o processo de servitizagdo digital adotado pelas montadoras de
veiculos, por meio do servigo de carro por assinatura, ainda deve passar por atualizagdes e
adequagdes para melhor atender ao mercado consumidor. E preciso que as organiza¢des adotem
medidas para acompanhar as tendéncias do setor, maximizar os fatores facilitadores e

minimizar as barreiras que desafiam os provedores de servico.
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Leitura completa (n=47)

Conteudo de Analise Facilitadores Selecionados e utilizados (40)
Caracteristicas Descricao Justificativa
Referéncia Autores . ~
Titulo Titulo da publicagdo Identificagdo do estudo
Periédico/Fonte Nome do Perloqlco/Fonte de Localizar outros estudos similares
pesquisa
Ano Ano da publicacdo Identificacdo do estudo

Contribuiciao do estudo

Detalhamento da contribui¢do do
estudo para a Tese.

Selegdo de estudos que colaborem
com os objetivos da pesquisa.

Categorizacio

Classificac¢do das contribui¢des
dos estudos em categorias de
conceitos.

Sintetizar os resultados, permitir
analise aprofundada.

Quadro A.2 — Artigos importantes para o Estudo — Tema: Facilitadores

CONFENTE, Ilenia; BURATTI, Andrea; RUSSO, Ivan. The role of servitization for small firms: drivers
versus barriers. International Journal of Entrepreneurship and Small Business, v. 26, n. 3, p. 312-331, 2015.

KOHTAMAKI, Marko et al. A configurational approach to servitization: review and research directions.
Service Science, v. 11, n. 3, p. 213-240, 2019.

COREYNEN, Wim et al. Unravelling the internal and external drivers of digital servitization: A dynamic
capabilities and contingency perspective on firm strategy. Industrial Marketing Management, v. 89, p. 265-

277, 2020.

MORO, Suzana Regina; CAUCHICK-MIGUEL, Paulo Augusto; DE SOUSA MENDES, Glauco Henrique. A
proposed framework for product-service system business model design. Journal of cleaner production, v. 376,

p. 134365, 2022.
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Figura A.2 — Tela da planilha para analise das publica¢des resultantes da selecdo: Fatores de
Sucesso para a Servitizacao

[AUTORES - [TiTULO - [DOL - |PERIODICO ~| ANO -
WELF;FENGN; YANG $:ZHAO Q [A CONCEPTUAL FRAMEWORK OF TW OSTAGE PARTNER SEJ 10.1016/j.jclepro.2020.121431 JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 2020
A CONFIGURATIONAL EXAMINATION OF AGILE DEVELOPM|10.1016/j.indmarman.2022.05.003 | INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 2022
KAPOOR K;BIGDELI A;SCHROEDH A PLATFORM ECOSYSTEM VIEW OF SERVITIZATION IN MAY10.1016/j.technovation.2021.102248 |[TECHNOVATION 2021
MISHRA B;MAHANTY B; THAKK{A QUANTIFIABLE QUALITY ENABLED SERVITISATION MOD] 10.1080/00207543.2020.1736721 INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION RESEAR{ 2021
SAVASTANO M;ZENTNER H;SPR] A SSESSING THE RELA TIONSHIP BETW EEN DIGITAL TRANSF{ 10.1080/14783363.2022.2063717 TOTAL QUALITY MANAGEMENT \& BUSINESS EXCEL| 2022
ANNARELLI A;BATTISTELLA C;NCOMPETITIVE ADVANTAGE IMPLICATION OF DIFFERENT PR 10.1016/jjclepro.2019.119121 JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 2020
CULTURAL DIFFERENCES IN SERVITIZATION NORDIC MANU 10.1108/JSTPM-01-2015-0001 JOURNAL OF SCIENCE AND TECHNOLOGY POLICY MA[ 2015
DECONSTRUCTING B2B COCREATION AND SERVICE DEPLOY] 10.1080/13602381.2018.1429124 ASIA PACIFIC BUSINESS REVIEW 2018
DESIGN OF SERVICES IN SERVITIZED FIRMS GAMIFICATION J10.1108JBIM-12-2018-0413 JOURNAL OF BUSINESS \& INDUSTRIAL MARKETING [ 2019
10.1016/j.indmarman 2019.06.004 | INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 2020
DOES DISTANCE REALLY MATTER ASSESSING THE IMPACT [ 10.3819 Viirr-jorr.20.020 INVESTIGA CIONES REGIONALES-JOURNAL OF REGION 2020
DRIVER CONFIGURA TIONS FOR SUCCESSFUL SERVICE INFUS| 10.1177/1094670517706160 JOURNAL OF SERVICE RESEARCH 2017
DYNAMIC CAPABILITIES OF EARLYSTAGE FIRMS EXPLORING THE BUSINESS OF RENTING FA S JOURNAL OF SMALL BUSINESS STRATEGY 2018
FACTORS INFLUENCING CUSTOMER SATISFACTION IN SOFT 10.1109/TLA 2017.7994803 TEEE LATIN AMERICA TRANSACTIONS 2017
FORMATION OF MARKETING STRATEGY FOR PROMOTING AN INNOVATIVE PRODUCT JOURNAL OF APPLIED ECONOMIC SCIENCES 2018
FROM CRUNCH TO GRIND ADOPTING SERVITIZATION IN PR{10.1177/09500170211061228 WORK EMPLOYMENT AND SOCIETY 2023
ZIGHAN S;BAMFORD D;REIDI _[FROM ORDERQUALIFIER TO ORDERW INNER SERVITIZATION 10.19255/JMPM01709 JOURNAL OF MODERN PROJECT MANAGEMENT 2018
PROHL-SCHW ENKE K;:KLEINALTfHOW BUSINESS CUSTOMERS JUDGE CUSTOMER SUCCESS M[10.1016/j.indmarman.2021.05.004 | INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 2021
MACDONALD E:KLEINALTENKA[HOW BUSINESS CUSTOMERS JUDGE SOLUTIONS SOLUTION {10.1509/jm.15.0109 JOURNAL OF MARKETING 2016
HOW CAN MANAGERS DRIVE FIRM PERFORMANCE VIA DIG|10.1142/S1363919622400205 INTERNATIONAL JOURNAL OF INNOVATION MANAG 2022
HOW TO PERFORM COLLA BORA TIVE SERVITIZA TION INNOY 10.1016/j.indmarman.2020.06.005___|INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 2020
MANAGING ECOSYSTEMS FOR SERVICE INNOVATION A DYN 10.1016/jjbusres 2019.06.001 JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH 2019
ZHAN J;ZHANG Z;ZHANG S;ZHA{MANUFA CTURING SERVITIZATION IN THE DIGITAL ECONON 10.1108/IMDS-05-2022-0302 INDUSTRIAL MANAGEMENT \& DATA SYSTEMS 2023
JOVANOVIC M;ENGW ALL M;JERHM A TCHING SERVICE OFFERINGS AND PRODUCT OPERA TION 10.1080/08956308.2016.1161403 RESEA RCH-TECHNOLOGY MANAGEMENT 2016
MEASURING NEW PRODUCT AND SERVICE PORTFOLIO ADV]10.1007/5 11365-018-0548-x INTERNATIONAL ENTREPRENEURSHIP AND MANAGH 2019
CHEN Y;VISNJIC ;PARIDA V:ZHA[ON THE ROAD TO DIGITAL SERVITIZATION THE DISCONTIN{ 10.1108/IJOPM-08-2020-0544 INTERNATIONAL JOURNAL OF OPERATIONS \& PROD| 2021
PATHS TOWARD RADICAL SERVICE INNOVATION IN MANU[10.1111/jpim. 12461 JOURNAL OF PRODUCT INNOVATION MANAGEMENT| 2018
SHOLIHAH M;:MAEZONO T;MITAPSS STRATEGIC ALIGNMENT LINKING SERVICE TRANSITION| 10.3390/su 11226245 SUSTAINABILITY 2019
RADDATS C;BURTON J;ASHMANRESOURCE CONFIGURA TIONS FOR SERVICES SUCCESS IN M4 10.1108/JOSM-12-2012-0278 JOURNAL OF SERVICE MANAGEMENT 2015

Quadro A.2 — Protocolo de Andlise dos Estudos Selecionados — Fatores de Sucesso

z - Leitura completa (n=46)
teido de Anal Fat d . =
Conteudo de Analise atores de Sucesso Selecionados e utilizados (30)
Caracteristicas Descricio Justificativa
Referéncia Autores .
. p — Identificacdo do estud
Titulo Titulo da publicagio eniihicagao do estudo
Periodico/Fonte Nome do Perloqlco/Fonte de Localizar outros estudos similares
pesquisa
Ano Ano da publicacdo Identificacdo do estudo
o Detalhamento da contribui¢do do | Sele¢do de estudos que colaborem
Contribuiciao do estudo . .
estudo para a Tese. com os objetivos da pesquisa.
Classificac¢do das contribui¢des s .
oo . Sintetizar os resultados, permitir
Categorizacao dos estudos em categorias de -
. analise aprofundada.
conceitos.

Quadro A.4 — Artigos importantes para o Estudo — Tema: Fatores de Sucesso

BAINES, T. S. et al. The adoption of servitization strategies by UK-based manufacturers. Proceedings of the

Institution of Mechanical Engineers, Part B: journal of engineering manufacture, v. 224, n. 5, p. 815-829,

2010.

BAINES, Tim et al. Servitization of manufacture: Exploring the deployment and skills of people critical to the
delivery of advanced services. Journal of Manufacturing Technology Management, v. 24, n. 4, p. 637-646,

2013.

RADDATS, Chris; BURTON, Jamie; ASHMAN, Rachel. Resource configurations for services success in
manufacturing companies. Journal of Service Management, v. 26, n. 1, p. 97-116, 2015.

WEIGEL, Sabrina; HADWICH, Karsten. Success Factors of Service Networks in the Context of Servitiza-
tion—A Qualitative Analysis. Schmalenbachs Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, v. 71, p. 1-43,

2019.
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Figura A.3 — Tela da planilha para andlise das publicagdes resultantes da selecdo: Barreiras
para a Servitiza¢ao

AUTORES - [riruLo ~ [por REVISTA ~[ANO -
ACHIEVING CIRCULARITY THROUGH NOVEL PRODU 10.3390/su 14063614 SUSTAINABILITY 2022
PAGOROPOULOS A;MAIER A;MCALOONET ___|ASSESSING TRANSFORMATIONAL CHANGE FROM | 10.1016/jclepro.2017.08.019 JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 2017
ERGUIDO A;MARQUEZ A;CASTELLANO E;PARLIKIASSET MANAGEMENT FRAMEW ORK AND TOOLS H10.1109/TEM.2019.2951438 IEEE TRANSA CTIONS ON ENGINEERING M A 2019
HELMS T ASSET TRANSFORMATION AND THE CHALLENGES]10.1016/jenpol.2015.12.046 ENERGY POLICY 2016
KLEIN M;BIEHL S;FRIEDLI T BARRIERS TO SMART SERVICES FOR MANUFACTUJ 10.1108/JBIM-10-2015-0204 JOURNAL OF BUSINESS \& INDUSTRIALM] 2018
COREYNEN W;MATTHYSSENS P;VAN B W BOOSTING SERVITIZATION THROUGH DIGITIZATIO|10.1016/j.indmarman.2016.04.012 INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 2017
BAILEY D;DRIFFIELD N;KISPETER E BREXIT FOREIGN INVESTMENT AND EMPLOYMENT)| 10.1080/21582041.2019.1566563 CONTEMPORARY SOCIAL SCIENCE 2019
KOLAGAR M;REIM W:PARIDA V:SIODIN D DIGITAL SERVITIZATION STRATEGIES FOR SME INT 10.1108/JOSM-11-2020-0428 JOURNAL OF SERVICE MANAGEMENT 2022
ROBINSON W;CHAN P;LAU T FINDINGNEW WAYS OF CREATING VALUE A CASE|[10.1080/08956308.2016.1161405 RESEA RCH-TECHNOLOGY MANAGEMENT 2016
HIDALGO-CARVAJAL D;CARRASCO-GALLEGO R;NFROM GOODS TO SERVICES AND FROM LINEAR TO |10.3390/su 13084539 SUSTAINABILITY 2021
KOHLBECK E;TOKARZ B;FAGUNDES D:DE C D;BE|GUIDELINES AND FACILITATORS FOR MINIMIZING | 10.14807/fjmp.v 13i5.1590 INDEPENDENT JOURNAL OF MANAGEMEN 2022
HOPE FOR THE BEST PREPARE FOR THE WORST BA | 10.1108/QMR-05-2020-0062 QUALITATIVE MARKET RESEARCH 2020
XU Q;YU J;XU J;ZHANG GLIANGC HOW BUSINESS MODEL INNOVATION OVERCOMES | 10.1080/13602381.2021.1894722 ASIA PACIFIC BUSINESS REVIEW 2021
|SIODIN D;PARIDA V;VISNJICT HOW CAN LARGE MANUFACTURERS DIGITALIZE T|10.1177/00081256211059140 CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW 2022
GEBAUER H; ARZT A;KOHTAMAKI M;LAMPRECHHOW TO CONVERT DIGITAL OFFERINGS INTO REVE] 10.1016/j.indmarman.2020.10.006 INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 2020
CALABRESE A;DORA M;GHIRON L INDUSTRYS 40 TRANSFORMA TION PROCESS HOW 1 10.1080/09537287.2020.1830315 PRODUCTION PLANNING \& CONTROL 2022
COREYNEN W:MATTHYSSENS P;DE R R;DEWIT I_|INTERNAL LEVERS FOR SERVITIZATION HOW PROD|10.1080/00207543.2017.1343504 INTERNATIONALJOURNAL OF PRODUCTI{ 2018
LIU Z; XIAO Y;FENG ] MANUFACTURERS SHARING SERVITIZATION TRAN 10.3390/su 13031503 SUSTAINABILITY 2021
MANUFACTURING SERVICE AND THEIR INTEGRATI[ 10.1108/01443570910953577 INTERNATIONAL JOURNAL OF OPERATION 2009
BIGDELI A;BUSTINZA O;VENDRELL-HERRERO F:BJNETWORK POSITIONING AND RISK PERCEPTION IN |10.1080/00207543.2017.1341063 INTERNATIONALJOURNAL OF PRODUCTI{ 2018
FERREIRA J R;SCUR G;NUNES B PREPARING FOR SMART PRODUCTSERVICE SYSTEM 10.1080/09537287.2020.1821402 PRODUCTION PLANNING \& CONTROL 2022
LUETJEN H;TIETZE F;SCHULTZ C SERVICE TRANSITIONS OF PRODUCTCENTRIC FIRM]10.1016/jijpe.2017.03.021 INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTI{ 2017
TAUQEER M;BANGK SERVITIZATION A MODEL FOR THE TRANSFORMA | 10.3390/joitme4040060 JOURNAL OF OPEN INNOVATION: TECHNO| 2018
CROWLEY E;BURTON J;ZOLKIEWSKIJ SERVITIZATION INTENT AS A FACTOR IN THE SERV 10.1108/JBIM-08-2016-0199 JOURNAL OF BUSINESS \& INDUSTRIALM] 2018
BAINES T;LIGHTFOOT H;EVANS S;NEELY R;PEPPA|STATEOFTHEART IN PRODUCTSERVICE SYSTEMS | 10.1243/09544054JEM858 PROCEEDINGS OF THE INSTITUTION OF ME__ 2007
TOTH Z:SKLYAR A:KOWALKOW SKI D; TRONVOL| TENSIONS IN DIGITAL SERVITIZATION THROUGH A|10.1016/jindmarman.2022.02010 | INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT| 2022
KUHL C;SKIPWORTH H;BOURLAKIS M;AKTAS E | THE CIRCULARITY OF PRODUCTSERVICE SYSTEMS | 10.1108/JOPM-01-2022-0055 INTERNATIONAL JOURNAL OF OPERATIOY 2023
ZHAOM THE IMPACT OF COGNITIVE CONFLICT ON PRODUC] 10.1016/j jelepro.2021.129987 JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 2022
PAGOROPOULOS A:KJAER L;ANDERSEN J:MCAL( THE INFLUENCE OF COSTS AND BENEFITS ANALYS] 10.1080/23311916.2017.1328792 COGENT ENGINEERING 2017

Quadro A.3 — Protocolo de Analise dos Estudos Selecionados - Barreiras

Conteudo de Analise

Barreiras para a Servitizacio

Leitura completa (n=36)

Selecionados e utilizados (33)

Caracteristicas Descricao Justificativa
Referéncia Autores . ~
Titulo Titulo da publicagio Identificagdo do estudo
Periédico/Fonte Nome do Perloqlco/Fonte de Localizar outros estudos similares
pesquisa
Ano Ano da publicacdo Identificacdo do estudo

Contribuiciao do estudo

Detalhamento da contribui¢do do
estudo para a Tese.

Selegdo de estudos que colaborem
com os objetivos da pesquisa.

Categorizacio

Classificacao das contribui¢des
dos estudos em categorias de
conceitos.

Sintetizar os resultados, permitir
analise aprofundada.

Quadro A.6 — Artigos importantes para o Estudo — Tema: Barreiras

441, 2020.

BAINES, Tim S. et al. State-of-the-art in product-service systems. Proceedings of the Institution of
Mechanical Engineers, Part B: journal of engineering manufacture, v. 221, n. 10, p. 1543-1552, 2007.

CONFENTE, Ilenia; BURATTI, Andrea; RUSSO, Ivan. The role of servitization for small firms: drivers
versus barriers. International Journal of Entrepreneurship and Small Business, v. 26, n. 3, p. 312-331, 2015.

GEBAUER, Heiko et al. How to convert digital offerings into revenue enhancement—Conceptualizing
business model dynamics through explorative case studies. Industrial Marketing Management, v. 91, p. 429-

KOHLBECK, Eloiza et al. Guidelines and facilitators for minimizing barriers in the implementation of prod-
uct-service systems: a framework focused on circular economy. Independent Journal of Management & Pro-
duction, v. 13, n. 5, p. 966-994, 2022.
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Figura A.4 — Tela da planilha para analise das publica¢des resultantes da selecdo: Tecnologias
Digitais favoraveis para a Servitizacdo

AUTORES

TITULO

ING F;HARDING J; TIWARIM

A BESPOKE PSS DEVELOPMENT ROADMAP FOR CON:

REN S;ZHANG Y;LIU Y:SAKAO T;HUISINGH D;ALMEIL|

A COMPREHENSIVE REVIEW OF BIG DATA ANALYTI

WANGZ;CUI L;GUO W;ZHAO L;YUAN X;TANG W;BU

A DESIGN METHOD FOR AN INTELLIGENT MANUFA!

CONG J;ZHENG P;BIAN Y;CHEN J;LI X

A MACHINE LEARNINGBA SED ITERATIVE DESIGN AP|

XU X:MOTTA G;TU Z;:XU Z;WANG X

A NEW PARADIGM OF SOFTW ARE SERVICE ENGINI
A REVIEW OF RESEARCHES OF MANUFA CTURINGS]

A STUDY AND ANALYSIS ON SUSTAINABLE BUSINESS MODELS FOR INDIAN AUTOMO|

A SYNTHETICAL DEVELOPMENT APPROACH FOR REH

ZHANG Y:NIU Y:YE T;JIANG Z
ZHENG P;LIN T;CHEN C;XU X

A SYSTEMATIC DESIGN APPROA CH FOR SERVICE INN

ZHANG B;WEN K;LU J;:ZHONG M

A TOP K QOSOPTIMAL SERVICE COMPOSITION APPR

SZABO ; TERNAI K;FODOR S

AIBASED INDUSTRIA L FULLSERVICE OFFERINGS A M|

BURSTROM T;PARIDA V:LAHTI T;WINCENT J

AIENABLED BUSINESSMODEL INNOVATION AND TR/

REN L;LI Y;WANG X;CUI I;ZHANG L

AN ABGEAIDED MANUFA CTURING KNOW LEDGE GR4

FARSI M;ERKOYUNCU J

AN AGENTBA SED APPROACH TO QUANTIFY THE UN

SJIODIN D;PARIDA V;KOHTAMAKI M;WINCENT J

AN AGILE COCREATION PROCESS FOR DIGITAL SER

ANGELOPOULOS J;MOURTZIS D

AN INTELLIGENT PRODUCT SERVICE SYSTEM FOR A}

VIST-SORENSEN P APPLYINGIIOT AND AT OPPORTUNITIES REQUIREME]
AUTOMATION DIGITALIZATION AND CHANGES IN
NAIK P;SCHROEDER A;KAPOOR A;BAINES T BEHIND THE SCENES OF DIGITAL SERVITIZATION AC]

YU GJIANG X; YU S; YANG C

MUNCH C;:MARX E;BENZ L;HARTMANN E;MATZNER|
RADDATS C;NAIK P;BIGDELI A

WIESNER S;:MARILUNGO E;THOBEN K

BLOCKCHAINBASED SHARED MANUFACTURING IN

BUILDING DIGITAL INCENTIVES FOR DIGITAL CUSTO!

CAN DIGITALIZATION FAVOUR THE EMERGENCE OF

CAPABILITIES OF DIGITAL SERVITIZA TION EVIDENC]

CIRCULAR ECONOMY BUSINESS MODELS WITH A FO

CREATING VALUE IN SERVITIZATION THROUGH DIGI

CUSTOMER NEEDS IN THE DEVELOPMENT OF BUSINE

CYBERPHYSICAL PRODUCTSERVICE SYSTEMS CHALLJ

- [por - [REVISTA -] _ANO -
10.1007/5 12046-021-01689-y SADHANA-ACADEMY PROCEEDINGS IN ENGINEERI| 2021
10.1016/j.jclepro.2018.11.025 JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 2019
10.1016/j.2¢1.2021.101504 ADVANCED ENGINEERING INFORMATICS 2022
10.1016/j.cie.2022.107939 COMPUTERS \& INDUSTRIAL ENGINEERING 2022
10.1007/500607-018-0602-0 COMPUTING 2018
10.3969/j.issn.1004-132X.2018.18.002 |ZHONGGUO JIXIE GONGCHENG/CHINA MECHANICA| 2018

INTERNATIONAL JOURNAL OF ADVANCED SCIENC] 2019
10.1016/j.2¢i.2021.101310 ADVANCED ENGINEERING INFORMATICS 2021
10.1016/j jelepro.2018.08.101 JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION 2018
10.4018/JOEUC.20210501.0a4 JOURNAL OF ORGANIZATIONAL AND END USER Cq 2021
10.1016/j js5.2016.08.070 JOURNAL OF SYSTEMS AND SOFTWARE 2016
10.1080/17517575.2022.2081935 ENTERPRISE INFORMA TION SYSTEMS 2022
10.1016/j.dss.2021.113653 DECISION SUPPORT SYSTEMS 2022
10.1016/j jbusres.2021.01.016 JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH 2021
10.1080/00207543.2022.2042416 | INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION RESE{ 2023
10.1016/jijpe.2020.108014 INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION ECON{__ 2021
10.1016/j jbusres.2020.01.009 JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH 2020
10.3390/app 12115349 APPLIED SCIENCES-BASEL 2022
10.18267/j.cebr.234 CENTRAL EUROPEAN BUSINESS REVIEW 2020
10.1093/icc/dtab019 INDUSTRIAL AND CORPORATE CHANGE 2021
10.1016/jindmarman 2020.03.010 | INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 2020
10.1016/j.rcim.2019.101931 ROBOTICS AND COMPUTER-INTEGRATED MANUFA 2020
10.1016/j jbusres.2021.08.068 JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH 2021
10.1108/JSMA-02-2021-0033 JOURNAL OF STRATEGY AND MANAGEMENT 2022
10.1016/j techfore. 2021121361 TECHNOLOGICAL FORECASTING AND SOCIAL CHA{ 2022
10.3390/su12218799 SUSTAINABILITY 2020
10.1016/j.ind 2022.04.002 INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 2022
10.6036/10208 DYNA 2021
10.20965/ijat.2017.p0017 INTERNATIONAL JOURNAL OF AUTOMATION TECH 2017

Quadro A.4 — Protocolo de Andlise dos Estudos Selecionados - Tecnologias Digitais

Conteudo de Analise

Tecnologias Digitais favoraveis

Leitura completa (n=146)

para a Servitizacdo

Selecionados e utilizados (85)

Caracteristicas Descricao Justificativa
Referéncia Autores . ~
Titulo Titulo da publicagio Identificagdo do estudo
Periédico/Fonte Nome do Perloqlco/Fonte de Localizar outros estudos similares
pesquisa
Ano Ano da publicacdo Identificacdo do estudo

Contribuiciao do estudo

Detalhamento da contribui¢do do
estudo para a Tese.

Selegdo de estudos que colaborem
com os objetivos da pesquisa.

Categorizacio

Classificac¢do das contribuicdes
dos estudos em categorias de
conceitos.

Sintetizar os resultados, permitir
analise aprofundada.

Quadro A.8 — Artigos importantes para o Estudo — Tema: Tecnologias Digitais

agenda. Industrial Marketing

Management, v. 89, p. 278-292, 2020.

KOHTAMAKI, Marko et al. Digital servitization business models in ecosystems: A theory of the firm.
Journal of Business Research, v. 104, p. 380-392, 2019.

PASCHOU, Theoni et al. Digital servitization in manufacturing: A systematic literature review and research
PAIOLA, Marco et al. Digital servitization and sustainability through networking: Some evidences from [oT-
based business models. Journal of Business Research, v. 132, p. 507-516, 2021.

RADDATS, Chris; NAIK, Parikshit; BIGDELI, Ali Ziaee. Creating value in servitization through digital ser-
vice innovations. Industrial Marketing Management, v. 104, p. 1-13, 2022.




Quadro A.9 — QR Code de acesso a base de dados completa do MSL
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- Encontra-se disponivel a base de dados dos
estudos que selecionados para leitura

completa.

- Pode-se acessar os estudos que foram anali-
sados e/ou excluidos durante o MSL.

- Estdo disponiveis estudos que foram impor-
tantes em cada tema.

]

[=]

QR Code para Acesso a Base de dados




APENDICE B — Detalhamento do MSL
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Quadro B1 — Fatores de Sucesso e Facilitadores para a Servitizagao

Detalhamento

Estratégicos (Perspectiva Externa)

Benchmarking Comparagdes com casos de servitizagdo realizados pela empresa ou | Kim (2020).
por outra organizagio.
Comunicacio - Comunicacio de rede em tempo real. Tao e Qi (2017); Chaves et al., (2022).

Dinamica do ambiente

- Ambientes moderados a competitivos associam-se a servitizacao;

- Ambientes moderados a competitivos associam-se a servitizagio
digital;

- Consideragdes sobre as pressdes ambientais (mimética e
normativa).

Coreynen, Matthyssens Vanderstraeten e Van
Witteloostuijn (2020); Kropp e Totzek (2020);

- Relacionamento interorganizacional, interagdo entre os dominios
de servitizagdo;

- Compartilhamento em rede;

- Transparéncia;

- Ecossistema de entrega de valor;

Opresnik e Taisch (2015a); Weigel e Hadwich
(2018); Kohtamiki, et al. (2019); Sklyar et al.,
(2019); Liitjen et al., (2019); Tronvoll et al.,
(2020); Wei et al., (2021); Chen et al., (2021);
Kolagar et al., (2021); Davies et al., (2022);

Ecossistema - Mapeamento e selegdo de parcerias apropriadas; Kolagar; Parida e Sjodin (2022); Sjodin, Parida
- Defini¢do e detalhamento do papel que cada membro do | e Visnjic (2022).
ecossistema dentro do processo de servitizagio;
- Sinergia, integragdo e cocriagdo de valor no ecossistema;
- Orquestragdo, revitalizagdo e realizagdo do ecossistema;
- Sistema de entrega de valor.
Escalabilidade Negéc'iols originais de design e manufatura, passiveis de replicagdo Viitamo, Luoto e Seppilé (2016).
para varios tipos de clientes e segmentos.
Confente, Buratti e Russo (2015); Kanovska e
- Abordagem: Tomaskova (2018); Mathieu (200.1); Olivae
Estratégia ) Posicionamén to: Kallenberg (2003); Gebauer e Fleisch, (2007);
. .o Baines et al., (2009); Ng et al., (2012); Smith
- Diferenciagao.

et al., (2014); Weigel e Hadwich (2019);
Kapoor et al., (2022).

(Continua)



Subgrupo

Estratégicos (Perspectiva Externa)

Fatores

Gestao da qualidade

Detalhamento

A gestdo da qualidade total possibilita as empresas melhores

resultados.
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RGEGIEY

De Giovanni (2019); Trento et al., (2022).

Gestao da cadeia de suprimentos

- Gestao de operagdes logisticas, parcerias, colaboratividade.
- Sincronizagdo entre negdcios;
- Mobilizacdo de novos recursos em toda a cadeia de suprimentos.

Robinson, Chan e Lau (2016); Tao e Qi (2017);
Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
Alonso (2021); Davies et al., (2022).

Integracdo

- Envolvimento dos stakeholders;
- Integragdo entre o mundo fisico € o0 mundo virtual.

Liitjen, Tietze e Schultz (2017); Tao e Qi
(2017); Kohlbeck (2022).

Modelo de negdcio

- Equilibrar o modelo de negdcio orientados a produtos e servigos;
- Capacidade de digitalizar o modelo de negdcio;
- Ajustes do modelo de negdcio para o mercado.

Liitjen, Tietze e Schultz (2017); Tauqgeer e
Bang (2018); Sholihah ef al., (2019); Sjodin,
Parida e Visnjic (2022).

- Projeto de modelo de negbcio: oportunidade de melhoria,
aproximagdo com o mercado, aprendizado.

Beltagui (2018); De Giovanni (2019); Sholihah
et al., (2019); Tronvoll et al., (2020);

Plancjamento - Capacidade de design; Kryvinska e Bickel (2020); Hidalgo-Carvajal,
- Alinhamento estratégico. Carrasco-Gallego, Morales-Alonso (2021).
- Saber lidar com tensdes interorganizacionais ¢ | Baines et. al, (2010); Visnjic, Neely e
intraorganizacionais; Jovanovic (2018); Té6th et al., (2022).

Resiliéncia organizacional

- Equilibrio entre entrega de valor maior e maior incerteza a
estratégia de mercado.

Visdo sistémica

- A alta administragdo deve promover uma visdo clara sobre a nova
mentalidade.

- Pensamento sistémico, visdo de ecossistema;

- Solug@o holistica ao longo de todo o ciclo de vida do sistema de
clientes.

Wiesner, Marilungo e Thoben (2017); Tronvoll
et al., (2020); Davies et al., (2022); Flores-
Garcia et. al., (2023); Kolagar; Parida e Sjodin
(2022).

Estratégicos
(Sustentabilidade

ambiental)

Economia Circular

- Minimizagao de barreiras para a servitizagao;
- Melhoria de eficiéncia organizacional;
- Longevidade de componentes;

Bressanelli ef al., (2018); Hidalgo-Carvajal,
Carrasco-Gallego, Morales-Alonso (2021);
Kohlbeck (2022); Matschewsky (2022).

Principios sustentdveis

- Adogdo de principios sustentaveis, visando atender a sociedade e
atingir melhores resultados econémicos;

- Mudanga de habitos e conscientizagdo para o desenvolvimento
sustentavel

Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
Alonso (2021); Moro, Cauchick-Miguel e De
Sousa Mendes (2022); Kiihl et al., (2023);
Chaves et al., (2022); Kohlbeck (2022).

(Continua)
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Estratégicos (Perspectiva Interna)

Fatores

Arquitetura de valor

Detalhamento
- Proposta, Configuracdo, Entrega e Captura de valor;
- Personalizagdo, integracdo e recondicionamento total da oferta;
- Oferta alinhada com a fun¢@o e as condigdes operacionais do
produto em uso;
- Métodos e ferramentas de servigos;
- Processos;
- Compreensdo compartilhada dos conceitos do negocio.

Raddats, Burton e Ashman (2015); Bao e
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Referéncias

Toivonen (2015); Jovanovic, Engwall e
Jerbrant (2016); Coreynen, Matthyssens e Van
Bockhaven (2017); Weigel e Hadwich (2019);
Mishra, Mahanty e Thakkar (2021); Moro,
Cauchick-Miguel e De Sousa Mendes (2022).

Ativos fisicos

Bens tangiveis

Mishra, Mahanty e Thakkar (2021); Chaves et
al., (2022).

Capacidades dindmicas

Interagdes entre as capacidades dindmicas e os fatores de
contingéncia.

Liitjen et al., (2019); Xu et al., (2021); Zhan et
al., (2023); Cirjevskis (2022).

Concepgdo da oferta

- Design e conceito criativo do modelo de negocio;
- Transferéncia e diversificagdo da propriedade da oferta.

Chalal, Boucher e Marqués (2015); Tauqeer e
Bang (2018); Solem et al., (2022); Moro,
Cauchick-Miguel e De Sousa Mendes (2022).

Colaboracao

- Cocriagdo entre departamentos;

- Sistema de apoio a decisdo;

- Gerenciamento integrado;

- Compartilhamento de recursos;

- Maior integracdo entre equipes de projetos;
- Esforc¢o coletivo.

- Colaboragdo homem-maquina;

- Eficiéncia colaborativa.

Opresnik e Taisch (2015); Raddats, Burton e
Ashman (2015); Robinson, Chan e Lau (2016);
Sjodin, Parida e Wincent (2016); Bigdeli et al.,
(2018); Sklyar et al., (2019); Tronvoll et al.,
(2020); Polova e Thomas (2020); Solem et al.,
(2022); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego,
Morales-Alonso (2021); Ramirez Hernandez e
Kreye (2021). Chuang e Chen (2022); T6th et
al., (2022).

Competéncia e prontiddo

- Capacidade para a servitizagdo, otimizagdo de recursos;

- Habilidade do fabricante em entregar ¢ implementar o servigo;
- Experiéncia;

- Capacidade para atender as necessidades dos clientes.

Pagoropoulos, Kjer et al., (2017); Coreynen,
Matthyssens e Van Bockhaven (2017); Weigel
e Hadwich (2018); Visnjic, Neely e Jovanovic
(2018); Coreynen et al., (2018); Hidalgo-
Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-Alonso
(2021); Kolagar; Parida e Sjodin (2022).

Confianga

Confianca para fornecer servicos avangados.

Baines e Shi (2015).

Criatividade

Formas criativas de colaboragao.

Solem et al., (2022).

(Continua)
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Estratégicos (Perspectiva Interna)

Fatores

Desmaterializacao

Detalhamento

Mudanga de foto de bens tangiveis para servigos.
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Referéncias
Tronvoll et al., (2020).

Estrutura organizacional

- Estruturas  flexiveis, orientagdo para a
interdisciplinaridade e integracao;

- Logica organizacional de apoio a servitizagao;

- Estrutura organizacional orientada a servigos;

- Tomada de decisio descentralizada e forte compromisso gerencial.

inovagao,

Baines e Shi (2015); Ambroise, Prim-Allaz e
Teyssier (2018); Coreynen et al., (2018);
Sklyar et al., (2019); Weigel e Hadwich
(2019); Lexutt (2020); Yan, Li e Cheng (2020);
Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
Alonso (2021).

Gestdo de projetos

Gerenciamento e integracdo de projetos.

Ramirez Hernandez ¢ Kreye (2021).

Gestdo do conhecimento

Comunicacdo multicanal para evitar sistemas isolados.

Raddats, Burton e Ashman (2015); Weigel e
Hadwich (2018); Flores-Garcia et. al., (2023).

Identidade Organizacional

Identidade organizacional alinhada ao novo modelo de negdcio.

Tronvoll et al., (2020).

- Maturidade de servitizagao;
- Consciéncia digital;

Polova e Thomas (2020); Kolagar ef al.,
(2021).

Maturidade ~ . C

- Inovagdo de servigos digitais;
- Personalizag¢@o em massa de servigos digitais.

Mentalidade Agil - Cocrjagﬁo égi!; o Tronvoll et al., (2020); Sjodin et al., (2020)
- Gestdo de projetos ageis;
- Lideranga; Raddats, Burton ¢ Ashman (2015); Baik, Kim e
- Qualificacdo do pessoal; Patel (2019); Dang et al., (2019); Tronvoll et
- Praticas de recursos humanos; al., (2020); Yan, Li e Cheng (2020); Annarelli,
- Identificagdo de pessoas-chave; Battistella e Nonino (2020); Smania ef al.,
- Compromisso com a servitizagao; (2021); Mishra, Mahanty e Thakkar (2021);

Pessoas - Soft Skills*; Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-

- Compartilhamento de informacgdes;

- Recursos humanos orientados a servigo;
- Equipe integrada;

- Adaptabilidade individual;

- Capacidade de relacionamento;

- Engajamento.

Alonso (2021); Ramirez Hernandez e Kreye
(2021); Trento et al., (2022); Téth et al.,
(2022); Kramer et al., (2022); Kapoor et al.,
(2022).
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Subgrupo \ Fatores Detalhamento Referéncias
g o - Quebra de barreiras e.p.ara(ilgmas por meio .de.: processo gradativo Cesaretto; Buratto (2021); De Giovanni (2021);
w B Processo transitorio de mudangca para a servitizagdo/servitizagao digital;
8 = . ~ ; . Chen et al., (2021).
o 8 - Interdependéncia entre gestio, produtos, servicos e tecnologia;
B« : - -
% % Protegdo contra replicagio Emprego de competéncias distintivas protegidas de replicagao. Annarelli, Battistella ¢ Nonino (2020).
2 0
B @ Reputacio e historico Posicédo da industria. Raddats, Burton e Ashman (2015).
é_"’/ Suporte Capacidade de suporte. Ramirez Hernandez e Kreye (2021).
Inovagdo de bens tangiveis - Inovagoes incorporadas. Avadikyan, Lhuillery e Negassi (2016);
4 ~
,5 = Inovacio do Modelo de neeécio - Solugdo sistematica para superar barreiras a servitizagao; Xu et al., (2021); Ferreira Junior, Scur e Nunes
%0 g ¢ & - Inovacgdo colaborativa. (2022); Zhang et al., (2022).
g 2 Inovagio tecnolégica Alto grau de inovagio tecnolégica Hwang e Hsu (2019); Shen, Sun e Ali (2021).
B~ Inovacio em servicos - Inovagdes incrementais; Liitjen, Tietze e Schultz (2017); Johansson,
¢ ¢ - Inovacgdes radicais relacionadas a desempenhos superiores. Raddats e Witell (2019); Kolagar et al., (2021).
Mourtzis et al., (2018).
Aplicativos méveis Apoio as empresas na abordagem dos clientes.
Padronizagdo, acessibilidade e homogeneidade de dados. Hsuan; Jovanovic e Clemente (2021).
Arquitetura de software
wn
2 — - - o - -
:?,D Gamificagio En51po aerendlzagem a partir do uso da mecanica emocional da | Shiefal., (2017).
A gamificagdo.
é - Estratégia de tecnologia; Wiesner, Marilungo e Thoben (2017);
é - Planejamento, execucéo, monitoramento e controle das tecnologias | Vendrell-Herrero ef al., (2017); Smania et al.,

Gestdo Tecnologica

incorporadas;

- Consideragao sobre aspectos tecnoldgicos e aspectos de servico;
- Convergéncia entre os mundos fisico e cibernético;

- Preenchimento de lacunas de tecnologia e recursos.

(2021); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego,
Morales-Alonso (2021); Chaves et al., (2022);
Kolagar; Parida e Sjodin (2022).

Orientacdo a dados

O design orientado por dados ¢ fruto da utilizacdo da IoT, CPS e Big
Data.

Zheng et al., (2018); Tronvoll et al., (2020);
Ferreira Junior, Scur e Nunes (2022).

(Continua)
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Subgrupo

Tecnologicos

Fatores

Digitaliza¢do

Detalhamento

- Adogdo adequada de tecnologias ¢ metodologias digitais;

Referéncias
Xu (2012); Tao e Qi (2017); Wiesner,
Marilungo e Thoben (2017); Vendrell-Herrero
et al., (2017); Coreynen, Matthyssens e Van
Bockhaven (2017); Zheng et al., (2018); Qi et
al., (2018); Mourtzis et al., (2018);
Bressanelli et al., (2018); Jantunen et al.,
(2018); Hein et al., (2019); Kohtaméki ef al.,
(2019); Marcon et al., (2019); Sklyar et al.,
(2019); Campos et al., (2020); Coreynen,
Matthyssens Vanderstracten ¢ Van
Witteloostuijn (2020); Minerva, Lee e Crespi
(2020); Tronvoll et al., (2020); Martin-Pena,
Sanchez-Lopez e Diaz-Garrido (2020);
Kohtamaéki et al., (2020); Cesaretto; Buratto
(2021); De Giovanni (2021); Sundbo,
Rubalcaba, Gallouj (2022); Chen et al., (2021);
Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
Alonso (2021); Harrmann, Eggert e B6hm
(2023); Chuang e Chen (2022); Flores-Garcia
et. al., (2023); Calabrese et. al., (2022).

Plataforma digital

Inovagdo de servigo possibilitada por uma abordagem de plataforma.

Zheng et al., (2018); Hidalgo-Carvajal,
Carrasco-Gallego, Morales-Alonso (2021).

Tecnologias da Informagéo e
Comunicacao (TIC)

- Informatica como fator crucial para a criagdo de valor para o cliente;
- Application Programming Interfaces (APIs);

Valencia et al., (2015); Raddats, Burton e
Ashman (2015); Zheng et al., (2018); Lim et
al., (2018); Tréek (2022).

Sistemas

Disponibilidade de sistemas adequados para garantir a expertise
necessaria e garantir a troca de informagdes.

Maldynova, Osmanov e Galiyev (2018);
Weigel e Hadwich (2019).

(Continua)
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Referéncias

Subgrupo

Socioculturais
(Culturais)

Fatores

Cultura pro servitizagao

Detalhamento

- Quebra de paradigmas, estabelecimento de uma nova cultura;
- Flexibilidade;

- Mudanga de mentalidade para valor do uso;

- Cultura corporativa orientada a servigos;

- Gerenciamento de mudangas.

Raddats, Burton e Ashman (2015); Avadikyan,

Lhuillery e Negassi (2016); Maldynova,
Osmanov e Galiyev (2018); Weigel e Hadwich
(2019); Lexutt (2020); Yan, Li e Cheng (2020);
Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
Alonso (2021); Smania et al., (2021); Kolagar;
Parida e Sjodin (2022); Kiihl et al., (2023);
Kapoor et al., (2022); Miinch et al., (2022).

Socioculturais
(Sociais)

Valores sociais

- Novos valores sociais, engajamento e relacdo com a sociedade.

Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
Alonso (2021).

Relacionamento com o cliente

- Cocriagdo de valor entre fabricantes e clientes;

Sjodin, Parida e Wincent (2016); Macdonald,
Kleinaltenka Wilson (2016); Lin e Chen
(2018); Tan et al., (2019); Sjodin et al., (2020);

Cocriagao - Propostas de ng‘fo‘:lcv’f;‘lzﬂtvjzas artes inferessadas Smania et al., (2021); Moro, Cauchick-Miguel
P ) e De Sousa Mendes (2022); Zhang et al.,
(2022).
Confianca Clientes confiam na organizagio Baines e Shi (2015).

Interag@o com o cliente

- Mudanga de relacionamento transacional (curto prazo) para
relacionamento de longo prazo;

- Mudanga de cultura, tecnologias, estrutural ¢ de processos;

- Distribui¢do omnicanal.

Raddats, Burton ¢ Ashman (2015); Baines e
Shi (2015); Viitamo, Luoto e Seppélé (2016);
Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
Alonso (2021); Jang, Bae e Kim (2021);
Chaves et al., (2022).

- Esfor¢os de marketing para estabelecer relacionamentos de longo
prazo com o consumidor;

Mathieu (2001); Oliva e Kallenberg (2003);
Gebauer e Fleisch (2007); Baines et al., (2009);

Marketing - Marketing externo e interativo, a fim de estabelecer uma base de | Ng et al., (2012).
expectativas positivas dos clientes;
Mercado Novas condi¢des impostas pelo mercado. Vendrell-Herrero ez al., (2017).

(Continua)
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Fatores

Orientacdo para o cliente

Detalhamento

- Componentes organizacionais vinculados a orientagdo para o
cliente;

- Oferta baseada nas necessidades dos clientes;

- Bom relacionamento com os clientes.

327

Referéncias

Baines et al., (2007); Ambroise, Prim-Allaz e

Teyssier (2018); Weigel e Hadwich (2018);
Zighan, Bamford e Reid (2018); Hidalgo-
Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-Alonso
(2021); Prohl-Schwenke e Kleinaltenkamp
(2021); Turienzo, Cabanelas e Lampon (2022).

Percepgéo do cliente

- Percepcdes do usuario;

- Habilidade do cliente para receber e se beneficiar do servigo;
- Disposi¢ao do cliente para contratar o servigo;

- Experiéncia do cliente;

- Novas demandas e prontiddo dos clientes.

Pagoropoulos, Kjer ef al., (2017); Kropp e
Totzek (2020); Solem et al., (2022); Liu, Xiao
e Feng (2021); Mishra, Mahanty e Thakkar
(2021); Kolagar; Parida e Sjodin (2022);
Turienzo, Cabanelas e Lampo6n (2022); Zhao
(2022).

Valor do relacionamento

Relevancia, fortalecimento e acompanhamento.

Kleinaltenkamp, Prohl-Schwenke, Kerénen
(2022).

Pagoropoulos, Maier e Mcaloone (2017);

Setor Industrial

Alta agregacao industrial.

) Estrutura de Custos Ges(ica;) e:idequacrla.de custos, ajustada aos objetivos estratégicos ¢ a0 Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
:ﬁ: modelo de NEgocto. Alonso (2021); Liu, Xiao e Feng (2021).
.E Dahmani et al., (2020); Hidalgo-Carvajal,
v Gestao Financeira Gestao para lidar com a incerteza e gestao de riscos. Carrasco-Gallego, Morales-Alonso (2021);
8 Trento et al., (2022).
g . s Cohen, Agrawal, N., Agrawal, V. (20006);
© s ’ s s s
2 Margem de lucro Margens de lucro mais atraentes favorecem a servitizagao. Raddats et al., (2016); Visnjic et al., (2017).
Q .
= Recursos Financeiros Estabilidade financeira. Planejamento financeiro adequado. Mishra, Mahanty e Thakkar (2021).

2 = Comércio Internacional Volumes elevados de importacao e exportacdo Shen, Sun e Ali (2021).

8 .g -

‘g % . A Crescimento econdmico elevado e investimento estrangeiro no pais Shen, Sun e Ali (2021).

S g Crescimento econémico

£ g da empresa focal.

el Shen, Sun e Ali (2021).
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(Conclusao
Subgrupo ‘ Fatores Detalhamento Referéncias
z . ) Weigel e Hadwich (2018).
8 Formalizagdo Acordos de nivel de servigo.
E L. N . Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
< - Polltlcas internas voltaNdas para obtencdo de vantagens competitivas | A1on<o (2021); Kiihl ef al., (2023).
= Normas e condutas diante de regulamentagdes atuais e futuras;
ED - Definigdo clara de normas e regulamentos.
> , Auséncia de instituigdes robustas: servitizagio como meio para | Costa, Cahen e Santos (2020).
Z o~ Acordos entre paises .
38 superar dificuldades.
v 5 ~ . . Helms (2016); Hojnik (2016); Hidalgo-
S 8 Legislagdo - Regulamentagdes ambientais; Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-Alonso
@ - Flexibilidade, incentivos ou oportunidades; ’ i

(2021).




Quadro B2 - Barreiras para a Servitizagao
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Detalhamento

Estratégicos (Perspectiva Externa)

Estratégia

- Auséncia de estratégia de negdcios;
- Erro na definigdo de estratégia organizacional;

Neely (2008); Baines et al., (2009); De Jesus Pacheco
etal, (2019).

Sincronia entre

- Falta de sincronizag@o entre os negdcios.

Tao e Qi (2017).

negocios

- Complicacdes na formagdo de redes; Hou e Neely (2013); Confente; Buratti ¢ Russo (2015);
- Falta de confianga entre os parceiros; Liitjen, Tietze e Schultz (2017); Marcon et al., (2019);
- Problemas na selecdo de parceiros. De Jesus Pacheco et al., (2019); Saniuk e Grabowska

Ecossistema - Dificuldade de compreensao do ecossistema; (2021); West; Gaiardelli e Saccani (2022).
- Dificuldade de incluir todos os atores da cadeia de suprimentos no
processo de criacao de valor;
- Ecossistema desorganizado.

o o . . Liitjen, Tietze e Schultz (2017); Liu, Xiao e Fen
Canibalismo Canibalizag¢@o dos modelos de negocios atuais. (2%J21) g ultz ( ); Liu 8
Ambicuidade - Ambiguidade na estratégia de mercado; Sjodin, Parida e Wincent (2016); Liitjen, Tietze e

& - Ambiguidade durante o processo de Cocriagdo de valor. Schultz (2017).
Tensoes - Falta de habilidade para lidar com tensdes (emergentes ou Téth et al., (2022).
interorganizacionais contraditorias) entre organizacdes.

Modelo de negdcio

-Auséncia de um modelo de negdcio;

- Dificuldade em implantar o modelo de negdcio;

- Conflito entre servitizagao e orientagdo para o produto;
- Gestao do modelo de negdcio;

Kohtamaéki, et al., (2019); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-
Gallego, Morales-Alonso (2021); Saniuk ¢ Grabowska
(2021); Téth et al., (2022); Sjodin, Parida e Visnjic
(2022).

- Miopia de valor digital.
Hou e Neely (2013); Confente; Buratti ¢ Russo (2015);
Concorréncia Concorrentes. West; Gaiardelli e Saccani (2022).
- Falta de qualificagdo de pessoal e infraestrutura digital insuficiente; Vargas et al., (2022).
Fornecedores - Fornecedores ndo podem estar dispostos a assumir riscos € mudangas

organizacionais.

(Continua)
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Estratégicos (Perspectiva Externa)
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Fatores Detalhamento Referéncias
Klein, Biehl e Friedli (2018); Marcon et al., (2019);
Informacdes Necessidade de informagdes. Transparéncia. Flores-Garcia et. al., (2023).
- Visdo de curto prazo; Crowley, Burton ¢ Zolkiewski (2018); Marcon ef al.,
Visdo - Mentalidade de fabricagéo; (2019); Téth et al., (2022).

- Compreensdo da natureza sistémica e paradoxal da servitizagdo.

Cadeia de suprimentos

- Gestao da cadeia de suprimentos;

- Falta de confianga e colaboragéo;

- Inércia da cadeia de valor tradicional;
- Falta de colaboragdo.

De Jesus Pacheco et al., (2019); Gebauer et al., (2020);
Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-Alonso
(2021);

Sjodin, Parida e Visnjic (2022); Kohlbeck et. al.,
(2022); Ferreira Junior, Scur e Nunes (2022).

- Mudangas radicais no ambiente;
- Incerteza ambiental;

Hou e Neely (2013); De Jesus Pacheco et al., (2019);
Vargas et al., (2022); Zhan et al., (2023);

Ambiente - Dificuldade em obter beneficios ambientais; West; Gaiardelli e Saccani (2022); Savastano ef al.,
- Conhecimento limitado sobre questdes ambientais; (2022).
- Pandemia de Covid-19.
- Investimentos incertos em cadeias de valor novas e desconhecidas; Coreynen, Matthyssens e Van Bockhaven (2017);
- Incerteza organizacional; Ramirez Hernandez e Kreye (2021).
Incerteza i
- Incerteza técnica;
Incerteza relacional.
Intencdo Falta de intengdo de servitizagao. Crowley, Burton e Zolkiewski (2018).
<
>
"§ Indecisdo Indecisdo sobre os caminhos a serem seguidos. Kapoor et al., (2022).
§A  Falta de orontidio oara o mercado: Klein, Biehl e Friedli (2018); De Jesus Pacheco et al.,
& g Prontidao P daop s (2019); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
~ 5 - Falta de capacidade para a servitizagao. Alonso (2021)
o = .
;”)n - Exberiéncia Coreynen, Matthyssens e Van Bockhaven (2017);
2 perien Falta de experiéncia na oferta de servigos. Coreynen et al., (2018); Crowley, Burton e Zolkiewski
g organizacional (2018)
Inadaptabilidade Falta de flexibilidade e poder de adaptagao. Klein, Biehl e Friedli (2018).
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Estratégicos (Perspectiva Interna)

Fatores

Complexidade

Detalhamento

- Gerenciamento de varios componentes de produtos e servigos em
varios fornecedores e clientes;

- Falta de compreensdo de conceitos sobre sistemas de servigos
avancados.
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Referéncias

Robinson, Chan e Lau (2016); De Jesus Pacheco et al.,

(2019); Genzlinger, Zejnilovic e Bustinza (2020)

Inconsisténcia e

Propens@o a erros e impactos negativos.

Dambietz et al., (2021).

Descontinuidade
Tensdes - Falta de habilidade para lidar com tensdes internas (emergentes ou Toth et al., (2022).
intraorganizacionais contraditorias).

Desenho do servigo

- Falta de metodologia e design.

Neely (2008); Baines et al., (2009); Coreynen et al.,
(2018).

apropriado
- Complexidade no processo de transformagdo de ativos tangiveis para | Neely (2008); Baines et al., (2009); Helms (2016);
Transformagao ativos intangiveis; Maldynova, Osmanov e Galiyev (2018); Gebauer et al.,
organizacional - Lidar com o periodo transitorio para a servitizagio; (2020).

- Dificuldade de implementag@o.

Arquitetura de valor

- Proposta, Configuracgdo, Entrega e Captura de valor;
- Tempo para o desenvolvimento de processos para capturar valor.

Robinson, Chan e Lau (2016); Klein, Biehl e Friedli
(2018); De Jesus Pacheco et al., (2019); Moro,
Cauchick-Miguel e De Sousa Mendes (2022).

- Sistemas isolados;

Marcon et al., (2019); Flores-Garcia et. al., (2023).

Comunicagao - Falta de transparéncia de informagdes.
- Falta de confianga devido a riscos e falta de informagoes. Marcon et al., (2019); Gebauer ef al., (2020).
Confianca - Deposito demasiado de fé na sua capacidade de salvar a velha l6gica do
produto, tentando revitalizar a ideia de aumentar a oferta de produtos
com software e servicos.
- Falta de qualificagdo pessoal; Coreynen, Matthyssens e Van Bockhaven (2017);
- Falta de competéncias necessarias; Klein, Biehl e Friedli (2018); Peillon e Dubruc (2019);
- Falta de apoio a tomada de decisdo; De Jesus Pacheco ef al., (2019); Marcon et al., (2019);
Pessoas - Baixo nivel de engajamento; Saniuk e Grabowska (2021); Téth et al., (2022);

- Auséncia de lideranga;
- Individualizacdo da oferta dos vendedores;
- Engajamento.

Kramer et al., (2022); Kapoor et al., (2022).
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Referéncias

Subgrupo

Estratégicos (Perspectiva Interna)

Conhecimento e
Informagao

- Falta de expertise;
- Dificuldade em gestdo do conhecimento e da informagao;
- Auséncia de conhecimento tecnologico interno.

Hou e Neely (2013); Bigdeli et al., (2018); West;
Gaiardelli e Saccani (2022).

Atividades e produtos

- Dificuldade para mensurar os servigos.

- Dificuldade para projetar pacotes de servigos ou cendrio;

- Simplificag¢do de processos de customizagio;

- Falha na construgéo e formalizagdo de processos de atendimento;
- Baixo desempenho dos produtos no mercado.

Hou e Neely (2013); Liitjen, Tietze e Schultz (2017);
Coreynen, Matthyssens ¢ Van Bockhaven (2017);
Taugeer e Bang (2018); De Jesus Pacheco et al.,
(2019); Marcon et al., (2019); West; Gaiardelli e
Saccani (2022).

- Falta de estrutura organizacional baseada em servigos;

Hou e Neely (2013); Peillon e Dubruc (2019);
Kohtamaéki, et al., (2019); De Jesus Pacheco et al.,

Tecnolodgicos (Tecnologia)

or E;t;;;lclirc?nal - Rigidez organizacional; (2019); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-
& - Praticas de gestdo de curto prazo. Alonso (2021); West; Gaiardelli e Saccani (2022);
Smania et al., (2023).
Inovacio - Baixo engajamento em atividades de inovagdo. De Jesus Pacheco et al., (2019).
¢ - Falta de habilidade de inovacgao;
Liitjen, Tietze e Schultz (2017); Klein, Biehl e Friedli
Recursos Falta ou necessidade de recursos. (2018).
. , . . Marcon et al., (2019); Kohtaméki et al., (2019); Saniuk
Digitalizagio - Baixo nivel de seguranga cibernética; ¢ Grabowska (2021);
& - Dificuldade em adotar tecnologias digitais. ’
- Auséncia de recursos técnicos e tecnologicos; Peillon e Dubruc (2019); Tauqgeer e Bang (2018); De
- Desatualizagao. Jesus Pacheco et al., (2019); Erguido et al., (2019).
.. . - Infraestrutura técnica insuficiente;
Técnicas/Tecnologias

- Baixa difus@o e desperdicio de tecnologia;
- Design e gerenciamento de sistemas;
- Risco de mudanga tecnologica.

Gestao tecnologica

Gestao da Tecnologia de modo ineficaz.

Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-Alonso
(2021).
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Referéncias

Detalhamento

Baines et al., (2007); Hou e Neely (2013); Coreynen,

Matthyssens e Van Bockhaven (2017); Liitjen, Tietze e

- Conhecimento limitado sobre questdes sociais

4 e Schultz (2017); Klein, Biehl e Friedli (2018); Marcon et
;5 E - Pensamentos e conflitos preconcebidos devido a resisténcia a al., (2019); De Jesus Pacheco et al., (2019); Kohtamaiki,
3 £ Cultura mudanca; Marko et al., (2019); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-
-8 @ - Conlflitos internos entre vendas e servigos. Gallego, Morales-Alonso (2021); West; Gaiardelli e
3 Saccani (2022); Téth et al., (2022); Ferreira Junior,
Scur e Nunes (2022); Kiihl ef al., (2023); Kapoor et al.,
(2022); Smania et al., (2023).
= = - Falta de apoio politico e de infraestrutura; Hou e Neely (2013); De Jesus Pacheco et al., (2019);
SN Valores Sociais - Diferentes niveis de expectativas em diferentes locais; V;]g;tz: Gaiardelli e Saccani (2022); Vargas et al.,
'g 5 3 - Auséncia de infraestrutura Social,; ( )-
3¢

Mercadologicos (Relacionamento com o cliente)

Canais de comunica¢do

- Auséncia de plataforma de negécios;
- Marketing e comunicagdo de servigos

Saniuk ¢ Grabowska (2021); Ferreira Junior, Scur e
Nunes (2022).

Acesso ao cliente

- Vendas e o0 acesso a clientes e usuarios finais.

Hou e Neely (2013); West; Gaiardelli e Saccani (2022);
Smania et al., (2023).

Atendimento

- Dificuldade na personalizagdo de servigos.
- Propostas de valor que ndo transmitem os beneficios aos clientes

Peillon e Dubruc (2019); Kohtaméki, Marko et al.,
(2019); Smania et al., (2023).

Exclusao do cliente

- Nao incluir o cliente no processo;
- Destrui¢@o da competéncia do cliente;
- Perda do controle do cliente sobre suas informagdes.

Coreynen, Matthyssens e Van Bockhaven (2017);
Peillon e Dubruc (2019).

Aceitacao do cliente

- Aceitacdo do servigo pelo cliente;

- Ceticismo do cliente;

- Ajuste de habitos do cliente;

- Forte disposiga@o para a propriedade em vez do uso.

Baines et al., (2007); Robinson, Chan e Lau (2016);
Liitjen, Tietze e Schultz (2017); Klein, Biehl e Friedli
(2018); Tauqgeer e Bang (2018); De Jesus Pacheco et
al., (2019); Marcon et al., (2019); Liu, Xiao e Feng
(2021); Vargas et al., (2022); Turienzo, Cabanelas e
Lampo6n (2022); Zhao (2022); Smania et al., (2023).

Desconfianga

- A superabundancia de informagdes prejudica a percepgdo do cliente.

Toth et al., (2022).
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Fatores \ Detalhamento Referéncias
] ) ] Robinson, Chan e Lau (2016); De Jesus Pacheco ef al.,
Restrigdes Restri¢des or¢gamentarias (2019).
Controle Controle de custos e/ou operagdes contabeis. Moro, Cauchick-Miguel e De Sousa Mendes (2022).
Sustentabilidade | - Falta de competéncias em sustentabilidade. De Jesus Pacheco et al., (2019).
econdmica - Consciéncia de sustentabilidade limitada a perspectiva economica
. . . ) Hou e Neely (2013); Taugeer ¢ Bang (2018); Kohtamaki,
) D}ﬁculdade d.e compartilhar beneficios ganha-ganha; Marko et al., (2019); De Jesus Pacheco et al., (2019);
. - Risco financeiro; . ; .
Finangas ~ e Erguido ef al., (2019); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-
- Gestio financeira; . .
o . Gallego, Morales-Alonso (2021); West; Gaiardelli e
- Vulnerabilidade financeira X
Saccani (2022).
- Altos custos de consultoria de novas areas de tecnologia; Pagoropoul(?s, Maier ¢ Mcaloone (2017.); Erguido el al,
. . (2019); Saniuk e Grabowska (2021); Hidalgo-Carvajal,
Custos - Dificuldade em calcular custos e precos de servigos;

- Estrutura de custos do modelo de negocio.

Carrasco-Gallego, Morales-Alonso (2021); Liu, Xiao e
Feng (2021); West; Gaiardelli e Saccani (2022).

- Baixo nivel de retorno do investimento;

Maldynova, Osmanov e Galiyev (2018); Saniuk e

é -g Potencial econdmico | - Logica de captura de valor centrada na empresa; Grabowska (2021); Sjodin, Parida e Visnjic (2022);
(g S - Justificativa econdmica da implementagédo de servigos; Ferreira Junior, Scur e Nunes (2022).
g 3 - Os beneficios econdmicos ndo sdo tdo dbvios.
3 @
== Economia local - Economia digital Zhan et al., (2023).

I~ Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-Alonso
28 - Politicas adotadas. (2021); Ferreira Junior, Scur e Nunes (2022).
o= Contratos C .
iy - Contratos de servigos versus Contratos de produtos

o o Hojnik (2016); Bailey, Driffield e Kispeter (2019);

=) L ) Vlgen'c1a, dlrerrl.zes © re.st'rlcoes, Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, Morales-Alonso
29 Legislagdo - Barreiras tarifarias ]OC?.IS, (2021); Smania ef al., (2023).
— ~ - Acesso de dados do cliente.




Tecnologias Digitais

Quadro B3 — Uso e Potencial das Tecnologias Digitais

Conceito

para a Servitizagao
Uso e potencial

335

Referéncias

Aprendizado de
maquina (ML)

O aprendizado de maquina descreve a
capacidade dos sistemas de aprender com dados
de treinamento especificos para automatizar o
processo de construgdo de modelos analiticos e
possibilitar a resolugdo de tarefas associadas
(Janiesch, Zschech e Heinrich, 2021).

- Capacidade de aprendizado automatizado e resolugdo de
problemas;

- Novas maneiras de aprender com os dados do cliente;

- O uso do ML na execugdo da composic¢ao do servigo pode
otimizar o sistema ao escolher dinamicamente o melhor
servico sem o conhecimento completo do ambiente.

Heinis, Loy e Meboldt (2018); Alegeh et
al., (2019); Janiesch, Zschech e Heinrich
(2021); Cong et al.,, (2022); Chuang e
Chen (2022).

Big data e anélise
avangada de dados

Big data refere-se a grandes volumes de dados
de alta velocidade, complexos e variaveis que
precisam de técnicas e tecnologias avancadas
para capturar, armazenar, distribuir, gerenciar e
analisar as informagdes (Mills et al., 2012).

Caracteristicas: (a) volume; (b) velocidade; (c)
variedade; (d) verificacgdo; e (e) valor. (Beulke,
2011).

- Aproveitamento de dados gerados no ecossistema;

- Geragao, exploragdo, uso e compartilhamento de dados;

- Monitoramento de dados em massa;

- Analise automatizada;

- Analise de dados longitudinais;

- Coleta e gerenciamento de dados de forma simples e
escalavel;

- Compreensdo do comportamento do cliente;

- Facilita a criagdo de servigos com alto valor agregado;

- Facilitar a compreensdo do cliente sobre o servigo
inteligente;

- Inovar e implantar novos modelos de negécios;

- Proteger os dados;

- Prolongar a vida util dos bens tangiveis;

- Permitir a comunicacdo ilimitada de recursos inteligentes,
com menor participagdo de supervisao;

- Transferéncia de informagdo em tempo real;

- Melhorar o planejamento controle e previsdo de demanda;
- Melhorar a gestdo da qualidade;

- Melhorar a gestao de custos.

- Descoberta de insights a partir de evidéncias;

- Melhorar o design de produtos e servigos;

- Otimizando a logistica do chdo de fabrica;

- Controlar e reduzir o consumo de energia;

- Fornece servigo de manutengdo preditiva e servigos
inteligentes de previsdo de pecas sobressalentes;

- Otimizar as decisdes de recuperagao e reduzindo os
impactos ambientais;

Opresnik e Taisch (2015); Kamp, Ochoa
e Dias (2017); Rindfleisch ef al., (2017);
Tao e Qi (2017); Ardolino et al., (2018);
Bressanelli et al., (2018); Paschou et al.
(2018); Paschou et al. (2020); Zhang et
al., (2018); Xu et al., (2018); Tan et al.,
(2019); Parida, Sjodin e Reim et al,
(2019); Ren et al, (2019); Frank,
Dalenogare e Ayala (2019); Kohtamaiki et
al., (2019); Tronvoll et al., (2020); Paiola
e Gebauer (2020); Bressanelli et al,
(2020); Boldosova (2020); Liu, Jia e Kong
(2020); Jang, Bae ¢ Kim (2021); Saniuk e
Grabowska (2021); Ng, Harding e Tiwari
(2021); Ricci, Battaglia e Neirotti, (2021);
Jankovi¢ et al, (2022); Hickel,
Karnebogen e Ritter (2022); Chen et al.,
(2022); Donner e Steep (2022); Eggert et
al., (2022); Bortoluzzi et al., (2022); Tahi
et al.,(2022); Birlasoft (2022); Raddats,
Naik e Bigdeli (2022); Wang et al,
(2022).
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Referéncias

Tecnologias Digitais \
Blockchain

Blockchain € um livro-razdo distribuido e uma
das tecnologias mais promissoras, disruptivas e
revoluciondrias da atualidade. Consiste em uma
cadeia de blocos consecutivos de transagdes,
onde os sistemas cliente/servidor tradicionais
seguem a arquitetura cliente/servidor e sdo
controlados  por varios administradores
(Komalavalli, Saxena e Laroiya, 2020).

Uso e potencial
- Inovar e implantar novos modelos de negécios;
- Facilitador de rede e fornecer solugdes confiaveis, seguras
e eficientes de forma distribuida, descentralizada e
criptografada;
- Garantir contratos inteligentes de pagamentos;
- Melhora a transparéncia e execugao confiavel de avaliagdo
automatica de desempenho e recompensas por meio de
contratos inteligentes;
- Ajustar a estratégia para atender aos requisitos do cliente;
- Ajuda a transmitir os processos de tomada de decisdo;
- Melhora a eficiéncia operacional, além de reduzir tempo e
custos;
- Facilita a comunicagdo entre fabricante e usudario;
- Melhora a integrag@o de abordagens descentralizadas com
sistemas tradicionais;
- Fornecem estrutura para coordenagdo, colaboragdo e
conformidade;
- Melhora a transparéncia da cadeia de suprimentos;
- Permite um registro imutavel e transparente de transacdes,
aumentando a confianga entre os pares;
- Permite o armazenamento, validagao, acesso de dados em
rede comum e compartilhada.

Yu et al.,, (2020); Salwin et al., (2020);
Jang e Lee (2020); Zhao, Liu e Hu (2022);
Birlasoft (2022); Pustisek et al., (2022);
Cirjevskis (2022); Hunhevicz, Motie ¢
Hall (2022); Szabd, Ternai e Fodor
(2022).

Ciberseguranca

A organizagdo e colegdo de recursos, processos
e estruturas usadas para proteger o ciberespaco
e os sistemas habilitados para o ciberespaco de
ocorréncias que desalinham de jure dos de di-
reitos de propriedade de facto (Craigen, Dia-
kun-Thibault e Purse, 2014).

- Melhorar a seguranga dos dados.

Donner e Steep (2022).
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Conceito

Uso e potencial

Referéncias

Computacao em | De acordo com o Instituto Nacional de Padroes | - Inovar e implantar novos modelos de negécios; Tao e Qi (2017); Ardolino et al., (2018);
nuvem e Tecnologia dos Estados Unidos (NIST), a - Monitoramento remoto de condi¢des, atualizacdo e | Paschou er al. (2018); Jantunen et al.
computagdo em nuvem ¢ um modelo que parametrizagao; (2018); Paschou et al. (2020); Zhang et
permite o acesso conveniente ¢ sob demanda e | - Analise dos dados gerados no mundo fisico; al., (2018); Frank, Dalenogare ¢ Ayala
agil a rede a um conjunto compartilhado de (2019); Bressanelli et al., (2020); Paiola e
recursos de computacdo configuraveis (Mell e Gebauer (2020). Ricci, Battaglia e
Grance, 2011). Neirotti, (2021); Saniuk e Grabowska
(2021); Bortoluzzi et al., (2022); Birlasoft
(2022); Chuang e Chen (2022); Raddats,
Naik e Bigdeli (2022); Xin, Liu ¢ Zhou
(2022); Wang et al., (2022); Wang et al.,
(2023).
Inteligéncia artificial | De acordo com John McCarthy, que cunhou o | - Inovar e implantar novos modelos de negécios; Rindfleicsh et al., (2017); Paschou et al.
(I1A) termo “em 1956, a inteligéncia artificial é a | - Promocao de servigos orientados a dados; (2018); Parida, Sjodin e Reim et al.,

combinagdo de ciéncia e engenharia para
produzir dispositivos inteligentes visando o
bem-estar humano (Rupali e Amit, 2017).

- Facilitar a criag@o, entrega e captura de valor;

- Incorporada aos ecossistemas tem potencial para mudar a
esséncia das percepgoes sobre gestdo da qualidade;

- Fornece insumos e personalizar o atendimento ao cliente e
as ac¢oes de marketing;

- Amplitude de oportunidade de oferta de produtos digitais.

(2019); Kohtaméki et al., (2019); Qvist-
Serensen (2020); Sjodin et al, (2021);
Janiesch, Zschech e Heinrich (2021);
Payne, Dahl e Peltier (2021); Burstrom et
al., (2021); Hackel, Karnebogen e Ritter
(2022); Cirjevskis (2022); Wang et al.,
(2023)
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Tecnologias Digitais \

Internet
(IoT)

das

coisas

Conceito
IoT refere-se a uma rede aberta e abrangente de
objetos inteligentes capazes de se auto-

organizar, compartilhar informacdes, dados e
recursos, reagindo e agindo diante de situa¢des
e alteragdes no ambiente (Madakam,
Ramaswamy e Tripathi, 2015).

Uso e potencial
- Inovar e implantar novos modelos de negécios;
- Conectar, monitorar, coletar dados dos bens tangiveis a
fim de desenvolver insights;
- Capacidade de monitorar o uso e o desempenho dos
dispositivos;
- Compreender, avaliar estimar o status e detectar
problemas de bens tangiveis em uso;
- Dados gerados no mundo fisico podem ser transferidos
para o mundo cibernético;
- Prolongar a vida util dos bens tangivesis;
- Permitir a comunicagao ilimitada de recursos inteligentes,
com menor participagdo de supervisao;
- Transferéncia de informagdo em tempo real;
- Personalizar a oferta de servigos;
- Coletar dados dos usuarios;
- Melhorar o planejamento controle e previsdo de demanda;
- Melhorar a gestdo da qualidade;
- Melhorar a gestdo de custos de transagao;
- Melhora o relacionamento entre fornecedor ¢ cliente;
- Auxiliar clientes no autoatendimento;
- Melhorar processos de negocios com clientes e
compartilhar informacdes com eles;
- Possibilidade de geragdo de receitas adicionais;
- Avaliagao de riscos de bens tangiveis e servicos;
- Melhorar servigos basicos: inspe¢do, documentagio,
diagnoéstico, manutengdo e revisoes);
- Melhoria no acesso e analise de dados gerados pelos
clientes;
- Permite estender a cadeia de suprimentos;
- Possibilita compreender o comportamento e percepgao do
cliente durante o uso de bens tangiveis;
- Cria oportunidades para recomendagdes aos clientes.

Lee e Lee (2015); Shin, Jeon e Park
(2016); Takenaka et al, (2016);
Rymaszewska, Helo e Gunasekaran
(2017); Rindfleicsh et al., (2017); Holler,
Tsiatsis e Vlasios (2017); Green, Davies e
Ng (2017); Marilungo et al, (2017);
Zheng et al., (2018); Sayar e Er (2018);
Hasselblatt et al., (2018); Heinis, Loy e
Meboldt (2018); Bressanelli et al., (2018);
Paschou et al. (2018); Ardolino et al,
(2018); Zhang et al., (2018); Suppatvech,
Godsell ¢ Day (2019); Basirati et al.,
(2019); Frank, Dalenogare e Ayala
(2019); Paiola e Gebauer (2020); Paschou
et al. (2020); Weking et al (2020);
Kohtamidki et al., (2019); Liu et al,
(2019); Parida, Sjodin e Reim et al.,
(2019); Hein et al., (2019); Kohtamaki et
al., (2020); Schroeder et al, (2020);
Qvist-Serensen  (2020); Naik et al,
(2020); Boehmer et al, (2020);
Bressanelli et al., (2020); Zhang et al.,
(2021); Ricci, Battaglia e Neirotti, (2021);
Tilak (2021); Saniuk e Grabowska (2021);
Zhou et al., (2021); Paiola et al., (2021);
Paiola et al., (2022); Ren et al., (2023);
Donner e Steep (2022); Bortoluzzi et al.,
(2022); Chen et al, (2022); Birlasoft
(2022); Raddats, Naik e Bigdeli (2022);
Flores-Garcia et al., (2023); Ferreira e
Lind (2022); Angelopoulos e Mourtzis
(2022); Wang et al., (2022); Miinch et al.,
(2022); Wang et al., (2023)
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Manufatura aditiva

(MA)

A manufatura aditiva ¢ uma metodologia de
fabricacdo Unica que permite a preparagdo
flexivel de geometrias 3D complexas e precisas
(GIBSON et al., 2021).

Uso e potencial
Facilitadora de praticas de reparos.

Paschou et al. (2018); Bressanelli et al.,
(2020); Davies et al. (2022).

Simulagdo, Realidade
aumentada ou Gémeos
digitais (RA ou GT)

Simulagao ¢ uma representagao que incorpora
o tempo e as mudangas que ocorrem ao longo
dele. (Carson, 2005).

- Inovar e implantar novos modelos de negécios;

- Apoio a tomada de decisdo;

- Ajuda na Cocriagao de valor;

- Permite avaliar indicadores de desempenho;

- Assisténcia remota;

- Melhorar o planejamento controle e previsao de
demanda;

- Melhorar a gestdo da qualidade;

- Melhorar a gestdo de custos;

- Possibilita a virtualizagdo e antecipag@o da qualidade do
servigo;

- Avaliagao dos principais condutores de desempenho;

- Avaliagdo de cenarios alternativos;

- Considerados para melhorar o gerenciamento do ciclo de
vida dos sistemas de bens tangiveis e servigos;

- Possibilita transformar um bem tangivel em um conjunto
de funcionalidades oferecidas aos usuarios;

- Permitem a integragdo e consideracdo de perspectivas
holisticas;

- Auxilia na transformacao digital;

- Permite estimar o impacto de uma decisdo ou cenario
especifico em um processo;

- Melhora o tempo da resolug@o de problemas;

- Simular tempo, espacgo ¢ o objeto fisico;

- Capaz de atender a todo o ciclo de vida do bem tangivel.

Alix e Zacharewicz (2012); Chalal,
Boucher e Marqués (2015); Medini e
Boucher (2016); Paschou et al. (2018);
Buics e Balassa (2020); Minerva, Lee e
Crespi (2020); West et al, (2021);
Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego e
Morales-Alonso (2021); Jian, Chuang, ¢
Ningning, (2021); Ko et al, (2021);
Minerva e Crespi (2021); Farsi e
Erkoyuncu (2021); Hunhevicz, Motie e
Hall (2022); Bortoluzzi et al., (2022);
Reim, Andersson e Eckerwall (2023);
Woitsch, Sumereder, Falcioni (2022);
Wang et al., (2023).

Sistemas Ciberfisicos
(CPS)

Os Sistemas Ciberfisicos (CPS) sao definidos
como sistemas projetados e construidos que
dependem da integragdo perfeita entre a
computagdo e os componentes fisicos (NSF,
2021)

- Dados gerados no mundo fisico podem ser transferidos
para o mundo cibernético.
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Referéncias
Wifi Wi-Fi é uma tecnologia de rede sem fio que | - Facilita a comunicacdo entre pessoas, maquinas e | Tao e Qi (2017);
permite que computadores, dispositivos moveis | sistemas.
e outros equipamentos se conectem a Internet
(Cisco, 2023).



https://www.cisco.com/c/pt_br/solutions/small-business/resource-center/networking/wireless-network.html
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APENDICE C - Construcio do Modelo Teérico Analitico

Quadro C1 — Categorias e Dimensdes Agregadas ao Modelo Teorico Analitico - Condutores

Primeira ordem de categorias

Segunda ordem de

Comparagdes com casos de sucesso de servitizagao.

categorias
Benchmarking (EST1)

Visdo clara sobre a mentalidade de servitizagao.

Visao sistémica.

Visdo (EST2)

Dimensées agrega-
das ao MTA

Potencial de replicacdo do modelo de negocio. Escalabilidade (EST3)
Abordagem.
Posicionamento. Estratégia (EST)
Diferenciagao.
Alinhamento estratégico. Estratégia (EST4)
Capacidade de design.
Planejamento.
Protecgdo contra replicagdo do modelo de negécio.
Dinamica do ambiente.
Pressdes ambientais.
Orquestracdo, revitalizacdo e realizacdo do ecossistema.
Compartilhamento em rede.
Relacionamento interorganizacional Ecossistema

£ : (ECO1)
Mapeamento de parcerias. ]

- - - Ecossistema (ECO)
Definigdo clara de papeis entre os parceiros.
Sinergia, integragdo e cocriagao..
Sistema de entrega de valor.
Gestéo de operagdes. Gestdo da cadeia de
Sincronizagdo de negodcios. suprimentos
Mobilizagdo de recursos. (ECO2)
. Gestdo da qualidade

Melhoria de resultados. (QUALI)
Cocriacao de valor entre fabricantes e clientes.

. Cocriagao
Propostas de valor Cocriativas. (QUAL?2)
Envolvimento das partes interessadas.
Mudanga de relacionamento transacional (curto prazo) para re- G da Qualidad

; estdo da Qualidade

lacionamento de longo prazo. Interaciio com o cli- (QUAL)

Mudanga de cultura, tecnologias, estrutural e de processos.

Distribui¢do Omnicanal.

ente (QUAL3)

Componentes organizacionais vinculados a orientagdo para o
cliente.

Oferta baseada nas necessidades dos clientes.

Bom relacionamento com os clientes.

Orientagdo para o cli-
ente
(QUAL4)

(Continua)



Primeira ordem de categorias

Segunda ordem de
categorias

342

Dimensoées
agregadas ao
MTA

Percepcdes do usuario.

Habilidade do cliente para receber e se beneficiar do servigo.

Percepgdo do cliente

Gestdo da Quali-

Dlspo'sm:a(.) do ch(.ente para contratar o servigo. (QUALS) (QdSieL)
Experiéncia do cliente.
Novas demandas e prontiddo dos clientes.
Capacidade de lidar com tensdes internas e externas. cea

— _ S - . Resiliéncia
Equ111br10 entre entrega de valor maior e maior incerteza a estraté- (CULTI)
gia de mercado.
Cocriacao entre departamentos.
Sistema de apoio a decisdo.
Gerenciamento integrado. Colaboragio
Compartilhamento de recursos. (CULT2)
Coletividade.
Colaboragdo homem-maquina.

. . Cultura

Quebras de paradigmas ¢ estabelecimento de uma nova cultura. (CULT)
Cultura pro servitizagdo.

o Cultura
Flexibilidade. (CULT3)
Mudanga de mentalidade para valor em uso.
Gerenciamento de mudangas.
Quebra de paradigmas e barreiras de transigao. Processo transitorio
Interdependéncia entre gestdo, produtos, servigos e tecnologia. (CULT4)

Identidade organizacio-
Identidade organizacional alinhada ao novo modelo de negocio. nal
(CULT5)
Novos valores sociais, engajamento e relacionamento com a socie- Valores Sociais Sociedade
dade. (SOCI1) (SOCI)
Lideranga.
Qualificagdo do pessoal.
Praticas de recursos humanos.
Identificacdo de pessoas chave.
Compromisso com a servitizagao.
Soft Skills..
- - Pessoas Pessoas (PESS)

Compartilhamento de informagdes. (PESSI)

Recursos humanos orientados a servigo.

Equipe integrada.

Adaptabilidade individual.

Capacidade de relacionamento.

Engajamento.

(Continua)



Primeira ordem de categorias

343

Longevidade de componentes.

Melhoria da eficiéncia organizacional.

Minimizag¢8o de barreiras a servitizagdo.

Economia Circular
(SUST1)

Adocao de principios sustentaveis em toda a cadeia.

Mudanca de habitos e conscientiza¢do para o desenvol-
vimento sustentavel.

Principios Sustenta-
veis
(SUST2)

Segunda ordem de Dimensdes agregadas ao
categorias MTA

Sustentabilidade
(SUST)

Proposta, Configuracéo e entrega.

Personalizagdo.

Alinhamento da oferta com as caracteristicas do bem
tangivel em uso.

Métodos e ferramentas de servigo.

Arquitetura de Valor
(MATUI)

Design e conceito criativo do modelo de negocio.

Transferéncia e diversificagdo da propriedade da oferta.

Capacidades dinami-
cas
(MATU2)

Capacidade para a servitizagdo, otimizag@o de recursos.

Habilidade do fabricante em entregar e implementar o
Servico.

Experiéncia organizacional.

Capacidade para atender as necessidades dos clientes.

Capacidade para trabalhar com fornecedores e parceiros.

Confianga para ofertar o servigo.

Criatividade.

Capacidade de suporte.

Competéncia e pronti-
dao
(MATU3)

Estruturas flexiveis, orientacdo para a inovag¢do, inter-
disciplinaridade e integrac@o.

Logica organizacional de apoio a servitizagdo.

Estrutura organizacional orientada a servigos.

Tomada de decisdo descentralizada e forte compromisso
gerencial.

Estrutura organizacio-
nal
(MATU4)

Gerenciamento e integracdo de projetos.

Gestdo de projetos

Integragdo entre equipes de projetos. (MATUS)
Gestao do conheci-
Comunicagdo multicanal para evitar sistemas isolados. mento4
(MATU6)
Maturidade para a servitizagao.
Consciéncia digital Maturidade
grtal. (MATU?)
Inovacdo de servicos digitais.
Comunicagdo em tempo real Comunicagdo
¢ po real. (MATUS)
Cocriacio 4eil Mentalidade agil
caoaglL (MATU9)

Maturidade para a Servitiza-

cao
(MATU)

(Continua)



Conclusdo

Primeira ordem de categorias

Segunda ordem de

Dimensées agregadas ao

Equilibrio entre modelos orientados a produtos e servi-

categorias

MTA

OS. Oferta de bens tangi- | Maturidade para a Serviti-
Ajustes do modelo para o mercado. VEIS © SeIVICos zacao
- (MATU10) (MATU)
Design do modelo de negécio.
Inovacdo do produto.
Inovagdo do modelo de negdécio. Inovagdo Inovagdo
Inovagio do servico. (INOVI) (INOV)
Inovagéo tecnologica
Digitalizagao.
Aplicativos moveis.
Arquitetura de software.
Gamificagao.
Plataforma dieital Tecnologia Tecnologia
gttal. (TECN1) (TECN)
Orientagdo a dados.
Tecnologias da Informagéo (TIC's).
Integracdo entre mundo fisico e virtual
Sistemas..
~ Estrutura de Custos
Gestdo adequada de custos. (ECONI)
~ . . ~ . Gestao Financeira
Gestdo para lidar com a incerteza e gestio de riscos. (ECON2)
Margens de lucro mais atraentes favorecem a servitiza- | Margem de lucro Economia
cdo. (ECON3) (ECON)
Comércio internacional. A A
spectos economi-
Crescimento economico.. cos
Valor agregado pela industria. (ECON4)
Formalizagdo e acordos de niveis de servigos. Politicas
Normas e condutas internas. (LEGI)
Acordo entre paises. IieEgél
Regulamentagdes ambientais Regulamentagoes ( )
£ i i (LEG2)

Leis flexiveis, incentivos ou oportunidades.




Quadro C2 — Categorias ¢ Dimensdes Agre

Primeira ordem de categorias

Segunda ordem de

345

adas ao Modelo Tedrico Analitico - Barreiras

Dimensdes agregadas ao
MTA

Auséncia de estratégia de negocios.

categorias

- . . Estratégia
Erro na defini¢do de estratégia organizacional.
ic gia organizaci (ESTI)
Ambiguidade na estratégia de mercado.
Visdo de curto prazo.
Mentalidade de fabricagio. Visdo Estratégia
Compreensdo da natureza sistémica e paradoxal da (EST2) (EST)
servitizacao.
Falta de sincronizag@o entre os negocios. Sincronizacio entre negé-
Canibalizag@o dos modelos de negocios atuais. cios
Tensdes interorganizacionais. (EST3)
Complicagdes na formagao de redes.
Falta de confianga entre os parceiros.
Problemas na selec¢do de parceiros.
Dificuldade de compreensdo do ecossistema. Ecossistema
Dificuldade de incluir todos os atores da cadeia de su- (ECO1)
primentos no processo de criagdo de valor.
Ecossistema desorganizado.
Tensdes interorganizacionais.
Concorrentes Concorréncia
) (EC0O2) Feossi
Falta de qualificagdo de pessoal e infraestrutura digital COES(I:S('[)ema
insuficiente. Fornecedores ( )
Fornecedores ndo podem estar dispostos a assumir ris- (ECO3)

cos e mudangas organizacionais.

Gestao da cadeia de suprimentos.

Falta de confianga e colaboragao.

Cadeia de suprimentos

Inércia da cadeia de valor tradicional. (ECO4)
Falta de colaboragio.
Mudangas radicais no ambiente.

- Ambiente
Incerteza ambiental. (ECOS)

Pandemia de Covid-19.

Auséncia de um modelo de negoécio.

Dificuldade em implantar o modelo de negécio.

Conlflito entre servitizagdo e orienta¢ao para o produto.

Gestao do modelo de negocio.

Miopia de valor digital.

Oferta de bens tangiveis e
servigos
(MATUI)

Falta de experiéncia na oferta de servigos.

Experiéncia organizacional
(MATU2)

Maturidade para a serviti-
zagdo
(MATU)

(Continua)



Segunda ordem de

346

Primeira ordem de categorias

Investimentos incertos em cadeias de valor
novas e desconhecidas.

Dimensdes agregadas ao
categorias MTA

Incerteza organizacional. Incerteza
Incerteza técnica. (MATU3)
Incerteza relacional.

. ~ - Intencao
Falta de intencdo de servitizacao. (MATU4)
Indecisdo sobre os caminhos a serem segui- Indecisdo
dos. (MATUS)
Falta de prontiddo para o mercado. Prontidio
Falta de capacidade para a servitizagao.. (MATU6)

o N Inadaptabilidade

Falta de flexibilidade e poder de adaptagéo (MATU?)
Gerenciamento de varios componentes de
Eré)l(iiélr‘i?esse servigos em varios fornecedores Complexidade

- (MATUR)

Falta de compreensdo de conceitos sobre
sistemas de servigos avanc¢ados.

Inconsisténcia e Des-

Propensao a erros e impactos negativos. continuidade
(MATU9)
Falta de habilidade para lidar com tensdes Tensdes 1.ntra.0rganlza-
internas (emergentes ou contraditorias) clonais
) (MATUI10)
o . . Desenho de servigo
Auséncia de metodologia e design. (MATUI1)

Complexidade no processo de transforma-
¢do de ativos tangiveis para ativos intangi-
veis.

Lidar com o periodo transitorio para a ser-
vitizagdo.

Dificuldade de implementacao.

Transformacdo organi-
zacional
(MATU12)

Proposta, Configuragdo, Entrega e Captura
de valor.

Arquitetura de valor

Tempo para o desenvolvimento de proces- (MATU13)
s0s para capturar valor.

Sistemas isolados. Comunicagdo
Falta de transparéncia de informagdes. (MATU14)

Falta de expertise.

Dificuldade em gestdo do conhecimento e
da informacao.

Auséncia de conhecimento tecnologico in-
terno.

Conhecimento e infor-
magao
(MATU15)

Maturidade para a servitizagdo
(MATU)

(Continua)



Segunda ordem de

347

Primeira ordem de categorias

Dificuldade para mensurar os servigos.

categorias

Dificuldade para projetar pacotes de servi-
¢0S ou cenario.

Simplificacdo de processos de customiza-
¢ao.

Atividades e produtos
(MATUL16)

Falha na constru¢@o e formalizagdo de pro-
cessos de atendimento.

Baixo desempenho dos produtos no mer-

Dimensées agregadas ao MTA

Maturidade para a servitizagao

cado. (MATU)
Falta de estrutura organizacional baseada em
Servigos.. Estrutura organizacio-
Rigidez organizacional. nal
- (MATU17)
Praticas de gestdo de curto prazo.
. Recursos
Falta ou necessidade de recursos. (MATUIS)
Baixo engajamento em atividades de inova- . .
cdo. Inovacao Inovacao
- . I 1 I

Falta de habilidade de inovagao. (INOVI) (INOV)
Baixo nivel de seguranca cibernética. Digitalizagio
Dificuldade em adotar tecnologias digitais. (TECNOLI)
Auséncia de recursos técnicos e tecnologi-
cos.
Desatualizagio.
Infraestrutura técnica insuficiente. Técnicas/Tecnologias Tecnologia

— : : (TECNO2) (TECNO)
Baixa difusdo e desperdicio de tecnologia.
Design e gerenciamento de sistemas.
Risco de mudanga tecnologica.

, ~ L. Gestdo tecnoldgica
Ma gestdo tecnologica. (TECNO3)
Pensamentos e conflitos preconcebidos de-
vido A resisténcia 2 mudanga. g{ljlliu]lel %%tﬁ?
Conlflitos internos entre vendas e servigos. ( ) ( )
Falta de apoio politico e de infraestrutura.
Diferentes niveis de expectativas em dife-
rentes locais. Valores Sociais Sociedade
Auséncia de infraestrutura Social. (SOCIEL) (SOCIE)
Conhecimento limitado sobre questdes soci-
ais.
Auséncia de plataforma de negocios. Canais de ~Comunica—

. L . ¢ao

Marketing e comunicacdo de servigos. (USU1)
Vendas e o acesso a clientes e usudrios fi-|  Acesso ao cliente Consumidor/Usuario
nais. (USU2) (USU)
Dificuldade na personallzaf:ao de ser.quos. Atendimento
Propostas de valor que ndo transmitem os (USU3)

beneficios aos clientes.

(Continua)



Segunda ordem de

348

Primeira ordem de categorias

Nao incluir o cliente no processo.

Destruig@o da competéncia do cliente.

Perda do controle do cliente sobre suas in-
formagdes.

categorias

Exclusao do cliente
(USU4)

Aceitaga@o do servigo pelo cliente.

Dimensées agregadas ao MTA

— - Consumidor/Usuario
Ceticismo do cliente. Aceitagio do cliente (USU)
Ajuste de habitos do cliente. (USU5)

Forte disposi¢do para a propriedade em vez
do uso.
A superabundancia de informagdes preju- Desconfianga
dica a percepgdo do cliente. (USU6)
Falta de qualificagdo pessoal.
Falta de competéncias necessarias.
Falta de apoio a tomada de decisdo.
Baixo nivel de engajamento Pessoas Pessoas
£ - (PESS1) (PESS)

Auséncia de lideranga.
Individualizacdo da oferta dos vendedores.
Engajamento.
Falta de competéncias em sustentabilidade.
Consciéncia de sustentabilidade limitada a
perspectiva econdmica. Sustentabilidade Sustentabilidade
Dificuldade em obter beneficios ambientais. (SUSTI) (SUST)
Conhecimento limitado sobre questdes am-
bientais.
Restrigdes orgamentarias Orcamento

goes org ' (ECON1)

~ . Controle

Controle de custos e/ou operagdes contabeis. (ECON2)
Dificuldade de compartilhar beneficios ga-
nha-ganha.
Risco financeiro. Recursos financeiros
Gestao financeira. (ECON3)
Vulnerabilidade financeira.
Altoslcus'tos de consultoria de novas areas de Economia
tecnologia. (ECON)
Dificuldade em calcular custos e pregos de Custos
Servigos.. (ECON4)

Estrutura de custos do modelo de negocio.

Baixo nivel de retorno do investimento..

Loégica de captura de valor centrada na em-
presa.

Justificativa econdémica da implementacao
de servigos.

Os beneficios econdmicos ndo sdo tdo Ob-
Vios.

Retorno financeiro
(ECONS5)

(Continua)
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(Conclusao
s . Segunda ordem de . ~
Primeira ordem de categorias . Dimensdes agregadas ao MTA
categorias
Economia dicital Economia local Economia
gital.. (ECON6) (ECON)

Contratos e pOllth?lS adotadas. Politicas

Contratos de servigos versus Contratos de (LEG1)

produtos.

Vigéncia, diretrizes e restrigdes impostas por Legal
legislacdes. N (LEG)

Regulamentagdes
Barreiras tariférias locais. (LEG2)
Acesso de dados do cliente.




Quadro C3 — Categorias ¢ Dimensdes Agregadas ao Modelo Teorico Analitico - Barreiras

350

Tecnologia

Aprendizado de maquina
(ML)

Influéncia na Servitizacao

Aprendizado automatico.

Aprender com dados do cliente.

Auxilio na tomada de decisdo com base em dados.

Subcategorias

Aprendizado e resolu-
¢do de tarefas automati-
zados

Big data e analise avangada
de dados

Aproveitamento de dados armazenados.

Geragdo, monitoramento, exploragdo, uso e compartilhamento de dados.

Analise automatizada.

Compreensdo do comportamento do cliente.

Protecdo de dados.

Transferéncia de dados em tempo real.

Melhoraria do planejamento controle e previsdo de demanda.

Melhoraria da gestdo da qualidade.

Melhoraria da gestao de custos.

Descoberta de insights a partir de evidéncias.

Melhoraria do design de produtos e servigos

Otimizar as decisdes de recuperacdo e reduzindo os impactos ambientais.

Fornecer servigo de manutencéo preditiva e servigos inteligentes de previsao
de pecas sobressalentes.

Otimizacao de operagdes.

Inovar e implantar novos modelos de negocios.

Gerenciamento avan-
¢ado de dados

Categorias

Tomada de decisdo ba-
seada em informacao e
aprendizado (DIGT1)

Dimensao

Digitalizagdo

(Continua)



Tecnologia

Influéncia na Servitizacao

Subcategorias

351

Categorias Dimensao

Inteligéncia artificial

Promocao de servigos orientados a dados.

Facilitar a criacdo, entrega e captura de valor.

Incorporada aos ecossistemas tem potencial para mudar a esséncia das per-
cepgdes sobre gestdo da qualidade.

Fornecer insumos e personalizar o atendimento ao cliente e as a¢des de
marketing.

Amplitude de oportunidade de oferta de produtos digitais.

Uso dos dados a partir do
aprendizado de maquina

Blockchain

Facilitador de rede e fornecer solugdes confiaveis, seguras e eficientes de
forma distribuida, descentralizada e criptografada.

Garantir contratos inteligentes de pagamentos.

Melhora a transparéncia e execugdo confidvel de avaliagdo automatica de
desempenho e recompensas por meio de contratos inteligentes.

Ajustar a estratégia para atender aos requisitos do cliente.

Ajuda a transmitir os processos de tomada de decisdo.

Melhora a eficiéncia operacional, além de reduzir tempo e custos.

Facilita a comunicagao entre fabricante e usuario.

Melhora a integracdo de abordagens descentralizadas com sistemas tradi-
cionais.

Fornecem estrutura para coordenagdo, colaboragdo e conformidade.

Melhora a transparéncia da cadeia de suprimentos.

Permite um registro imutavel e transparente de transagdes, aumentando a
confianga entre os pares.

Permite o armazenamento, validacdo, acesso de dados em rede comum e
compartilhada.

Inovar e implantar novos modelos de negécios.

Seguranga e transparéncia em
contratos inteligentes

Seguranca e transpa-
réncia de informagao
(DIGT2)

Digitalizagdo

(Continua)



Tecnologia

Influéncia na Servitizacao

Subcategorias

352

Categorias Dimensao

Ciberseguranca

Melhorar a seguranca dos dados.

Seguranga dos dados

Computagdo em nuvem

Monitoramento remoto de condi¢des, atualizag@o e parametrizagao.

Analise dos dados gerados no mundo fisico.

Inovar e implantar novos modelos de negocios.

Monitoramento de pardmetros
do mundo fisico

Internet das coisas

Conectar, monitorar, coletar dados dos bens tangiveis a fim de desenvol-
ver insights.

Capacidade de monitorar o uso ¢ o desempenho dos dispositivos.

Compreender, avaliar estimar o status e detectar problemas de bens tangi-
veis em uso.

Dados gerados no mundo fisico podem ser transferidos para o mundo ci-
bernético.

Prolongar a vida 1til dos bens tangiveis.

Permitir a comunicagao ilimitada de recursos inteligentes, com menor par-
ticipag@o de supervisdo.

Transferéncia de informacdo em tempo real.

Personalizar a oferta de servigos.

Coletar dados dos usuarios.

Melhorar o planejamento controle e previsdo de demanda.

Melhorar a gestdo da qualidade.

Melhorar a gestdo de custos de transagdo.

Melhora o relacionamento entre fornecedor e cliente.

Auxiliar clientes no autoatendimento.

Melhorar processos de negdcios com clientes e compartilhar informagdes
com eles.

Possibilidade de geragao de receitas adicionais.

Avaliagao de riscos de bens tangiveis e servicos.

Auto-organizagdo, comparti-
lhamento de informagdes e re-
cursos

Gestao avancada de
parametros operacio-
nais em toda a rede
(DIGT3)

Digitalizagdo

(Continua)



Tecnologia

Influéncia na Servitizacao

Subcategorias

Categorias

353

Dimensao

Melhorar servigos bésicos: inspe¢do, documentacgdo, diagndstico, manu-
tengao e revisdes).

Melhoria no acesso e analise de dados gerados pelos clientes.

Permite estender a cadeia de suprimentos.

Possibilita compreender o comportamento e percepcdo do cliente durante
o uso de bens tangiveis.

Cria oportunidades para recomendagdes aos clientes.

Inovar e implantar novos modelos de negécios.

Sistemas Ciberfisicos

Dados gerados no mundo fisico podem ser transferidos para o mundo ci-
bernético.

Integracao entre o mundo fisico
e cibernético

Wifi

Facilitar a comunicagdo entre pessoas, maquinas e sistemas.

Comunicagdo de internet mével

Manufatura aditiva

Facilitadora de praticas de reparos.

Fabricacdo flexivel de geome-
trias 3D complexas

Simulagdo, Realidade Au-
mentada e Gémeos Digi-
tais

Apoio a tomada de decisdo.

Ajuda na Cocriagdo de valor.

Permite avaliar indicadores de desempenho.

Assisténcia remota.

Melhorar o planejamento controle e previsdo de demanda.

Melhorar a gestdo da qualidade.

Melhorar a gestao de custos.

Possibilita a virtualizag@o e antecipagdo da qualidade do servigo.

Avaliagao dos principais condutores de desempenho.

Avaliacdo de cenarios alternativos.

Simulagédo da realidade

Virtualizagdo e si-
mulagdo da realidade
incorporada ao ser-
vigo
(DIGT4)

Digitalizagdo

(Continua)
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Influéncia na Servitizacao

354

Dimensao

Tecnologia

Simulagdo, Realidade Au-
mentada e Gémeos Digi-
tais

Considerados para melhorar o gerenciamento do ciclo de vida dos siste-
mas de bens tangiveis e servigos.

Possibilita transformar um bem tangivel em um conjunto de funcionalida-
des oferecidas aos usuarios.

Permitem a integracdo e considerag¢@o de perspectivas holisticas.

Auxilia na transformacao digital.

Permite estimar o impacto de uma decisdao ou cenario especifico em um
processo.

Melhora o tempo da resolugdo de problemas.

Simular tempo, espaco ¢ o objeto fisico.

Capaz de atender a todo o ciclo de vida do bem tangivel.

Subcategorias

Simulag@o da realidade

Categorias

Virtualizagao e si-
mula¢do da realidade
incorporada ao ser-
Vigo
(DIGT4)

Digitaliza-
¢ao
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APENDICE D - Detalhamento da Etapa Suporte Pratico

Roteiro de Entrevista com Gestores e Especialistas do Setor

APRESENTACAO

Muito obrigado pela disponibilidade e participacao. Esta entrevista faz parte de um

estudo sobre a servitizagdo no setor automotivo. O modelo de negdcio estudado ¢ o servigo de

carro por assinatura. O objetivo geral é desenvolver um projeto de exceléncia para um modelo

de negocio do setor automotivo baseado em servitizagao digital.

Neste momento o(a) entrevistado(a) foi notificado(a) sobre o inicio da gravacao da entrevista.

PARTE I: CARACTERIZACAO DA(O) ENTREVISTAD A(O) E DO PROGRAMA DE

ASSINATURA

1. Explique sobre seu cargo, fungdes, atribuigdes e experiéncia no setor automotivo.

2. Fale sobre o histérico de criagdo do programa de carro por assinatura da marca.

3. Eu gostaria de saber um sobre a sua empresa de atuag¢do e as motivagdes para a marca
iniciar operagoes do servigo de carro por assinatura.

4. Para o gestor, qual € o conceito do servi¢o de carro por assinatura?

5. Pode me explicar a operacionalizag¢do do servigo de carro por assinatura?

6. Em relagdo a sustentabilidade, pode me responder como os projetos que estao
inseridos no servico de carro por assinatura? Existe uma proposta particular para este
servigo?

7. Sabe me dizer quais tecnologias digitais estdo incorporadas ao modelo de negocio carro

por assinatura?

PARTE II: MERCADO

8.

9.

Poderia me explicar o funcionamento e panorama do mercado de assinatura de carros
no Brasil? O servico apresenta crescimento de demanda?

Quais sdo os principais concorrentes?

10. Qual ¢ o perfil do cliente/usuario(a) do servigo de carro por assinatura? Existe uma

persona definida?

11. Quais sdo as principais motivagdes para a contratacdao do servigo pelo usudrio?

12. Quais a proposta de valor oferecida pelo servigo? Quais os principais beneficios/ganhos

para o cliente?
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13. Como ocorrem as interagdes entre o usudrio € o programa de assinatura? Qual ¢ a
jornada do cliente para contratacao e ofertas?
14. Quais sao os principais parceiros e demais atores envolvidos no ecossistema?
15. Quais sdo as receitas e custos envolvidos no programa de carro por assinatura?
16. Quais sdo as principais atividades, recursos e capacidades da empresa?

17. Saberia me dizer quais sdo as tendéncias para o setor automotivo e para o servico de
carro por assinatura?

18. Quais sdo os fatores facilitadores e as barreiras para o desenvolvimento do servigo de
carro por assinatura?

ARTE III: OPORTUNIDADE DE MELHORIAS
19. Existe margem para melhorias no modelo de negocio de carro por assinatura?
20. Quais as principais limitacdes, gargalos no servigo de carro por assinatura?

21. Quais sao as oportunidades de melhoria para serem implementadas neste modelo de
negocio?

PARTE IV: GESTOR E USUARIO
Caso o gestor fosse usudrio para ele também foi questionado:

22. Quais foram as principais motivagdes para a contratagdo do servico.

23. Qual ¢ seu nivel de satisfacdo?

24. O que vocé gostaria que melhorasse na oferta para que o usuario fique mais satisfeito?
ENCERRAMENTO

Agradecimentos, e Finaliza¢do da entrevista.

Muito obrigado!
Marcio Henrique Fronteli
Doutorando em Engenharia de Produg¢ao — UFSC
marciofrontel@gmail.com



357

Questiondario de Pesquisa com Usudrios e Motoristas
Formulario de Pesquisa Google Forms

Secao 1
Ola!
Sou estudante de doutorado em Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC e estou realizando uma pesquisa sobre o servigo de carro por assinatura. Meu
objetivo € propor um plano de exceléncia com melhorias ao servigo oferecido pelas montadoras
de veiculos que atuam no Brasil. Assim, gostaria da sua avaliacdo quanto ao servigo e as
possiveis atualizagdes necessarias. O tempo aproximado para o preenchimento deste formulario
¢ de 5 minutos.

Link: https://forms.gle/kc4JrcG1WgTOIMVHH?7.

Secao 2
AVALIACAO DA COMPATIBILIDADE DE PERFIL DO RESPONDENTE

O perfil dos respondentes deve ser acima de 18 anos, com habilitacdo para dire¢do de carros.

Vocé conhece ou j& ouviu falar sobre o servico de carro por assinatura?

() Sim. Continuar para proxima secao.
( ) Nao. Fim da pesquisa! Muito Obrigado.
Secao 3

CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES

Género:
() Masculino.

() Feminino.


https://forms.gle/kc4JrcG1WqT9MVHH7

Faixa Etéria:

( )18 a25anos.
( )26 a35anos.
( )36 a45 anos.
( )46 a55 anos.

() mais de 55 anos.

Cidade/Estado (residéncia):
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Faixa de renda:

() até 1 salario-minimo.

( ) entre 1 e 3 salarios-minimos.
( ) de 3 a5 salarios-minimos.

() mais de 5 salarios-minimos.

Atividade profissional:

Ha quantos veiculos em sua residéncia

()L
()2
()3

() mais de 3 veiculos.

() nenhum.

Qual ¢ o uso que vocé faz do seu veiculo?

() Pessoal.
() Comercial.

() Pessoal e Comercial.
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Secao 4
SERVICO DE CARRO POR ASSINATURA

Vocé ¢ usuario do servigo de carro por assinatura?
() Sim, sou assinante. Continuar para proxima secao.
() Nao sou assinante. Ir para a secao 6.

() Ja fui, mas no momento ndo.  Ir para a se¢do 6.

Secao 5
GRAU DE SATISFACAO
Em relagdo ao servigo de carro por assinatura eu me considero:

1 2 3 4 5 6 7

Muito Insatisfeito < » Muito Satisfeito

Secdo 6
AVALIACAO DO MODELO DE NEGOCIO: Carro por assinatura

Em relacdo ao servigo de carro por assinatura?

() Sou assinante e pretendo continuar assinando um carro.

() Sou assinante, porém nao gostei do servigo.

() Nao sou assinante, porém gostaria de assinar um carro futuramente.

() Nao sou assinante e ndo gostaria de assinar um carro.

Em relacdo ao servico de carro por assinatura eu conhego:

() Servigos ofertados por programas de fabricantes de veiculos (Ex: Volkswagen, Fiat, Renault
etc.).

() Servigos ofertados por locadoras de veiculos desvinculadas dos fabricantes (Ex: Localiza,
Unidas, Movida, etc.).

() Eu conhego o servico, mas desconheco os programas oferecidos por fabricantes ou

locadoras.
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Com as informagdes que possuo atualmente, em caso de assinatura de um carro eu optaria por:
() Programas oferecidos por fabricantes de veiculos (Ex: Volkswagen, Nissan, Toyota, Fiat,
Renault etc.).

() Programas oferecidos por locadoras de veiculos (Ex: Localiza, Unidas, Movida, etc.).

Com as informagdes que possuo atualmente a minha preferéncia ¢:
() Assinar um carro (Uso).

() Ter a posse do carro (Propriedade).

Em relagdo ao servigo de carro por assinatura, vocé€ identifica problemas ou limitagcdes nesse

servigo?

Vocé tem alguma sugestdo de melhoria para o servico de carro por assinatura:

Secao 7
MUITO OBRIGADO POR SUA PARTICIPACAO!

Marcio Henrique Fronteli
Doutorando em Engenharia de Producao — UFSC
marciofrontel@gmail.com
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APENDICE E — Analise de Contetido Software Maxqda®

Figura F.1 — Tela do Software Maxqda® para Analise do Contetido

MAXQDA (24.3.0) Anélise de Contetido Maxqda - In

Relatérios

Smart 0 gel
Publisher

Q [ ] [+] 4# — [@ [7 Entrevistado E (134 Paragrafos) Q 100% v =) L o # — @
I8 Documentos 1460 b # @
B Entrevistas 1460 el e S A S
= Entrevistado A 135 || o= banco, financiamento. Poxa beleza, Nao, entdo vamos.. ele nio sai de 14 sem um negécio,
= Entrevictado B 142 vai na iria, tem um consércio, tem um i , tem a locacdo, entdo
= Entrevistado C e Apesar que eu nao fico na loja, eu trabalho em home Office, né? Entao eu vou até a loja,
= Entrevistado D 121 mas é um suporte nosso, né? Até, por exemplo, quando o cliente faz a locacao, onde é
P = que ele vai retirar? Na concessionaria.
= Entrevistado F & 115 E feita pela entrega técnica e as revisdes sao feitas 14, tem uma central. Quando o cliente
= Entrevistado G 58 quer fazer uma revisao, ele nao pode direto na concessiondria tem que ligar na central,
= Entrevistado H "7 Operscionaiizacs porque a nossa central que vai ligar para a concessiondria com a locadora paga para a
e ans concessionaria para fazer revisao. O dinheiro vai para o mesmo bolso mas é um dinheiro
Q 5 8 - 3 separado, &, eu preciso, né? Contabilizar ifso aqui sdc empresas diferentes, empresas
distintas, cada um com a sua equipe. Uma nio interfere na outra.
® Experiéncia 7 112 Entdo, assim. No comeco, no comego ndo era, poxa, principalmente os vendedores das
Gestor e usudrio 4 lojas. Poxa, vai acabar com meu negdcio, nio vai? Pelo contrario, sio que, parceiro, eu?
Experiéncia 14| perspectiva inten Nio estou aqui para tomar o seu cliente, entdo todo cliente que vai na concessionaria é
» Anos de Experiéncia 1 cliente de venda. A nio ser quando estou na loja e um cliente da regiao fala, olha eu td
© 4 Cargo 13 aqui na concessiondria vem aqui, eu vou te atender, eu vou fazer um teste.
® Cameteriticas o= Programes ° 120 Locadora nenhuma faz test drive. As vezes, quando eu estou na loja, eu digo vamos fazer
@ Histérico e criagio 66 . . . A
X Operacionalizagt o test drive aqui, vamos conhecer. E acaba se fechando negdcio 14 na hora mesmo o
o Motivagao para Servitizar & préprio dono da empresa vai l4 e conhece ou o gestor de frota.
@ £no de Inicio de operagdes 14
» Operacionalizagio 18 121 Vou trazer o CEO, ou o diretor vai l4 e faz, ver e as decisdes para a tomada de decisdo
L an nara farhamanta dn nagArin & mnita mais ranidn

=M 0 & & Lista de Codificages
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Quadro F.1 — Lista de Codigos da Analise de Contetido

LISTAGEM DE CODIGOS NO MAXQDA® - Suporte Pratico
Codigos primarios Codigos secundarios Codigos terciarios

Especialista do Setor

| Experiéncia
Tempo
CARACTERISTICAS DOS Gestor
ENTREVISTADOS | Experiéncia
Tempo
Cargo

Historico e Criagdo

Motivagdo para servitizar

Ano de inicio das atividades

CARACTERISTICAS DOS PROGRAMAS _Operacionalizagéo

Operacdes
Equipe Seguro
Conceito de Assinatura
Persona
Renda
Caracteristicas pessoais
Atuagio profissional
Idade
PUBLICO-ALVO Uso e finalidade
Pessoal
Profissional
Motivag@o para contratagdo
Necessidade
Oportunidade

Atuagdo
| Locais de atuagdo
Concorréncia
MERCADO Proposta de Valor
Valor
Ganhos/beneficios
GESTAO DA QUALIDADE Relacionamento/ interagdo com o cliente
Receitas
CAPTURA DE VALOR Custos

Vantagem Competitiva

Parceiros-Chave
Atividades-Chave

Principais recursos e
capacidades

CONFIGURACAO E ENTREGA DE
VALOR

(Continua)
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Conclusio)
LISTAGEM DE CODIGOS NO MAXQDA®

Codigos primérios

Cédigos secunddrios Cédigos tercidrios

FACILITADORES

Organizacionais

Internos
Externos

Socioculturais

Tecnoldgicos

Econdmicos

Relacionamento com o cliente
Legais

BARREIRAS

Organizacionais

Internos
Externos

Socioculturais

Tecnologicos

Econdmicos

Relacionamento com o cliente
Legais

OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Mercadoldgicas
Estratégicas
Tecnolodgicas
Operacionais

DIGITALIZACAO

SUSTENTABILIDADE

TENDENCIAS

LISTAGEM DE CODIGOS NO MAXQDA"®
Cédigos primarios

' - Avaliacdo do Projeto de Exceléncia
Cédigos secundarios

VIABILIDADE
COMPLEXIDADE Desafios
RESULTADOS ESPERADOS Efeitos
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APENDICE F — Avaliacio do Projeto de Exceléncia

Roteiro de Entrevista com Gestores e Especialistas do Setor

APRESENTACAO
Muito obrigado pela disponibilidade e participacao. Esta entrevista faz parte de um

estudo sobre a servitizagdo no setor automotivo. O modelo de negdcio estudado € o servigo de
carro por assinatura. O objetivo geral é desenvolver um projeto de exceléncia para um modelo
de negocio do setor automotivo baseado em servitizagao digital.

Neste momento o(a) entrevistado(a) foi notificado(a) sobre o inicio da transcri¢ao da entrevista

feita pela extensdo Tactiq®.

PARTE I: CARACTERIZACAO DA(O) ENTREVISTADA(O)

1. Fale sobre a sua carreira profissional e experiéncia no setor automotivo.

PARTE II: APRESENTACAO DO PROJETO DE EXCELENCIA

Neste momento foi feita a apresentacdo sintetizada (em slides) do projeto de
Exceléncia. Além disso, foi explicado ao participante como deveria ser realizada a avaliagdo da

proposta.

PARTE III: AVALIACAO DO PROJETO DE EXCELENCIA PELO PARTICIPANTE

2. Em relagdo ao conjunto de propostas apresentado. As propostas sdo vidveis? As
empresas ofertantes do servico podem implementa-las?

3. Quais as complexidades para implantagcdo das melhorias propostas? Existes proposi¢des
que podem ser consideradas mais complexas?

4. Caso estas melhorias fossem implementadas. Quais seriam os resultados esperados?
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PARTE IV: GESTOR E USUARIO
Caso o gestor fosse usudrio para ele também foi questionado:
5. O conjunto de melhorias apresentado atende as necessidades dos usudrios?

6. O conjunto de melhorias apresentado pode impactar positivamente em melhorias na
oferta?

ENCERRAMENTO

Agradecimentos, e Finalizacdo da entrevista.

Muito obrigado!
Marcio Henrique Fronteli
Doutorando em Engenharia de Produgao — UFSC
marciofrontel@gmail.com
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Questiondario de Pesquisa com Usudrios e Motoristas
Formulario de Pesquisa Google Forms
Secao 1

Ola!

Sou estudante de doutorado em Engenharia de Produ¢ao da Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC e estou realizando uma pesquisa sobre o servigo de carro por assinatura.
Meu objetivo ¢ desenvolver um projeto de exceléncia para um modelo de negdcio do setor au-
tomotivo baseado em servitizacao digital.

Assim, apds analise da literatura e entrevistas com gestores de programas de assinatura de
montadoras que atuam no Brasil, foi elaborado um projeto de exceléncia que contempla um
conjunto de melhorias, divididas em quatro categorias.

Gostaria da sua avaliacdo sobre as proposicdes quanto a: (1) Viabilidade das propostas; (2)
Atendimento das necessidades; (3) Melhoria da oferta; (4) Resultados esperados.

O tempo aproximado para o preenchimento deste formulario ¢ de 10 minutos.

Link: https://forms.gle/GyH{3pFrejljwzaj6.

Vocé ¢ usuario de servigo de carro por assinatura?
( ) Sim.
( ) Nao. Muito Obrigado pela sua participagao.

H4 quanto tempo vocé € usuario do servigo de carro por assinatura?
() Menos de 1 ano.

( )1l a2anos.

( )3 a4 anos.

() Mais de quatro anos.


https://forms.gle/GyHf3pFrej1jwzaj6
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Secao 2

Melhoria Estratégica I - Conceito do servigo de carro por Assinatura

Acoes Praticas:

Instituir programa de transi¢do para a inovacao do modelo de negocio, visando
institucionalizar a nova cultura incluindo:

- Uniformizagao de conceitos, caracteristicas e operagoes;

- Desvinculag¢ao a nomenclatura assinatura de servigos de locacao de automoveis;
- Diferenciagdo do servico em relagdo a outros modelos de negocios;

- Institucionalizacdo e legitimagao organizacional do conceito de carro por assinatura.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3do influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:
() Melhor compreensao da organizacdo e do mercado sobre o modelo de negocio.
( ) Alinhamento conceitual entre atores do ecossistema de negocios.

() Desenvolvimento dos conceitos relacionados a economia compartilhada.



Sec¢ao 3

Melhoria Estratégica Il - Reformulagao da proposta de assinatura.

Acoes Praticas:
- Criagdo de novos planos de assinaturas;
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- Desenvolvimento de nova interface de assinatura, mais interativa, digital, personalizada e

dindmica;

- Integragdo do servigo de carro por assinatura com outros modais de transito e demais

produtos da marca;
- Uso de modelos de veiculos elétricos e mais acessiveis.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.
1 2 3

Nao influencia o

atendimento das

necessidades dos
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura
1 2 3

Impacta
negativamente na
oferta do servico.

Resultados Esperados:

() Melhorar a atratividade do modelo de negdcio.

() Melhorar a percep¢do sobre a relacao custo-beneficio.

() Modelo de negocio mais acessivel e flexivel.

5

Atende as
necessidades dos
usuarios.

5

Impacta
positivamente na
oferta do servico.
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Secao 4
Melhoria Estratégica Il - Adogao de Principios Sustentaveis

Acoes Praticas:

- Deliberagao de programa de sustentabilidade baseado em economia circular;

- Adogdo de modelos de baixo custo e elétricos;

- Revisdo da estrutura de custos e fluxo de receitas e conformidade com legislagdes;
- Gerenciamento e acompanhamento do ciclo de vida dos veiculos.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3do influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:

() Modelo de negdcio mais atrativo e sustentavel.

() Reduzir custos, ampliar percentual de participagdo de mercado e melhorar resultados.
() Gerenciamento e monitoramento do ciclo de vida dos veiculos.

() Garantir melhor uso de recursos, ampliando as oportunidades para rastreamento,

reutilizagdo e reciclagem.
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Secao 5
Melhoria Estratégica IV - Ampliacao da rede de Relacionamento.

Acoes Praticas:

- Novas parcerias;

- Adogao da digitalizagdo para melhorar as interagdes com o ecossistema;

- Expansao do relacionamento entre parceiros, principalmente concessiondrios;

- Integracdo do servigo de carro por assinatura com outros modais de transito e demais
produtos da marca.

- Participar e fomentar debates e discussdes sobre planejamento urbano e sistemas globais de
transito.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3do influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:
() Modelo de negocio integrado ao sistema de transito.
() Maior participagdo de mercado, consolidacdo de parcerias existentes e criagdo de novas

aliangas estratégicas.
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Secao 6

Melhoria Estratégica V - Avaliagdo de desempenho e da qualidade.

Acoes Praticas:

- Constru¢do de modelo de avaliacdo estratégica da qualidade do servico;

- Defini¢ao de conjunto de indicadores de desempenho para avaliagao da qualidade do
servico;

- Defini¢ao de métricas para mensuragao e gerenciamento de dados na plataforma digital.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3do influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:

() Aproximagdo da marca com o mercado consumidor.

() Melhoria do relacionamento entre a indudstria e parceiros.
() Compreensao sobre o comportamento do consumidor.

() Acompanhamento das tendéncias do setor automotivo.
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Secao 7
Melhoria Mercadolégica I - Relacionamento com o mercado

Acoes Praticas:

- Estreitar relacionamento por meio de objetivos confluentes com os parceiros;
- Aproximag¢ao da marca com o mercado consumidor;

- Ampliar a imagem da marca para uma perspectiva de mobilidade.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3o influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:

() Aproximagdo da marca com o mercado consumidor.

() Melhoria do relacionamento entre a indudstria e parceiros.
() Compreensao sobre o comportamento do consumidor.

() Acompanhamento das tendéncias do setor automotivo.
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Melhoria Mercadologica II - Plano de Marketing Integrado

Acoes Praticas:

- Criar programa de marketing sobre os modelos de negocios de mobilidade da marca (projeto

guarda-chuva);
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- Desenvolvimento de plano de marketing para o modelo de negocio carro por assinatura;

- Comunicacao integrada de marketing.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4

Nao influencia o

atendimento das

necessidades dos
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4

Impacta
negativamente na
oferta do servigo.

Resultados Esperados:

() Melhoria da divulgagdo do servigo de carro por assinatura.

5

Atende as
necessidades dos
usuarios.

5

Impacta
positivamente na
oferta do servigo.

() Refor¢o dos diferenciais competitivos e vantagens do modelo de negdcio.
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Melhoria Mercadolégica III - Revisdao do Pacote de Servigos

Acoes Praticas:
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- Readequacao do pacote de servicos (quilometros, manutengdes, beneficios) de acordo com

planos de assinaturas;

- Ampliacdo da disponibilidade de modelos de veiculos elétricos e mais acessivesis;

- Incluséo de acessorios.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.
1 2 3

Nao influencia o

atendimento das

necessidades dos
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura
1 2 3

Impacta
negativamente na
oferta do servigo.

Resultados Esperados:
() Melhorar a atratividade do modelo de negdcio.

() Modelo de negbcio mais acessivel e flexivel.

5

Atende as
necessidades dos
usuarios.

5

Impacta
positivamente na
oferta do servigo.



375

Secao 10
Melhoria Mercadolégica IV - Personalizagdao do Servigo

Acoes Praticas:

- Programa de fidelizacdo de clientes;

- Planos de assinatura adequado ao perfil de dire¢dao do usuario;

- Plano de bonificagdes para usuarios socioambientalmente responsaveis.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3o influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.
Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura
1 2 3 5
Impacta Impacta

negativamente na
oferta do servigo.

Resultados Esperados:
() Atendimento das necessidades do cliente.

() Fidelizacao do cliente.

positivamente na
oferta do servigo.

() Reducao das restrigdes e barreiras para o desenvolvimento do modelo de negdcio.
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Secao 11
Melhoria Tecnolégica I - Melhorar a Conectividade

Acoes Praticas:

- Transformar o servigo de carro por assinatura em uma experiéncia para o usudrio que
englobe mais conectividade, interatividade e customizagao;

- Desenvolver interface do usudrio alinhada a proposi¢ao de valor do servigo de assinatura;

- Desenvolver aplicativo para facilitar e dar mobilidade ao acesso, comunicacao e tomada de
decisdo do cliente;

- Integragdo do servigo com outros modelos de negocios da marca, outros modais e sistemas
de transito.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3do influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:
() Transformagdo do uso do automovel em uma experi€éncia mais atrativa para o usudrio.
() Coleta e gerenciamento de dados gerados pelo servico.

() Potencializacao da digitalizagdo no modelo de negocio.
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Secao 12
Melhoria Tecnolégica II - Gerenciamento de dados

Acoes Praticas:
- Pesquisa e andlise do mercado de carro por assinatura;
- Coleta, armazenamento e gerenciamento dos dados coletados nas operagdes de servigo.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
Nao influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.
Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura
1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na

oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:

() Aproximagdo da marca com o mercado consumidor.

() Melhoria do relacionamento entre a indudstria e parceiros.
() Compreensao sobre o comportamento do consumidor.

() Acompanhamento das tendéncias do setor automotivo.
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Secao 13
Melhoria Tecnolégica III - Aproveitamento do potencial da digitalizagao

Acoes Praticas:

- Adogao de tecnologias digitais para: gestdo avancada de parametros operacionais em toda a
rede; tomada de decisao baseada em informagao e aprendizado; virtualizagao e simulagdo da
realidade incorporada ao servigo e seguranca e transparéncia de informacao.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
Nao influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.
Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura
1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:

() Tomada de decisdo assertiva, baseada em informacdo e gerando conhecimento.

() Gerenciamento de parametros em tempo real desde os fornecedores até o produto em uso
pelo usuario.

() Ampliar a seguranga e transparéncia dos dados durante as transa¢des internas e externas

nas organizacoes.
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Secao 14
Melhoria Operacional I - Melhora do nivel de servigo digital

Acoes Praticas:

- Transformar a plataforma digital do programa de assinatura em um ambiente mais
interativo;

- Possibilitar a pessoa que estiver navegando pela plataforma simular a experiéncia de ser
usuario do servigo de assinatura;

- Alinhamento de comunicagao e atendimento com o novo planejamento de marketing e os
indicadores de desempenho;

- Melhorar processos digitais como assinatura de contratos, envio de documentagao e status
de servigos.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3do influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:
() Melhoria da experiéncia dos clientes e usudrios na plataforma digital.

() Maior agilidade e conveniéncia para usudrios em acessos, contratagdes e atendimentos.
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Sec¢ao 15
Melhoria Operacional II - Melhora do nivel de servico presencial

Acoes Praticas:

- Alinhamento de comunicacao e atendimento com o novo planejamento de marketing e os
indicadores de desempenho;

- Capacitagao de pessoal para conhecimento das tendéncias de mercado e compreensao do
modelo de negdcio de assinatura, visando institucionalizar novos valores e crengas;

- Customizacao do atendimento ao cliente/usuario.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
N3do influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura

1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na
oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:
() Melhoria da experiéncia dos clientes e usuarios nos parceiros concessionarios.
() Maior agilidade e conveniéncia para usudrios em acessos, contratacdes e atendimentos.

() Reforgar o valor, reputagdo e historico da marca para o contratante do servico.
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Melhoria Operacional III - Entrega de Veiculos

Acoes Praticas:
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- Previsdo de demanda e avaliagdao do desenvolvimento do servigo de carro por assinatura;
- Planejamento logistico integrado aos parceiros do ecossistema de negocios;

- Parcerias com grandes grupos de concessiondrias para se tornarem centros de distribuicao de

automoveis.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.
1 2 3

Nao influencia o

atendimento das

necessidades dos
usuarios.

Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura
1 2 3

Impacta
negativamente na
oferta do servigo.

Resultados Esperados:

5

Atende as
necessidades dos
usuarios.

5

Impacta
positivamente na
oferta do servigo.

() Processo de entrega mais agil, reduzindo o tempo de espera do cliente.

() Aproximagdo com o mercado consumidor.

() Estreitamento de relacionamento com a rede de parceiros.
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Secao 17
Melhoria Operacional IV - Suporte

Acoes Praticas:

- Desenvolvimento de suporte especializado em modelos de negécios de mobilidade
compartilhada;

- Adogao de planejamento para atendimentos e suporte de usuarios.

Como o(a) Sr.(a) avalia a viabilidade desta proposta?

Atendimento das necessidades dos usuarios.

1 2 3 4 5
Nao influencia o Atende as
atendimento das necessidades dos
necessidades dos usuarios.
usuarios.
Impacto da melhoria no servigo de carro por Assinatura
1 2 3 4 5
Impacta Impacta
negativamente na positivamente na

oferta do servigo. oferta do servigo.

Resultados Esperados:
() Atendimento agil, eficaz e alinhado a proposta de valor.
() Aproximagdo com o mercado consumidor.

() Diminui¢do das reclamacgdes e melhora na imagem do servigo de carro por assinatura.
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Sec¢ao 18
IMPACTO DAS MELHORIAS

As melhorias apresentadas tém potencial para minimizar as barreiras e limitagcdes desenvolvi-
mento do servigo de carro por assinatura?

Principais barreiras/limitacoes: /nstabilidade economica, Preferéncia pela posse, Concor-
réncia, Prazo de entrega, Atendimento, Pacote de quilometros, Valor das mensalidades, Con-
flitos com concessionarios, Percepgdo da rela¢do custo-beneficio e Nivel de instrugdo do cli-
ente.

() Sim, completamente.
() Sim, parcialmente.
() Nao.

As melhorias apresentadas tém potencial para maximizar os fatores facilitadores para o desen-
volvimento do servico de carro por assinatura?

Principais facilitadores: Tecnologia, Ecossistema, Cliente aberto para novas experiéncias,
preferéncia pelo uso, Juros elevados, custo de oportunidade do cliente, grandes centros urba-
nos.

() Sim, completamente.

() Sim, parcialmente.

() Nao.

As melhorias apresentadas estdo de acordo com as tendéncias do setor automotivo?

Tendéncias: Compra substituida pelo uso, Condu¢do autonoma, Digitalizacdo, Eletrificagdo,
Mobilidade Compartilhada, Mobilidade Sustentavel, Sistemas Globais de Transito, Planeja-
mento urbano integrado, Comunicagdo integrada em tempo real, Novos Modelos de Negocios
e restri¢oes a propriedade de veiculos.

1 2 3 4 5

Estdo muito
alinhadas as
tendéncias do setor
automotivo.

N3do estdo alinhadas
as tendéncias do
setor automotivo.

De modo geral, qual a sua opinido sobre o conjunto de melhorias contemplado neste projeto
de exceléncia?

Marcio Henrique Fronteli
Doutorando em Engenharia de Produ¢do — UFSC
marciofrontel@gmail.com
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