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

pelo negéciqTeece 2010)



RESUMO

Este estudo te tema oprocess servitizacao digitaho setor automotivo brasileir® setor
apresenta um contexto de mudaneass principais tendéncias simobilidade compartilhada

e elétricaa conducad@utthoma a conectividade e o uso em substituicdo a proprietibaite

estudo, avaliose a oferta @ servico de carrpor assinaturaferecido pelas montadoras no

Brasil. Tratase de um modelo de negbotmn ascensague apresentaoportundades de
melhorias.O objetivo deste estudo foledenvolver um projeto de exceléncia paramodelo

de negocialo setor automotivo baseado em servitizacao digitah isso, foram estabelecidas
quatroetapas: (1puporte teorico;Z) Suporte pratico;3) Projeto de exceléncia @) Avaliacdo

e Consolidacdo doProjeto de Exceléncia Ao final, os principais resultadogoram a)
Identificagédo de fatores condutores e barreiras para a servitizagdo; b) As principais
contribuicdes da digitalizacdo para a servitizacdo: tomada de deassalh em informacao e
aprendizado; seguranca e transparéncia de informacéo; gestdo avancada de parametros
operacionais em toda a rede e virtualizacéo e simulacéo da realidade incorporada ao servico; c)
Estruturacdo domodelo de negéciocarro por assinatey d) Caracterizacdo da
operacionalizacdoadservico de carrpor assinatura; d) Analise do mercado de assinatura de
carros no Brasil. Esperase que o0s resultados impactem positivamente nos
consumidores/usuarios, principalmente auxiliando na transforrdagiocesso ddecisédo do
clienteem um centro de experiéncia, proporcionando novos estimulos e ampliando o pacote de
servicos oferecido®\ proposta do projeto de excelénpadeauxiliar gestoree empresarios
paraempregar o conhecimento para ampliar as chances de traducdo da estratégia corporativa
empresarial a partir da incorporacao de tecnologias digitaiseEsskvisamelhorar a oferta
impactando efetivamente parcepcaala qualidade da relacdo custmereficio pelo cliente

Palavras-chave: ServitizacaoDigitalizacdo Modelo de negdécidgetor automotivoCarro por

assinatura



ABSTRACT

This study focused on the digital servitization process in the Brazilian automotive $&etor.
sector presents a changing context, and the main trends are shared and electric mobility,
autonomous driving, connectivity and use to replace ownershthis study, the subscription

car service offered by car manufacturers in Brazil was evaludteid.is a growing business
model that presents opportunities for improvem&he 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 establish@d Theoretical support(2) Practical supporty(3)
Excellence Project and (4) Evaluation and Consolidation of the Excellence Pinjdat.end,

the main results were: a) Identification of driving factors and barriers to servitizatipmhe

main contibutions of digitalization to servitization: decisianaking based on information and
learning; information security and transparencydvanced management of operational
parameters across the network and virtualization and simulation of reality incogubnato

the servicer) Structuring the caby-subscription business model) Characterization of the
operationalization of the subscription car servidg¢Analysis of the car subscription market in
Brazil. The results are expected to have a positiveachmn consumers/users, mainly by
helping to transformthe customer decisiamaking processnto an experience center,
providing new stimuli and expanding the package of services offEnedexcellence project
proposal can help managers and entreprendarase knowledge to increase the chances of
translating corporate business strategy through the incorporation of digital technoldgiss.
studyaims to improve the offer, effectively impacting the customer's perception of quality and
costbenefit ratio

Keywords:Servitization Digitization. Business modeutomotive sectoCar subscription
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1 INTRODUCAO

A substituicdo da aquisicdo de um bem tangpeddb usotem surgido como uma
tendéncianos mercadosonsumidoresNesse casop consumidor prere usufruir de um bem
tangivel portempodeterminado, porém sem comprar Parase tornar mais competitiva e
intensificar o relacionamento com clientes, a industria tem adotado modelos de negdcios
focados em servicos, viabilizados principalmente por tecnologias digitais.

Os fabricantes estéo servitizando suas ofertas e incorporanigos aos seus bens
tangiveis. Assim, habilitados pela digitalizacdo, conseguem atingir mercados antes
inalcancaveis e atender necessidades latentes de usuarios que ndo podem adquirir ou preferen
0 USO gosseA servitizacdo tem sido adotada por indiastmanufatureiras desde a década de
80 e, desde entdestudos estao sendo realizados sobre o.tema

O processo de incorporacao de servigos por empresas produtoras de bens tangiveis esta
crescendptanto em escala mundial quanto naciobaha gama de seigos pode ser ofertada
pelas industrias manufatureira®mo suporte, manutenca&aatémobilidade As motivacdes
sdo diveras e podem estar relacionadastendéncias de mercadsecessidade deovacdo do
Modelo deNegdcio(MN) ou melhoradasvantagens competitivas

Verificase que tanto os tipos de servicos quanto o percentual de empresas
manufatureiras servitizadas parecem ser influencipalafatores como tamanhada empresa
e a localizacaogeografica(Mastrogiacomo; Barravecchia; Frandasg 2020) Empresas
maiores, em paises mais desenvolvidggsesentam maturidade suficiente para passar pela
transicdo e inovacdo em seus modelos de negdcios, antes centralizados na fabricacéo de ben:
tangiveis.

A servitizagdo digital (SD) permiteaesenvolvimento de negdcios totalmente novos
baseados na explorac¢édo de dados ou modelos de negdcios de plataforma, conectando produto:
e clientes. Apresentmpactos positivagoisfavorece asustentabilidadeem uma perspectiva
de triplo resultado Corraa, 2019) Além disso, aliada a digitalizacdo, altera a dindmica dos
modelos de negocipsfluencianddodos os atores envolvidos no ecossistema.

As empresas servitizaddgitalmentetendema sermais produtivagOpazeBasaez;
VendrellHerrero; Bustinga2018) A aproximagao com o consumidor revsl&a como uma
acao estratégica na busca pela melhoria dzepeéo da qualidade, a partir da ampliacdo do

relacionamento entre industria e mercado, diminugees Logo, a servitizagdo associada a
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digitalizacdo é o meio pelo qual as industrias de manufatura alteram a perspectiva da gestédo da
qualidade para o negdcio e ndo apenas ao prot®sadangivebu servico, isoladamente.

Novos modelos de negdcios digitaisrgiram buscandaproveitar o potencial das
tecnologias disruptivas @0 mesmo tempama adaptacdo ao mercadoeé cada vez mais
receptivo para negociens tangiveis servicos por meio de plataformas digitAipandemia
de COVID19 aceleou o pracesso daligitalizacdoorganizacionak a sociedade presenciou
uma transformacasocial e comportamentgBaig, et al., 2020) No Brasil, houve um
crescimento de pessoas que atusmplataformas digitaisincluindo o setor automotivo
(IBGE, 2023).

Nesse contexto, esestudaeve como escopo a industria automotiva brasileira, um
importante setor, responsayellageracdo de emprego e rereleonsiderado o mais avancado
em tecnologias da industria 4.0 (14.0) no pais. As fabricas de automoveis fioraiempag,
orientadas para o produto, com grande volumgrdéucagAndrewet al, 2016) No entanto,
tem-se visto o surgimento de modelos de negécios de mobilafadados por provedores de
servicos em plataformas digitais.

Esse cenarigera desafios aos atores envolvidoss promove oportunidade©s
modelos de negéciate mobilidadeesbarramem problemas ja enfrentados pela industria e
demais atores envolvida® transporte urbano. Entre os problemas mais complexos estdo o
congestionamento de trafego, a poluicémiefraestrutura. Por outro lado, uma dinamica de
transformacdes no setor automotivo pede passagem, forcando adequacdes nos sistemas de
transito.

Um dos novos modelos de negécios digitado setor automotivesurgiu visando
aproveitar a cultura emergente de uso de bens tangisesr/ico de carro por assinatura. Trata
se de um servi¢co gqudifere do aluguel e proporciona uma nova alternativa para asugue
ndo podem comprar um carro ou preferem o uso a propriddaedculo Apesar de promissor,
aindanéo esta consolidado, gera questionamentos sobre setdbensfecio, operacionalizacédo
e vantagensPorémapresentaportunidades de melhosiacontribuicdo do presente estudo

O servico de carro por assinatura € um exemplo de servitizacéo digitgdartienza
um canal direto com o consumidor final. Isso per@&aeganizaéomelhoraro relacionamento
com o mercadoavaliar o comportamento do consumidancluindo-se a percepcao de
qualidade dos servigos oferecid@sservitizacdo digital € o meio cogue a empresa realiza a
gestao d qualidadedemonstrando a evolucao do conceito de qualidadieco € onegocio e

nao mais na empresa emBuscasealinhar as necessidades do mercado com os objetivos das
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organizagOes longo prazoPor sua vez, tecnologia tem papel fundamental para melhorar a
percepcao da qualidade por parte do usuario/consumidor de servicos.

Nesse sentiddousou-se desenvolveumn projeto de exceléncia para unmodelo de
negécio sustentdvebaseado enservitizacdo digitaladequado ao contexto de desafios e
oportunidades do setor automotivaetenda-se englolar as tendéncias do setor, como a
mudanca de comportamento dos cliensegpmacao, mobilidadsustentavel eletrificada
conectividade e compartilhamento em oposicdo a propriedade. A intencédo é transformar o
processo de aquisicdle bens tangiveismum centro de experiéncia, proporcionando novos
estimulos de compra e ampliando o pacote de servi¢os oferecido.

O foco do estudo néfwi a criagdo de um noveegociq mas sima estruturacao de
melhorias ao pacote de servicos de mmmdelo de negdcigqd em operacdo. A gestdo da
qualidade, por sua vez, curepseu papel estratégico, de relacionamento com o mercado,
permitindo & organizagcdo melhores resultados.

A partir dos resultadobus®u-seavancar na pesquisa sobre a servitizacao digital e os
fatoreschawe para a exceléncia de oferta integrddabens tangiveis e servicdso mesmo
tempo, desenvolver um modelo tedrico analitimsandoentender a ofertde sistemas de
servicos digitai® estruturdos de forma mais adequada as caracteristicas atuaisrciadme

Quanto as contribuicdes praticagresentase a estruturacdo de melhorias a um
modelo de negdcigue engloh as tendéncias do setor e a mudanca de comportamento dos
clientes e consumidores a partir digitalizacdo Assim, o principal produto da Teseéuma
contribuicdo para o modelo de servitizacéo digital, a partesttaituracdo dam projeto de
excelénciaajustadoao pacote de servicos dwdelo de negdcioarro por assinaturafertado
por montadoras no Brasil

Este estudo tem algumas limitacdes. Nao foram analisadas as diferencas entre estudos
sobre a servitizagdo levando eonsideraca@apenas o contextor8sileira Outroponto a ser
destacado € que se ateve apenas a estudos que avaliaram ou mencionaram a relacdo positiv
entre a adogéo da digitalizagdo em processos de servitizagéo.

A proposicao aquestruturadgpode seimportantepara a industria, pois, a partir dela,
podera ter um panorama sobre o modelo de negdcio e das oportunidades de mgdipwia e
levantados neste estudd@islumbrase um cenario em que as empresas precisam investir para
aproveitar a tendéncia da manufatuméeligente. Ainda, devem adapte ao ambiente

econdmico, social e tecnologico brasileiro e, a0 mesmo tempo, entregar produtos de qualidade
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a seus cliente&\Imejase ampliar aos gestores as chances de tradu¢éo da estratégia corporativa

empresarial a par da incorporacdo de tecnologias digitais.

1.1RELEVANCIA E JUSTIFICATIVADO ESTUDO

A digitalizacdo ainda segue ritmos diferentes em cada ipflignciada pr niveis
desiguais de maturidade econdmica, oportunidades de investimento e cultura d&oinovac
(81 us ar c zRelkiancCedetod al, 2023. Assim, paises de alto rendimentomo a
Alemanha, os Estados Unidos, o Japa&eigae emergentesstdo procurando melhorar suas
posicdes na industri&€Ehonsleben; Fontana; Duchi, 2017; Leéal, 2023.

Em relacdo ao Brasil, existe uma demanda para a integracdo das tecnologias fisicas e
digitais em todas as etapas de desenvolvimento de um pr&tuipal Vieira2020). Outros
fatores como a caréncia de mao de obra especializadagacia de politicas governamentais
estratégicas e a falta de infraestrutura tecnoldgica tornam o desafio ainda/eloplante,

2019).

O pais ocupa a 492 posicao no indice global de inovacgmedatividade na industria
brasileira cail2,8%, voltando a patamares de 202NI, 2023) O setor automotivo € um dos
mais afetados pelas disrupcgmda caracteristica de suadeia de suprimentos globalizada,
com ciclos longos ealta complexidaddCallegarg Mori; Guimarées 2023). Por anos as
fabricas bram planejadas para bens tangiveis, com grande volume de veiculos para serem
armazenados no revendedor e vendedores incentivados por corss@ovet al, 2016).No
entantg a inddstria automotiva, assim como outras, ampliou sua competitividaderalparti
acordos relacionais com client€denzlinger; Zejnilovic; Bustinza&020).

O setor automotivo mudou, em virtude dos avancos tecnolégicos, evolucao dos
veiculos e do comportamento do consumidor e do mercado. As mudancas envolvem quatro
tendéncias impulsionadas pela tecnologia: mobilidade diversa, direcdo autbnoma, mobilidade
elétrica e conectividad&goet al.,2016;Shupeet al, 2019) Essagendéncias abrangem ainda
a partilha deveiculos,a mudanca de abordagem em relacéo ao used@nioez da propriedade
(Liao et al, 2020;Fronteli; Paladini2023)

Devido a grande turbuléncia que a disrupgéo digital vem provocando, o0 momento €
propicio para que as empresas comecem a criar op¢cdes de negocios para um futuro mais
conectado dos ecastemas digitaisWeill;, Woerner 2015). Novas tecnologias digitais estéo

desafiando as formas existentes de fazer negocios, e as organizacdes podem ganhar destaqu
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ou desaparecer, dependendo de sua capacidade estratégica nesse novo cendrio competitive
(Volberdaet al, 2021).

O usuério de veiculos mudou e o relacionamento entre as organizacfes e 0 mercado
também sofreu alteracdes. A importancia da gestdo da qualidade se torna mais estratégica e
essencial para a sobrevivéncia das empresas no setor. Vegifice h4 cada vez menos jovens
obtendo licenca para dirigir e, a0 mesmo tempo, de modo geral, as pessoas estao dirigindo mais
longe Shupeet al, 2019). Aléem disso, as pessoas ndo estdo apenas adiando a obtencédo da
carteira de motorista, mas também esttonsiderando possuir carrdsédi 2020; CLARK;
Chatterjee; Melig2016;Koroth; Mazurek; Pater, 201$hupeet al.,2019).

O contexto inclui a queda na necessidade e na demanda por carros pessoais, 0 aumento
de servicos para grandes frotas, comssinatura de automoveis ou menos necessidade de
manutencdo, que devem reduzir drasticamente a importancia das concessilo&nifis (
Mazurek; Pater2019. Nesse mesmo sentido, com o adventandernet a exploséo de
informacBes e midia social, os comgores de carros estdo mais bem informados que os
compradores de tempos atra&skijokkumar; Sethuramar017). Esas mudancas estéo
forcandoo setor a passar por um processo de introspeccédo profunda no processo de compra
(Ashokkumar; Sethuramar017). Osclientes ja dependem principalmente de servicos
baseados nimternet Eles esperaram tudo, desde a compra de um carro até o uso de solucdes
de mobilidade combinadas por meio de um dispositivo mével.

Os bens tangiveis, nesse caso os veiculos, sempre fo@artorincipal na avaliacao
da qualidade por parte dos clientes. No entanto, com a mudanca de preferéncia de parte dos
consumidores/usuarios de veiculos pelo uso em vez da propriedade, as organizacdes precisam
repensar a sua relacdo com o mercado (cadaid sua proposta de valor e interacdo com o
Afecossistemaodo ao qual pertence.

Para o presente estudo, o setor automotivo foi escolhid® no Brasil € aquele que
tem incorporado muitas tecnologias digitais e apresenta um contexto de mudancas, pelo
surgimrento de novos modelos de negécios digitais. A escolidMlono casop servigo de
carropor assinatura, foi feita a partios resultados obtidos na primeira etapa do estdo
proposta se justifica devido a emergéncia para realizacdo de pesquisasesotizacéo
digital. Os resultado®uscaram minimizar dsacunas existentes na literatura. A servitizagao
digital, apesar de ser um tema que tem despertado a atencao de pesquisadores do mundo toda

ainda possui campos inexplorados
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a) a necessidade de pesquisas em novos modelos de negdcios e a convergéncia da
digitalizacdo com inovacbes de servicos em economias em processo de
amadureciment@aschotet al, 2020);

b) a caréncia de studos que analisem o potencial contributivo da combindeg&o
tecnologias digitais em processos de servitizaBasghotet al, 2020;Gebaueet
al., 2021);

c) a importancia do desenvolvimento dstratégias de atendimento centradas no
cliente, convergéncia de tecnologias e servicos digitais disruptinosacoes de
servicos que possam criar valor e vantagem competitiva na era diiyitall(ee
2022);

d) A oportunidade de ampliar astudos sobre o desenvolvimento de projeto de
melhorias em modelos de negdcios baseados em servitizacaq digital

Cumpre chamaa atencao para que foraealizadogpoucosestudos semelhantas
que fora pesquisado nesta Tesegque pode ser confirmado pelas referéncias bibliograficas
analisadasDiante desse contexto, este estudo justge@nquantoo futuro ca industria
automotva apresenta desafios, mas também novas oportunidadest(al.,2016 Fronteli;
Paladinj 2023. Tornase relevante buscar compreender e estudar como as mudangas estao
impactando esse setoA perspectiva € queconomias compartilhadascluindose a
assinatura prosperardo no mercado devido ao avanco das tecnologias mEweemh(
Mazurek; Pater2019. Corroborando o entendimento dessa nova forma de interacdo com o
mercado, as empresas precisam responder pela demanda de inovagéwigs, £om
investimentos em novas tecnologias e conectividade.

Deveseaproveitar o fatale quedigitalizacédo e servitizacdo caminham juntas e até se
reforcam mutuamentéP{rola et al., 2020). A servitizacdo apreserga como uma forma de
inovar, desenveer e apropriar novos conhecimentos as empresas e ao mercado. Por isso,
destacase a importancia do aprofundamedtuna linha de pesquisa que busque entender a
sinergia entre novas tecnologias geatdo da qualidade.

Vale a pena destacar a robustews adlados coletados por meio do mapeamento
sistematico da literatura sobre os temas que envolvem o problema e objetivos de pesquisa. Para
gue pudesse desenvolver o estudd,necessario consideraonceitos multidisciplinares e
abrangentes. Além disso, agguisa de campimcluiu a visdo de usuarios, motoristago
usuarios especialistas do seter gestores que atuam em praticamente todos 0s programas

oferecidos pelas montadoras no Brasil.
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Assim, este estudtem como perspectiva incluir e alinhar 8N estudado as
principais tendéncias e oportunidades. Essa proposicdo busca melhorar os resultados das
organizacdesgtimizandoseus indicadores, tornanddiN mais sustentavel e competitivo.

Este estudo relaciorse com trés Objetivos de Desenvolvimento Sustenté@&S:

Objetivo 971 Industria, Inovagcdo e Infraestrutura; Objetivo 112Consumo e Producao
Responsaveis; e Objetivo 1i7 Parcerias e Meios de Implementacdo. A seguir estao

apresentados o0s objetivos dtues.

1.2 OBJETIVOS

Nas subsecdes seguirestdo descritos o objetivo geral e 0os objetivos especificos da
tese. Os objetivos propostos foram construidos buscando contribuir para a plena execucao da
pesquisa e atingir resultados alinhados ao que se elsperaa tese de doutorado.

1.2.1 Objetivogeral

Desenvolver um projeto de excelénparao modelo de negdcioarro por assinatura

oferecido por montadoras de veiculos no Brasil

1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste estaéo:

a) ldentificar os fatoreghave para o sucesso em operacdes de servitizacao;

b) Diagnosticar as tecnologias digitais com potencial para serem incorporadas ao
modelo denegdciocarro por assinatura

c¢) Estruturaro modelo de negdcioarro por assinatura oferecigor montadoras de
veiculos no Brasil

d) Formatar um conjunto de melhorias ao pacote de serd@ssrvico de carro por
assinaturavisando melhorar aperacionalizacdo do servigo, acompanhar as
tendéncias do setor e considetams fatoreshave para o sucesso

e) Consolidar o projeto de exceléncia proposto com base em avaliacimfeitares
envolvidos no ecossistema de negdcios.

A seguir, diante dos objetivos definidos, apresseta delimitacdo da pesquisa.
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1.3 PROBLEMA DEPESQUISA

SegunddCauchick Miguelet al, (2010),para iniciar uma pesquisi@z-se necessario
uma definicdo clara sobre o problema de pesg8egundms autores, a ordem é representada
em um modelo, ou seja, uma representacao mental de como deterooniEkbo deveria ser.

Sendo assim, a partir da definicdo sobre a ordem (o0 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, estd relaciogadtaoda
qualidade em modelos de negdcios de servitizacdo digitalejaao melhor relacionamento
possivel entre industria e consumidor. Apesesetvico de carrpor assinatura estar operando
e obter perspectivas promissoras em determinadas localidades, ainda € um servico em processc
deconsolidagamo Brasil

Diante do exposto, deline@e a seguinte pergunta de pesqui@zais fatores podem
contribuir para o dsenvolvimento de melhoriado modelo de negdcicarro por assinatura,
oferecidopor montadorasle veiculoso BrasiP

Essa pergunta foi elaborada e alinhada aos objetivos definidos para este estudo. Ao
mesmo tempo, a sua definicdo serve de base paranejginento e acompanhamento do
desenvolvimento da pesquisa.Figura 1 ilustra a relacdo entre o problemgerguntade

pesquisa e 0s objetivos da tese.
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Figurali Problema, pergunta de pesquisa e objetivos especificos da tese
Problema de Pesquisa Pergunta de Pesquise Objetivos especificos

O setorautomotivoestapassand

por um processo  de Identificar os fatores-chavepara o sucessoem

a, ~ e x
operacgdes de servitizagao.

transformacao;
Diagnosticamstecnologiagligitais compotencia
O uso em substituicdo a b) para seremincorporadasao modelo de negécic
propriedade é uma tendéncia; carro por assinatura.
uais fatores oden -
T . Q - P Estruturar o modelo de negdcio carro por
A digitalizacéo impacte contribuir para (o] ) ) .
- . c) assinaturaferecidopor montadoragie veiculos
- positivamente em processosde desenvolvimento de .
. ) no Brasil.
servitizaGgao; melhorias do modelo de
L negadciocarropor assinatur.
- O modelo de negébciosde carros 9 . P . .
. . - oferecido por montadora Formatarum conjuntode melhoriasao pacotede
por assinatura ainda nac . > ) : :
de veiculos no Brasil? servicosdo servigo de carro por assinaturao

consolidado. . : . .
d)visandomelhorara operacionaliza¢édo servigo

acompanhar as tendéncias do setor e
considerando os fatores-chave para o sucess

Consolidaro projetode exceléncigoropostocom
e) baseem avaliagédeita por atoresenvolvidosno
ecossistema de negécios.

Objetivo Geral

Desenvolver um projeto de exceléncia para um modelo
negdcios do setor automotivo baseado em servitizagéo di

Fonte: Elaborado pelo autor (202

Considerando os objetivos definidesnsoantea contextualizacdo e lacunas de
pesquisa apresentadas, a secdo seguinte destaca as delimitacbes de pesquisa para
desenvolvimento do projeto de exceléncia pamaanelo denegdciodo setor automotivo

baseado em servitizacdo digital.

1.4 DELIMITACAO DE PESQUISA

ApOs 0s objetivos, fage necessaria a apresentacao da delimitacdo desesestudo
concentroese no tema servitizagcao digiteabm focono setor automotivo braésiro. Neste
sentido, buscose analisaummodelo de negdcido setor que incorporasse pacotes de servicos
a um bem tangive utilizasseem sua oferta digitalizacdo como um dos principais recursos.

A seguir, noQuadrol, estdoapresentadaas categorias analiticas investigadas no

estudo bem como seasnceitose que serviram para nortear o desenvolvimento do estudo.
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Quadroli Categorias Analiticas e Conceitos

o Conceitos Referéncias
analiticas
Kowalkowski et  al,
O processo de transformacédo ocorre quando uma em (2017) Raddats et al,
Servitizagado | transita de um modelo e légica de negdcios focados em| (2019); Baines et al,
tangiveis para um modelo centrado em servigos (2020) Kowalkowski et
al, (2022).
Senvitizacao | O Processo de transicdo para sistemas inteligentel | oo roui ot gl (2019);
- produteservico utiliza o suporte de tecnologias digitais p
digital : . Favorettoet al, (2022).
reconfigurar seus processos de negocios, recursos e pto
A descricdo da configuracdo (ecossistema) que
organizacdo define para criar (arquitetura), capt| Maurya (2012
Modelo de : )
neadeio (produzir) e ofertar (entregar) valor para seus clientq Osterwalder (2013)
9 demais partes interessadas, vigarar fontes de receif Schraudeet al, (2018).
lucrativas e sustentaveis
Veit et al, (2014) Luz
Modelo que incorpora a digitalizagdo como elemg Mar t 2 n Pefa;
Modelos de : . ~ X . )
. essencial na configuracdo para criar, capturar e ofeatar | Gar r i d o ; S ¢
negocios : o R
SO aos clientes, com o objetivo de gerar fontes de re( (2018; Ritter; Pederser
digitais : L
lucrativas e sustentaveis. (2020).
A assinatura consiste em contratos dedestongo prazo d¢ , .. i
um automovel. Pelo valor pago, o consumidor tem direito Kramer e Kalka. (2017);
Carro por - ) Suryakala (2019); Shupet
. apenas ao carro, mas também aos impostos, se( .
assinatura ~ - X . al., (2019); Kalkae Leven
manutencéo e despesas acessorias. Além disso, pode ci . .
. (2020); Stuchlik (2021).
ou trocar de veiculo, dependendo do programa.
) Conjur_wto de acoes estrategicas destmad_as a criar elen Paladini (2019b)Chen C.
Gestao da que influenciem potenciais consumidores, busca i
) . s . — | et al, (2021); Bashane
qualidade posicionarse a frente ou ampli mercados nos quais

organizacdo opera, ou ainda, criar mercados.

Kordova (2021)

Fatorescriticos

Su(clze(;gdzraa E::Sirt?azsaq;g facilitam ou impulsionam o processo Baines e Shi (2015):
SO pa &ao. Kohtamékiet al, (2019).
servitizagao

Ram e Corkindalg2014);

Barreiras para 3

Condictes de dificuldade que as industrias precisan
considerar ou lidarantes ou durante O processo (

Hou e Neely (2013).

servitizacao servitizacdo
Transi¢cdo efetiva para umodelo de negdcide servigos
Sucg_sso em Q|g|tfal, capaz de criar, capturar e ofertar propostas de_ Raddats et al., (2015);
servitizagdo | inteligentes ao mercado. Essa mudanca gera melhori
- ; o o o Chen,Y. et al, (2021)
digital receitas, competitividade, aceitacdo e valorizacdo

mercado.

Sustentabilidadg

Nesse estudo, vso dotermo refereseaos aspctos sociais
ambientais e econémicofu seja, uma eihor condicaqg
econdmicae dequalidade de vida socia, a0 mesmo temp
a reducdo dosnpactos no ambiente a capacidaéesuporte
da natireza

Arowoshegbe; Emmanue
Gina (2016); Correig
(2019)

Ecossistema

Rede social multicamada historicamente arganizada oy
gerencialmente projetada consiste em atores que
diferentes atributos, principios de deciséo e crencas.

Tsujimotoet al.,(2018).

Usode técnicas avangadas e tecnologias digitais disrup

Sklyar et al, (2019)

Digitalizacao < . ~ s FelicianeCestero et al,
na producéo de bens e servipasa agestdo de negdcios. (2023)
o Capaidade orgamzamor_]al para perseguus proposﬂod_e FNQi Fundacio Nacions
Exceléncia | formasustentaveé proativa, em harmonia corseuecossis-

tema.

da Qualidade (215).

Fonte: Elaborado pelo autor (202
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A definicdo da categoriasle andlisee adescricdade seusonceitos, auxiliaram o
planejamento, desenvolvimento e execucao do estian.os conceitoslos principais temas
definidos foi possivelplanejar as etapas de pesquisa, coletar e analisar dados, além de atender
aos objetivos definidos.

O modelo de negéciescolhido foio servico de carrpor assinatura, ofertado pelas
montadoras de veiculos que atuam no Brasil. O processelet#icdo setor e danodelo de
negociabaseado erastudos preliminares que demonstrasamudancagm cursma indastria
automotiva, bem como a tendéncia de crescimento do servico de assinatura oferecido pelas
montadoras no pai&ste estudo concentrese no processo de servitizacao digital no setor
automotivo, tendo como objetoservico de carrpor assinatura.

Nacaracterizacdeno desenhdo modelo de negdcio, utilizese a estrutura adaptada
do modelo Lean Canvae Maurya (2012)e o modelo de estrutura pana Sistema Produto
Servico PSS (Moro; CauchickMiguel; Souza Mendes2022) Para a construgdo de um
projeto de exceléncia buscge estruturar um conjunto de melhoriassarvico de carrpor
assinatura.

A pesquisafocou ros fatores influenciadores de operacdes de servitizacao digital,
abrangenddanto os fatores facilitadoregjuantoas eventuaisbarreiras. Foi feito um estudo
sobre a digitalizacdalada a sua importanceara a operacionaliza¢do dwdelo de negdcio
escolhido Além disso,a gestdo da qualidade famalisadaconsiderandseu papel estratégico
no relacionamento entre instfias autorativas produtoras de bens tangiveis e prestadoras de
servigco e o0 mercado.

Outraddimitacdo da tesereferese aos tipos de empresas pesquisadlapesquisa
concentrotse rosprogramas dearro por assinaturassociados adabricantes de aamoveis
leves, com ou sem plantas fabris em operacéo no pais, geesgem o servi¢co de assinatura
para pessoa fisig®F). Durante as entrevistammbémforam coletadoslados sobre o servigo
para pessoa juridi¢®J)

Destacase que gesquisa consatou uma amostranportantede empresastuantes
no pais.E preciso explicar que a metodologia utilizada para a elaboracdo do projeto de
exceléncia, bem como o modelo tedrico analjfpmmle sereplicavelem outros estudos que
abordem temas relacionados a servitizacdo digital em outros setores. No entanto, as melhorias
gue compdem o projeto de exceléncia foram desenvolvidas especificamente para o modelo de

negocios estudado
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As caracteristicague foram cosideradapara analisar a realidade brasil@eaoferta
de carros por amaturaoramo perfil das empresas e gestosesperacionalizacd® mercado
de assinatura, gestdo da qualidadeonfiguracdo e entrega de val&lém disso, foram
analisados asp#os relacionados a sustentabilidade, digitalizacdo, tendéncias e oportunidades
de melhoria.

Portantg este estuddouscou contribuir para melhoriasio servico de carrgor

assinatura, utmodelo de negocibaseado em servitizacao digisglerandano Brasil.

1.5 RELACAO DA TESE COM O PPGEP/UFSC

O tema central da Tese, Servitizacao digital no setor automesiialinhado a area
de Gestéo e Operacbea knha de pesquisa Transformacao Digital da Indastria, no Programa
de PésGraduacdo em Engenharile Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina.
Pretenda-se investigar o impacto da digitalizacdo na servitizacdo, com o propdsito de
alavancar niveimais elevadode competitividade desenvolviment@rganizacional no setor
automotivg sendoos objetivos basicos tanto da Area de Concentragido quanto da Linha de
Pesquisa em questéo.

A génese da pesquisa astéervitizacao digital como meio para a gestao da qualidade
em um modelo de negdcio centrado em servicos digitaisoBigscentender e djaosticar a
como a gestdo da qualidade est4 sendo impactada nas inddstdastexto dandustria 4.0.
Entendese que os resultados da pesquisa podematiesospara o Programa, pois busea
estabelecer proposi¢cdes de melhoria para um setor imgodanéconomia brasileira, com
impactos positivos pam@s usuarios de servicos, gestores publicos e privados, aléeswléar
empublicacdes em periddicos qualificadbs préxima secidastédapresentada a estrutura do
presente trabalho.

16 ESTRUTURA DO TEXTO

Esta tese de doutorado foi estruturadasetecapitulos No Capitulo 1, denominado
Introducdo, sdo apresentadas as consideracdes iniciais, a contextualizacdo do estudo, a
relevancia e a justificativa da tese, os objetivos, o problema de pesquisa, a delimitacdo e a

estrutura deste texto. Em seguida, € apresentadaReviado da LiteraturaCapitulo 2,
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contendo estudos e casos praticos pertinentes, sobre temas relacionados a este estudo, mapead
em bases de dados relevantes que respaldam a execucéo da tese.

Apos, estdo apresentados@apitulo 3, os procedimentos radoldgicos utilizados.

Esse capitulo esta dividido em duas partes, a primeira com a caracteriza¢ao cientifica do estudo
e na segunda, o detalhamento e desenvolvimento das etapas que fizeram parte deste estudo.
Capitulo 4 esta detalhadaEtapa Suporte 86ricq demonstrado os dados coletadow
mapeamento sisteméti da literaturaVale destacar as diferencas entreagitules 2 e 4. O

capitulo 2 faz uma reviséo da literatura em termos de conceitos gerais da area em que o estudo
se insere. Por sua veap capitulo 4 busaramse elementos que impactam diretamente no
modelo de negdociescolhido.

No Capitulo 5, apresenise a Etapa Suporte Praticopm a caracterizacae
estruturacdo do modelo de negddarro por assinaturaferecido pelas montadoras de
automéveis no BrasilO Capitulo 6 apresenta groposta de um Projeto de Exceléncia
contemplando um conjunto de melhorias ao pacote de servicos ao modelo de negdcio carro por
assinaturaNo mesmo capitul@ncontrase a avaacao e consolidacdo da proposta, a partir da
avaliacao feitgor gestores, especialistas e usuarios

No Capitulo7, denominado Conclusbes e Recomendacfes, estdo apresentadas as
conclusdes da pesquisa, bem como as consideracdes finais, as limitacGegudka, pas
contribuicBes tedricas da tese e as implicacdes praticas. A Riguséra os capitulos e suas

respectivas secddsem como suas as associacdes com os objetivos do estudo.
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Figura2i Estrutura Geral da Tese Associada &bjetivos

1.1 > Relevancia e justificativa da tese

1.2 > Objetivos

1.3 > Problema de pesquisa

1.4 —> Delimitacdo de pesquisa

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

Legenda
— Contribuicédo Tebrica

<—— Aplicagdo da Teoria

2.1—> Servitizagdo

2.2—> Gestdo da Qualidade

2.3—> Modelos de Negdcios

2.4— Industria Automotiva e Servitizagao
25— Propriedade versus uso

2.6 > Consideracoes finais

Objetivo especifico

Identificar os fatores-chave para o suce
em operacges de servitizagao.

3.1 — Caracterizacédo Cientifica do Estudo

3.2 > Etapas de Desenvolvimento do Estudo

3.2.1% Suporte Teodrico: Procedimentos Metodol6gicos
3.2.2% Suporte Pratico: Procedimentos Metodol6gicos
3.2.3+ Estruturacdo do Modelo de Negécios

3.2.4% Construgéo do Projeto de Exceléncia

3.25% Avaliacdo e Consolidacio do Projeto de Exceléncig

Objetivo especifico

Diagnosticar as tecnologias digitais co
potencial para serem incorporadas a
modelo de negdcio carro por assinatur

4.1 Fatores Condutores da Servitizagao

4.2— Barreiras para a servitizagao

43— Tecnologias Digitais Habiitadoras da Servitizacéo
4.4 —> Contexto Favoravel para a Servitizagéo

4.5 = Modelo Teérico Analitico

Objetivo especifico

Estruturar o modelo de neg6cio carro
assinatura oferecido por montadoras ¢
veiculos no Brasil.

O,

Suporte Pratico

5.1 _, Caracterizacdo do Modelo de Negécio
5.2 » Avaliacdo pelos Usuarios e Motoristas ndo-Usuario
5.3 —» Estruturacdo do Modelo de Negdcios

Objetivo especifico
Formatar um conjunto de melhorias ao pa
de servigos do servigo de carro por assin
visando melhorar a operacionalizagéo d
servigo, acompanhar as tendéncias do s€q
considerando os fatores-chave para d
sucesso.

@ Projeto de
Exceléncia

6.1 —» Desenvolvimento do Projeto de Exceléncia
6.2 — Avaliagdo do Projeto de Exceléncia
6.3 > Consolidacéo do Projeto de Exceléncia

@ Conclusdes e
Recomendag6e

7.1 = Alcance dos Objetivos Estabelecidos
7.2 ContribuicGes da Tese

Objetivo especifico

Consolidar o projeto de exceléncia prop
com base em avaliagéo feita por atorg
envolvidos no ecossistema de negdciq

7.3 —® Consideracées Finais

Objetivo geral
Desenvolver um projeto de exceléncia p
0 modelo de negdcio carro por assinaty
oferecido por montadoras de veiculos
Brasil.

Fonte: Elaborado pelo autor (202

Apos a finalizacdo deste capitulo introdutério, na sequéncia é apresentada uma breve
revisdo da literatura de assuntos pertinentes ao estudo. Baescmeorporar estudos

contemporaneosrelevantes.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O principal propésito deste capillo € subsidiar a compreensao do problema de
pesquisa fundamentais principais temas que compdem a tese. Para facilitar o processo de
leitura, o capituleencontrase dividido em cinco subsec¢deBara constrdio, executotse 0
planejamento detalhado wapitulo referente aos procedimentos metodoldgicos.

Assim, buscotse descrever em cada subsecdo a importancia de cada assunto,
apresentar conceitos contemporaneos e auxiliar na compreenséo dos temas inerentes a tese. /
seguir encontrarse detalhados os temas que comp&em cada subsecdo do suporte Aedrico.

Figura3 apresenta o detalhamento das secdes que compdem esse capitulo.

Figura3i Detalhamento do Capitulo de Reviséo de Literatura

Propriedade vers{ |, g
Uso

Consideracdes

Finais 2.6

2.1.1 — |Senvitizacdo: Caracteristicas gerais
G Servitizagdo 2.1.2 — |Transformacéo digital
2.1.3 —> |Senvitizacdo digital
. 2.2.1 — |Gestao da qualdade: Conceitos e métodos
a Gestdo da PR Hade d :
Qualdade 2. estdo da qualidade de servicos
2.2.3 — |Gestao da qualidade e servitizacdo digital
2.3.1 — |Modelos de negdcios: Conceitos
Modelos de - -
Nedoci 2.3.2 — |Inovac¢des em modelos de negdcios
egocios
2.3.3 —* |Modelos de negocios digitais
_ 2.4.1 — |IndUstria automotiva: Caracteristicas gerais
° Indust.rla 2.4.2 — |Modelos de negdcios do setor automotivo
Automotiva e —— —— -
Senitizag&o 2.4.3 — |Senvitizagado digital na indUstria automotiva
2.4.4 —* |Modelo de negdcio carro por assinatura

Fonte: Elaborado pelautor (202).
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Verificou-se a necessidade de incorporar ao estuttosassuntos im de investigar
o problemamais profundamentdundamentar teoricamente a pesquisa. Apos a definicdo dos
objetivos e realizar a delimitacdo do estudo, peelgerificar a necessidade de aprofurskar
sobre temas, conceitos, estudos e abordagens metodolégicas. Com isso, também foi possivel
identificartendéncias e lacunas de pesquisa.

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

influenciam e sé&o influenciados pelo mercado com$om

Figura4i Relacionamento entre os Assuntos Abordados na Tese

£ T @ iy

Automotiva

Consumidor/

Gestio da Usuirio
Qualidade

1 T T4

II' =~

Z 8

Servitiza¢do ..._. . g‘ ﬁ@ 6@
s .}.|' W - E =2 & &x
.i Servitizacdo —@:.D.ll 4 Carro por Prie dade

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 interacdo entreseDeste modo, podee construir o capitulo, incluindo
temascentraiscomo a servitizacaaligitalizacdomodelos de negdciosoeservigco de carrpor
assinatura. Mas também temas de ligacdo como a gestdo da qualidade e a prapriedade

comparacao anso.

2.1  SERVITIZACAO

Esta sibcdo apresenta a tematica da servitizagcdo, um processo de transfalenacao
modelos de negocidsaseads na producdo de bertangiveis em modelague incorporam

servigos para melhorar sua oferta e ampliar a competitivitkzata facilitar a compreenséo e
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leiturg, o texto foi dividido da seguinte maneifa 11 Servitizacdo Caracteristicas Gerais,
contendo conceitos e caracteristicas sobre o assunto. A subseRadescreve o processo de
transformacao digitak a subsecd@.1.3 apresenta aesvitizacdodigital, caracterizando o

alinhamento entre servitizagao e digitalizacao.

2.1.1 Servitizacdo Caracteristicasgerais

Varios servicos poda ser ofertads pelaindustrig desde consultoria, manutengéo e
suporte, sistemas, solugdes e inclusiaasporte leely, 2007). E pra cada produto, existem
muitas opcoes, incluindop¢cdesque estendem a vida Gtil ou aumentam o tempo de vida do
produto, solucdes baseadas kardware, software e servico integrados, além de garantias,
como tempo de resposta do servico, disponibilidade equipamentos e desempenho
operacional Kowalkowski; Bigdeli; Baines2022).

Uma oportunidade para aumentacampetitividade séo os Sistemas de Servigos de
Produtos (PSSs)T(kker, 2004). Os conceitos de servitizacdo e PSS estdo fortemente
relacionados. O primeiro se refere ao processo de transformacéo, ja o segundo ao processo de
producao das empresas fabris servitizabls{rogiacomoBarravecchia; Franceschj2i020).

Para Liet al (2020), um PSSratase deum sistema derodutos, seficos e
infraestrutura de suportpie interagem para entregar em conjunto melhores resulbeltse
as classificacdes de PSS, encontemrirés categorias principaibukker, 2004; Reinet al,

2015:

a) Servico orientado ao produt® modelo denegdcioé principalmente voltado a

venda de bens tangiveis, mas alguns servi¢os extras sdo adicionados;

b) Servico orientado para o us® modelo de negécindo esta voltado a venda de
bens tangiveis. O bem tangivel permanece em propriedade com o provedor, ma
em formato diferente, sendo, as vezes, compartilhado por usuarios;

c) Servico orientado para resultadd® cliente e o provedor acordam um resultado e
nao ha um produto pi@eterminado envolvido.

O termo servitizacéo foi mencionado pela primeira vez né diosanos 80, fruto da

mudanca de foco derdwareparasoftwareno negoécio de computadoréddehlich; Fournier;
Richter, 2020). Ela surge como uma solucdo estratégica encontrada pelas empresas para

sobreviverem, melhorar suas posi¢cdes ou aproveitar@suomlades de mercadSegundo
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Weigel e Hadwich (2018), mediante a comoditizacdo dos produtos e o aumento da
concorréncia, os fabricantes comecaram a fornecer servicos adicionais.

De acordo com Kowalkowsket al, (2017), a servitizacdo € 0 processo de
transformacéo de um modedddgica de negdécios centraelm bens tangiveis para um modelo
centradaem servicosMudase de bens tangiveis padronizados e servigos complementares para
solucbes personalizadas e servigeancadosKohtaméaki; Einola; Rabetin@®020). Ou seja,
implica a evolucéo de portfélios de produtos incluindo servigos ou pacadiesisiégangiveis e
servigos §imonsson; Agarwal021). Franlet al, (2019) explicam que o foco da servitizagéo
esta, prigipalmente, em agregar valor ao cliente, enquanto a industria esta frequentemente
relacionada a agregacao de valor ao processo de fabricacdo. JaeBaln@917) eRaddats
et al. (2019) complementam que a servitizacdo descreve a adicdo de servicoEipaip
ofertas de produtos dos fabricanigaacriar valor adicional ao cliente.

A oferta de servicos apresenta desaficenflitos de escolha beneficios para
provedores, clientes e sociedad8aifeset al, 2017 Goehlich;Fournier; Richter2020. A
servitizacdo com requisitos progressivos garstomizacae eficiéncia operacionakga maior
complexidade para as empresasrfamor;Sjodin; Parida2017).

De modo especifico,evificarse que tanto os tipos de servicos quanto o percentual de
empresas manufatureiras servitizadas parecem ser influenciadas pelo tamanho da empresa,
localizazdo geogréfica e setor de operag¢dagtrogiacomo; Barravecchia; Franceschi20).

E de modo mais amplo, o grau de servitizacdo difere entre paises e setores e depende do
ambiente econémico, principalmente em economias onde a participacao da indastniar €
(Friesenbichler; Kuigler2022).

Estemovimento em dire¢do a servitizacao coincidiu com a tendéadigitalizacéo,
com fabricantes equipando produtos com sistemas digitais inteligeatel;(Gotsch2015).

A servitizagdo parece estar enfraguecendo as barreiras de entrada e forcando industrias
tradicionais a repensarem sua maneira de fazer ned@aoglinger; ZejnilovicBUSTINZA,

2020) além disso, encontra wigitalizagdo um dos seus principais faciliteetoGenzlinger;
Zejnilovic; Bustinza,2020; Gobble, 2018; Kohtamékt al.,2019;L uz Mar tD*2na zP e § ¢
Garri do; S2018;limanssaiggraigson; Johansp?020).

A servitizagcdo apresenta impactos positivos para as empresas adMartiesRgia;

Pinillos; Reyes, 201 7Crozet; Milet, 2017Gunnarsson; Axelsson, 2019; Franco, 2020; Liu;
Zhang; Gao, 20207endrellHerreroet al.,2021; Abou-Foul; RuizAlba; Soares2021;Shen;
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Sun; Ali, 2021; Kowalkowski; Bigdeli; Baine2022; Zhang 2022). Entre os principais
beneficios estdo

a) A melhoria do relacionamento com o clierBaifies; Lightfoot2013)

b) Beneficios financeirosWise; Baumgartner, 1999; Neely, 2008aschouet al,
2020);

c) Beneficios estratégicoBéines; Lightfoot, 2013 owalkowskiet al.,2017);

d) Beneficios sustentaveiBdrida Wincent, 2019; Paiolat al.,2021). Inclusive este
estudo de Paiolat al (2021) em empresas italianas, confirma que novos servigos
digitais fornecidos pelos fabricantes tém impactos inerentemente vgarsssus
clientes.

Além disso, aliada a digitalizacdo, altera a dinamica dos modelos de negécios e

impacta em todos osaes envolvidos no ecossisterkalitamakj et al, 2019;Gdlgeciet al,

2021 Kowalkowski; Bigdeli; Baines2022. Deste modo, deve ser considerada uma escolha
estratégica visando melhorar a competitividade organizacismgVifska; Bicke| 2020).
Antes de apresentar o tema servitizacao digitalséemecessaridesenvolvebreve descricdo

sobre o processo de transformacdao digital que ocorreu na inddstria.

2.1.2Transformacdao digital

A transformacgdo estrutural continua da industria esta4 intimamente relacionada a
digitalizacdo. Porém, é importante destacar e estabelecer a diferenca entre digitalizacdo
(processo) transformar o analégico em digitale a digitalizacadtransformacao) uso da
tecnologia digital para mudar o modelo de negd&8ldyaret al, 2019). Para esta tese, a Ultima
definicdo recebera maior evidéncia e relacao aos objetivos pretendidos.

A disrupcdo digital, em combinacdo com o comércio eletrdnico, afetou as
interdependéncias e relagdes de poder em setores diferéatefr€ltHerreroet al.,2017). O
novo contexto contempla produtos inteligentes e conectados que estdo no centro do
desenvolvimento e da criacdo de novos esquemas de conSoeidi¢h; Fournier;Richter,

2020).

Em relag&o ao Brasil, o desafio toismainda maior devido a caréncia de méo de obra
especializada, apoio governamental e auséncia de infraestrutura tecnalégjaaVolante
2019). Segundo Foidl e Felderer (2015), as industrias sabendeyem investir em alta
qualidade para manter a competitividaglea digitalizacdo € vista como uma fonte de
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competitividade devido ao seu potencial para destravar novas oportunidades de criacéo de valor
e geracao de receit@greynenMatthyssens; Van Bikhaven 2017;Kamalaldinet al.,2020).

Segundo Hanelet al (2020), a transformacéao digital (TD) € entendida como uma
mudanca organizacional desencadeada e moldada pela difusdo generalizada da tecnologia
digital. Ela representa uma mudanca de padrdodeetdo a producdo descentralizada e
individualizada Gabriel; Pess2016). Por meio dela, podese obter ganhos de produtividade,
valor agregado e bemstar socialalém daampliacdo da experiéncia do cliente, simplificacao
das operacdes e criacdo deamnegociosEbert Duarte 2018 Warner; Wager2019).

A TD néo se trata de tecnologia, mas sim de mudaWill{ Woerner 2018).
Segundo Warner e Wéager (2019), refeeeao uso continuo de novas tecnologias digitais nas
organizacdes e tem a agilidackemo o mecanismo central de renovacéao estratégica. Ja Vial
(2021) a entende como um processo em que tecnologias digitais criam interrupcdes
desencadeando respostas estratégicas de organizacgoes.

A incorporacdo dessas tecnologias representa beneficioapan@anizacoes. De
acordo com KagermannWahister 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, producagaope@ocessos logisticos.

JA4 Mohamed (2018) cita que as tecnologias digitais proporcionam precisdo de previsao,
aperfeicoamento dos padrdes de qualidade, reducao de estoques e custos. Além disso, prometse
oportunidades para a gestao da qualided&l(; Felderer,2015).

Entretanto, apresenta barreiras e desaf
treinamento digital pode trazer complicacdes e precisa ser analisada com &émga@otante
investir em qualificacdo dos trabalhadores e prejmargpara lidar com a complexidade
(Mohamed 2018) . Al ®anal. (R019)scidam taimkem ka adldéncia de padrdes e
conhecimento e a ndo compreensdao da importancia estratégica, como desafios a serem
vencidos. Porém, outro ponto a ser destacaddaftaade apoio dos gerentes e problemas
econbmicos§ | u s a 20d8).y k

Winkelhake (2019) afirma que uma estratégia de digitalizacdo deve abranger todas as
areas da empresa e ser desenvolvida como um componente integrante de longo prazo, vinculada
ao planfamento 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; Pedersen2020). Além disso, 0s autores ressaltam que as empresas precisam de
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permissdo dos integrantes do ecossistema da empresa pas atgnder a legislacdo e contar
com a aprovacéao da sociedade.

Para aproveitar a digitalizacdo, empresas eteletendem a se afastar do modelo
centralizado em transacfes de bens tangiveis para o engajamento relacional orientado a servigos
(Kamalaldin et al., 2020). Os servigcos avancados, novos e inovadores representam uma
mudanca na légica industrial, incluindesdle as vendas antecipadas de bens tangiveis até
contratos avancados de servichmde; Frishammar; Parida2021). Essa mudanca pode ser
resultado da elevagdo da expectativa de usuarios em relacdo deaydangiveis servicos,
forcando as organizagdea explorarem caminhos de inovacao (DEWUACOBY;
Matthyssens2021).

O tépico seguinte apresenta a influéncia da digitalizagéo no processo de servitizacao.

2.1.3Servitizagaodigital

Os sistemas digitais podem ser ligados a pacotes detdagivelservico para
construir um novo sistema de bem tangseivico digital Lerch; Gotsch2015).A prestacdo
de servicos precisa considerar totalmente as caracteristicas inteligentes dgBohle&bal,

2020) E a servitizacdo digitahpresentaa convergéncia entre servitizacdo e digitalizacéo
(Gebaueret al., 2020). Sendo assim, explorar novas tecnologias faz com que as empresas
melhorem cada vez mais suas ofer@isn{ni et al.,2021).

A digitalizacéo é impulsionada pela servitizacdo a megligaoportuniza projetos de
novos sistemas de bem tangiselvico, baseados em tecnologiaz Mart 2 n Pe{a
Garri do; S ,82018)h Ror isst, repoenenda que 0s gestores reconhecam como
vincular servitizagdo e digitalizacéo, pois apresentaimores resultados quando alinhadas
(Kohtamaékiet al.,2019).

Segundo Kohtamalet al. (2019),a SD é definida como a transicdo para sistemas
inteligentes de servigbens tangiveigjue permitem melhorias na criacdo e captura de valor.
Esse processbusca reconfiguraprocessos de negocios, recursos, produtos e servicos para
melhorar o valor para os clientes e aumentar o desempenho financeiro e nédo financeiro da
empresaKavorettcet al, 2022).Afeta osprocessos de criagado de valasaelacoes e estruturas
de poder nas cadeias de suprimenisstch; Schweikl; ObermaigR021). Porém, é preciso
existir uma interacao eficaz entre digitalizacdo e servitizacdo, casoramnaisiorganizacoes

podem ter problema&6htamaki; Einola; Rabetin@020).
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Muitas empresas se esforgcam para desenvolver com sucesso a estratégia corporativa
em solucdesntegrando bens tangiveis e servigGsereynen;Matthyssens; Van Bockhaven
2017) Contudo, concentrarae demais ou apenas na tecnologiargvoll et al., 2020). Por
isso, os modelos de negdécios baseaddS@devem ser vistos do ponto de vista do ecossistema
(Chen, J.; Chen, Gao; Daeeal.,2021;Gaiardelliet al.,2021;Kohtamé&kiet d., 2019;Sj6din
et al.,2020;Sklyaret al.,2019; Thomsoret al.,2021 FelicianoCestercet al.2023. A analise
€ de gque a digitalizacdo ndo afeta apenas os modelos de negdcios e requer o alinhamento dos
modelos de negdcios de outras empresas dentrecaksistemakohtamakiet al., 2019
FelicianeCesteraet al.2023.

A transformacéao do servico digital exige que as empresas tomem uma perspectiva mais
holistica de seu negdécio e estratégia de servicos. Assim, € pexaisna maior integracao
entre unidades centrais e locais e unidades de bens tamgysezigdcos $kylar et al.,2019).
ParaSjodinet al.(2020)a chave para o sucesso na servitizacao digital esta em trés premissas:

a) Abordagem demudltiplos ciclos curtos e ageis de planejamento e execucéo

regidos pelas entradas dos clientes para desenvolver solucfes sirnpgadas a

dados;

b) Aumentar a participacdo multifungéo na servitizacéo digital,
c) Desenvolver progressivamente as capacidades de servitizacéo digital, dividindo

0 processo em etapas, fazendo investimentos incrementais deateicdimento e

focando na agndizagemna prética.

Além de melhorar a qualidade dos servigos, a incorporacdo de tecnologias digitais
diminui incertezagPirola et al, 2020) Ainda, permite avancos de relacionamento entre
empresa e consumidde andinettiet al.,2020). Porém, a incorporacao de tecnologias digitais
em seus ecossistemas acaba alterando as percepcdes sobre o que € qualidade e sobre
operacdes de servicd3gyneDahl; Peltier2021). Grandinetet al.(2020) reforcam que antes
de oferecer &D, devemse analisar de modo adequado as necessidades especificas de cada
cliente e entender quem poderiam ser 0s parceiros mais interessados e potencialmente mais
beneficiados por servigos especificos e personalizados.

De fato, aSD permite a industria melhar o relacionamento com o mercado,
ampliando receitas e reduzindo custos. No entanto, a tecnologia por si s6 ndo garante resultados
positivos. Fazse necessario um planejamento para a servitizagdo, visando para além da
preparacao organizacional (internpdjs 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 gestao da qualidadeph®na gestdo da qualidade de

servicos e sua relacédo corsavitizacao.

2.2GESTAO DA QUALIDADE

Esta secdo descreve a gestdo da qualidade, tema que tem papel importante e sua
evolucdo caminha lado a lado com o setor automotivo. Para facilitar a compreenséo e leitura do
texto, a secdo esta dividida da seguingneira: 2.1 Gestdo da qualidade: Conceitos e
métodos, 2.2 Gestdo da qualidade em servigcos 232Gestdo da qualidadeservitizacao
digital.

2.2.1 Gestdo daualidade: Conceitos anétodos

A digitalizacao alterou o acessbens tangiveis servicos pelos clientepossibilitou
o desenvolvimento de novos modelos de negdcios. Os clientes estdo ainda mais exigentes,
principalmente quanto a solugbes modveis que lhes proporcionem maior autonomia
experiéncia®mnicanak acesso instantaneo a informac®&mgignonKleinhans; Bressolles
2019). Esse contexto ainda contempla o amadurecimento de tecnologias e ferramentas, como
inteligéncia artificial, big data blockchain aprendizado de maquinampressdo 3D,
computacdo em nuvem, entre outras, que tém apresentado grandes oportunidades a gestéo d
qualidade {Ven; Sun; Yan2022).

A gestdo da qualidade é um fatdrave para o sucesso e a sobrevivéncia
organizacionais3adeghi MoghadanSafari; Yousefi2021). Seu conceito evoluiu, agora mais
que significar 'adequacdo ao uso', representa uma filosofia, uma sintese de metodologias e
praticas, bem como um compromisso continuo com a excel&iei Sun; Yan2022). Os
avartgos tecnoldgicos, a globalizacdo e o aprendizado da for¢ca de trabalho fizeram com que a
sua defini¢do, voltada apenagjaestdes de producgéo e indices de produtos defeituosos, ficasse
desatualizada e inadequa@&aghan; Kordova2021).

Para Chen Cet al (2021), a gestao da qualidade total (TQM) durante a sua evolugéo
se tornou uma das abordagens/estratégias de gestdo mais difundidas para besisorar
tangiveis servigos e processos e para alcancar maior competitividade. Apesar disso, 0S novos
modelos @ producéo e operacédo exigem novas aborda@arsalhoet al.,2021). Assim, a

gestao da qualidade esta voltada ao pensamento sistémico, buscando facilitar a compreensao d:
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organizacédo, da gestdo e dos desafios que ela enfBasiaan; Kordova2021). AEm disso,
baseiase no atendimento dos requisitos de qualidade em todos 0s processos e no atendimento
das necessidades dos clientes de forma rapida e precisa da participacdo dBat@ags (
Korkusuz Polat2022).

Sabese que existe uma relacdoeta entre as praticas de gestdo da qualidade e o
desempenho da empres@atioo; Yadav2018). No entanto, o maior alesafio da alta
administracao é cultivar uma cultura organizacional que apoie o controle e a filosofia de gestéo
da qualidadeGarciaFerrandezClaverCortés; Tari2022;Klpperet al.,2019;Sahoo; Yadav,
2018;Tariet al.,2020.

Neste estudo, o conceito recebe uma abordagem de gestéo estratégica da qualidade, ou
seja, de relacionamento com o mercasegundo MintzbergAhlstrand e Lamgde(2009),0
conceito de estratégia precisa ser entendiddifementesingulos e interpretacGd3o0 mesmo
modq a qualidade também apresenta multiplas concep¢fes que guiam as posturas praticas
definidas nas empresd®ajadin, 2019a). Segundo o autor,@ganizacdes produtivas mantém
uma relacéo direta com o mercado por meio de produtos direcionados a ele e ajustam seus bens
tangiveis e servicos ao uso desse mercado. A atencdo da gestdo da qualidade pode ser, entac
voltada a aspectos internos da orgagéipa ao cliente ou a todas as partes. Em outras palavras,

a empresa precisa acompanhar as tendéncias de mercado, porém, sem desconsiderar a su
realidade. Paladini (2019b) explica que, nesse contexto,-sge\agir estrategicamente
lancandese a frente e @ndo elementos que influenciem possiveis consumidores, ou buscando
ampliar mercados nos quais a organizagao opera, ou, ainda, criar mercados.

Sadeghi Moghadam, Safari e Yousefi (2021) identificaram tendéncias emergentes da
gestdo da qualidade, entre etasponsabilidade social corporativa, gestdo da qualidade da
cadeia de suprimentos, gestdo do conhecimento e estratégia e desenvolvimento sustentavel. A
partir dessesesultadosverificase que a gestao da qualidade se afasta da visédo focalizada em
partessoladas e confirma seu papel estratégico para as organizac¢des. Corroborando, Wen, Sun
e Yan (2022) verificaram as principais mudancas no foco da gestao da qualidade:

a) De: foco na reducao de defeitgsPara: foco no aumento de valor;

b) De: ciclo de vida do mdutoA Para: ciclo de vida do servico;

c) De: separagad Para: integracéo;

d) De: ferramentas e metodologias estatisafara: ferramentas e metodologias
atualizadag flexiveis

e) De: desempenho do negdédioPara: 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 servitizacdo € um deles. O foco
da qualidade esta no negdécio e ni@s na empresa em si, buscando alinhar as necessidades
do mercado com os objetivos das organizagdlesmigo prazo. Para isso, seus esforgos sao
voltados a uma melhor estrutura de relacionamento entre todos os atores envolvidos dentro do
ecossistema orgaacional.

Assim, esta tesestéfocada nha gestao da qualidade em uma perspectiva moderna, com
visdo estratégica, voltada para a responsabilidade social corporativa, desenvolvimento
sustentaveé desempenho do ecossistema empresarial.

2.2.2 Gestao daqualidade em servicos

Vale destacar quguandotoda a expectativa gerada pelo cliente se compara com o
servico oferecido pela empressorran as ponderacdes sobre a qualidade do servico
(Fitzsimmons; Fitzsimmonf014).ParaZeithaml, Parasuraman e Berry (2014)resultados
dos servicossofrem variacdes influenciadgselo prestador, oconsumidore os fatores
relacionados ao dia em que 0s servigos sao realizados.

Em empresas de servicos, a melhoria continua segue a jornada do cliente e ndo o
processo de fabricacd8chiavoneet al, 2022).Considerando os avancos tecnoldgicos, novos
aplicativos e solugdes disponiveis, fica cada vez mais improvavel e inaceitavel que a gestao da
qualidade e dos processos permaneca afastada da digitalRag@ml{orkusuz Polgt2022)

A gestdo da qualidade e a digitalizacdo convergem na busca pela exceléncia de
desempenho e melhores resulta@uh{avonest al, 2022;Baran;Korkusuz Polgt2022). Com
menos erros, 0 gerenciamento se concentrard mais sobre aumento de vdksignde
qualidade exigird cada vez mais participacdo e contribuicdo dos cligvées 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,dadeimem tempo real
e aplicar analises para prever problemas e manuterioggseret al, 2019).

A qualidade 4.0 (Q4.0) combina novas tecnologias e métodos tradicionais de qualidade
para chegar a niveis de exceléncia de inovacdo e desempenho opefaldagaEker, 2018;
Duranaet al, 2019; Kumar; Sahithi; Revanth, 2020; Sisodia; Forero; 2@&jundo Kupper
et al (2019), para a sua adocao, as empresas devem adotar uma abordagem multifacetada que
aborde toda a gama de questdes estratégicas, aikuiegnolégicaslohnson (2019) explica
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que a Q4.0 tratae do uso da tecnologia para mostrar que a qualidade deve realmente ser uma
estratégia de toda a empresa, com 0s executivos ho comando, impulsionando o desempenho.

Entdo, embora a tecnologia sejaportantissimag apenas um elemento em uma
transformacao para a amplitude da qualid&dgperet al, 2019). Achave para 0 sucesso em
questdes de garantia de qualidade € a comunicacdo adequada entre todas EEigaes0
nao diminui o papel dasepsoas na garantia da qualidédielag;, Eker, 2018 Klupperet al.,
2019).Dessa maneira tege a importancia dos profissionais com pensamento criativo, perfil
de lideranca, comunicacgao e trabalho em equipe, assim como uma constante atualizacao quanto
asprincipais tecnologias digitaiSants et al.,2021).

As organizacdes precisam aproveitar a criatividade das pessoas para gerarem inovacao
(ChenC. et al., 2021). No entanto, a falta de gestdo adequada do conhecimento entre os
colaboradores pode ser ausa de falhas na relagéo entre gestédo da qualidade e a inovagao
(Zizakov et al.,2020). No Brasil, por exemplo, as principais barreiras para a implementagao
dessas praticas tém relacdo com a falta de comunicacéo e apoio da lideranca, além do excessc
de bubpcracia Yamadaet al., 2013).Ja& Gunasekaran, Subramanian e Ngai (2019), citam a
terceirizacdo dos servi¢os, o envolvimento das pessoas, além do desenvolvimento de técnicas
e processos adequados as novas mudancas tecnolégicas e o comprometimento da gestéo
qualidade com as novas tecnologias emerge@esieiroet al., (2024) verificaram que a
infraestrutura tecnoldgica restricdo financeira e falta de compreensao dos beneficios da 14.0
Sao as principais barreiras para a adocao da 14.0 em emprefasdsas

A sequir, apreserise a relacéo entre a gestao da qualidade e a servitizacéo digital

2.23 Gestao daqualidade e servitizacao digital

A forte concorréncia também aumentou o nivel de exigéncia em funcionalidade e
qualidadedos bens tangiveis e servicos e, ao mesmo tempo, ampliou a complexidade do
processo delesigne reduziu o tempo de desenvolvimento dos prodiMmairtzis; Doukas;
Bernidaki, 2014). Diante disso, adequar bens tangiveis e servicos a um cenario dinamico e
complexo faz com que empresas tenham de alinhar esforgos para manter a competitividade e a
gualidade.

As empresas de servigos tém desafios de qualidade ao oferecer attodimovacao
acessiveisGunasekararBubramanian; Nga2019). O sucesso da servitizagéo precisa do apoio
da TQM, pois ajuda a cultivar uma cultura de qualidade de seidmo; Liu; Goh,2021).
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Conformeos autores, ao envolver clientes, fornecedoggentes 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 sofue gténto as praticas e
métodos tradicionais de gerenciamento de qualidade absorveram as principais mudancas que
ocorreram devido a evolucédo tecnoldgica e nas expectativas dos consun@doigEsekaran;
Subramanian; Ngai2019. Kohtamaki, Einola e Rabeid (2020) identificaram quatro
paradoxos organizacionais que surgem durante a servitizagdo: 1) eficacia na customizacéo de
solucdesversuseficiéncia na fabricacdo de bens tangiveis; 2) constru¢cdo de uma orientacdo
para o clientezersusmanutencdo de uma mentalidade de engenharia; 3) organizacédo de bens
tangiveis e integracdo de servig@ssusservicos separados e organizacdes de bens tangiveis
e 4) inovacao exploratéria em soluc@essusinovacao exploratoria na fabricacao de bens
tangiveis. Esses paradoxos devem ser vistos como oportunidades para que a industria se
aproxime do valor pretendido pelo consumidor e ndo somente como um problema a ser
enfrentado.

O valor percebido pelo cliente é considerado como a principal chavenpakx o
negécio, especialmente em alta competicdo de merdada;( Sukati; Zuraidah2016).
Segundo Simonsson e Agarwal (20219riantacdo empreendedora individual desempenha um
papel na percepcéo do cliente sobre o valor entregue por ofertas de séovdigéal. Por isso,
as industrias dispostas a implementar a servitizacdo digital ndo devem se concentrar apenas no
desenvolvimento e expansao de suas capacidades tecnolGyaadirfettiet al.,2020).

Entdo, outro ponto destacaéoo relacionamento @m o cliente,pois a qualidade

percebida do servico tem uma relagéo ftateo coma lucratividade, quanto comsatisfacao
e fidelizacdo do client€ChenC. et al, 2021, Wen; Sun; Yan2022).Para Grandinetiet al.
(2020), oacesso a clientes e seudas € fundamental para viabilizar servicos digitais
avancados e melhorar a qualidade do relacionamEngodigitalizacdo é uma condicdo para
manter contato, pois os consumidores passam uma boa quantidade de tempo coBadbaclos (
Bratu; Sirbi12018)

A experiéncia obtida pelo cliente, durante a utilizagdo do servigo, incorpora o que é
ser um cliente digital da organizagcdo, seja comprando produtos digitais ou filieitls (
Woerner 2013). E essa experiéncia esté relacionada ao estabelecimentodis ligapnais e
emocionais entre a empresa e o consumiBarhu; Bratu; Sirbu2018) Assim, durante a

comunicacdo com seus clientes, o provedor de servicos poderd compreender seus desejos,
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melhorando a sua experiéncia e possibilitando a oferta de splacégsiveis e personalizadas
(Goehlich;Fournier; Richter2020).

Weigel e Hadwich (2018) citanmportantes alavancas de controle que podem ser
eficazes para elevar o desempenho durante a servitizagéo, entrereleesseqde selecdo de
parceirosgereries de parceiros, comunicacao entre as empresas da rede, acordos de nivel de
servico, orientacdo para o cliente e competéncia profissionatseapae apesar da tecnologia
ser fundamental na oferta de servicos inovadores, a comunicacdo entre os atores e a
competéncia das pessoas € fundamental. Hao, Liu e Goh (2021) explicansigteama de
recompensa da servitizagdo é baseado na qualidade do servico e ndo apenas na produtividade
fortalecendo o compromisso das pessoas com a qualidade.

As empresas de marmatfira contemporaneas podem se beneficiandi@do de
praticas de gestao da qualidadmplementaestratégias inovadoras de servitizag@banget
al., 2021; Erkul; Chakraborty; Kayngk021). Embarcar na jornada de transformagéo digital
tornouse vitalpara buscar a diferenciagcdo competitiva em um ambiente de negdcios em rapida
mudanca(Ponsignon, Kleinhans E Bressoll&)19) Porém, ainda sdo escassos 0s estudos
sobre a gestdo da qualidade e as tecnologias digitais emergentes como a IoT (Internet das
coisas)blockchain big data, business analytics, smart supply cleaimteracdo entre humanos
e sistemas fisicos cibernéticd@ufasekaran; Subramanian; Ng2019).

A SD permite, a partir do alinhamento entre PSS e a digitalizacdo, uma aproximacao
com o consumidor, ampliando a comunicacao entre empresa e mercado, que gera desafios e

oportunidades para a gestéo da qualidade.
2.3 MODELOS DE NEGOCIOS
Esta secdo apresemtaemamodelo de negocidPara facilitar a compreensao e leitura
do texto, a secdo esta dividida da seguinte maneB4: Modelos de Negodcios: Conceifos
2.3.2InovagBes em Modelos de Negdce23.3 Modelos de Negcios Digitais
2.3.1 Modelos daegocios:Conceitos
O termoModelo de negécigMN) tem sido utilizadoenquantoas empresas criam,

definem e inovam seus modelos inconscientemeéitvik; Bednar2014). O MN tensido

referido na literatura como arquitetudesign padrao, plano, método, suposicéo e afirmacao,
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e nao € considerado um conjunto de atividades ou uma estratégia, mas inclui uma série de
elementos de estratégi®ldrris; Schindehutte; Allen2005). Segumal Rasmussen (2007) o
conceito surgiu da necessidade de sintetizar as caracteristicas essenciais de um negdécio em un
documento descritivo, com o propésito de facilitar a anélise de parceiros e investidores.

O Quadro 2 apresenta conceitos de modelo de regéaiisdo de diversos autores.

Quadro2i Conceitos de Modelos de Negdcios

Uma arquitetura para os fluxos de bens tangiveis, servicos e informacdes, in
uma descricao dos atores de negdcios e s uma descricdo dos benefig Timmers (1998)
potenciais para os atores de negdcios; e uma descricdo das fontes de recei
Construcéo que cria uma logica heuristica que conecta o potencial técnico Chesbrough €
realizacdo do valor econémico. Terapel de mediador na entrega de valor. Rosenbloom (2002)
Descricdo do valor que uma empresa oferece a um ou segmentos de cli
arquitetura da empresa e sua rede de parceiros para criar, comercializar e | Osterwalder e Pigneu
este valor e capital delacionamento, a fim de gerar fontes de receita lucratiy (2002)

sustentaveis.

Morris, Schindehutte ¢
Allen (2005)

A descricdo da forma como uma empresa pode cpesde valor a seus clientg LehmannOrtega e
sua arquitetura de valor e como pode capturar o valor para celoventélucro. | Schoettl (2005)

Uma ferramenta conceitual para entender como uma empresa faz negdciog
ser usada para andlise, compavagd avaliagdo de desempenho, ges
comunicacao e inovacao.

Modo como uma empresa entrega valor aos clientes e converte seus pag
em lucros.

Um sistema de atividadeaterdependentes que transcende a empresa fg
abrange seus limites.
O modelo de negécio € um mecanismo para transformar ideias em receitf Gambardella e McGahad
custo razoavel. (2010)

Modelo de negocio € um modeloldero, um sistema de entrega de negdcios € Itami e Noshino (2010)
sistema de aprendizagem.

E uma representacéo abstrata do fluxo de valor e das interacdes entre os el
de valor (proposicdo, criacdo, entrega e captura de valor) de uma u
organizacional.

E definido apenas em termos do modelo econémico da empresa.

Osterwalder Pigneur e
Tucci (2005)

Teece (2010)

Zott e Amit (2010)

Nosratabadi et al.,
(2019)

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

De acordo com BadeRuller e Morgan (2010), os MMNao séo receitasnodelos
cientificos ouescalas, entretanto, cumprem qualquer, ou todos esses papeéis, ha maioria das
vezes aonesmo tempokE considerado um método criativo e inovador na criagédo de negdcios
de sucesso (Munna, 2028lém disso,abrange componentes genéricos que precisam ser
contabilizados em um caso de negdcio viavel: valor/interacdo do cliente, usoudsos e
estrutura de custo/renda (Lygnerud; Nilsson, 2020).

O conceito de modelo de negdééiatilizado na gestdo, com frequéncia, como método

de analise da légica dos negocios de uma empresae(\Atif2014).Para Teece (2018), o MN
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descreve a logecpela qual os clientes séo atendidos e o dinheiro éJéificeece (2010) explica

gue, en esséncia, um MN é um modelo conceitual e n&do financeiro, de um negécio
Percebense diferencas entre os conceitos, seja pela nomenclatura que cada autor

estabeleceu pela percepc¢éo de importancia e impacto causado pelo MN. No entante nota

que 0s conceitos também apresentam semelhancas. Entreexédéesm trés blocos de

construcdo implicitos na maioria dessas definicbes: criagdo de valor, entrega de valor e

apopriacdo de valor.

Quadro31 Componentes do Modelo de Negdcio

Quem sdo nossos principais parcegdernecedores?
Principais parceiros Quais recurseshave estamos adquirindo de nossos parceiros?
Quaisatividadeschave os parceiros realizam?
Quais atividadeshave nossas propostas de valor exigem?
Atividadeschave Canais de distribuicdd?elacionamento com clientes?
Fluxo de receita?
Quais recurseshave nossas propostas de vakigem?
Recursoschave Canais de distribuicdd?elacionamento 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 servicos estaiBresendo a cada segmen
Quais clientes estamos satisfazen@orl € o produto minimo viavel?
Como conseguimos, mantemos e crescemos clientes?
Relacionamento com o | Quais relacionamentos com clientes estabelecemos?
cliente Como eles estao integrados comresto do nosso modelo de negécio?

Qudo caros eles sdo?
Através de quais canais nossos segmentos de clientes querem ser alca
Como outras empresas chegam a eles agora?
Quais funcionam melhoQuais sdo 0os mais econdémicos?
Comoestamos integraneas com as rotinas dos clientes?
Para quem estamos criando valor?
Segmento de Clientes | Quem s&o nossos clientes mais importantes?
Quais sdo os arquétipos dos clientes?
Quais sdo os custos mais importantes inereote®sso modelo de negocio
Estrutura de Custos Quais recurseshave sdo 0s mais caros?
Quais atividadeshave sdo as mais caras?
Por que valor nossos clientes estéo realmente dispostos a pagar?
Fluxo de receitas Pelo que eles pagar@ial é o modelo de receita?
Quais sdo afiticas de precos?

Fonte: Adaptadde Osterwalder (2013).

Proposta de valor

Canais

A criagcdo de valor referse aos recursos e processos que fundamentam o
desenvolvimento e a fabricacde bens tangiveis e servicos de uma empresa. A entrega de
valores se concentra nesses bens tangiveis e sevgascomo no ambienm que sao
vendidos Ja a apropriacdo de valor refeee as funcdes de custo e receita das empresas
(SORESCU, 2017).



52

Notase que os componentes do MN, apresentada no Quadro 3, traz questdes que, ao
serem respondidas, auxiliam ndo somente a construcdo como o alinhamantégiestda
empresalUma estrutura utilizada por empreendedores para encontrar negocios adequados e
direcionar o modelo de neg6cio, maximizando as areas de aldsacdocrescimento rapido
€ oLean CanvasDe acordo com Nidagundi e Novisckis (2017), o desenvolvimento é
realizado com base nas necessidades dos clientes. As nove etdpeen d0anvasestao

apresentadasarFigurab.

Figura5i Lean Canvas

Solucéo

Proposta Unica de
valor

Problema Segmentos de cliente

Canais

Estrutura de custos Fluxos de Receita

Fonte: Adaptado delaurya (2012).

Essa versdo enxuta doodelo de negéci@ descrita por Maurya (2012), sendo
utilizada parastartupsde tecnologia. A sua construcdo é feita a partir da formulacdo de
hipoteses sobre os problemas que ocorrem com os cliesieavaliadasorretamente

As razdes para construcdo doMN tém rdacdo com a dinamica e evolucdo do
ambiente de negdcios, levando as empresas a questionarem e observar as causas e condicoes ¢
sua existénciaSlavik; Bednér2014). Para Cavalcant€esting e Ulhg(2011), oMN de uma
empresa precisa fornecer estabilielgzthra o desenvolvimento das atividades e, ao mesmo
tempo, ser flexivel a mudancadagretta (2002) cita que um bolMiN tem inicio com uma
visdo das motivacdes das pessoas e, muitas vezes, passara por varias modificacdes antes de s
colocado em prétic@CavalcanteKesting; Ulhgj 2011)

A discusséo sobre o MN é util para a criagao de valor que associa todas as atividade
incluindo processamento de negocios, concepc¢ao, localizacdo e alcance de clientes, transacdes
distribuicdo do bem tangivel ou entrega de seriigdonfig 2021). Esse sistema incentiva o
empreendedor a: (a) conceituar o empreendimento como um conjterceliacionado de
escolhas estratégicas; (b) buscar relagbes complementares entre elementos por meio de
combinac¢des Unicas; (c) desenvolver conjuntos de atividades em torno de uma estrutura l6gica
e (d) garantir consisténcia entre elementos de estradégiatetura, economia, crescimento e
intencdes de saidMprris; Schindehutte; Allen2005).
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Para Teece (2010), um bom MN propbe valor atraente aos clientes, conquista
vantagens a partir de uma excelente estrutura de custos e riscos e permite umaecealora
pelo negdcio. Segundo o autor, M reflete a visdo que a gestdoatapresa tem sobre o que
0s clientes querem, como querem e como a empresa pode se organizar para atender a essa
necessidades, ser paga para-faz&ainda obter lucro.

Desse mod, diante da necessidade de estabelecer um conceito para ser utilizado nesta
tese, definitse omodelo de negdcicoma a descricdo da configuracdo (ecossistema) que uma
organizacao define para criar (arquitetura), capturar (produzir) e ofertar (entt@gampara
seus clientes e demais partes interessadas, visando gerar fontes de receita lucrativas e
sustentaveis

O MN deve assumir seu papel estratégico, possibilitando uma visao sintetizada do
negocio e do seu relacionamento com o mercado, permitindo atualizacdes e inc¥acoes.

subsecao a seguir trata do tema inovacao em modelos de negocios.

2.32 Inovacbes emmoddos denegdécios

O MN e a inovacdo parecem ser conceitos incompativeis, pois o primeiro, da forma
como épredominantemente conceituado, atua como uma representacao estatica do nivel da
empresa e a inovacao, por outro lado, concesgtiem ideias, conceitos projetos preliminares
e instaveis$chraudeet al.,2018). Uma visdo estatica de um MN ndo € suficiente para capturar
a natureza dindmica da empresa ecossistema e a organizacao focal em reacdo a um ambients
em mudancalle s a Ko m® ] a; (R0D).Perissoyasiefinicio do MN é uma entrada
importante para estratégia e inovacdo a medida que o torna operacemab(rOrtega;

Schoett] 2005).

Os MN sédo caracteristicas necessarias das economias de mercado pela inovagao
tecnolégica que cria tanto mecessidade de trazer descobertas ao mercado quanto a
oportunidade de satisfazer as necessidades néo correspondidas dos Thect2010). A
capacidade para inovar em seu MN €& fundamental, uma vez que uma mesma ideia ou
tecnologia, apresentada ao osfo por dois modelos de negdécios diferentes, produzird
resultados econémicos diferent€hésbrough?2010).

Toda organizacao precisa analisar o momento certo para revisitar seu MN, seja para
buscar novas oportunidades ou para responder a am&aeasngt al., 2010). Nas ultimas

décadas, os avancos tecnolégicos melhoraram o desempenho de industrias globais, mas tambén
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apresentam desafios, como rapida evolucao tecnoldgica, aumento da complexidade e mudanca
de preferéncias dos clientes e requisitos leqRelfingeret al., 2019). Nesse contexto, a
digitalizacdo e a servitizacdo oferecem novas oportunidades para if®eeker J.,et al.

2020), a medida que a industria muda parcialmente o foco para os sistemas digitais de servigos
de bens tangiveiS{monssn; Agarwa) 2021).

Para lucrar com a inovacao, os pioneiros dos negdcios precisam se destacar ndo apenas
na inovacao de produtos, mas tambénmtdasignde modelos de negoéciosgece 2010).De
acordo com Sorescu (2017), a inovacad/iie é delineada comonta mudanca na funcéo de
criacdo, apropriacao de valor ou entrega de valor que resulta em uma alteracdo na proposta
adotada.

A inovacdo pode oferecer oportunidadesportantes (Giesen et al., 201Q
Frankenbergeret al, 2013. E capaz degerar vantagem competitiva se o modelo for
suficientemente diferenciado e dificil de replicar para os incumbentes e novos participantes
(Teece2010).E ndo precisa ser projetada em torno da inovacao de produtos ou ser disruptiva,
mas sim gerar uma melh@ma proposta de valoweill; Woerner, 2013; Sorescg017).

Vale destacar qua transicdo para um novo MN apresenta desafios relacionados a
questdes praticas e estratégidas Reuver; Bouwman; Haak@013). Além disso, 0 ambiente
da organizacdo precisa estar preparado para a inovacdo. A cultura da organizacdo deve
encontrar maneiras de dedics@ ao hovo modelo, mantendo a eficacia do modelo até que o
novo esteja pronto para tomar seu lu@zresbrou, 2010).

Existem modelos, estruturas, metodologias ou fatores que auxiliam o processo de
inovacdo de modelos de negdcios, entre eles foram identificadas por Frankeaberger
(2013), conforme ilustrado na FiguBaquatro fases do processo que caraam 0 processo
de inovacado dmodelo de negdcio

a) Iniciagdo: foco na andlise do ecossistema;
b) Ideacgédo: referse a geracdo de novas ideias;
c) Integracdo: construgdo de um nawodelo de negécje

d) Implementagao: foco na concretizacdo do nmealelo de negaa.
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A Figurab6ilustra as 4 fases do processo de inovagao do MN e seus principais desafios.
Percebese que primeiramente realiga o0 ajuste externo, analisando o ecossistema e
identificando condutoresde mudanca. Em seguida, deseng#ao ajuste interno, com a
mudancana légica de pensamento, geracdo e gerenciamento de ideias oportunizando a
construcdo de novos modelos de negoécios. Na ultima fase, implerrmntas ideias,
superando resisténcias internas e dominando a complexidade.

Ao construir um novo MN, as empresdgavem decidir o que fazer com o modelo
antigag tomando as devidas precauc¢des no processo de transicdo, favorecendo a mudanca serr
o desmerecdiChesbrough2007). Outra decisdo que pode ocorrer no momento de inovar séo
as parcerias, pois,@oporcaoque asovas ofertas vao além das principais competéncias do
fabricante, arranjos colaborativos complexos sdo muitas vezes a estratégia de mercado preferida
(Genzlinger; Zejnilovic; Bustinz&020)

Ja4 em relacdo a oferta de servicos, também -gevievar emconsideragdo o
alinhamento entre o MN e a estratégia da organizacdo. Christensen, Bartman @®8)er
lembram que geralmente a inovacdo que pode ser efetivada naturalmenteneodelmde
negdécioexistente € aquela que se encontra alinhada as pricsidadss.

O desenvolvimento de um negé6cio de servicos é complexo, com demandas
imprevisiveis e variadas, em que o0s clientes esperam respostas imediatas e altos niveis de
atendimento ao clien{&enzlinger; Zejnilovic; Bustinz&020) No desafio de projat e inovar
MN capazes de extrair valor da prestacéo de seus servignsDen Heuvel; KaoMatyas,

2020), a servitizacdo digital aparece como uma escolha a seKelt@aifhakiet al., 2019).

Novos modelos que se aproveitam das oportunidades criadakgitalizacéo estdo ganhando
terreno conforme o consumidor esta mais conectado. Por meio de plataformas digitais,
empresas de todo o mundo, entre elas fabricantes de bens tangiveis, ampliam as possibilidades
de comunicacao e oferti bens tangiveis e saws.

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

digitalizados.
2.33 Modelos denegdcioddigitais
A economia global é cada vez mais digital, em rede e baseada em conhecimento,

exigindo das empresas reconsideracdes constantes, modificacdes e adaptacdes em seus modelc

de negociogFjeldstad; Snow, 2018&Rachingeret al.,2019;Rbelet al., 2018). Issoocorre
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porque a combinacdo adequada entre metodologias e tecnologias digitais e o MN resulta em
aumento competitivo e sucesso operacioRidlbgl et al., 2018). Diante desse contexto, a
transicdo para modelos de negdocios digifisiisiD) tornouse fundamentgara o sucesso das
organizacfegVeit et al, 2014) Até mesmo porquempresas digitaifderam aslistas das
maiores corporacées do mundod b g o Es ki ,,MA2021). Jab go Es ki

As novas e poderosas tecnologias digitais, plataformas digitais e infraestruturas
digitais (NambisanWright; Feldman2019;Volberdaet al.,2021) aceleram a transformacéao
de MN buscandanelhorar o atendimento aos clientes e o0 alcance de objetivos estratégicos
(Simonsson; Agarwal 2021) Kraus et al. (2018) citam que &0 apenasMN foram
influenciados, pois muitas formas de negdécios ndo existiam sem os avancos das tecnologias
digitais. Alémdisso, acrise provocada pela pandemia de COMMD pressionou empresas a
concluirem o processo de transformacao digital e criou muitas dificuldades para aquelas que se
encontram em atrag®ietz; Khan; Rah 2020;Verhoefet al.,2021;Volberdaet al.,2021).

O processo de transicdo pMAID € mais complexo em empresas que apresentam
mentalidade predominantemente centrama bens tangiveisSklyar et al. (2019) e/ou
carregam em sua gestdo um conjunto de estruturas e normas, herdados deadtssaatas
(Volberdaet al.,2021). Esse cenéario, com novas formas organizacionais e modelos de negdcios,
como plataformas e mercados multifacetados, exige resposta estratégica diferendiedda\V/
et al.,2021), e atencao gerencifBliter; Pederser2(20).

O conceito deVIN fornece o elo entre estratégia e implementacao de processos de
negdécios, e sua relagdo com a tecnologia da informacéao (TI) € fundamental para isso acontecer
(Veit et al.,2014). Diante disso, as empresas precisam integrar as teasalagtais e seu uso
em novos modelos de negéciBo(nckenKraus; RoigTierng 2021), e reconsiderarfuncéo
da TI, enxergando as tecnologias digitais como parte integrante da inovagcdo empresarial
(Remaneet al.,2017)

A digitalizacdo do MN descrevesoesforgos continuos das organizagbes na
transformacao digital para mais tecnologias digitais, atividades digitalizadas e criagcéo, captura
e proposicdo de valoB6uncken;Kraus; RoigTierng 2021). Assim, anovacdao de MN
tradicionais para digitais refes® a mudancas deliberadas, néo triviais e dinamicas em seus
elementoshave, transformando objetos analdgicos, fisicos, processos ou conteldo em
formatos digitaisTrischler; L+Ying, 2022).

Os MN digitais apresentam forte interacdo entre servitizagdigitalizacdo e sao

caracterizados por servigos digitais, sistemas de informacao digital (ecossistemas digitais) e
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plataformas digitaisl(u z Ma r tD?2ma zP eGlaa ;r i d o ; 2018 8As pldtaformad - p e 2
digitais podem ser entendidas cogstruturas organizacionais dinamicas que usam uma base
compartilhada de blocos de construcéo: tecnologias, infraestruturas, acordos, competéncias e
padrdes Nicky, 2018).

Veit et al. (2014) explicam quem MN é digital se as mudancas nas tecnologias
digitais provocam alteracfes importantes na operacionalizacdo dos negocios e na geracao das
receitas. E tipicamentsasead@m bens tangiveis servicos digitais oferecidos, anunciados e
distribuidos por meio de canais digitais, como plataformame e aplicaéivos médveis
(Schneider 2020). J&8ouncken,Kraus e Roigrlierno (2021) argumentam que um MN esta

digitalizado quando as tecnologias digitais impactam em todas as suas dimensdes, ou seja,

proposta, criacdo e captura de valor.
A Figura7 a seguir apresentana representacdo do modelo de negdcio digital.

Figura7i Modelos de Negdcios Digitais

Propostas de valor

digitais
Qual
: & . (Propostas de valor) .
Organizacdo Digital Necessidades de
3 A dados
o 2| Porque a o
&2 | (objetivo) | £
Capacidade de digitaliza¢do = &= ] L ‘
como uma capacidade = Disposig¢do para

(principal) Como compartilhar dados

(Valor demonstrado)

Demonstragdo de
valor digitais

Fonte: Adaptadde Ritter e Pedersen (2020).
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Para as organizacfes que atuam nesse modelo, € essencial ser competente em
digitalizacdo e gerenciamento de dados. A proposta de valor e sua demonstracédo dependem de
como a organizacao, por meio de sua equipe, € capaz de gerenciar dados e se adaptar as nove
tecnologias e metodologias digitais.

Modelos de negdcios digitais séeiétpara adaptar a arquitetura da proposta de valor
de uma empresa, segmentos de mercado, cadeia de valor e apropriacdo de valor para
oportunidades digitais emergentddugseSpenaet al., 2022). Além disso, @&volucdo da
digitalizacdo requer cada vez méigase além dos limites de uma Unica empresa para alinhar
0os MN e tecnologias de diferentes empresas dentro do ecossiktrtan{akiet al.,2019).

A disrupcao digital, Weill e Woerner (2015), proporciona oportunidades, como novas
ofertas e formas de cperacdo e melhoria de relacionamento da empresa com clientes e
funcionarios \W\eill; Woerner, 2015; Rachinget al.,2019). O uso de tecnologias digitais pode
favorecer ganhos de eficiéncia, intimidade com o cliente e inov&giieefdaet al.,2021) e
atuam como facilitadores para a percepcao do valor, fornecendo adcesigthtsavancados de
dados §imonsson; Agarwak021).

A seguir, no Quadro 4, estdo apresentados apontamentos encontrados na literatura
sobre como a dindmica dos negéciangactada pela digitalizacao. Nega que a digitalizacdo
impacta positivamente no ecossistema empresarial, na estrutura de valor para o cliente e facilita
a criacao de novos modelos de negocios.

No entantosem a mentalidade certa para mudancas, rotigésis apropriadas e
mudancas estruturais, o esforco de digitalizacdo pode ser despertlighaodaet al.,2021)

Além disso, construir radicalmente novos modelos pode ser caro, dificil e altamente arriscado.
Alterac6es nos modelos de negdcios atuatem colocar em risco 0s negoécios da empresa

(Bouncken)Kraus; RoigTierng, 2021).

Quadro4 i Impacto da Digitalizacdo nos Modelos de Negdécios
A digitalizagdo ndo afeta apenas os modelos de negdcios individuais de en] Kohtamaki et al.
mas também requer o alinhamento com outras empresas dentro do ecossistef (2019).
As empresas de servicos parecem fazer uso da digitalizacdo como methdear| Kraus, RoigTierno e
0s métodos tradicionais de criacdo, entrega e captura de valor. Bouncken(2019).
A digitalizacdo impactou a criacdo, entrega e captura de valor em quase tq
industrias, alterando ou criando modelos de negécios, @mamplos: inovaca( Vaskaet al.(2021).
frugal e economia circular.

Trischler e LiYing,

As tecnologias digitais elas podem facilitar ou restringir a criacaoNIa. (2022)

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)
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As tecnologias ainda sdo apenagtulo e a chave é diferenciar seu negécio. Entéo,
o foco néo deve ser na tecnologia, mas na entrega de valor aos clgmest;(\Westerman,
2015), uma vez que a tecnologia por si sO pode ndo ser capaz de proporcionar vantagens
competitivas de longo pro {/olberdaet al.,2021).

Como j& foi descrito, a transformacéo digital de negécios estd mais relacionada a uma
questao de estratégica que a uma questdo de adocédo de techMadwefet al.,2021). Por
isso, precisa ser holistica, o que implica que mudancas coerentes e ligadas a cognicao, rotinas
e estruturas serdo necessanésliferdaet al.,2021). Assim, BounckerKraus e RoigTlierno
(2021) citam que o processo de transicdo paranonelode negécidaligitalizado nao precisa
ser radicalmasgradativo.

Os MND séo resultadoda necessidade e oportunidade das organizacdes de se
adaptarem ao novo contexto que tem a conectividade como um elemento imp#@rtante.
economia compartilhadaportunizar a criacdo de modelos de negécios de mobilidade,
principalmente com a oferta de servicos com a utilizacdo de bens tangiveis compartilhados. A

seguir,na secédo 2.4, apresessta a tematica da servitizacdo na industria automotiva

2.4 INDUSTRIA AUTOMOTIVA E SERVITIZACAO

Esta secdo descreve a Industria Automotiva e o processo de servitizacao. Para facilitar
a compreensdo e leitura do texto, a secdo enesmtrassim dividida2.4.1 Industria
Automotiva: Caracteristicas gerais4.2 Modelos de Negdcios no Sefatomotivo, 2.4.3

Servitizacao Digital na Industria Automotiva e 2.4.4 Modelos de Ne@auim por assinatura

2.4.1 Induastria automotiva: Caracteristicas gerais

E bem conhecida a afirmacdo de quéndistria brasileiratem papel critico no
desenvolvimento econdmico e socialgdis. No ano d2022, o setor industrial respondeu por
23,9% do PIB brasileiro e responde mwande partelas exportacdes brasileiras de bens e
servicos e pla maior partedo investimento emprasal em pesquisa e desenvolvimento
conforme figuraB (CNI, 2023).Para 2024, a Confederacdo Nacional da Industria projeta alta
de 2,4% no PIB do Brasil e de 2,1% no PIB indus{@ali, 2024).
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Figura8i Dados ddSetor Industrid Brasileiro
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Fonte:CNI (2023).

A induastria automotiva constitui um dos principais pilares da economia global,
conformese apresenta como uma das inddstrias atuais lucrativas e viaakim@hat al.,
2016).Dados da OICA Organizacéao Interméonal deFabricantes de Veiculos Motorizados
demonstram reducédo na producao de automéveis no mundo e no Brasil, conforme ilustrado na
Figura9. A producdo mundial teve seu apice em 2018 com mais de 96 milhdes de unidades
produzidas e o Brasil, em 20k$hegou a produziaproximadament87 milhdes de unidades.
Segundo a OICA (2023), foram produzidos em torno de 23,6 mitlgiesdadeso Brasil em
2022 e o pais ocupa a 82 posicdo no ranking mundial de produtores de veiculos (ANFAVEA,
2024a).

Figura91 Producédo de Veiculos Mundial e Nacional desde 1999

Produgao Mundial de Veiculos Produgdo Brasileira
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Fonte:Adaptado deICA (2023).

O setor automotivo no Brasil empregou, direta e indiretamente, aproximadamente
milhdo e duzentas mdessoas no ano de ZDANFAVEA, 2024a). No entanto, setor sofre
com mudancgas, principalmente devido ao desenvolvimento das economias emergentes, ao

rapido avanco tecnoldgico e as alteragbes nas preferéncias dos consumidores e usuarios de
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carros (Benzidia; Luca; Boiko, 2021tiu; Mirchandani; Zhou, 2020Winkelhake, 201p
Segundd.lopis-Albert, Rubio e Valero (2021), o novo contexto esta impactand@rocessos
tanto de fabricantes de automoveis quanto de prestadores de servi¢cos que estdo entregando ben
e servicos ao mercad

A industria automobilistica € uma das mais globalizadas e competitivas do mundo,
sempre a frente na implantacao de processos inovadores, um dos principais impulsionadores do
crescimento macroecondémico e do avanco tecnologivesg, 2018. Porém, acontrase em
um estagio de destruicdo criativa que afeta o seémafiando 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 escalonaveéioghlich;Fournier; Richter2020).

Podese notar que o contexto do setor automotivo € de mudancas, porém sem retirar o
carro de circulacdo, apenas inserbitdem novos modelos de negdcios, adaptando seu uso a
demanda.A Figura 10 apresenta o processo de transicdo que esta ocorrendwetor

automotivo, relacionado a propriedade de carros.

FiguralOi Processo de Transi¢do no Setor Automotivo

| Transicao
\/:) A compra substituida pelo uso \/\

* Restrigbes a propriedade de veiculos

¢ Condugdo autébnoma

* Mobilidade Sustentavel

* Novos modelos de mobilidade

* Atendimento customizado aos consumidores
* Comunicacdo integrada e em tempo real

K Propriedade de veiculos
* Acessoirrestritoa propriedade de veiculos
* Condugdo humana
* Emissdode CO2, GEE e polui¢do sonora
* Dependéncia do automdvel
* Atendimento padronizado aos consumidores
* Comunicacdoisolada e lenta entre modais .
) o entre modais
* Sistemas de transito isolados . A
« Sistemaglobal de transito

\/K Planejamento urbano desintegrado /\V.,_ Planejamento urbano integrado /

Fonte:Adaptado dé-ronteli e Paladini (2023).

A tecnologia, inovacdo e conveniéncia estdo transformando proprietarios de
automaoveis em usuariflsoopit, 2023).As tendéncias comoraobilidade compartilhadiC),
a eletrificacéo, e ogeiculos autbnomos (VAgrometembeneficiosambientaise seguranca,
uma vez que avangos em inteligéncia artificial e tecnologias de processamento de dados em
tempo real permitiram o desenvolvimento de VAs aprimoradesdt al, 2019). Caminhae
paraa mobilidade sustentavélLiljamo et al, 2021;Magdolenet al., 2021) nabuscapela
redwdo as indices de poluicdo a partir mi@lhorutilizacdo dos automoveis.

As dteragbes estdo ocorrendo também no comportamentomaddsristas Nos

proximos anosgevese passar de um sistema de propriedddecarrogpara um modelo de
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mobilidade como servicoCom isso,novos servicos de mobilidade compartilhada estéo
surgindo como alternativas para a propriedade de veiculos, atuando como substitutos
temporarios ou até mesndefinitivos(Fronteli; Paladini2023)

Nas zonas urbanases servicos de mobilidadeompartilhadaestdo cada vez mais
presentesLie Vine; Polak 2019) A partilha ja ocorre de varias formas: (1) partilha de
automoveis baseada em estacbes, (2) partikacarrosponto a ponto(P2P) e (3)
compartilhamento de carros flutuan{€sstemas de Compartilhamento de Carros Flutuantes
FFCS), considerado mais dinamico, por permitir utilizagbes unidireci¢dachem et al.,

2020).

No entanto, algumasdadega ndo tém mais espaco para cafAset al.,2019). Os
centros urbanos cada vez mais devem incluir restricdes a propriedade de veiculos e reavaliar
seu planejamento urbano em buscangthorar seusstema de transitol(iljamo et al, 2021).

No Quadrob5, apresentarse 0s principaidesafios e oportunidades para o setor, principalmente

para as montadoras de veiculos.

Quadro5i Desafios é@portunidades paraladustriaAutomotiva
Desafios | Oportunidades |

Congestionamentos Abordagem multimodal
Consumo de energia Comunicacao integrada em tempo real
Customizagéo Mobilidade autbnoma
Envelhecimento da populagéo Mobilidade sustentavel
Integracdo entre modais Novos modelos de negécios
Mudanca no comportamento dos usudrios | Planejamento urbano
Planejamento urbano Servitizacao digital

Poluicéo

Restricdes de propriedade

Urbanizagéo enotorizacéo

Veiculos autbnomos

Fonte:Adaptado dé-ronteli e Paladini (2023).

Este cenari@xigesinergia entre oatores envolvidos e 0 uso de tecnolsgimitais
facilitar o planejamento urbano integrado, garantindo mobilidade, seguranca, agilidade e
sustentabilidadeambiental A mobilidade sustentavaleve ser a chave para auxiliar no
desenvolvimato do planejamento urbano, visando a diminui¢cdo da poluicdo e consumo de
energia e combustiveis, proporcionando, ao mesmo tempo, melhoria da qualidade de vida das
pessoas Mlagdolen, et. al, 2021).No Brasil a transicdo para eletrificacdo da frota deve
amontecer 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, 203).
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A pandemia de Covid9 teve reflexos negativos e positivos industria (Kalka;
Leven, 2020; Naiakt al.2022),e desaceleroservicos de mobilidade compartilhadaoody
et al.,2021;Panet al.,202]). A previsao é que os indicadores de vendas de automéveis tenham
crescimento nos proXimos anos, no entagperase que os fabricantes de veiculos apresentem
problemas de liquide@Naiaket al.2022).

No final do ano de 2023, o Governo Federal aprovou a Medida Provisoli205
gue instituiu o Programa de Mobilidade Verde e Inovdc&rograma MOVERBRASIL,
2023). O programa visa promover a expansdo de investimentos em eficiéncia energética
(estimativa de até R$ 19 bilhdes) incluir limites minimos de reciclagem na fabricacdo dos
veiculos e cobrar menos imposto de quem polui menos, criando o 1Rl (B&RASIL, 203b).

N&o a toa, as montadoras anunciaram uma série de investimentos no Arasica
do Sul,que se estima aproximar de R¥bilhdes.Segunda presidéncia da Anfavea, se deve
a maior previsibilidade do setor, obtigela reforma tributaria, recomposicdo gradual da
aliquota de imposto démportacdo de automoéveis com tecnologias eletrificadas e pela
instituicdo do Programa MOVERNFAVEA, 2024b).

A servitizacao digitaéncontra na indUstreutomotiva um setor que oportuniza novos
modelos de negécios, principalmente de compartilhamento de carros. Esses novos modelos
apresentarse como alternativa a consumidores que nao tém acesso, ou naocepnetena

propriedade de carros.

2.4.2 Modelos denegécios nasetor automotivo

O setor automotivo foi usualmente caracterizado pelo modelo de negécio tradicional
de comercializacdo de automdveis por meio de parceiros concessionarios. Esse modelo
dominante seguiu durante o tempo como a alternativa mais usual, juntamente com outras
modalidadesentre elasp aluguel de carros por curto temfbusuario decide pela compra ou
acesso a um veiculdormalmenteptasepelo modelo tradicional de compra dm automével
por meio de uma concessionaria de veiculos. ®opedes como 0 contrato de aluguel e o
leasing,permitem o uso dautomovel por perioddeterminado

Além dessas opc¢des, surgiram 0s servicos de compartilhamento de carros, por meio de
platdormas digitais e a contratacdo dervico de carr@or assinatura, que, assim como o
leasinge o aluguel, proporciona exclusividade de um veiculo para o usuario, porém, existem

algumas diferencas entre os modelos de negécios, detalhado no item 2.4.4.
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Umaonda de tecnologias inovadoras que tém incentivado o desenvolvimento de novos
modelos de negdcios, como provedores de mobilidade semigo (MaaS) e micromobilidade
(Benzidia; Luca; Boiko, 2021Hannonet al., 2019;Van Den Heuvel; Kao; Matyag020).
EssesnovosMN integramtendénciaslo setor automotiyddannonet al. (2019; Winkelhake
(2019) e sadvaseados na propriedade pessoatompartilhadae veiculosBoons;Bocken
2018).

Enquanto e MN classicos sao orientadosaadosnos benstangiveis nos novos
modelos, a orientacdo € no servi¢o (uso ou resultado), com foco no desefipedro6).

Os modelos orientados ao bem tangigélp ofertados pelos fabricantes e por sua rede de
concessionarios, ja os modelos orientados a servicakenpaser ofertados tanto pelos

fabricantes, quanto por outras empresas.

Quadro61 Modelos de Negdcios de Mobilidade Quanto a Sua Orientacao

Onentagzc; (;)C:\godelo de Caracteristicas e Servigos/produtos

- Servigos adicionais ao produto principal S
oferecidos pelas montadoras.

Orientado adem tangivel | - Servicos sdo vistos como instrumentos de ag  Produto Classicos
financiamento, ofertas de seguros, bem cq
servicos de inspecéo e reparo.

- Garantia de mobilidade.

- Compartilhamento de carros.

- Conceitos de frota. Desempenhg Novos

Orientado ao
Orientado 4 uso
servicos

Orientado ao

resultado | - Servicos de transporte.

Fonte: Adaptado dKley, Lerch e Dallinger (2011).

Os novos MN digitalizado®ncontrarrse emestagio inicial {Vinkelhake 2019) e,
baseados em mobilidade compartilhada sdo fruto dos avancos tecnoldgicos, rndosegui
encontrar demandéatentes, em busca de ufmom relacionamento com esse merc&idre os
principais servigos dmobilidade compartilhadestdo o compartilhamento de carros, caronas
e passeios. Wellst al. (2020) explicam as diferencas entre compartilhamento e carros, de
caronas terceirizacao deiagensou transporte de passageiros

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

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

determinada;
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c) Terceirizacdo de viagen®ma versao atualizada dos servigcos tradicionais de

taxi, nesse caso mediado por uma plataforma digital.

Vérias razdes surge@omo a causa para o surgimento e evolucdo de modelos de
negocios. Além das questdes ambientais, em economias desenvolvidas e emergentes, a MC, &
partir do compartilhamento de carros, € uma alternativa popular com potencial de baixo custo
(Acheampong; Siil, 2020;:Goehlich;Fournier; Richter2020; Hyunet 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 institucisnaisecondmicas e culturais
(Yunet al.,2020). AFigurall apresenta os modelos de servicos de MC mostiamdgama

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

Figuralli Modelos deServico de Mobilidade Compartilhada

Compartilhamento de bicicletas
Compartilhamento de carros
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Servigos por aplicativos

Aluguel de Carros
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+ (Carona

Pedicab Transporte de empresas de tecnologia
- + Carona (Vans) : Al

Transporte publico « Carona Casual Microtransito

Transportador Compartilhamento de bicicletas p2p

Compartilhamento de carros p2p
Terceirizagao de viagens
Compartilhamento de motos

Taxis

Servicos principais e incumbentes Servicosinovadores

@

'
e,

5

Fonte: Adaptado d8haheen, Cohen e Zoh@016).

Os facilitadores paraMC envolvem a tecnologia, comardernet(Zhou; Park2021),
smartphoneg aplicativos Jieet al.,2021), geolocalizagdoteansacdes financeiras eletronicas
convenientes Mleng; Somenahalli; Berry2020), além daigitalizacdo, que, sem duavida
promove a servitizacdo da mobilidadeoghlich; Fournier; Richter2020; Julsrud; Uteng,
2021) Outro fator que ajuda os negocios de K@ ineficiéncia dos servicos de transporte

publico (Acheampong; Siiha2020). Alias, o setor publico tem um papel importante para
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alavancar o potencial da MCJigo; Wang 2021), até pela exigéncia de adequacdo de
infraestrutura urbana exigida pefastas (Meng; Somenahalli; Berry2020).

O comportamento dos usuarios de veiculos mudou e uma parcela deles esta mais
disposta a desistir da propriedade do cavtoody et al.,2021;Morewedgeet al.,2021). Além
de que as geracBes mais jovens estaisdispostas a usar modos de transporte sustentaveis
para viagens de deslocamento curtas e medadijet al.2019;Grimal, 2020; Kim; Tanala,
Schmadcker, 2020; Angelet al.202Q Papu Carrone; Rigt2021).

Os novosMN do setorsurgem com potencial de transicdo para a sustentabilidade,
Arbeldez Vélez; Plepys, 202Luna et al., 2020 Svennevik;Julsrud; Farstad2020), pois
contribuem para o transporte sustentavel e o desenvolvimento ukiaet &l.,2020).Além
disso, colaboma para a mudanca do regime de automobilid&derfnevik 2021), reducao de
custos aos usuario&¢ehlich;Fournier; Richter2020)e prometem alavancar empregdms;(
Martinez; Menendez2021), a inovagdo e @rescimento econdmico regionalhpu; Park
2021).

No entantoestédo enfrentando problemas que estao surgindo a medida que 0s servicos
amadureceram e se tornaram mais procurddiwsdeles foi gpandemia de COVIEL9, que
alterou estilos de vida das pessoas e impactou nos servicos de mobilidgdetittaada
(Awad-Nufezet al.,2021;Garaus M.; Garaus., 2021;Moody et al.,2021;Panet al.,2021).

Mesmo gue os servicale mobilidadeecebam incentivo pelas politicas de transporte,
eles permanecem subutilizados e ineficientes, uma vez que lutam para ampliar sua base de
clientes Yeve; Chiabayt2020). Para Brandt Blugosch (2021) e Gimon (2021),desafio
central das operacdes devsgn de veiculos compartilhados esta relacionado ao desequilibrio
entre oferta e demanda de veiculos. Ja Hu, OhenChen X. (2021) verificaram que outro
desafio no compartilhamento de carr@srétatividadalos clientesConformeos autores, apés
um determinado periodo sem estimulos, os clientes acabam evadindo dos programas.

A Figural2 apresenta o mapa do transporte urbano que ilustra os principais elementos
gue integram o ecossistema de transporte nos centros urbanos, incluindo o compartilhamento
de carros e outros modos de transportes. Vesiica complexidade que envolve o sistema de
transporte, a quantidade de atores envolvidos e a necessidade de comunicacéo e enaggracao

eles
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ural2i Mapa do Transporte Urbano
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Fonte: Adaptado dEsfandabadeét al. (2020).
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As mudancas no modelo de demanda de veiculos tradicional e o surgimento de novos
MN baseados d&lC afetan ndo somente as logisticas de entrega de veiculos aos usuarios, mas
tambén a l6gica de captura de valor (estrutura de custos e fontes de receitas) pela industria
automotiva. Isso impacta ndo somenteadelotradicional de comercializacdo de veiculos,
mas também toda cadeia produtiva do setor.

A insercao dos novdgN e b servico de carrpor assinatura no mapa de transporte
gera implicacdes mercadoldgicas, econdmicas, culturais e s&sass modelos de servico
estdo operando, enfrentando desafios, aproveitando as tecnologias habilitadoras e aceitacéo de
parte dos usu&s de veiculos nos centros urbarksseservicos se ja ndo estamgo deverdo
se adaptar as tendéncias do setor automadign) dos problemas vinculados aos veiculos,

enfrentados nas grandes cidades.
2.43 Servitizagdodigital naindustria automotiva
As montadoras sempre tiveram como foco principal a producdo de bens, optando por

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

no revendedor, com vendedores comissionadoslrew et al., 2016). Os carros sofreram
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poucas ameacas reais de substitutos, uma vez que nenhuma outra forma de mobilidade permitiu
0 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 inovaézenglinger; Zejnilovic; Bustinz&020).

Porém, o conceito de varejo de veiculos, por meio de concessionarias estagnou, e a industria
precisou entdo se adaptKio(oth; Mazurek; PateR019. Assim, novos modelos de negdcios,

com foco em servitizacdo digital, estdo operando e alterando o valor entregue aos consumidores
(Goehlich;Fournier; Richter2020.

Os usuérios de veiculos apresentaram mudancas de atitudes e comportamentos de
viagense estdo forcando o setor a passar por uma fase de introspeccao profunda no processo de
compra Ashokkumar; Sethurama2017). Ha menos pessoas interessadas em ser motoristas
nas estradas, mas ha mais interesse em viagens e deslocamento com compartitteamento
veiculos Shupe 2019). E existe ainda a tendéncia para a diminui¢cao da propriedade de veiculos
entre os mais joven8éyartet al.,2020; Grimal, 2020;Koroth; Mazurek; Pater, 201®apu
Carrone; Rich, 2021; Wang, 2019

A Figura 13 apresenta a jornadde servitizagdo de um fabricante de automoyeis.
trajetéria de mudancas que os fabricantes de carros, diresgopara a servitizacdo digital,
porém, o processo de transicdo € longo. Com o tempo, a industria adicionou servi¢es de pés
venda orientados @rodutos para aumentar o valor do cliente, gerar mais receita, permitindo a
aproximacao dos clientes com os fabricanBenglinger; Zejnilovic; Bustinz&020).

Notase que o terceiro passo na jornada incorpora o maior desafio, pois exige modelos
de negcios modernos e alinhados ao novo contexto. A op¢ao pela servitizacdo, uma estratégia
competitiva dirigida para o servico baseada no prodiito €t al.,2018) encontra no setor

automotivo oportunidade de convergéncia fisica e digiélahasopouloetal., 2016).
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Figural3i A Jornada de Servitizacdo de um Fabricante de Automoveis Tradicional
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Fonte: Adaptado de Genzling@gjnilovic e Bustinzg2020).

Novos servicos deMC estdo a disposicdo de usuari@derfzlinger; Zejnilovic;
Bustinza 2020) e ja apresentam indices de diminuicdo de propriedade de veiculos mediante a
oferta de servicos de partilha de veiculdsi(et al.,2019;Naidu et al.,2019; Papaioannou;
Hawkins; Habib, 2020; Schmid2020).0 carro privado ser substituido por novos servicos,
reduzindo simultaneamente os custos e os incOmodos da propriedade de ubiljeanm €t
al., 2021;Sjoman; Ringenson; Kramer2020).

Algumas mudancas ja estdo acontecendo, principalmentecioreldas ao
relacionamento entre clientes e os carros, grau de inovacitiNdes ciclo de vida do produto.
A Figural4 apresenta um esboc¢o da dinamica dessas mudancaseNpiese altera desde o
relacionamento e interacdo com o cliente até o ciclod#edo produto.

Entretanto, os modelos de negdcios 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 considerastaigdes impostas por
cidades e regifes que ja se encontram em estagio de saturacdo de urbanizacdo e motorizaca
(Chen; Chen, H.; Gao; Pattinsenal.,2021;, Chnget al.,2019;Hjorteset; Bocker, 202Q;iu;
Mirchandani; Zhou, 2020vanget al.,2021;Zhao; Bai, 2019; Zhenet al.,2021).
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Figural4di Mudancas ao Longo da Jornada de Servitizagéo
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Fonte: Adaptado d&enzlingerZejnilovic e Bustinzg2020).

Além disso, entender a importancignéuéncia do ambiente construido,dAt al.,
2019;Ding; Cao, 2019; Klein; Smart, 2019; Wang, 2019; Yahgl.,2021), da infraestrutura
exigida pelos automoveissalich; Stark, 2021KawgarrKagan, 2020Liljamo et al., 2021,

Tian et al.,2021),e a ala demanda pagstacionamentoskezoe; Kiriyama; Fujimura, 2020;

Liao et al.,2020;Liu; Mirchandani; Zhou, 20200stermeijeret al.,2019;Spreiet al.,2020).
Sendo assimsugerese que os fabricantes tradicionais mudem da abordagem centrada no
produto (bem tangivel)para uma abordagem centrada no clie@englinger; Zejnilovic;
Bustinza,2020).

A servitizacdo pode ajudar os fabricantes a pouparem custos, eliminando
intermediarios, garantir a exclusividade de servigcos de manutenc¢des e impactandas s rede
concessionarias e no comeércio paralelo de veiclostgen; Devrog2018).0s modelos de
servitizagdo atuais devem incorporar gradativamente essas tendéncias, lidando com os
diferentes estagios de urbanizacdo, desenvolvimento de cideslfiSes eg claro, perfil de

usuarios.
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2.4.4 Modelo de negdciaarro por assinatura

A economia de assinatura esta revolucionando mercados por meio de negaocios digitais,
desempenhando upapelimportantena vida dos cidadaos em todonwundo Freedet al.,

2022). As empresas ja se utilizavam de assinatura como forma de fidelizagéo @s, client
mesmo antes da era digitér@mer; Kalka 2017). Porém, ap0s as industriassdéwaree
entretenimento, cada vez mais fabricantes e fornecedores terceirizados estdo atuando nesse:
modelos Kalka; Leven 2020). O crescimento da economia de assinatatdbuido a@aspecto

cada vez mais online da sociedaBeeédet al.,2022), em que 0s servigos ofertados nao sao
atrativos apenas para faixas etarias mais jou€alkd; Leven 2020).

O servico de carrpor assinaturgpode seconsiderado como umodelo de negocio
de economia compartilhadRiter; Schanz2019) Segue a inclinagcéo para a substituicdo da
propriedade pelo uso efetivo, ou seja, o consumidor pode acessar tudo 0 que usam em sua rotina
diaria, desde roupas, maquinas, a veiculos, poo gdwiservicos de assinaturssédi, 2020;

Joast; Deinlein, 218). Esse modelo,ai ao encontro do perfil de consumidores que dependem
e/ou preferem servicos baseadosnb@rnet,comocomprar um carro ou escolher uma solucao
de mobilidade por meio de unsgositivo moével Koroth; Mazurek; PEER, 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 servica
a um preco estabelecido, pagarante o contratok@lka; Leven 2020). Pelo valor pago, o
consumidor tem direito ndo somente ao carro, mas também impostos, seguros, manutencao e
despesas acessorias, podendo cancelar ou trocar de veiculo, dependendo do Pamggma (
Deinlein, 2019Kalka; Leven, 2020; Kramer; Kalk2017;Shupeet al.,2019;Stuchlik, 2021;
Suryakala, 2019

Szamatowicz e Paundra (2019) descrevem algumas caracteristicas do servigo: a)
incluem custos como 0 seguro e manutene&dgservigos de porta a porta, b) péem aos
usuarios trocarem de carro, algo que os servicodeaging e aluguel ndo concedem
normalmente, e c) podem ser usados com maior frequéncia com amigos e &eygiliado
Freedet al.(2022), a principal diferengdo aluguelesta no contrateinculo contratualpois na
assinatura, o comprador tem a opc¢ao de cancelar o servi¢o a qualquer momento, com pouca ou
nenhuma consequéncia.S@chlik (2021ritaque em relacdo akeasing,a assinatura também
€ mais flexivel, poi®s servicos de assinatura oferecem a opc¢ao de substituir o daasd; (
Deinlein, 2019).
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Schuh(2020) caracterizeo o MN decarro por assinatui@mo um tipo denodelo de
negociodigital, que representa um papel importante na monetizacdmerne tangiveie
servicos Hchuhet al.,2019). Além disso, desperta interesse de gestores do setor automotivo,
uma vez que seus impactos e potencial de disrupcamasdaioriadesconhecidogStuchlik,

2021).

Um programa de assinatura proporciona aos usuarios a dididadé de um carro,
por um periodo mais amplo comparado a outros servicos de transporte de economia
compartilhada $zamatowicz; Paundr&019). Para Kalka e Leven (2020), as principais
vantagens, para 0s usuarios, estdo relacionadas a responsabilipesedar, que pode ser a
montadora ou um terceiro, ao assumir a manutencao e os reparos, bem como a possibilidade de
cancelar a curto prazo. A0 mesmo tempo que eles podem obter acesso imediato aos bens
tangiveis ou servigos com investimentos inferioresreo@razo Freedet al.,2022).

A assinatura de veiculos pode também trazer beneficios ndo s6 aos usuarios motoristas,
mas também auxiliar na melhoria da mobilidade urbaferofth, Mazurek e Pater, 20119
sendo parte integrante de um sistem#ralesporte local, ampliando assim a disponibilidade e
interconectividade entre os moddghaheen; Coher2013).

Além disso, o crescimento da economia de assinaturas € vantajoso para as empresas
ofertantesEreedetal., 2022). Para elas, o servico amgiaelacionamento com seus clientes,
(Randall, Lewis e Davi®016), pois proporciona acesso mais direto, possibilitando melhores
retornos e reduzindo sua dependéncia de parceiros ext&alka;(Leven 2020;Suryakala
2019). Segundo Randall, Lewis e a§2016), a assinatura € uma forma de parceria e ndo deve
ser encarada apenas como uma substituicdo da experiéncia na loja, mas sim uma expansao dc
envolvimento da marca e do varejista com seus clientes.

Cerca de 52% dos consumidores globais consideramamodelo de assinatura para
seu proximo automévelS{monKucher, 2022).Na Alemanha, a previsdo indica um grande
potencial de mercado para assinaturas de automéiadisa( Leven 2020) e o modelo € visto
como uma forte tendéncia, podendo representar @%b quotas de mercado em 2030,
ultrapassando a compra a vista e alinhasgl@aoleasing(Stuchlik 2021).Estimase que 0s
mercados europeu e nodeericano poderao atingir entre 30 e 40 milhdes de dolares até 2030
I até 15% das vendas de automoveis sd\amm base num volume de 5 a 6 milhdes de veiculos
por assinatura (BCG, 2021).

A vontade de adotaa MaaS na Holanda € influenciada pelas caracteristicas
sociodemogréficas, enquanto a vontade de pagar por diferentes servigos de mobilidade dentro
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das assiaturas apresenta uma grande variacdo estiredividuos(BahamondeBirke et al.,
2023). Na India, a disposicédo, acessibilidade financeira, a localizacio e a experiéncia sio
fatores importantesChaudhurj et al, 2022).
O mercado de assinatura é caracterizadodfferentes empresagie aderirampor
razdes diferentes, alguns fornecedores ocupam nichos claros e distintos, oustes \px,
estdo apenas a seguir uma estratégia indiferenciada de "eu também" num climaaaao
ouro Berylls,2021).No Brasil, a oferta desse servi¢o apresenta crescimento e vem se tornando
uma aposta das montadqgreepresentando 8% do mercado de locagBngs,2022)
Dasmontadoras de veiculagieoperan no paismuitasjd operam sergos decarro
por assinaturaconformeQuadro7. Esses programaguam em todo pais, principalmente nos
grandes centros urban@smasmesnas caracteristicaggdiferindo em detalhes conportfélio
de carros e condi¢cdes de contratacdo de serkgmformacdes contidas no quadidoram
conseguidas nas plataformas digitais dos programas

Quadro7 1 Programas de Carro por Assinatura em Operacao no Brasil

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

Fonte:Elaborado pel@autor (2024)

Os modelos de assinatura estdo sendo testados por fabricantes de automoveis e
empresas independentes e podem compensar pelo menos parcialmente a queda nas vendas, apt
a pandemia do COVIQ9 (Kalka; Leven, 2020; Kestenbay®02(. Conformeas empresas
articulam seusvIN para uma mentalidade baseada em assinaturas, surgem oportunidades e
desafios Freedet al.,2022).

Segundo Suryakala (2019), um dos desafios esta diretamente relacionado a uma
politica de precos ideal, que precisaaeaente para os clientes e, a0 mesmo tempo, seguir uma
estratégia de penetracdo. Kalka e Leven (2020) também alertam para os custos de capital,
armazenamento e gestao de frota, que podem tommadelo de negociantiecondmico, apesar

da demanda existée.
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Esperase 0 crescimento da modalidade e até substituicateasing, pois é mais
flexivel e oferece maior conveniéncfaarioba 2022).Logo, este estudbuscoudertificar as

oportunidades de melhoria parddl e aprimorara relacdo com o mercado.

2.5PROPRIEDADE VERSUS USO

No capitalismo tradicional, o consumo de bens privados é tipicamente vinculado a sua
propriedade Unica e legal, porém, os MN baseados em acesso, habilitados por plataformas e
tecnologias digitais, ifgiram novas opc¢oedlporewedgeet al.,2021). Isso se da também pela
mudanca de comportamento do consumidor, que, por vezes, prefere acessar bens tangiveis,
pagando pela experiéncia temporaAaddi, 2020; Bardhi; Eckhard2012). Sendo assim, a
propriedae é substituida pelo uddémary, 2015; Pulkkineet al.,2019) por meio de servigos
ofertados por provedoresiuitas vezes emlataformas digitais.

Belk (2018) explica que a propriedade envolve uma pessoa e um bem, assim como a
relacdo entre elesum contexto cultural, social e legal. As posses contribuem e refletem a
identidade dos individuos e os significados atribuidos a propriedade ajudam a entender seu
comportamentoBelk, 1988). Por isso, 0s ativos que as pessoas possuem S8o essenciais para
const ui r e mant er Weasalohard0l8.o0 do fAeuo (

Os consumidores tomam decisdes e julgamentos sobre si e sobre aquilo que possuem
ou sdo expostosWeis; Johar 2018). Além do autoconhecimento, a propriedade permite
entender mais sobre outras pessoseree de base para prever suas atitudes, para inferir como
elas se sentem e até suas preferénEasdinan;Pesowski; Goulding2018). Belk (1988) ja
explicava o impacto da perda ndo intencional da posse, pois, se a propriedade é vista como parte
doindv 2 duo, i sso poderia acarretar épeeisddzar ou
algo a um objeto para tort@dnosso, mesmo que seja apemtxando, prestando atencéo nele
ou passando a conhelcg(Belk, 2018).

Para Chen (2009), walor histéricoatribuido aposseé uma ilusdo educada do valor
dos objetos possuidos, umezwjue nao se trata de udnaica fonte de valor. O autor explica
gue o acesso também pode fornecer valor e apego emocional aos individuos por meio de
memoarias e experiénciaso renunciar a propriedadse oferece aasonsumidores maior valor
econbmico, melhor correspondéncia de preferénoiaseniénciacompartilhamento e acesso

a bens que de outra forma seriam inacessiveis ou inviévieseewedgeet al.,2021).
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Desse modo, senso de propriedade na EC € principalmente um sentimento individual
que surge quando o usuario aeessutiliza umbem 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 atdO$niiEns
compartil hados s«o0o vi st oatodeogmpo, serdimcategorizagldsi v o
COMO recursos comuns, pois nao sao exclusRasifeni2021).

Embora a propriedade tenha sido compartilhada, por meio de acdes de empresas,
propriedades de compartilhamento de tempo, aluguel de imoveis e carressaasinternet
facilitou novas praticas de curto praRelk, 2018).As inovacdes tecnoldgicas promoveram
uma evolucdo no consumo de duas maneiras: de um modelo de propriedade legal para um
modelo de acesso legal e de consumo de bens materiais pafiadbenp e r | Monewedgei s 0
et al.,2021).

As tecnologias digitais substituiram as compras classicas de muitas areas de produtos
pela aquisicdo temporaria de direitos de uso, transformando cadeias de valor e os modelos de
faturamentoKalka; Leven 2020).0 declinio da propriedade também € uma funcéo da reducao
da riqueza, particularmente entreroglenials que S&o menos propensos a priorizar marcos
financeiros tradicionais, como comprar um carro ou uma @&esu| Ferreira, 2021; Galich;

Stark, 2021; Ja; Rose; Johnsqr2021; Jochenet al.,2020;Perzanowski; Schultz, 2016).

Segundo Dredge e Gyimoéthy (2015), a ascensdo da economia colaborativa foi
alimentada por uma série de fatores sociais, econdbmicos e tecnolGgiedanca da
propriedade para o ac@stemporario aos bengso de transacfes mediadas por tecnologia;
relacdes diretasntre anfitrido-hdspedemelhorando a qualidadeercebida das experiéncias
turisticasniveis mais altos de assuncéo de riscos do consumidor equilibrados com mecanismos
comofeedbaclentre pares.

A pose tem vantagens de longo prazo para os individuos e a sociedade como
privacidade, autonomia e competicdo, entre outfarz@nowski; Schulfz2016). Jao
compartilhamento de ativgmnto a pontdP2P permite que os consumidores capitalizem a
propriedade de seus ativos, ofertando acesso temporario a tefleasmseni, 2021Klein et
al., 2022).

Os servigos que permitem aos clierdesssarerbens, como o compartilhamento de
carros, estdo ganhandodeavez mais relevancia como alternativa a propried&dbngidt

2020; Papaioannou; Hawkins; Habib 2020; Be]@&@21),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, 20125chaeferst.awson; KukafKinney, 2016).

Apesar da evolucdo do compartilhamento de bens e da néo propriedade, o
materialismo possessivo € o inibidor fundamental para a aceitacdo do consumidor de
compartilhar modelos de negocidskbar; Mai; Hoffmann 2016).Além disso, Perzanowski e
Schultz (2016plertaram ques consumidores namnseguendistinguir entre uma venda que
confere direitos de propriedade e uma licenca que imp0&e todos os tipos de restricdes ao uso de
um produto. Poriss8el k (2014b) destaca que Asomos o
pois € importanteconsiderar formas de posse e usos que ndo envolvem a propriddbge (
2014b).

O que compartilhamos € pelo menos tdo importante quanto o que posdB@tkps (
2014a). Porém, sem mudancas legais, as tecnologias inovadoras que permitem o acesso de ben
tangiveis compartilhados podem se tornar apenas mais uma ferramenta para os detentores de
direitos imporem restricbes ao nosso comportamétdgmanowski; Schulf2016).

Enquanta tecnologia vem para facilitar a oferta de bens tangiveis para uso por tempo
determinado, o consumideeencontra mais receptivo a novos modelos de negdcios baseados
em acesso ou uso. Assim, novos modelos de negdécios encontram opoetuiaidadafios que
a Anovidadeo apresent a.

Semelhante & forma como os consumidores ficam entusiasmados em obter o
langamento de um smartphone, esggErgue esse fendmeno chegue ao mundo automotivo por
meio das assinaturas, com assinantes ansiosos ptasgeao volante do modelo mais novo
a cada anealgo que nao é possivel com os modelos de propriedade existemteis, 2023).

Esse contexto podecentivar a procura por modelos mais novos, favorecendo ao consumismo
e ostentacao
O tépico a seguir escreveasconsideracdes finais do capitulo

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foi apresentada uma sintese do referencial telbamandms temas
gue sistentamesta tese. O objetivo foi subsidiar a compreensao do problema de pesquisa e
contribuir para oplanejamento eesenvolvimentalo estudo. Arevisio do estado da arte na
literatura foi de extrema importancia para a pesgdsineando ogaminhospercorridosna
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tese A Figural5ilustra a relacéo entre os principais conceitos, modelos e abordagens teoricas

analisados.

Figural5i Relagdo entre Conceitos, Modelos e Abordagens Tedricas Analisados
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Em sintese, a indUstria automotiva esta sofrendo mudancgas, motivadas principalmente

por tendéncias como a servitizacdo, digitalizacdo, mobilidadgpaxtilhada, mobilidade

sustentavekletrificacdo, conducdo autbnoma e uso em substituicdo a propriedadeligsiém

foram incorporadogao seu ecossistema, novowdelos de negdcidsrnecidos por empresas

que fazem parte de seu grupo empresarial, owgrespor meio de empresas terceirizadas.

O servigo 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 setol

e ampliar as fontes de receita. Bmio a iSso, as principais marcas de automoveis, que atuam

no Brasil, desenvolveram programascdero porassinatur@mplataformas digitais.
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Esta tese concentrae tambémnas oportunidades praticas e gerenciais que 0s
modelos e abordagens tedricas gagiem proporcionar para o desenvolvimento do projeto de
exceléncia visando melhorar a oferta do servico de carro por assioétutado pelas
montadoras. Como contribuiges principais deste capitulo;g@dbteinsightsimportantes
como:

Descobertal - O sucesso das operactds servitizacaalepende da maturidade
organizacional e de como ela respordepressdes internamcluindo as relacdes com seu
ecossistema, externanente o nivel de desenvolvimento econdémico, social e tecnoldgico;

Descoberta2 - A digitalizacdo apreserntse como um dos fatores maisadospara
impulsiona os processos de servitizaggmermitindo ao cliente usufruir de servicos que nao
seriam possivejs

Descoberta3 - A gestdo da qualidadevoluiu parauma perspecta contemporanea
estratégicacujo foco é melhorar o relacionamento com o mercado e o desempenho do
ecossistema

Descobertad - A inovacao danodelo de negdécicequer desvinculase do modelo
antigo,além dissoaralisar o ecossistema, superaresisténcia interna e gerencideias;

Descoberta5 - A propriedade pode ser substituida pelo @sacontrase como uma
tendéncia, principalmente entre as faixas etarias mais jovens. No entanto, a posse de um bem
tangivel, principalmente de um carro,eg@nta componentes histéricos, culturais e econémicos
gue inibem a aceitacao do cliente para a oferta de servigos baseados no uso.

Descoberta 61 O setor automotivo esta passando por uma série de mudancas
apresentandee como um terreno fértil para modelis negdcios digitais de servicos. As
principais tendéncias para o setor sdo: conectividade (comunicac¢do integrada em tempo real),
eletrificacdo (mobilidade sustentavel), conduc¢do autdbnoma, mobilidade compartilhada,
sistemas globais de transémovos moelos de negdécidsaseados em uso ou acesso.

Descoberta 71 A jornada da servitizacao digital no setor automotivo impulsiona a
criagdo de modelos de negodcios de mobilidade como servi¢o orientados para Earso
resultado. Esses novos modelos priorizateracdes mais relacionais com o cliente, ciclos de
vida curtos, porém, geran@acessale dados para serem explorados.

Descoberta 8 O servigo de carro por assinatura destecela contratagdo de uso
de um automével por um prazo determinado. Pelorv@go, o consumidor tem direito a
utilizacao do carro sem a necessidade de arcar com impostos, seguros, manutencao e despesa

acessorias, podendo cancelar ou trocar de veiculo, dependendo do programa.
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No capitulo seguinte estdo detalhados os procedimemttsdologicos escolhidos
para nortear o desenvolvimento do estudo, responder a questdo de pesquisa e atingir 0s

objetivos
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3PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos deliberados para o
desenvolvimento do estudo. Aqui sdo descritos os métodos e técnicas de pesquisa escolhidos
paraatingir os objetivos e enconts® organizado nas seguintes sec¢Oest Earacterizago

cientifica do estudo;8.21 Etapas do desenvolvimento do estudo.

3.1CARACTERIZACAO CIENTIFICA DO ESTUDO

Os objetivos e a formulacdo do problema de pesdaisan amparados em bases
tedricas em construcadoferam pontualmente desenvolvidos, reviditg e readequados no
decorrer do desenvolvimento desta tese. Quanto ao seu objetivesetrdauma pesquisa
exploratdria descritiva, pois bumese realizar um estudo amplo, intencional, sistematico,
planejado para potencializar a descoberta de gersm@iz que levam a descricdo e
compreensdao de uma area da vida soS8#thbins 2001). A pesquisa descritivarocura
descobrir sobre um determinado fato, a frequéncia, a natureza, as caracteristicas, causas €
relacbes com outro®fodanov; Freita2013).

Ja quanto a natureza da pesquisa, consgtrgploratoriae aplicadaE exploratéria
pois desejgeraruma teoria, explicar urmprocesso, acdo ou interag8e julga necessario um
procedimento sistematiza@ce orientada para os dad@Sasque2007).E aplicadauma vez
que se buscecontribuir na pratica com o desenvolvimento de mmdelo de negéciae
servitizacao digital no setor escolhido. Segundo Shi, Wang e Zhang (2022), a pesquisa aplicada
se esfor¢a para obter novos conhecimentos, esta@ 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 pagaalver problemas especificos de organiza¢des ou individuos.

A abordagem de pesquisa € predominantemente qualitatitiézou-se do
mapeamento sistematico da literatarantrevistapara analisar umicho de mercado, mais
especificamente, ummodelo de ngdcia Para Cauchick Miguedt al. (2010), a escolha pela
abordagem de pesquisa é um marco importante no desenvolvimento de um estudo cientifico e
deve ser feita 0 mais cedo possivel a fim de prover orientacdo para que o pesquisador faca as

escolhas subsegntes quanto aos metodos e as técnicas de pesquisa.
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Na abordagem qualitativa, a preocupacéo é compreender o significado de fendmenos
sociais com foco nas ligacbes entre um numero maior de atrilxasinandese uma
quantidade reduzida deasos Antwi; Hamza 2015). Os seus resultados podem apoiar o
desenvolvimento de uma nova teoria ou acréscimos a teorias existenteesmo tempo, a
cada confirmacéo no processo de generalizagcdo, a probabilidade de que o conhecimento
adquirido possa ser aplicado denfiar mais geral deve aument&@ugenther; Falk2019).

A tese foi realizada com raciocinio abdutivo, ou sije, incluiraciocinio dedutive
indutivo (Kudoet al, 2009). Primeiramente realizea@ um mapeamento bibliografico dedutivo
e a partir die, foi construido um modelo analitico compreensivel, que por sua vez, foi utilizado
indutivamente por meio de entrevistas qualitativdsgundoKudo et d. (2009) um dos
objetivos do raciocinio abdutivo é estabelecer bases para a geracéao de hipotesas o
modo de raciocinio aqui escolhido encottteaalinhado ao estabelecimento de hipoteses para a
construcéo d projeto de exceléncia aoodelo de negdéciescolhido

Assim, em resumo, como caracteristicas, este estudo pode ser considerado como uma
pesqusa exploratoria descritiva, com abordagem qualitatiadureza basica e aplicada
raciocinio abdutivoA seguir, estdo descritas as etapas que norteardo o desenvolvimento do
estudo.

3.2ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

Os procedimentos metodoldgicos da pesquisa propdem métodos e tgoafoaam
desdobrados em partes pfaeilitar a sua evolucdo. Assim, este estudo@onbm 4 etapas:
suporte tedrico, suporte pratiqmojeto de excelénciaavaliacdo eonsolidacdo do modelo,

conforme ilustrado nkigural6.
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Na primeira etapa o foco estava em explonar literaturaps temas relacionade®s
fatoreschave para o sucesso da servitizat@mlitadores e barreirabem comama analise do
impacto da digitalizacdoAvaliaramse tecnologias digitais com potencial rpaserem
incorporadas amodelo de negéciescolhido e na estruturacde um modelo de negdécio
baseado em servitizacdo digital no setor automotivo.

A busca se concentrou em investigar elementos que ajudassem a reapqudstoes
de pesquisa e atingis@rimeiros objetivos especificos. Para facilitar o entendimento sobre o
alcance dos objetivos propostosFigura 17 ilustra em que ponto cada um deles esteve
contemplado dentro das etapas da pesquisa.

Figural7i Objetivos Espeificos Contemplados no Estudo
st " Projeto de Avaliacéo e
ObjeUVOS - Suporte Pratico Exceléncia Consolidacédo

Identificar os fatores-chaveparao sucess@m operagbesle _
servitizagao.

Diagnosticar as tecnologias digitais com potencial pare
- serem incorporadasao modelo de negdcio carro por

assinatura.

Estruturar o modelo de neg6cio carro por assinatur. _ _______________
oferecido por montadoras de veiculos no Brasil.

Formatarum conjuntodemelhoriasao pacotede servicosdo -

servico de carro por assinaturavisando melhorar a

operacionalizagaado servigo,acompanhaas tendénciasio
setor e considerando os fatores-chave para o sucesso.

Consolidaro projeto de excelénciapropostocom baseem
- avaliagdofeita por atores envolvidos no ecossistemade _
negoécios.
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Na segunda etapa, foi realizada uma pesquisa de campo, que contou com a realizacéo
de entrevistas com gestores dos programas de carro por assinatura e a aplicagdo de um
questionario online com usuarios e motoristas usuarios\a terceiraetapa foi estuturado
um projeto de exceléncia contendo um conjunto de melheiasodelo de negdcio carro por
assinatura ena quarta etap#oi feita a avaliagcao e consolidagéo da proppsito aos atores
envolvidos no ecossistemado modelo de negéciescolhido A seguir, cada etapa de

desenvolvimento do estudo encorgeletalhada.
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3.2.1 Suporteteodrico: Procedimentosmetodoldgicos

A Figural8ilustra as fases executadas durante a Etapa |, denominada Suporte Tedrico.
Essa etapa foi divididam cincofases, relacionadas@mapeamento sistematico da literatura,
executadas alinhadass objetivos e a pergunta de pesquisa, possibilitando readigardm de

modoprevisto.

Figural8i Detalhamento das fases da Etapauporte Tedrico

MAPEAMENTO m

Lflrseﬁmnn:?nns?) ORGANIZACAO DOS MODELO TEGRICO
DADOS ANALITICO

« Planejamento Construcdo do

J Bibliometrix Modelo %eo’rico
Rstudio Analitico

MSL-COLETADOS DQ;ICAI:-II'I‘SIEIA
DADOS
. Sintese

* Scopus

+ Classificagao
dos resultados

» Web of Science

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Na primeira fase para suporte teérico da te$a realizadoo planejamentado
mapeamentaistematico da literatura (MSL) que serde base paraa construcaale um
modelo tedrico analitico (fagg. Uma caracteristica central no MSL é a definicdo e descri¢ao
clara, desde o inicio, de todas as suas decis6es metodol&ygie#a;(Serin; Preec2020). O
MSL tem comoobjetivos identificar e classificar estudos relacionados ao tema de pesquisa
(Kitchenham; Charter2007), além disso, favorece a localizacdo de lacunas de pesquisa e o
desenvolvimento de novos estud#st¢ghenham; Charters, 2007; teesenet al, 2008). A

Figural9 apresenta a estrutura com o mapeamento planejado para este estudo
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Figural9i Estrutura do Mapeamento Sistematico da Literatura
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Fonte: Adaptado de Nakagawhal (2017).

Segundo Cauchick Miguet al.(2010), @mra desenvolver uma teoria desevoltar a
literatura, ja para chegar ao seu modelosinecessario analisar outros modelos consolidados
sobre seu tema de interesse e, entdo, avancar em relacdo a eles. Osxqlicaes que o
modelo € uma construcdo mentaé drdem sobre determinado tema, auxiliando o
desenvolvimento de acfes para solucionar problemas relacionados a esse tema.

Antes de dar inicio ao MSL, foi preciso definir os objetivos, as questbes de pesquisa,
a estratégia e critérios de selecdo dos trabalhos. Assimbjetivos para o MSL foram
alinhad® aosdois primeiros objetivos especificos do estuidtentificar os fatoreshave para
0 sucesso em operacgoes de servitizagiagnosticaas tecnologias ditais com potencial para
serem incorporadas anodelo de negdciescolhido. Para atingir tais objetivos, questdes de
pesquisa foram estabelecidas no MSL para facilitar a selecdo dos estudos e o aprofundamento

da investigacéo, conforneeQuadro8.

Quadro8 - Questbes dPesquisa do Mapeamento Sistematico da Literatura

: o - Facilitadores para a servitiza¢éo e servitizagao dig
Quais os fatorescriticos de sucesso para . L A

SR - Barreiras para servitizagao e servitizacéo digital.
servitizacao digital? o

- Fatoresde sucesspara aservitizacao digital.

- Tecnologias digitais utilizadas com éxito em servi
ou sistenas de produtgervico (PSS).
- Tecnologias digitais citadas para incorporar
servicos ofertados por industria de manufatura.
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Quais tecnologias digitais podem ser incorporg
ao pacote de servicos dmodelo de negéci
escolhido?




87

Seguindoo planejamento do MSltambém forandefinidos critérios para a incluséo
e exclusaalos artigos adaptadiz Baileyet al.(2007); Peterseet al.(2008), conform&uadro
9

Quadro91 Critérios de Inclusdo e Exclusédo de Artigos no MSL

Critérios de inclusédo Critérios de exclusdo
- Artigos descrevendo estudos empiricos sobre os t
escolhidos.

- Estudos que néo relataram resulta

- Em caso&m que mais de uma revis&aibu mesmo estud - : .
q empiricos relacionados aos temas escolhi

apenas o mais recerft®@ incluido.

- Em casoem que mais de umstudo fo relatado no mesm

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

Apos as definicbes dos objetivos, questbes de pesquisa e critérios de inclusédo e
exclusdo de artigos no MSL, pede dar inicica coleta de dados nas bases ScopW&eb of
ScienceA escolha das bases se deu principalmente pelo vasto ageteinepacto dos jornais
e revistas indexados. A subsecao a seguir apresenta o detalhamento da fase de coleta de dada
na etapa Suporte Teorico

3.2.1.1 Coleta dos dadoslapeamento Sistematico da Literatura

A estratégia de busca foi definida consideran@gs@lha da fonte de pesquisa
planejamento tracado na subsecdo ante@sr métodos déusca definidos foram a busca
automatica @ola de neveno contextadas bases de dados escolhidé@sasstringsde busca
utilizadas no mapeamento sisteméatico edttalhadas nQuadrol0.

A fase de coleta dos dados contou ainda com auxilio dos softwalsr&sio 4.2.1
para o Windows, RStudio® Versdo 2022.07.2+576. Os softwares foram escolhidos pela
possibilidade de analisamamaior quantidade de estudos e dedsalistintas a partir do pacote
Bibliometrix®, uma ferramenta para andlise abrangente de mapeamento ciefiifao
Cuccurullo,2017) A decisé@o por trabalhar com softwares e duas bases de dados foi feita
visando maior solidez nos resultados do suportedrico da tese epara nortear o

desenvolvimento de todas as etapas de pesquisa.
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Quadrol0 - Strings deBuscaUtilizados para&oleta deDados

. fiDriverst o servitizationo or ;draicvdri s
Facilitadores  para CoL . R ~ A ;

. ~ servitizationo or fifacil;iffdniorer
servitizagéo oy > . ; ) . ~ . S oo . |
servitizacdo digital nserwvi t ! zat_! ono or Nndr Lveansel Bind

Aservitizaltiitoantdoo rosrd fiafnadc ifidi gi t al S
Barreiras ara fiBarrierst o ser vitizationo or;ddirfrfiiea s

R P 1servitiozatAdinfof i cul ties :tfodi dif gictud
servitizacdo oul . ; o . . N " =

O Aservitarzafidioh®i cul ti esd ailla rfirdii eg
servitizacadligital o . . L < . L .

Aiser vi toirz ditbiacnrd er so6 and #Adigital

Fatorescriticosde sucess(
em servitizacdo ou
servitizacadigital

fiSuccessf act or s o and; Mssueccova sts z d taica m(
servitizationo

Aitechnol ogi
servitiza i on O ;

Aiservitizat.i no:; fibl ockchaino an
Afiservitizati ono;
ti

0 and fAmobility busi
e ~

e
A chnol ogi es o and fi

S
t
(0]

Tecnologias digitais con

) ficl oud computing
potencial para serel . . . L L o L )
' - "IAser vi zationo,; fdarvitfizat@ilonoat ef
incorporadas a servitizacg ~ : : . o ~ .

and Afservitizati ono; fimachine | ¢

no setor automotivo

manufacturingd and fAservitization
Airobotsodo and fiservitizationo,; fsical
systemso and fiservitizationodo; Ain

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Nas bases de dados, foi realizadtpwnloaddos conjuntos de estudos localizados em
formato de ar qui vsoe fd Dd dpoy s tdeetnaolmi mianéd,0 par a
de dados Scopus e, 0 Wo M0elodf Sciencdposbaixar op atiges, a r t
no softwareRStudid®, segiiu-se oscript(Quadrol1), para executar a mesclagem das bases de
dados, eliminacdo de artigos duplicados, resultando em um Unico arquivo em formato.csv,

nomeado fiMo. Vale destacar que esse pr.ocess

Quadroll i Script RStudio

Parte I: Preparacéo dos dados Parte 1l: Converséo dos dados

Parte Ill: Mesclagem
exportacdo dos dados
# Juncdo ou mescla dd

#Instalacdo de pacotes de dados. #Conversaalos arquivos.bib:

install.packages("devtools”) A<- arquivos.bib da Base
devtools::install_github("massimoaria/pubmedR")| convert2df("C:/bib/WoStotal.bib", Web of Sciencecom
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 E
TRUE) "bibtex") TRUE)

install.packages(“jsonlite", type = "source")
#Exportacdo da tabela.c

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

Fonte:Adaptado déiria e Cuccurullg(2017) e Miltz (2021)
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Os préximos passos do mapeamesistematico foam os processe de identificacédo
e selecdo de estudos, apresentado de modo integrdeguna20. Aqui foramrealizadas a
identificacdo de estudos duplicados, selecao inicial e selecao final, resultando, dessa maneira,

apenas os estudos selecionados a partir da lettanpleta.

Figura20i Etapas de Selecao dos Estudos

v
Etapa 1 Eiminacdo de
estudos duplicados. Etapa 2: Selecéo Inicic
¥ Sechs e
Estudos ap6s a » | leitura do titulo e
remocao de duplicadg . ____ resumo. .

! Revisdo da sele(;ao

‘ Etapa 3: Selecéo Fine
Estudos selecionados co I_Seggéscgm Eas?er] Estudos selecionado
base na leitura do titulo € »‘ leitura do texto com base na leitura
resumo. ! _completo. ! completa do texto
L Revisdo da selegsoi o

Fonte: Adaptado deakagaweet al.(2017).

Para facilitar a selecdo dos artigos que seriam selecionados para aftegora
definidos critérios, que estavam alinhados com o0s primeiros objetivos da tese. Conforme

apresentado nQuadrol2.

Quadrol2i Critérios para Selecains Artigos
Identificar fatoreschave para o sucesso em operaq - Fatores de sucesso para a servitiza¢ao digital.
de servitiza¢do digital no setor automotivo - Facilitadores e barreiras para a servitizacéo digit
- Aplicabilidade de incorporagdo de tecnologias
Identificar tecnologias e metodologias digitais ¢ métodos de digitalizagdo nmodelo de negoci
potencial de incorporacao ao modelo de negéaim | escolhido.
por assinatura - Tecnologias incorporadaso anodelo de negdcic
escolhido.
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Diante daabundanciae estudos localizados, apds os processos de selecéo dos artigos,

os dados foram organizados, para facilitar a selegéleitura. Os artigos selecionados e 0s
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resultados estao detalhados nos Apéndices A, B\es@secao seguintaracteriza 0 processo

de organizacdo dos dados.
3.2.12 Organizagéo dos dados

Os dados coletados MSL foram organizadode forma a permitiqueas descobertas
fossemarmazenadasomtodas as informacOasecessarias e para que cada um deles pudesse
ser revisitado e analisado quantas vezes fosse nece€s@uedrol3 apresenta os estudos
localizados e o total de artigos lidos de modo completo.

Quadrol3i Resultados doBstudos Duplicados nas Bases de Dados Analisadas

Assunto Bases Total Apenas Duplicados Total Leitura
Artl os analisados | completa

Facilitadores|  Scopus
Fatores
Criticos de F d SWOS 90 57
atores de copus
Sucesso sucesso WoS 93 67 Al 83 46
. Scopus 68 36
Barreiras WoS 76 60 27 69 36
Total 498 336 104 232 129
Assunto Bases Total Ap_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 72 15 80 37
. Scopus 13 8
Blockchain (BTC) WoS 14 12 6 14 8
. Scopus 2 1
Ciberseguranca (CISSP) WoS > 1 1 1 1
= Scopus 22 9
Computacao em nuvem (C( WoS 18 9 5 13 9
" N Scopus 21 11
Gémeos digitais (DT) WoS 5 5 4 12 9
oA s Scopus 38 17
Inteligéncia artificial (Al) WoS 16 o5 12 30 13
. Scopus 128 65
Internet das coisas (l0T) 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 8 3 2 3 2
N Scopus 13 7
Robos WoS 2 > 1 8 0
. ~ Scopus 52 20
Simulagéo WoS 23 o1 12 29 8
. S Scopus 35 15
Sistemas Ciberfisicos (CPS WoS 39 51 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 analise foram catalogados em uma planilha eletrénica no
Microsoft Excel 1®, contendoano de publicacdo, autores, titulo e principais resultados. Os
resultadogoram classificados quanto ao tip@egem dos dados, confornqadrol3. Apds
a organizacdo dos dados, uma anaescritivasistematicdoi realizadaconforme detalhado

na subsecaa sequir.

3.2.1.2 Analisedescritivasistematica

A analise dos resultados obtidos, a partir da leitura dos artigos, foi feita les@edo
consideracao as questfes de pesquisa apresentaQaadro8, visandoatingir os objetivos
especificos estabelecidos neste estudo e resp@adguestdes de pesqaislefinidas no
planejamento do MSL. Para analisardaglosobtidos por meio d®/SL foram utilizadasas
andlises descritivae de conteudd?orém, antes de realizar a leitu@amcriadcs critérios de
analise, para nortear a selecdo dos artigos que fizpaata deste estuddsem como a
organizacdo e analise dos resultadouadro 14 apresenta os critérios estabelecidos para

analise descritiva.

Quadrol4 - AnaliseDescritiva Sistematica dd3ados Coletados no MSL

Fatorescriticosde
SUCEesSS0 em process
de servitizacao

Facilitadores para a servitizagdo/servitizag&o digital.

Barreiras para servitizagcao/servitizacdo digital.

digital. - Resultados empiricos.
Tecnologias digitais utilizadas com é&xito em modelog Tecnologias digitais| - Citacdo feita pelos
negocios baseados em servitizagao digital. com potencial para| autores.

serem incorporadag

ao modelo de
negdcio
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Tecnologias digitais comotencial para incorporagao €
modelos de negécios baseados em servitizacdo digita

Buscouse levantar resultados empiricos e citagcdes dos autores que contemplassem
FCSem processos de servitizagao digital, bem como tecnologias digitais com potencial de
incorporacao adIN escolhido. Os resultados foram classificados em categorias e desens
gue possibilitaram a constru¢cdo de um modelo tedrico analtesia etapa, a classificacdo e
categorizacao foi realizada senauxilio de software para analise de contetdoseguir, a

subsecao 3.2.1.3 apresenta o0 processo de construcdo do maridcarealitico.
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3.2.1.3Modelo TedriceAnalitico

Um modelo tedrico analiticdMTA) foi desenvolvido, a partir dos dados coletados na
etapa Suporte Tedricaonforme detalhado na se¢ab.4A sua construcao foi planejafieer
Figura 2) para que fossemoatemplados 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.

Figura21li Fluxograma piaa construcdo do Modelo Teorico Analitico

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

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

O MTA foi desenvolvido com dois propositoRrimeiro, fundamentar a proposta
principal da tese, agregandategorias e dimensdes de analise. O segundo propésito, foi para a
utilizacdo dos resultados obtidos na etapa suporte teérico para a construcdo dos instrumentos
de coleta de dados d#apa suporte praticBegundo Gunnarsson e Axelsson (2019), o modelo
anditico pode ser utilizado como um arcabouco para compreender e anafigateto de
negdécioexistente além de ser dase estrutural para a criacdo dos instrumentos de coleta de
dados.

Nao foi feitauma classificacdalas categorias e dimensfes de anglisecompdem o
MTA, uma vez que nesta fase do estudo buseoapenas sintetizar os fatores influenciadores
em processos de servitizagdo. Assim como enteseleue cada fator, categoria ou dimenséo
pode vir a influenciar positivamente ou negativamentedtizacio, dependendo do contexto.

A categorizagdo dos resultados estd detalhad@p@ndice C.A seguir, estdo

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

Na segunda etapa, denominada Suporte Pratstoetasenvolviama escolla de um
modelo de negécidaseado em servitizacdo digital no setor automotivo e caracterizar a
operacionalizacdo dessadelo de negdcidentre as caracteristicas do modelo, bussava
informacBessobre o mercado euplico-alvo, fatorescriticos de sucesso, tendéncias e
oportunicades de melhoridrimeiramentefoi realizadoo processo de escolha do modelo de
negdécio baseado em servitizacao digital no setor automatoefinicdo do modelo de negécio
foco do estudo, seguiu critérios aqui estabelecidos, ou seja, 0 modelo espotitidava
engquadraise nos parametros:

a) Ser adotado parmaempresa produtora de bens tangiveis no Biasde critério

foi estabelecido parancluir apenas as empresas atuantes no @@is parte da

populacao do estudo.

b) Ser baseado em servitizacdo dibiEssa decisdasseguroygue omodelo de
negocicescolhido contemplasse a oferta avancada de servicos a pdigitalezacao.

c¢) Ja estar atuando com a incorporacéo de tecnologias digdeasn considerados
apenas modelos de negdcios digitais.

d) Ser ofertado por montadoras que atuam no BrBgtisdo alinhada com a
delimitacdo do estudo.

No processo de escolha dwdelo de negécjdoram identificados modelos que se
encaixavam nos critérios estabelecidosré&etes, modelos de negécios orientados ao uso:
compartilhamento de carros; compartilhamento de carona; compartilhamento de passeios; e
carro por assinaturadssim, optouse peloultimo, pois tratase de um modelo conpoucos
estudos realizada®o Brasil com menos decinco estudogublicados sobre o tema até 202
Outro faor motivador foi o desconhecimento por grande parte dos brasileiros casanto
caracteristicas deervigco (CNDL, 2022).

Além disso, tatava-se deum MN de servigo,ainda em fase de considicdo
oferecenddacunas de pesquisamo: a necessidade de detalhamento da operacionalizacéo do
servico, os fatores facilitadores e as barreiras para o seu crescinaedicse do mercado de
assinatura de carros no Brasil

Fizeramparte do estudo empess do setor automotivo brasileiro que poas as

seguintes caracteristicas: (1) relevancia e lideranca no meotadeja, empresas fabricantes
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multinacionaisde veiculosy2) atuacdo na fabricacdo de automdveis, comerciais; lev@s
oferta de servicosadservico de carrpor assinatura no Brasil.

A Figura 2 apresenta uma ilustracao das fases que compuseram esta etapa.

Figura22i Detalhamento daases da Etapa il Suporte Prético

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 servitizac&sclha por industrias automotivias
preferida em detrimento dempresadocadoras de veiculosienominadas nesta tese como
locadoras de veiculos independerftd$.

A primeira fase contemplou as atividades de planejamento, incluindo a construcao dos
instrumentos para coleta de dadasdefinicdes de populacdo e amostra dos participantes da
pesquisa. A populacéalvo do estudo englobou gestores de servi¢cos de carro por assinatura
ofertad® por montadoras de veiculos, especialistas do setor, usuarios do sematoristas
(clientes ndausuarios). Omotoristagnao usuarios) do servigo foram incluicdosn o objetivo

deavaliar o modelo de servico ofertado e a nova propostzodelo de negdcio

3.2.2.1 Coleta de dadpEntrevistassemiestruturadas

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

atuantes o servico de carrpor assinatureE queas empresas ofertantes desse servico utilizam
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o codigo deClassificacdoNacional deAtividadesEconémicas CNAE, numero 771D/00,
gue se refere a locacao de autgei® sem motorista.

Primeiramentepara estimar a populacédo de pessoas que ataeTvico de carrpor
assinaturgpensouse emutilizar os numeros do setor de locacéo de veiciBegundo dados
da Associacdo Brasileira das Locadoras de Automo(&iiA), em 2023 0 pais atingiu a
marca de75,8 milhdesde pessoas como usuaride setor de locacade automovei$ABLA,
20243). A entidadgambémpublicou que setor de locacéo de automaoveis tinha en82@2ca
de 98.274pessoas trabalhando no setor, sefit?o homens €2% com nivel de educacédo
ensinosuperiorcompleto.Egimou-se o tamanho da frota em janeiro de 2@#n 1.570820
veiculos, sendo 529816.826 correspondenda terceirizacdo de frotas, ou seja, aluguéis de
longa duracdo para empresas prasé O0rgaos publicos, carro por assinatura e locacdo para
motoristas de aplicativos (ABLA, 2@B).

Diante disso, para mensurar o numero de usuérios de seateicaso por assinatura
e pessoasabalhandmo servico, decidise escolher uma marca, agendar uma entrevista com
um dos gestoreg, a partir disso, dimensionar masecisamenta@ populacdo e amostra de
gestores a serem entrevistados e usuarios do seBsta entrevista serviu de peste,
confirmando a ideia do roteiro de entrevista.

Apés a primeira entrevistantender-se que as equipes dos programascedeo por
assinaturalas montadoras séo enxutas, contando entre 25 e 40 pessoas, com poucas pessoa:
em cargos de gestéo. Por isso, foi debrade um gestor de cada programa de assinatura seria
suficiente.

A localizacdo e conta com o0s gestores rfam feitos a partir dos contatos
disponibilizados nas plataformas digitais dos programas de assjaagessorias de imprensa
das marcas por mebd dos perfis profissionais na rede sotigkedn®. Nessa rede social foi
feita uma busca por pessoas quesgeaou estivessem vinculadags programade carro por
assinatura outras empresas de mobilidade do grupo das montadoras de veiculos.

Os contatos foram feitos entre os meses de marco e julho des2@@8 enviado pelo
menos uma mensagem para cada um dos gesriego era entrevistgselo menosuma
pessoa por prograade carro por assinatueaa amostragem escolhida foéo probabilistica
por conveniénel

Durante a coleta de dadosorreranmuitas dificuldades para contatabter respostas
e agendar as entrevistas. Por exemipi@m feitas varias tentativas paratrevistar gestoras

porém, as mulheres negaram ou néo responderam as solicitacdes para participarem do estudo.
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Foram realizadas treze entrevistas entre abril e junho de 2828ntrevistas sao
ferramentas Gteis para coletar dados relacionados a pamtespde uma pesquisa, deve ter
carater informal e incentivar a participacao livre dos entrevistdelbari; Khoshnevisan,

2022). De acordo com SaviBaden e Major (2010), a entrevista semiestruturada é um processo
gue envolve o0 uso de entrevistas com um protopalecialmentedefinido, baseadcem
perguntas abertas para permitir a espontaneidade do participante

A amostra degestores entrevistad@ode ser consideradauficiente umavez que,
durante et fase abrangewito programas dearro por assinaturaferecidos pofabricantes
de veiculos no Brasil, além de um programa de uma associacdo de concessionarias de uma
marcade veiculos. Vale destacar que essege programas de assinatura englobdaze

marcas de veiculos de pass€) Quadrol5 ilustra as marcas e 0s programas participantes.

Quadrol5 - Programas & arcasde Carro por AssinaturRarticipantesio 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 entrevistadogestores que atuam ou atuaram em programasade por
assinaturadas montadoras no Brasil, assessores de imprensa, um gestor de uma locadora
pertencente a uma associacdo de rede concessionarias, untocaleswendas de rede de
concessionarias, um representartA8LA e um especialista no setor de Iga de carros

Aos gestores, as questbes foram relacionadearacterizacdo dos programas de
assinatura, incluindo histérico e motivacao para criacéo do servigo. Além disso, os gestores
foram questionados sobre o pubtaeo, o mercado, as tendénciasfatores facilitadores as
barreiras para o servico.

As entevistas foram divididas em 4 partes principais, confd@uadrol6.
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Quadrol6i Roteiro das Entrevistas com os Gestores
Roteiro de Entrevista | Detalhamento |
Questionamentos sobre o cargo, funginbuicdes e experiéncia do entrevistal
Também foam feitagpergunta sobre a motivacéo para a empresa (marca) in
as operagbes de carro por assinatura, caracteristicas do neg(
operacionalizagi
Perguntas sobre sustentabilidade e digitalizacdo, visando verificar o alinha
do modelo de negécimomas tendéncias de mercado.
Nesta parte da entrevistaram feitas perguntas sobre o mercado brasileirt
carro por assinatura perfil do cliente, os principais concorrentes e parce
Parte Il: Mercado Também foi questionado sobre as principais tendéncias e o futuro do
automotivo no Brasil. Ao final, fam pergurdadossobre os fatores facilitadores
as barreiras para o crescimento do servico.
Aqui, as questdes foram voltadas para a margem de melhoria para 0 mol
negdcio. Foi perguntado sobre como o entrevistado vé olmede operagao

Parte |: Caracterizacéo d
entrevistado e do
programa dassinatura

Parte Ill: Oportunidade di

Melhorias : . .
guais os gargalos e as oportunidades de melhoria.
Caso o gestor fosse usuaffioram feitas as seguintes perguntas
Parte IV: Gestor e - Motivacao para a contratacédo do servico;
Usuéria - Nivel de Satisfacao;
- O que ele entendia qpederia melhorar
Agradecimentos Agradecimento, troca de contatos e finalizacdo da entrevista.

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

O roteiro completo encontree no ApéndiceD. A subsecdo a seguir, apresenta o

processo de coleta de dados a partir dos questionarios com usuarios e motoristas ndo Usuarios.

3.2.22 Coleta de dadoQuestionarios

Diante da dificuldade de localizar os usuari@ssgrvico de carrgor assinatura,
decidiusedesenvolver um instrumento de coleta de dados, com alto potencial de disseminacgao
gue pudesse obter dados de usuarios e motoristas ndo usufnamge o periodo de realizacao
das entrevistas, foi aplicado um questionardtpreenchido, via formulario dGoogle,para
pessoas com mais de 18 anos, habilitadas para dirigir.carcpeestionario foi dispohilizado
e compartilhado por meio eletronico-rtail, aplicativo de mensagere redes sociajs
principalmente d.inkedIr) para usuarios e motoristas em todas as regiées do Brasil.

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

Para cada pessoa que recebesse o formuférincentivado ocompartillamento

Assim, foi definida uma amostragdola de neve. Segundo Freitag (20d8écnica bola de
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neve, ou amigo do amigo, € um tipo de amostrageiilizada quandouma populacae de
dificil acesso.

Entre o periodo de 14/06 a 14/07/2023 o formulario foi preenchmo321
respondentes a$ cinco regides do Brasibrincipalmente parasaregioes Sudeste eSul,
conforme Quadro 17

Quadrol71 QuestionariofRespondidopor Regido

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

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Para os usuariosodservico de carrpor assinatura motoristasndo usuariagsforam
apuradas caracteristicas de uso do carro, conhecimento sobre o servico de assinatura,
conclus@es avaliativas dos ewnistados sobre a viabilidade dwodelo de negdcioarro por
assinatura e as intencdes de contratacdo do servico.

Apesar do foco principal ser a percepcdo dos usuarios com o servico, aprsgeitou
para avaliar o conhecimentcaepinido de motoristasdo usiariossobre o novo modelo de

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

3.2.23 Organizacéao 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 365E® acordo com os participantes,
0S nomes e as marcas foram mantidos em anonimato. Essa,nedigm incentivoundo
somente na participacao dos gestores, como também possibilitou maior detalhamento sobre os
programas e o contexto que os cerc@s dados coletados por meio dos questionéoi@sn
compilados enuma planilha eletrénica.

Para organizar os dados coletsdas transcricdes das entrevistas e a planilha com as
respostas dos questionarios foram importadas e armazenadas no software MAXQ&EA Vers

22.2.8 para posterior analise de contetdo.
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3.2.2.4 Andlisedos dados: Andalise descritigstematicae decontetdo

A andlise dos resultados obtidos por meio das entrecstagestores especialistas
no setordeuse pela analise de conteudOs resultados dos questionarios aplicados foram
analisados por meio de andlise descriisdematicee de conteddoA analise descritiva foi
realizada apenas para auxiliar a caracterizacdo dos participantes dos questiondeosais
resultadosprovenentesdas entrevistasdasqguestdes abertas nos questionafaam tratados
com base a andlise de conteldo, fedamo auxilio dosoftwareMAXQDA Versdo22.2.8"

De acordo com Oliveirat al (2013), a analise de contetdo na pesquisditativa
apresenta trés abordagens: analise Iéxica (natureza e rigueza do vocabulario), andlise sintatica
(tempos verbais e modos) e analise tematica (palavras e frequéncia). Nq patarésta tese,

a analiseoncentrotse ng analises |éxica éemdica

Os resultados foram categorizadosmiforme metodologia dgardin (2016) dividida

em trés partes: 1) Raenalise, 2) Exploracdo do material e 3) Tratamento dos resultados, a

inferéncia e a interpretacdes, conforme figuBa 2

Figura231 Desenvolvimento da Andlise de Conteldo

Leitura futuante

Pré-Anélise Escolha de documentos
Elaboragéo de hip6teses e indicadores

Recortes, Classificacdo e Categorizagao
Grupos => Categorias iniciais => Categorias finais (Dimenspe

Exploracéo do Material

Tratamento dos resultados
e interpretacoes

Analise de Conteldo

Inferéncia e Interpretacédo

Fonte: Adaptado dBardin(2016.

O software MAXQDA foi utilizado para possibilitar a organizac&oandlise dos
dados coletados das entrevistas. Por meio dele, foi possivel trabalhar com maior clareza e
facilidade, uma vez que se tratava de uma quanticiausderavete informacdes repassadas
pelos gestored utilizagcao do pacote de servigos ofedecpelo softwara reducéo de tempo
e otimizacdo do processo de analRara Oliveiraet al.(2013), as vantagens da utilizacdo do
Maxqd&® sdo relacionadas organizagdo do material empirico, a facilidade de acesso aos

documentos e, interface amigavel edionalidade dos comandos.
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Com relacaas entrevistas,odados foram incluido® sistemae cada entrevisfai
nomeadaem ordem cronologica, com as letras do alfabeto. Com isso, o0 primeiro gestor
entrevistado foi denomi nmtdroe iiEsitt a eB 0 sdtéa #ADS
a A Ent r.® meéesmd peocelimento foi realizado com os questionarios, sendo hominados
comQudsti onQureisd i om,8rfiQue 8 0i o n & sdy@r, apréséntase
os critérios de ponderacédo para analise dos dados coletados.

As listas de cddigos das andlises de conteudwdstalhaasno Apéndice F.

3.2.2.5 Ponderacédo dos dados coletados nas entreeisfaestionarios

Para auxiliar a ai&e de conteudo e, visandamentar &onfiabilidadena avaliacdo
do impacto pratico das respostas, opteypor estabelecer a ponderacédo dos dados coletados.
Nasentrevistasnas respostas referentes aos fatores facilitadores, barreiras e oporturedades d
melhoria, o cargo e a experiéncia profissional no setor automotivo tamasideradosomo
aspectos determinantes para quantificar os resultados.

Quanto maior a experiéncia no setor, maior o peso para as respostas dos entrevistados
e, em relacdo ao cargimram estabelecidos pesos maiores para os cargos de direcéo, geréncia
e supervisdo. O analista de dados teve maior peso nas respostas voltadas para as questdes ¢
cunho tecnoldgicoA Figura24 apresenta 0s pesos e a pontuacao dos entrevistados em cada

uma das categorias de fatores.

Figura24i Definicdo dos Pesos para Definicdo dos Principais Fatores Facilitadores
Experiéncia Cargo Pontuacgédo dos Entrevistados

Fonte:Elabora elo autor (2024)
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Para a definicao doprincipaidacilitadorese barreirasfoi realizadea soma dos pesos
estabelecidos para a experiéncia e o0 cargo, determusandgssim a pontuacdo dos
entrevistados em cada uma das categorias de faioneseguidas pontuacoéderam somadas
para cada um dos fatores mencionados, levaedem cosideracéo as categorias de fatores,

conforme exemploaFigura 5.

Figura257 Exemplo @ Processo de Definicdo dos Principais Fatores Facilitadores

Categoria A|B[C|D|E|F|[G|H|I|L|K|JL|M[N]JO]|P

Organizacionais Externos 6110/ 6(4[8|4|16(10/8|2|4[9]|2|8|10|4
Categoria ato A B D O PP
Organizacionais Externos |Ecossistema x| x| -[-]-Ix[x|x]|-[-]-Ix[-|x]x]-]|63

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Para a definicho das principais oportuades de melhorga sugeridas pelos
entrevistadosseguiuse 0 mesmo processo utilizado para os facilitadores e barfeicasgo
e a experiéncia no setor automotivo também foram fatores determinantes para ponderar os
resultados. AFigura 26 apresenta 0s pesos e a pontuagifibuidapara cada categoria de

oportunidade de melhoria.

Figura26i Definicdo dos Pesos para Definicdo para as Categorias Melhoria

Q
@
2
>
g S
S 28]
. N (%] s(=2] 8
Categorias de 3 Sl ol g3
. (2] s =
Oportunidades de o| |2 g|S|E|gle| |A|B|C|D|E|F|G|H|I|JK|LIMIN|O|P
. @ >l ©| T ©°
Melhorias ol ® 5 o|T|<|®| &
ol ol 2o c| 8
| g | Qlo|ls|c|8|5|L
S| 0| S|ES|C|lawl5 3=
o| T Wl o|lo|lon|=]| | ©
widlaol |§Z|Elc| 2|88
| | s =l 8ol 8|9 Q‘
o|lw]| E |l sjlo|c || <|W
Operacionais 113]5 5|14(3[3]1]1]|2 6(10(6(4|8(4|16]10|8(|2{4[9|2|7(10]|4
Mercadologicas 1(3]5 514[3|3]|1]1]2 6|10|6(418|4|16(10|8|2(4]|9|2|7|10|4
Tecnolégicas 113]5 5|1413[3]1]1]|2 6(10(6(4|8(4|16]10|8(|2{4[9|2|7[10]|4
Estratégicas 1(3]5 5(413]3|1[|1]|2 6|10|6(418|4|16(10|8|2(4]|9|2|7|10|4
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Foram paoderados também os dados coletados nos questionéarios, refaentes
limitacdes e sugestbes de melho#a.respostas dos usuarieeberam urpeso maig uma
vez que estdo mais familiarizados commodelo de negdcioEm relacdo a® pesos e a
pontuacaatribuidapara agquestdes abertas disponiveis nos questionagapontamentos

(limitagbes e melhorias) feitas pelos usuarios tiveram peda as respostas dos motoristas
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nacusuarios tiveram peso Essa decisdo foi tomada, pois 0s usuéarios tem opinides mais
consistentes sobreservico.
A seguir, na subsecéo 32estao detalhados os procedimentos metodologicos para a

estruturagdo dmockelo de negdcio

3.2.3Estruturacdo do modelo de negdcio

O terceiro objetivo especifico focou na estruturacdo de um modelo de negdcio baseado
em servitizagdo digitaPara alcanghp, os resultados obtidos na Etapéolam sintetizados e
analisadosA Figura 27 ilustra que a caracterizacdo dwdelo de negociae carro por
assinatura oferecido pelas montadpasida a partir da Etapa Suporte Pratico utilizada

para a estruturacdo dwoodelo de negdcio

Figura27i Desenvolvimento dModelo de negocio Estruturacéo

3 Suporte Pratico

\% Operacionalizac&o Estrutura Adaptada dos modelos

S Faciitadores e Barreiras Lean Canvas Maruya (2012).

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

% Sustentabilidade para PSS Souza Mendes (2022). é

S |Digitalizacio

= |Melhorias | Modelo de Negécios Estruturado |

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

O modelo de negdcitoi estruturada partir da adaptacdo de duas estruturagan
Canvas conforme ilustrado naigura 5, e oframewak para PSS desenvolvido por Moro,
CauchickMiguel e De Souza Mendes (2028)escolha dessésameworkseguiu 0s seguintes
critérios: a) OLean Canvag um modelo consolidado que contempla elementos de um modelo
de negdcio genérico para empredastecnologias, principalmenstartups b) O framework
desenvolvid para um sistema produservicopossui grande potencial para a construcdo de
modelos de negbcio sustentaveis.

A fase de estturacdo doMN foi realizadapreenclendoas informacgfes obtas na
etapa Suporte Pratico na estrutura de modelo de negdcio escAlpattir dess estruturacao
foi possivel desenvolven projeto de exceléncia confornes procedimentos descritos na

subsecao seguinte.
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3.2.4 Construcao dgrojeto de exceléncia

A proposta para &rojeto deExceléncia(PE) foi elaborada a partir dos resultados
obtidos nas etapas | (Suporte Teorico) e Il (Suporte Prético). Bestmumatarum projetode
melhorias ao pacote de servicosnaadelo de negdciocarro por aseatura.

Nesseetapa foi realizadauma triangulacdo dos dadobktidos nas Etapas | e Essa
decisdo permitiu @ompreensao deealidade sob tkrentes perspectivapossibilitandoa
comparacao deformacdes déormaa minimizar viesedecorrentesle uma Unicabordagem
analitica (Santoset al., 2020). A triangulacdo € umabordagem conhecida e comum nha
pesquisen cujo objetivoé combinar o que ha de melhem diferentes abordagens uma
compreensao mais completau® problema de pesquis&€@uchick Miguelet al.,2010). A
Figura28 ilustra deforma sintetizadaomo foirealizadaa triangulacdo dos dados coletados.

Figura281 Triangulacdo dos Dados Coletados

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

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

et et ke —— et — 1 — 1 — 1 o — et ¢ o 4 1 — 1 —— 1 — — — .
Suporte Pratico \

i H_ |—=-| _H Questioné.rios Analise de contetudo

Analise de contetido

o |

Analise descritiva

Fonte:Elaborado pelo autd2024)

Para desenvolverlPEcom as melhorias anodelo de negdcide carro por assinatyra
buscousemaximizar os fatores impulsionadores para o desenvolvimento do semngoizar
a influéncia das barreiragcompanhar as tendéncassetor e aprimar a oferta alinhanda

com a proposta de vald8endo assim, BEfoi construidgconforme ilustrado naiura29.
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Figura29i Construcdo do Projeto de Exceléncia

Suporte Tedrico
Estratégica
Comportamental Suporte Pratico o
3 lm dolégi Operacionalizagéo 8
g [Mercadologica ) . Modelo de P ¢ >
e i izaciona® Modelo Tedrico i i
g Capacidade Organizacio = Neg 6cio Faciitadores e Barreiras| g
= 6gi £ Analitico &nci o
= Tecnologlca 5 » Estruturado Tendencne1_§ o
3 Econdmica M Sustentabilidade ]
Financeira Digitalizagéo §
Social Melhorias
Legal
Tendéncias Proposta de
Projeto de @ ﬁ
Exceléncia @@
X [_ )
' Modelo de negc')ckj\s com melhorias
Projeto de Exceléncia Acdes

Operacionalizagdo E=====) MELHORAR
Fatores Faciitadoresmms) MAXIMIZAR

Barreiras mmmmm)  MINIMIZAR
Tendéncias mmms) ACOMPANHAR
Melhorias mmss) PLANEJAR

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Deste modo, @roposta gerou um produtom modelo de negdcio pagaservico de
carro por assinatura baseado em servitizagcédo djgjtz levou em consideracdo os fatores
facilitadores, tecnologias digitais habilitadoras e a¢des que visam minimizar as baoreiras
sucesonaservitizacdo. Além disségramconsideadasas tendéncias para o setor automotivo
e 0 contexto brasileiroconforme evidenciado ped respostas obtidas pelas entrevistas e
questionarios.

A subsecao a seguir apresenta os procedimentos metodoldgietapd de Avaliacao

e Consolidacado Projeto de Exceléncia

3.2.5 Avaliacéo eonsolidacao @ projeto de exceléncia

A Ultima etapa deste estudoscouavaliar e consolida o modelo.Para tantprealizou
se umanovapesquisa de campor meio deentrevistas guestionarioEssa etapa foi proposta
com o intuito de analisar a viabilidade do pacote de melhorias incluido no projeto de exceléncia
desenvolvido para modelo de negdcioarro por assinatura.

Participaram desta etapa 3 (tr@s¥tores dprogramas dearro por assinatuf@(trés)
especialistas no setor automotivo e 3 (trés)arios aléem del (um)especialista do setor de

locacdo As entrevistas com 0s gestoeesom 0 especialisteeguiram um roteiro conforme
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Apéndice G.Com o0s gestoresespecialistase um usuarioforam realizadas entrevistas
semiestruturadaga com os outros usuarjési aplicado um questionario online, detalhado no
ApéndiceH.

A amostra se justificgois, nesta etapa étandamentabuvir cuidadosamente pessoas
gue pudessem avaliar qualitativamente o projeto de exceléncia. Neste sentidoalmssc
gestores que atuawu atuaramdiretamente com o MNconhecendaa complexidade das
operacdes e oportunidades de melhoria. Tambdnam ouvidosespecialistas do setor
automotivo que estivessem pesquisanddvassempesquisado sobre as tendéncias do setor
e/ou omodelo de negdciescolhido. Em relagédo aos usuarfosam selecionadadois usuérios
com experiéncia de pelo menos 3 anos na contratacdo de servico e umaspgniaizado
emanalise de dados sobreervico

Os critérios para escolha dos participantes detstpa forama acessibilidade e
disponibilidadeA Figura 3 ilustra a Etapa de Avaliacdo e Consolidacéo

Figura30i Avaliacdo e Consolidacao do Projeto de Exceléncia

Proposta de
Projeto de
Exceléncia

Gestores

Especialistas

Avaliacdo do modelo de negécios reformulado

Viabilidade Complexidade Resultados
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Com os gestores e especialistas do sketiam feitas entrevistas semiestruturades
quaisfoi solicitadoque avaliassem: (a)viabilidade do projeto de exceléncia e do conjunto de
melhorias; (bjacomplexidade para implementacéo das melhoriags({@sultados esperados.
Utilizou-se uma etensdo de navegador de interrdgnominada Tactfy basead em
inteligéncia artificial para a transcricdo das entrevistispensandgravacoes.

J& com os usuarios, um foi entrevistado e dois respondaraniormulario criado no
Google Formg®. Neste cag, foi pedido aos usuarios que avaliassem a proposta quanto a: (a)

viabilidade das propostas; (lslendimento das necessidades; ifwlhoria da oferta; (d)
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resultados esperado&pds isso,foi possivelconsolidar a propostalescrevendaim novo
modelo de agdciocom as melhorias sugeridas.

Os resultados obtidos nas entrevistas foram analisados com o aux#ifvdare
Maxqdaverséo 24.3%, seguindo as recomendacgdes de Bardin (2@&bdforme digura 2.

O capitulo seguinte apresentdetalhamento da Etapa |, Suporte Tedrico.
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4 SUPORTE TEORICO: MODELO TEORICO ANALITICO

No Capitulo 2, fese uma revisdo da literatura sobre os principais temas relacionados
ao estudo. Bste capitulpapresenta-se os resultadosda Etapa Suporte Tedrico, taws a
partir doMSL, que resultaram na constru¢cdo de um Modelo Tedrico Analitico (MTA). Os
resultados estdo detalhados na seguinte ordemfatbresCondutores d&ervitizacao; 4.2
Barreiras para a Servitizacao; 4.8ontexto Favoravel para a Se¢zacao; 4.4 Tecnologias
Digitais Habilitadoras d&ervitizacéo; e 4 - Modelo Tedrico Analitico.

Vale ressaltar que os dados descritos neste capitulo estdo sintetizadasn#®ara

analisemais detalhaal podese acessars®Apéndics A, B e C
4.1 FATORES CONDUTORES DA SERVITIZAC}AO

Os fatores que facilitam o processo de servitizacao da industria foram denominados
condutoresPara melhorar a visualizagaos fatorescondutores para a servitizacfmram
divididos em st grupos: organizacionais tecnoldgicos,mercadoldgicos, socioculturais,
econdmicosrelacionamento com o clientkeegaise ambientaisAntes deapresentdos, no

Quadro B, demonstrasecomo foi realizado o enquadramento e categorizacao dos fatores

Quadrol8 - Definicdes dos Fatores Condutores
Fatores Condutores | Descri¢do |

Elementos externos & empresa que influenciam positivaraesgievitizag&oForam

Organizacionais considerads todas as citacdes dos gestores sobre aspectos que néo estéo sok
externos organizacional, como governo, parceiros, ambiente, concorréncia, economi

(macroeconomia), pandemia de Coti@, entre outras

Elementos internos da empresa que influenciam positivaraesgeyitizagcdoNessal

Organizacionais categoria foram enquadrados aspectos que podem ser controlados pela er
internos como a cultura, pessoas, processos como prazos de entrega e sgpaateeristicay

da orgarzacdocomo a experiéncia organizacional.

Aspectos relacionados a inovacao que influenciam positivamente o proce

servitizacao.

Aspectos tecnolégicos (tecnologias, metodologias, gestdo) que influe

positivamente servitizgaa

Caracteristicas sociais e culturais da sociedade e do cliente/consumidj

influenciam positivamente servitizacao

Aspectos econdmicos (microeconomia) e financeiros que influenciam positiva

a servitizacao.

Relacimamento com o A¢Bes que estdo relacionadas as relagdes com o cliente que influe

Inovacéo

Tecnolégicos

Socioculturais

Econdmicos

cliente positivamente servitizacao.
Legas Aspectos legais que influenciam positivamemtervitizacao.
Ambientais Caracteristicas do ambiente que influenciam positivansensggvitizacao.

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)
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ApOGs analise dos artigos escolhidos, os fatores citados comgutoresou que

influenciam positivamente o processo de servitizacdo, foram catalogadns seguida,

classificadosO Apéndice Bapresentas classificagcdes dos condutores para a servitizagcdo com

as devidas referénciaé\ seguir, @ Quadro B, apresentamse de nodo sintetizado,0s

condutores da Servitizagéo

Quadrol9 - Condutores da Servitizacao

Organizacionais
Externos

Benchmarking Gestéo da qualidade
Gestéo da cadeia de
suprimentos
Dinamica do ambiente  Integracéo

Comunicagao

Vantagem competitiva
Vis&o sistémica

Economia Circular

Organizacionais

Ecossistema Modelo de negbcio Principios sustentaveis
Escalabilidade Planejamento

Estratégia Resiliéncia

Arquitetura de valor Criatividade Mentalidade Agil
Ativos fisicos Desmaterializacao Pessoas

Capacidades dindmicas Estrutura organizacional
Concepcéo da oferta Gestéo de projetos

Processo transitério
Protecéo contra replicacédo

Tecnoldgicos

Arquitetura de software Gestdo Tecnoldgica

Digitalizacédo Orientacéo a dados

Internos Colaboracao Gestdo da@onhecimento  Reputacao e histérico
Competéncia e prontidd Ildentidade Organizaciona Suporte
Confianca Maturidade Inovacéo tecnoldgica
Inovgggo de bens Inovacéo em servicos

Inovacgéo tanglve~|s
Inovagé@o daModelo de
negécio
Aplicativos moéveis Gamificagdo Plataforma digital

Tecnologias da Informacéo e
Comunicagéo (TIC)
Sistema

Socioculturais

Cultura pro servitizagdo Valoressociais

Legislagédo

) Cocriacéo Marketing Percepgéo do cliente
Relamor(l;lail;nn(igto como Confianga Mercado Valor do relacionamento
Interagdo com o cliente Orientacdo para o cliente

Estrutura de Custos Recursos Financeiros Industria
Econdmicos Gestadrinanceira Comércio Internacional
Margem de lucro Crescimento econémico
L ] Acordos entre paises Formalizacao Normas e condutas
egais

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

A variedadede fatores que impulsionam ou facilitam o processo de servitizagéo

demonstra quesse @&im processo com muitas oportunidades para que a industria atinja bons

resultados. Apesar disso, os resultaioam Uteispara os objetivodo estudppois, a partir

deles, pédese entender melhor quais fatores podem ser explorados.

A categorizacdo dos resultados fssencialpara estabelecer pardmetros para a

construcdo de urModelo Tedrico Analitico, que permitisse visualizar que fatores sdo mais
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impactantes para sucesso durante o processo de servitizagdo. Dentre 0s giegasanse
os fatores estratégicos, pomncentrangrande parte dos fatores condutores.

Notase que a capacidade de inovaca@aeéocao de principios sustentaveis devem ser
entendidas comaaceitoschave e inseridas no planejamento de novos modelos de negdécio ou
durante a inovacdo de modelos de negocios em oper&#s grupos,como 0S
socioculturais, econdémicos e legais foram mencionados meno expressividade pelos
autores dos estudasalisados.

ApoOs a verificagdo dos grupos, foi realizada uma analise individualizada, buscando
verificar a frequéncia de citacdes e o periodo, ou seja, os anos inicial e final em que cada tema
foi citado nos artigos analisados. A partir dos resultadaswse que a digitalizacdo, as
pessoas, a colaboracao, o ecossistema e a cultesampitizacdo foram os fatores mais citados
nos estudos analisados. Considerando que fatores como a colaboracédo, as pessoas e a cultur
sao relacionadas aos recursos hursaoe resultados demonstram o desafio proporcionado a
organizacao para garantir o0 sucesso da servitizacdo e a importancia da gestdo adequada dc
capital humano.

Em relacdo a tecnologia, a digitalizacdo tem papel facilitador.entantp as
tecnologias im@ntadas precisam ser apropriadasncorporadas por uma equipe com
qualificacdo em competéncialigitais Hunhevicz, Motie e Hall (2022) reforcam que a
digitalizacdo tem destaque positivo na servitizagdo entantp além de uma transicao
estratégica, é uantransicado ideoldgica, necessitando de grandes esforgos para cultivar uma
cultura corporativa adequada.

A seguir apresentaise 0s dados coletados referentes as barreiras para a servitizacao.

4.2 BARREIRAS PARA A SERVITIZAQAO

Anteriormente,Peillon e Drubuc (2019)identificaramquatro tipos de barreiras a
servitizagdo: técnicas/tecnoldgicas, organizacionais, relacionadas aos recursos humanos e
relacionadas ao clientéleste estudo, as barreiras também fodimididas emseisgrupos:
organizacionaistecnoldgi@s, socioculturais, econonag relacionamento com o cliente e
legais

O Quadro 20 descreve como fam realizads as definigdese categorizacaaas

barreiras
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Quadro20 - Definicbes das Barreiras para a Servitizacao
Barreiras Descricdo |

Elementos externos a empresa que influenciam negativaraeseevitizacao Foram

Organizacionais | considerads todas as citacfes dos gestores sobre aspectos que néo estiitrstd
externos organizacional, como governo, parceiros, ambiente, concorréncia, economig

(macroeconomia), pandemia de Cot@, entre outras

Elementos internos da empresa que influenciam negativaraesgevitizacdoNessa

Organizacionais | categria foram enquadrados aspectos que podem ser controlados pela ecopnesa
internos cultura, pessoas, processos como prazos de entrega e sepodmcteristicas d

organizacdpcomo a experiéncia organizacional

Aspectos tecnoldgicos (tecnologas, metodologias, gestaoxue influenciam)

negativamenta servitizacao.

Caracteristicas sociais e culturais da sociedade e do cliente/consumidor que infly

negatvamentea servitizacao

Aspectos econdmicos (microeconomia) e financeiros que influenciam negativan

servitizacdo

Tecnolégias.

Socioculturais

Econbmias.

Relacionamento | AcBes que estdo relacionadas as relagées com o cliente que influenciam negatiwe
com o cliente servitizagado

Legais Aspectos legais quafluenciam negativamenteservitizacéo
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Osresultados ampliam a visdo sobre os elementos que influenciam negativamente o
processo de servitizacdo da indust@¥nservase que as barreiras estratégicas asanais
frequentesmas também € importantestacar as barreiras econdmicas e mercadolddgixas
relacionamento com o cliengesempenha urpapelimportante assim como as questdes
financeiras da organizacao.

O Apéndice B apresenta as classificacdes das barreiras para a servitizacdo com as
devidas referéncia® partir doQuadro21, apresenta dsarreiragara a Servitizacao de modo
resumido.Destacase a presenca denais classificacfes dearreirasinterna, assim como
aconteceu com ofatorescondutoresPor outro ladoos fatores tecnolégicos ndém um
impacb tdo negativ no pro@sso de servitizagcao.

Em seguida, cadaarreira identificadéoi analisad individualmentgoaraidentificar a
frequéncia de citacdes e o periodordieréncia Verificou-se que, assim como datores
condutores, a cultura organizaciomapresentaima bareira no processo de servitizagdo na
industria.Além dissoa aceitacdo do clientambém se destacvidenciand@ importancia da

cocriacao a transi¢cagoara um sistema avancado de servicos.
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Quadro211 Barreiras para a Servitizacao
Grupo Fatores

Estratégia Tensdes interorganizaciona Informacdes
Sincronia entre negécios Modelo de negdcio Visado
Organizacionais Externos Ecossistema Experiéncia organizacional Cadeia de suprimentos
Canibalismo Concorréncia Ambiente
Ambiguidade Fornecedores Incerteza
Inten¢do Tensdes intraorganizaciona Pessoas
Indecisio Desenho do Service Conhecinjento e
apropriado Informagédo
Prontidao Transformagdo Atividades e produtos

Organizacionais Internos

Inadaptabilidade
Complexidade

organizacional
Arquitetura de valor
Comunicacéao

Estrutura organizacional
Inovacéo

Inconsisténcia e

- Recursos
Descontinuidade

Confianca

Tecnoldgias Digitalizagéo Gestdo tecnoldgica Técnicas/Tecnologias
Socioculturais Cultura Sociedade
Relacionamento com o  Aceitacdo do cliente Atendimento Desconfianca
cliente Acesso ao cliente Canais de comunicacao Excluséo do cliente
Controle Financas Retorno
Econdmicas Custos Restricdes Sustentabilidade
Economia local
Legais Contratos Legislacédo

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Os resultados também demonstraram a importancia do ecossistema. Ao somar as
citagdes relacionadaseasefator, incluindoambiente e a cadeia de suprimentdservan-se
estudos apontando para a necessidade do alinhamento com os parceiros e todos os atores
envolvidos desde o inicio da cadeia de valor. Outros fdtegsentemente mencionadosam
atividades e servicos, questbes econbmicas como financas e custos, além da estrutura
organizacional.

A ardlise das barreiras amplia a visdle queo sucesso naddepende apenas da
organizacao e da tecnologia. O ecossistema e o cliente/udeseimpenham upapelcrucial
pois todo o esforgo institucional precisa ser compartilhadeplvendotanto o consumidor
guanto os demais atores processo de planejamenterd@regade valor.A subsecao seguinte

descreven contexto favoravel para a servitizacao

4.3 CONTEXTO FAVORAVEL PARA A SERVITIZACAO

Diante dogesultadoslescritos nas secdes 4.1 e 4.2, paeldesenvolver os contextos
favoravel e desfavoravel a serzécdo, conforme ilustrado ridgura 31. Observase que a

i nd¥%stria ter8 mais facil i dadeumpcantegocoins er v i
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qualificacdoadequadalas pessoascultura organizacionak maturidade para a servitizacao,
além derecursos fianceiros e digitais compativeis com esse processo transitorio. Ao mesmo
tempo, € essenciadesenvolver uma estratégia com perspectiva de negiacientar a
inovacaq estabelecer conexfesm o mercado eontar com apoipolitico, social e estrutural

na regido de atuagao.

Figura31li Contextos Favoravel e Desfavoravel a Servitizacao

Desqualificac&o _ Pessoas
Manufatura _ Cultura

Imaturidade para a _ Capacidade
Servitizag&o Organizacional

Auséncia de gestédo — P
financeira e de riscos Economicos

Iniciante _ Digitalizagao
Desfavoravel _ Ecossistema

Estratégia inadequada _ Estratégia

Iniciante _ Inovacéo

Foco operacional _ Gestao da qualidade

Qualificacdo

Pro-Servitizagéo

Maturidade para a
Servitizagédo

Capacidade financeira e
gestdo de riscos

Maturidade

Favoravel

Alinhamento Estratégico

Maturidade

Contexto desfavoravel para a Servitizacao
Contexto Favoravel para a Servitizacéo

Relacionamento com o
mercado

11ttt

. . Valores sociais
Auséncia de infraestrutura i . .
_ Sociedade ‘ infraestrutura e apoio

e apoio politico -
polop politico

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

A maioria das barreiras para a servitizacdo esta relacionada a falta de maturidade
organizacionalE necessario tezapacidade interna ow ecossistema paraalizara transi¢&o
para ummodelo de negdcialinhado a oferta de servigos. A indUstria press@reparar para
atingir um estagio de maturidade para a servitizagdo, com uma equipe qualificada, cultura
favoravel, perspectiva colaborativa e visédo sistémitgan disso, &rucialque a organizacao
esteja pronta para inovar, incluindo seu modelo déaiege tenha capacidade financeira e,
principalmente, competéncia digital ou seja, habilidade parselecionar implementare
gerenciar tecnologias digitais apropriadas.

Dado quesozinha a industria ndo conseguatéancarseus melhores resultados, o0s

fatores relaciondos accliente,a sociedade aoecossistema devem ggriadospela cocriacao



de valor, transparéncia de informac¢éesonformidade legatespeitando os aspectos culturais
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e sociais envolvido®© Quadro 22 apresentanaproposta para servitizacao.

Quadro22i Processo de Transicao para o Sucesso da Servitizacao
Objetivos \ Resultados pretendidos Acoes |

Estratégicos
Definir claramente
a estratégia de

- Estratégia de negdcios, alinhame
estratégico e diferenciacéo;

- Desenvolvimento e institucionalizaci
de principios sustentaveis;

- Relacionamento interorganizacional
- Compartilhamento em rede e definig

- Estabeleitnento de
corportativa;

- Criac8o de ecossistema de negdcio;

- Definicdo dos integrantes do ecossistel
bem como as diretrizes e cédigos de cond
- Inovacédo do modelo de negdcio alinhado

ecossistema;

governang

coletivas favoraveis
a servitizagéo.

negocios e resultados;

- Qualificaco de pessoal pa
operacfes de servicos avancgadod
gualificagéo digital.

Negoclos. de papéis; - Desenvolvimento de planosstratégicos
- Sinergia, integracdo e cocriagdo | institucionais e interorganizacionais;
valor no ecossistema. - Criacdo de programa de intercambio
informacdes e aprendizado.
- Campanha internagpa a institucionalizaca
- Colaboratividade em rede, integragy de valores e crencas: servitizag;
comunicacd efetiva em tempo req digitalizacdo, sustentabilidade, inovac:
Comportamentais | objetivos e interesses coletivos, clief colaboracéo, cocriacdo, transparéncia,;
Garantir atitudes | como principal parceiro; - Mudanca de mentalidade de fabricacéo [
individuais e - Cultura voltada ao ecossisten] uma visdo de negocios;

- Desenvolvimento de programa ¢
treinamentee capacitacdo da equipe;

- Atualizagdo do plano de cargos e salario
- Atualizacdo do plano de recrutamentc
selecdo de pessoas.

Capacidade
organizacional
Assegurar com

exceléncia os

recursos e

processos
necessarios para ¢

servitizagao.

- Gestdo de custos ajustada aq
objetivos estratégicos;

- Gestao de riscos e transparéncia;

- Ecossistema de inovacgéo, prontid
aptidao para inovar;

- Preparacdo para a servitizag
consciéncia digital e capacidade p
inovacgao de servicos.

- Gerenciamento de clos e riscos ajustad
aos objetivos estratégicos;

- Abordagem transparente  adotan
metodologias que privilegiem
conformidade com leis, normas e regras;
- Atualizag@o estrutural, tecnoldgic
operacional compativel com as inovagdes
modelo de negdcio;

- Formacgdo de equipes multidisciplinar
preparadas para liderar o processo transitc

Mercadolégicos
Desenvolver amplg
relacionamento
com perspectiva a
longo prazo.

- Processo de cocriagdo
relacionamento de longo prazo com
cliente;

- Novosvalores sociais, engajamentd
relagéo participativa com a sociedadé
- Legislagdo adequada, incentivos
oportunidades.

- Inclusdo do cliente no processo
desenvolvimento de produtos e servigos;
- Didlogo com o mercado e a sociedade;

- Adocéao de politias sociais coerentes cc
0s anseios da sociedade, respeitandc
diferencas regionais.

Tecnoldgicos
Possibilitar a
efetividade do

processo de

Adocdo adequada da digitalizacéo
processos visando criar, entregar
capturar valor erofertas de servico.

- ldentificagdo das metodologias
tecnologias digitais adequadasraodelo de
negociq

- Otimizacgé&o do potencial da digitalizacéo
cadeia de valor;

digitalizacéo ~ ] . .-

9 & - Adocgdo combinada de tecnologias digita
Qualidade ~ .- . - Analise do atendimento dagcessidades

. Gestdo estratégica da qualida ;
Aproximar a ; o valor a ser entregue ao consumidor.
D relacionamento com o0 mercado ; .
industria e o ; ~ . - Desenvolvimento de indicadores |
aproximagdo com o consumidor. .
mercado gualidade e desempenho

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)
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O Quadro22 apresenta um conjunto de a¢des visando melhorar o processo de transicao
gue deve ocorrer na industria para que se obtenham bons resultadosadtaastermacéo de
sua estrutura de valdisso implica ngrar ofoco da producéo e venda de bens tangiveis para
uma estrutura alinhada a oferta de servi¢cos avancados e inteligentes.

Percebese que cadabjetivo deve ser analisacdcomo parte de um grande projeto e
naoisoladamenteuma vez que cada passo de melhoria a ser implementado esimanado
impacta direta ou indiretamente as demais. Assim, 0 processo de traasgd@cervitizacao

requerum entendimento holisticevitando inconsisténcias e problemas futuros.

RELACAO DO TOPICO COM OS OBJETIVOS ESPECIFICOS:
Ao final deste topico conseguse atingir o primeiro objetivaespecifico:
identificar os fatorexhave para o sucesso em operacdes de servitizacao.

A secdoseguinteapresenta os resultados do mapeamento sistematicceddulia

sobreas tecnologias digitais habilitadoras da servitizagéo.

4.4 TECNOLOGIASDIGITAIS HABILITADORAS DA SERVITIZACAO

Estudostém explorado aelacéo entre a digitalizacdo e servitizagdestacandbig
data, IoT e computagcdo em nuvem como te@iamais promissoraggarafacilitar a transicao
para ummodelobaseado em servicodo entantp este estudéocou em identificaro maior
namero possivel de op¢cBesTecnologiadigitais (TDs).

O Quadro23 apresenta as Tdque fizeram parte do estudo e 0s seus concé€X®s.
resultados obtidosa andlisedos artigos selecionados possibilitaram a identificacdo de um

conjunto ddecnologias digitais



115

Quadro23i Conceitos de Tecnologias Digitais

ML

A capacidade de aprendizado de sistemas com dados de treinamento especificos visando al
processos de construcéo de modelos analiticos e possibilitar a resolugdo de tarefas agan@sdh

et al., 2021).

BDA

Tratase do ativo de informacdo com caracteristicas de alto volume, velocidade e varie
verificacdo que exigem tecnologias e métodos analiticos inerentes a sua transformacéo |
(Beulke, 2011; De Mauret al, 2016).

BTC

Consiste em uma cadeia de blocos consecutivos de transacfes, nas quais 0s sistemas clien
tradicionais seguem a arquitetura cliente/seryidontrolados por administrador@somalavalli et
al., 202Q.

CISSP

A organizacéo e colecao de recursos, processos e estruturas usadas para proteger o ciberes
sistemas habilitados para o ciberespaco de ocorréncias inde¢€jeigsnet al, 2014).

CcC

Modelo que permite o acesso conveniente, sob demanda e &gil a rede a um conjunto compar
recursos de computacdo configuraélell e Grance, 2011).

Al

Tratase da combinacdo de ciéncia e engenharia para produzir dispositivos inteligentes vis
bemestar das pessoéilupalie Amit, 2017).

loT

Referese a uma rede aberta e abrangente de objetos inteligentes capazes deoggrEnt,
compartilharinformacdes, dados e recursos, reagindo e agindo diante de situagfes e alterd
ambientg(Madakamet al, 2015).

AM

Metodologia de fabricagdo Unica que permite a preparacao flexivel de geometrias 3D com|
precisagGibson et al., 2021).

S/IDT

Simulacdo é uma representacdo que incorpora o tempo e as mudanc¢as que ocorrem ao I
(Carson, 2005)0s gémeos digitais seferem a uma representacgao digital abrangente de um pr
individual que desempenhara um papel integral em seu ciclo déotédtaente digitalizad¢Haage
Anderl, 2018.

CPS

Sistemas projetados e construidos que dependem da integracdo perfeita entre a comput
componentes fisicdiNSF, 2023).

Wi-Fi

Tecnologia de rede sem fipe permite que computadores, dispositivos méveis e outros equipar
se conectem a Intern@tisco, 2023).

algumas TDs¢onforme o @adro24, comoé o casale big datae analise avancada de dados

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Para facilitar a identificacdo e classificagcdo dos resultados, -ept@or agrupar

além desimulacdo, realidade aumentada e gésrdigitais.

sido foco do mapeamento sistematico da literatimiamencionada em estudos como uma

Umaobservacaaoelevanteé a inclusao da tecnologia Wi, que,emborandotenha

tecnologia quéacilita e interage com outras tecnologias em beneficiordéigacao. Popbutro

lado, 0s rob6s nao foram mencionados nos estudos analisados.

O Apéndice B apresenta as referéncias que foram utilizadatugdamentam o

guadro 24, a seguir.


https://www.cisco.com/c/pt_br/solutions/small-business/resource-center/networking/wireless-network.html
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Quadro24i Agrupamento de TDs que Facilitam a Servitizacao

ML - Capacidade de aprendizado automatizado e resolug| - OtimizacdodinAmicada escolha do melhor servig

problemasAprendizado a partir dos dados do cliente;| sem o conhecimento completo do ambiente;
. . .| - Permie a comunicagdo ilimitada de recurs
- Aproveitamento de dados gerados no ecossistema; | . . S .
~ ~ : | inteligentes com menor participagdo de supervis|
- Geracdo, exploracéo, uso e compartilhamento de da N ; ~ )
. . - Transferéncia de informacéo em tempo real;
- Monitoramento de dados em massa; . o
L0 . . - Melhora o planejamento controle e previsdo
- Analise automatizada; )
. NS demanda;
- Analise dedados longitudinais; ~ . .
. . - Melhora a gestéo da qualidade;
- Coleta e gerenciamento de dados de forma simpl < .
escalavel - Melhora a gestao Qe custos; . . .
BDA R . . - Descoberta de insights a partir de evidéncias;
- Compreenséo do comportamento do cliente; . =
. - ) - Melhora o design de produtos e servigos;
- Facilita a criag8o de servigos com alto valor agregad - P ~ o
- ~ . - Otimiza a logistica do ch&o de fabrica;
- Facilita a compreensdo do cliente sobre o ser ; .
inteligente: - Controh e reduzir o consumo de energia;
o L - Forneceservigo de manutencgéo preditiva e servif
- Inova e implementar novos modelos de negdcios; | . . . ¢ o aop
. inteligentes de previsao de pecas sobressalente
- Protege os dados; I L ~
- Prolonga a vida util dos bens tangiveis; - Otimiza as Qemspes de recuperagao e reduz
’ impactos ambientais;
- Inova e implementar novos modelosra®gcios; - Facilita a comunicacéo entre fabricante e usuar,
- Facilitaca arede e fornecimento de solugbes confidv( - Melhora a integracdo de abordage
seguras e eficientes de forma distribuida, descentrali descentralizadas com sistemas tradicionais;
e criptografada; - Forneceestrutura para coordenacao, colaboraci
- Garane contratos inteligentes de pagamentos; conformidade;

BTC - Melhora a transparéncia e execucdo confiavel| - Melhora a transparéncia da cadeia de suprimer
avaliacdo autmatica de desempenho e recompensag - Permie um registro imutavel e transparente
meio de contratos inteligentes; transacdes, aumentando a confianga entre o0s pe
- Ajusta a estratégia para atender aos requisitos do cli - Permie o armazenamento e validacéo, acessc
- Ajuda a transmitir os processos de tomada de decis{ dados em rede comum e compartilhada;

- Melhora a eficiéncia operacionas, reduzir tempo €
custos;

CISSP | Melhora a seguranca dos dados;

- Inovar e implementar novasodelos de negdécios;

CcC - Monitoramento remoto de condicdes, atualizacd| - Analise dos dados gerados no mundo fisico;
parametrizaco;

AM Facilita praticas de reparos;

CPS - Permie a transferéncia deados gerados no mung
fisico para o mundoibernético;

- Inova e implementar novos modelos de negécios; | - Forneceinsumos e personalizar o atendimento
- Promove servigos orientados a dados; cliente e as acdes de marketing;

Al - Facilita a criacdo, entrega e captura de valor; - Amplia a oportunidade de oferta de produ
- Se incorporada aos ecossistemas, tem potencial| digitais;
mudar a esséncia das percepcdes sobre a agealid
- Inova e implementar novos modelos de negdcios; | - Melhora a gestédo de custos de transagao;

- Conecta, monitora e coleta dados dos liangiveis a - Melhora o relacionamento entre fornecedol

fim de desenvolver insights; cliente;

- Capacidade de monitoreento @ uso e o desempenl| - Auxilia clientes no autoatendimento;

dos dispositivos; - Melhora pocessos de negdécios com clientes

- Compreende, avalestima o status e detecta problen compartilha informagdes com eles;

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

- Dados gerados no mundo fisico podem ser transfe| - Avaliar riscos de bens tangiveis e servigos;
10T parao mundo cibernético; - Melhora  servicos  basicos: inspecé

- Prolonga a vida (til dos bens tangiveis; documentacao, diagnostico, manutencéevesdes;

- Permita comunicacéo ilimitada de recursos inteliger] - Melhora o acesso e a analise de dados ger

com menor participagdo de supervisao; pelos clientes;

- Transferéncia de informacdo em tempo real; - Estende a cadeia de suprimentos;

- Personaliza a oferta de servicos; - Compreende o comportamento e percepc¢ad

- Coleta dads dos usuarios; cliente durante o uso de bens tangiveis;

- Melhora o planejamento controle e a previsdo| - Cria oportunidades para recomendacdes

demandamelhorara gestédo da qualidade; clientes;

(Coninua)
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(Corcluséag

D Aplicabilidade
- Inova e implementa novos modelos de negdcios; - Melhora o gerenciamento do ciclo de vida d
- Apoia a tomada de deciséo; sistemas de bens tangiveis e servicos;
- Ajuda na cocriacéo de valor; - Transforma um bem tangivel em um conjunto
- Avalia indicadores de desempenho; funcionalidades oferecidas aos usuarios;
- Assisténcia remota; - Permie a integracdo e consideragao

RA/ - Melhora o planejamenta@ontrole e a previsdo d perspectivas holisticas;

DT demanda; - Auxilia na transformagéidigital;
- Melhora a gestéo da qualidade; - Estima o impacto de uma decisdo ou ceni
- Melhora a gestéo de custos; especifico em um processo;
- Possibilita a virtualizacéo e antecipagéo da qualidad, - Melhora o tempo da resolu¢do de problemas;
Servico; - Simula tempo, espaco e o objeto fisico;
- Avalia os principaizondutoresledesempenho; - Atende a todo o ciclo de vida do bem tangivel.
- Avalia cenarios alternativos;

WI-FI | - Facilita acomunicacdo entre pessoas, maquinas e sistemas.

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Osresultadosapontam para o grande potencial @i&s paramelhorar as chances de
sucesso da servitizagdo. Como esperado, big data, IoT e computacdo em nuvem foram
identificadas como tecnologias importanteslament@plicAveispara a servitizacaélém
dessas outras TDS receberam uma quantidade citacdes,especialmenteblockchain,
inteligéncia artificial, aprendizado de maquina, simulacao, realidade aumentada e gémeos
digitais.

As TDsforam agrupadas em categortasn base ersua aplicabilidade e similaridade.

Com a criacdo @sss categoriadpi possivel @aliar melhor as principaisontribuicdes que a
digitalizacdo pode oferecer, considerando as especificidades de cada tecnologia/metodologia.
A Figura 32 apresenta a sintese dos resultadogle asTDs foram resumics em quatro
categorias de usmu aplicgd que podem favorecer a servitizacao.

A andliserevelouque a digitalizacaé competentpara 1) tomada de decisdo baseada
em informacao e aprendizado; 2) seguranca e transparéncia de informacéo; 3) gestdo avancade
de parametros operacionais em toda a rede e 4) virtualizagdo e simulacdo da realidade
incorporada ao servico.



Figura32i Categorizagédo do Potencial Contributivo da Digitalizacdo para a Servitizacao
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| Tecnologia/Metodologia |

Aplicabilidade |

Categorias |

| Dimenso |

Aprendizado de maquina

.| Aprendizado e resolugéo d

tarefas automatizadas

Big data e andlise avancada

Gerenciamento avangado

Tomada de decisao

> —>|baseada em informaca
dados dados I. ¢
e aprendizado
Inteligéncia Artificial Uso dos dados apartirdg |

aprendizado de maquina
Blockchain R Seguranca e t.rans.,parenma

contratos inteligentes ' Seguranga e

transparéncia de
. informacgao
Ciberseguranca > Seguranga dos dados |, ¢

Computacéo em nuvem

v

Monitoramento de parametr
do mundo fisico

Internet das coisas

v

Auto-organizacgao,
compartihamento de
informacdes e recursos

Sistemas ciberfisicos

v

Integragdo entre os mundd
fisico e cibernético

Wi

v

Comunicacéo de internet
movel

—>

—>

—>

Gestéo avancada de
parametros
operacionais em toda 3

rede

Manufatura aditiva

Fabricacdo flexivel de
geometrias 3D complexas

Simulacéo, Realidade

aumentada e Gémeos digit

\4

Simulacéo da realidade

—>

Virtualizagdo e
simulagdo da realidade
incorporada ao servico

Fonte: Elaborada pelo autor (20)2

A seguir, para cada categoria de uso ou aplicabilidade, foi feita uma descricdo
detalhada sobre como a digitalg&o pode facilitar o processo de servitizagdo, melhorando a
gestéao, o relacionamento entre os atores envolvidos no ecossistema e a estrutura de valor pare

o cliente.

44.1 Tomada dedecisédo baseada em informagéo

A informacédo é um recurgarimordial para a gestdo empresarial e o gerenciamento

dos dados é um desafio. Ao mesmo tepapkalta de dados leva uma empresa a trabalhar sem
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direcdo ou embasamen&nquantca coleta denuitosdados gera sobrecarga idéormacao,
dificultado a tomadaeldeciséo.

No caso da servitizacdo, os dados devem ser considerados elementos essenciais
(Opresnik; Taisch2019 . Quanto mais um fabr isetemimas 6s e
usuarios e, consequentemente, mais dados podem ser coletados h@ssas,oportunidades
de aumentar a vantagem competitiva explorando bigpatearalisar o comportamento do
consumidor Qpresnik; Taisch, 2015; Tronvadt al, 2020.

Ao planejar ingressar na jornada da servitizacdo digital, a industria precisa estar
preparaa para gerenciar daddsternamentea utilizagdo dé'DS tem impacto positivo na
previsdo de demandano planejamento das operacdemdamentaipara a entrega de valor
para o clienteExternamenteajuda na aproximag¢do com o consumidmis informacds
privilegiadas e atualizadas podemelhorara compreeséo @s necessidades do mercado, além
deaumentar @onhecimentalos usuariosobre os beneficios gerados pelo servigo.

A tomada de decisdo baseada em informacédo é fundamental para a oferta d& servico
digitais, sendoa digitalizacdo o fatechave para que isso ocorra da melhor maneira possivel.

No entantp aseguranca dos dados é ugrande preocupacdanto paraas empresaguanto
para os consumidore8 industria precisaitilizar os dadogle forma responsavel, garantindo

transparéncia protecao d privacidade dos envolvidos.

44.2 Seguranca e transparéncia de informagao

A digitalizacdo também é vista comon elemento fundamental para ampliar a
seguranca e transparéncia dos dados duaaritansacoes internas e externas nas organizacoes.
Durante o processo de servitizacdo, a industria se aproxima do mercado e de seu ecossistema
aumentando e incentivando a troca de informag¢das<@criagcdo de valor. Isso leva a um
relacionamento difer@mdo entre usuario, empresa e parceiros, porém gera incertezas quanto
a protecdo e aaso dos dados. Aervitizacdo se depara com paradoxos entre provedores e
clientes, ou seja, de um lgdm necessidade de acesso, do outro, a necessidade de protecao
(privacidade) Eggertet al, 2022).

Contudo, a digitalizacdo incorporada aos processos de cocriacao deisebrar
solucdes e redes de informacdo quersejaais confiaves, distribuida, descentralizada e
criptografada. Isso faz com que as transacoesgejalizadas mediante contratos inteligentes,

garantindo melhores condi¢cdes de seguranca e transparéncia para todos os envolvidos.
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As empresas devem levar em consideracdo os principios de informacéo correta para
realmentealcancaro aprendizado profundoestabelecerem uma cultura de confiangca com os
negocios parceiroKamp; Ochoa; Dia22017. Uma das tecnologias que pode fazer a diferenca
nos quesitos transparéncia e seguranchléckchain(Szabd; Ternai; FodpR022, pois tem
potencial para garantir um registro digital imutavel e transparente das transagdiesvicz;

Motie; Hall, 2022, além de facilitar a criacdo de redes mais confiaveis, seguras e eficientes
(Buterin, 2014; Yuet al, 2020).

44.3 Gestao avancad de parametros operacionais em toda a rede

Tecnologias como loT, computacdo em nuvem e os sistemasisibes possibilitam
0 gerenciamento dos parametros operacionais da rede em tempo real, desde os fornecedores at
o produto em uso pelssuario. Os bens tangiveismaitotempo sdo equipados com programas
de software dedicados, mas € a loT e a conectividade baseada em nuvem que permitem o
controle remoto eficaz do desempenho do equipamento do cliente, possibilitando novas
propostas de vat e modelos de negdcid’diolaet al.2021).

A implementacéo da loT tem o potencial de aproximar compradores e fornecedores e
aumentar as oportunidades de criacdo de valor e integracdo com o Ryenésftewska; Helo;
Gunasekaran, 2017; Nagk al, 2020; Boehmeret al, 2020. Ao mesmo tempcgla permite
que as empresas reduzam custos, gerem receitas adicionais, melmel@ionamento com
os clientes, otimizem recursos e avaliem os riscos de modo mais Siiggeatvech; Godsell;

Day, 2019).

Os estudos de servitizacdo tendem a ver a loT e os recursos de Tl como elementos
essenciaigara aservitizagdo Kohtaméaki et al, 2020. Apesar disso, a incorporagdo da
digitalizacdo aos processos e, principalmente, aonsmielo de negdcioequer mudancas
organizacionais. Exigerse estreita colaboracdo com diferentes partes interessadas, novas
formas de interacdo com o cliente, ifidbdes e experiéncia em gerenciamento de dados, além
do desenvolvimento de ofertas inovadoras alinhadas as necessidades dog®lipptgsech;

Godsell; Day2019).
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44.4 Virtualizacao e simulacdo da realidade incorporada ao servigo

A experiénciale produtos e servigcosréquentemente impulsionador da competicédo
entre fabricantes e provedores de servigosuéng; Chen2022). Observese uma forte
tendéncia de digitalizacdo e servitizacdo usando gémeos digitais para dpmafcmacao
digital (Woitsch; Sumereder; Falciqrit022.

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

A virtualizacdo e a simulacdo oferecasempresas interessadas a possibilidade de
acompanhar com maior clareza todo o ciclo de vida dos sistemas de bens tarsgivii®e
(Reim; Andersson; Eckerwal023). O gémeo digital (DT) possibilita a transformacéo de um
produto/artefato em um conjunto de funcionalidades oferecidas aos usMim@y4; Crespi,

20217), ampliando as chances de compartilhamento de informacé@ecriacdo de produtos
(Westet al, 2021;Reim; Andersson; Eckerwal023).

Os DTs sao considerados facilitadores para a integracao de dados ao longo do ciclo de
vida do produto e do servig@Vpitsch; Sumereder; Falciqri022), permitindo a resolugéde
problemas com maior precisadd et al, 2021) e a contratacdo baseada desempenhoa
partir da medicao e atualizacdo do desempenhoHeaahgvicz; Motie; Hall 2022.

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

para a cocriacdo de servicos inteligentes entre consumidores e empresas.

4.4.5 Combinacao de tecnologias digitais beneficiando a servitizagao

Os resultados demonstram que a tecnologia por si s6 ndo garantird o sucesso do
processo de servitizacdo. A combinacao de tecnologias digitais alinhadadelo de negocio
e deste, por sua zeao adequado ao mercagossibilita maiores chances para as empresas.

As tecnologias digitais tém potenciais distintddagchouet al, 2018. Frank,
Dalerogare e Ayala (2019) citam que as TD podessolver problemas de comunicagdo ou
fornecer acessacilitado de informacdegda Tao e Qi (2017) explicam quesiaergiaessas
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tecnologiagnoderanpositivamente a relagao entre a servitizagao e o desempenho de empresas

Ao interagirem entre si, podem se tornar fontes importantes de dados, os quais, quando
analisadosgstrategicamente, podem auxiliar na melhoria de produtos e da producéo, acelerando
o redesenho dmodelo de negdci(Bortoluzziet al, 2022.

Além da conciliacdo de tecnologias mais conhecidasntegracdo de outras
tecnologias deve ser incentivada e avaliada, como os gémeos digitais, a inteligéncia artificial
ou ablockchain(Jang; Bae; Kim, 2021; Hunhevicz; Motie; Hal022). A seguir, apresntase
umframeworkfigura 33, que pode auxiliar na visualizacdo dos beneficios proporcionados pela
adocéao da digitalizag&o na servitizagao, bem como incentivar a combinacasteatielogias
digitais.

Figura331 Beneficios da Interacdo entre TDS no Processo de Servitizacao
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Fonte: Elaborado pelo autor (202

Os resultados dMSL foram agrupados em 4 categorias que resumem a influéncia
positiva da digitalizag&o no processo de servitizacdo. Esse agrupamento foi realizado mediante
analise da confluéncia do impacto entre um determinado nimero de tecnologias, favorecendo

a combinacae integracao
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A ideia da apresentacdo em forma de um circulo infinito foi estabelecida
propositalment@araelucidara ideia de que a adocao e interacaoldzS devem ser continuas
e sistematizadas. Além disso, sugeeeque a digitalizacao leve em consi@éo o nivel de
maturidade d servitizagcdo Rolova; Thomas, 2020; Kolagat al, 2021). No entanto,
considerando que para cada conjunto de metodoltrgizganhosespecificosdelineaam-se
quatro estagios de incorporacdo dESS, permitindo a organizago avaliar avancos e
beneficios seu estagio de digitalizacéo.

A medida que o provedor de servicos decide por incorporar a digitalizacdo em seu
modelo de negdcjoa empresa melhora seu nivel de capacidade digitahentando
substancialmente suas chances de sucAssmstrucao nadefiniuuma ordem para a adocao
das tecnologias ou categorias. Entesdajue a3 DS tém caracteristicas especificas, sendo
algumas rais acessiveis em termos de custo e/ou grau de dificuldade de implantacdo, assim,
cabe a empresdeterminarem seu planejamento quétlasé adequada para sewdelo de
negocio

A figura 34 apresenta os quatro estagios qombinanmasTDS, bem como o poteial
estabelecido com a interacao das categorias de beneficios da digitalizagdo. Foram denominados
quatro estagios de digitalizacdo: D1, D2, D3 eNldlestagidd1, a combinacadastecnologias
sugeridas favorece a melhoria da gestigpdrametros operamais da empresa e sua rede de
atuacdo. No estagio D2, a gestdo de parametros € avancada, beneficiando a tomada de decisa
com basem informacdo em tempo reatle forma nais automatizaapor meio daprendizado
de maquina. A gestdo dos dados perméaesdes mais precisasavancads possibilitando
alcancaobjetivos erevisarplanejamentsalongo prazo.

No estagid3, o controle, a previsibilidade e o aprendizado facilitam o planejamento
para melhorar processos e produtos, incluiagamoramentos naxperiéncia do cliente
atravésda cocriacdo de valor, virtualizacdo e simulag8o. estagio D4,a seguranca €
incorporala como um fator de vantagem competitiva para a organizagcdo e o ecossistema,
visando melhar as relagdes com parceiros e 0 mercado o e contratos inteligentes e

transacdes mais seguras, confiaveis e rastreaveis.
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Figura34i Combinacao das Tecnologias Digitais
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Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Para estabelecer um planejamento adequado de adocdo da digitalizacdo, as
organizacfes precisam inovar seus moddsegociosconcentrandee na cocriacdo agil,
nas operacdes de entrega orientadas por dados e na integracdo escalavel do ecBgsisiema (
et al, 2021). Além disso, é crucial queas pessoasiesenvolvamafinidade digital,
complementada por uma mudamgscompeténciapara um conjunto de habilidadestadas

parao cliente Minchet al, 2022.

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

escolhido foi alcangado.

Apesar de estudos da literatimdicaremo sucesoda integraca@ntre digitalizacéo
e servitizacao, mcorporacaae TDsnosprocessos de servitizagdo desafia a cultura estratégica
da manufatura tradicional, impactando os modelos de negdcios e sua estrutura Baiosor (

Gebauer 2020Q. Paraalcancarmelhores desempenhog,necessario mais que uma forte
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intencédoe liderancaadequadatambém séo essenci@gmpeténciapara ogerenciamento de
mudancasalém damaturidadepara aservitizacéo que incluauma estrutura de servitizacéao
compartilhada e inovacao orientada ao mercRatofa; Thomas202(.

A seguir apresentse omodelo tedrico analitico.

4.5 MODELO TEORICO ANALITICO

A partir das andlises realizadas na et8pporte Teoricodesenvolvetseum MTA
gue permitiu a construcao de instrumentos de coleta de dagesquisa de campasubsidiou
aformatacaalo projeto de exceléncia

O foco dessa fase foi transforn@s dadosencontrado®m menos dimensdes para
facilitar a construcdo do MTAmantendoas especificidades de cada grupo de fatores ou
categorias encontrado Cada dimensao influéncide maneira sgular o processo de
servitizacdo, ndo tendo uma receita Unica que possa determinar seu fracasso ou sucesso. NC
entanto, podse afirmar que a organizacao que tenha interesse de ofertar servi¢os tera maiores
chances ao se preparar para o processo de &ansic

ApoOs a definicdo das dimensdes, o MTA foi construido a partir do enquadramento das
dimensdes com a industria automotiva centralizada. O ritmo das mudangagrtamentais
na sociedade, e do mercado consumidgpactas atualizacddegislaivas bem cono o
desenvolvimento econdmico e social. lesmo tempaoas pessoas e a cultura organizacional
sao influenciadagelasmudancas sociais, econdmicas e legais.

Os fatores comportamentaisambém alteram o planejamento estratégico e a
capacidade organizacionaxigindo adaptacfes narcabouco estratégicpara incorporar
novos valores sociais. O ecossistetasempenha upapel fundamental, poestadiretamente
ligado asendénciaslo setoyinfluenciandoa estratégi@ demandandeudancas no portfolio
de negdmws das organizagdes.

A Figura 35 ilustra as categorias encontradas, a partir da leitura dos estudos
selecionadosassimcomo o0 processo de analise que foi realizpdoa compreendéas e

determinar dimensoes
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Figura35i Dimensdes dos FCS Agregadas ao Modelo Teorico Analitico
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Fonte: Elaborada pelo autor (20)2

Os avancos tecnologicos, principalmente a digitalizagfresenta-se como uma
porta de acesso para aproximar a industrimecado consumidoA digitalizagcdotem grande
influéncia no sucesso das operacgfes de servitizagdo, uma vez que promove a capacidade pare

servitizar, melhorando a qualidade e velocidade das informacdes. A gestao da qualidade emerge
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no contexto estratégice diferentemente de outras dimensdes, tem potencial apenas para
impulsionar o processo de servitizacQualidade € um conceito positivo, e a sua avaliacao
deve ser feita de forma integrada pela industria, ecossistema e pelos consumisisims o

MTA, figura36, foi construido da seguinte forma:

Figura36i1 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 condi¢bes paservitizacdo. Sendo assim, o produto gegalo MTA
€ um arcabouco que contempla aspectos comportamentais, estratégicos, de capacidade
organizacional e de relacionamento com o mercado e a soci€dmtiacan-sea digitalizacao
como um fator que amplia as oportunidades, otimiza os fatores condutores e minimiza as

barreiras a servitizacdo e a gestdo da qualidade comeclfateoe para garamtia devida

aproximacao com o mercado consumidoseguir, apreentamse os resultados da Etapa Il
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5 SUPORTE PRATICO

Este capitulo apresenta os resultados da Etapa Suporte .PR#Egta etapafoi
realizada uma pesquisa de campo incluindo entrevistagestruturadas com gestores de
programas dearro por assinatuide montadoras e especialistas do setor de locagao de carros.
Além dissgfoi aplicado um questionario online com usuarioservico de carrpor assinatura
e motoristasido usuarios

A partir do MTA foi estabelecido um roteirde entrevistaconformeja mencionado
na subsecao 3.2.para caracteriza estruturap servigco de carrpor assinaturaA avaliacéo
dos programas dearro por assinaturfoi feita por usuarios e motoristagio usuarios Dos
usuarios buscavaese entender as motivacdes para contratacdo, o perfil de uso e a percepcéo
sobre o servico ofertado pelas montadoras. Com relacao aos mohdistessiariggretendia
se analisao conhecimento sobre os programas de ass@ats intencdes e preferéncias

O conteudo completo das entrevistas e questionarios encesgraasApéndiceD e,
respectivamente Sendo assim, este capitulo esta dividido da seguinte foBriai
Caracterizacdo dModelo de Neg6cip5.21 Avaliacao feitapor usudrios e motoristas nao
usuérios; e 3.1 Estruturacdo do Modelo de Negdcio.

5.1 CARACTERIZACAO DO MODELO DE NEGOCIO

No inicio das entrevistasfoi questionado junto aos participantes nivel de
envolvimento dos participantes convidN escolhido. Assim, immperguntadesobre o cargo,
a participacdo @ servico de carropor assinatura e a experiéncia no setésses
questionamentagjudarama analise de conteldo, uma vez gaanitiramavaliar as respostas
de cada participanteonsiderandoas suas caracteristicas, principalmentecargo e a
experiéncia.

A Tabelal demonstra um resumo da caracterizacao das pessoas que participaram das

entrevistas.
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Tabelal - Caracterizacdo dos Entrevistados
Entrevistado Género

Experiéncia

Duracao

1 | 05/04/23 A Masculino| Consultorcomercial 10 anos 0h58
B Masculino| Gerente geral 25 anos

2 | 06/04/23 C Masculino| Assessor de Imprensa 12 anos OS2

3 | 10/04/23 D Masculino| Consultor de Vendas 5 anos Ohl1

4 | 24/04/23 E Masculino| Co-fundador e exgerente geral 6 anos 05

5 | 25/04/23 F Masculino| Consultor comercial 3 anos 03

6 | 08/05/23 G Masculino| Consultor Pésendas 8 anos 0h31

7 | 10/05/23 H Masculino | Diretor executivo 24 anos 0h:55
8 | I Masculino| Cargo de Superviséo 10 anos

_ 9 | 16/05/23 J Feminino | Assistente Administrativa 1 ano e meio| Oh45
10 K Masculino| Assessor de imprensa 7 anos

11| 17/05/23 L Masculino| Consultor de marketing 18 anos 0h41

12 | 23/05/23 M Masculino| Assessor de imprensa - 0h:28

13 | 26/05/23 N Masculino | Especialista no setor decacdo 11 anos 0h31

14 Sggggg 0] Masculino| Gerente de projetos 16 anos ghhig

15 | 13/06/23 P Masculino| Analista de inteligéncia de dadq 2 anos 0h51

Total de horas de entrevistas 9:51

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Verifica-se queentre o0s entrevistados encontraen gerentes, diretores, além de
pessoas das areas de marketing, comengalidas, pésendae analise de dado®utro
destaque € a experiéncia dos entrevistados, sendo computado para estgpesagio tempo
relacionado ao setor automotivo.

As entrevistas geraramuitosdados, que foram importados, analisadsistetizados.
As questdes seguiram um roteiro de entrevistas e as nomenclaturas relaciesadasra de
valor para o clientseguiran o Modelo de PS$roposto poMoro, CauchickMiguel e De
Souza Mendes (2022peste modo, ® principaisresultadosestédo sintetizados nas subsecdes
seguintes: 9.171 Caracterizacdo dosrogramas desarro por assinaturéb.1.27 Gestdo da
qualidade: Relaonamento com o mercads;1.31 Proposta de valor; 5.1i14Configuracao e
entrega de valor; 5.115 Sustentabilidade5.1.61 Digitalizagao; 5.1.4 Tendéncias; 5.1.8

Oportunidades de melhoria.

5.11 Caracterizacdo dosprogramas decarro por assinatura

Visando conhecer mais sobre 0s programas de carro por assimasamdse verificar
a visdo dos gestores e especialistas sobre o conceito do servigtirico dos programas de
assinatura, a motivacdo dos fabricantes de veiculos para idzaedo, bem como a

operacionalizacdo do modelo de negdcio.
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5.1.1.1Conceito de carro por assinatura

Durante as entrevistasma das questdesbordadas forelacionada ao conceito de
carro por assinatura. Essa questdloba como objetivadentificar avisdo dos gestores sobre o
servico, principalmente as diferengan relacdo autros modelos de negdocios comieasing
e o aluguel.

O termo mais utilizadpelos respondentéseis gestoreg)ara conceituar o servigo foi
fialuguel de longo prapo Paraeles, o servico de assinatura ofertado pelas montadoras e
locadoras independentésemelhant@o servico de terceirizacao de frota, ou seja, locacao de
carros para empresagje jaexistehabastantéempo.

Os entrevistadodestacaram quas principais diferencas entre o carro por assinatura
e outros modelos de negécresidemno prazo de contratac&gpela inclusdo de manutencdes
e seguro, dentro do pacote de sersjigigo que ndo ocorem outros modelos comdenasing
Além disso, no caso do carro por assingtangeiculo é de propriedade da locadouaempresa
do grupo empresaria que € umaaracteristicpeculiar

Também 6i questionada@os entrevistados sobre o uso do tefiloguel de longo
praza em vez @ fiassinatuasio. Neste sentidoseisentrevistadogustificaram que utilizaness
nomenclaturgorquefacilita a comunicacdo e compreengido mercado No entantodois
gestoregntendem que o ternialuguel de longo pravoapesar de facilitar a comercializagédo
podeconfundir clientes e parceiros.

Descobertad: O conceito dearro por assinaturaonformeentendido pelos gestores
especialistas pelas locadoras de veiculosferese acservico de locagdo de um carro por uma
pessoa fisica ou juridiceediantea assinatura de um contrgtara um periodo de longo prazo
Esseconceitoestaalinhad aodescritona literaturaNo ent ant o, a nomencl .
| ongo éperatmerdenas utilizada, pes facilita acomunicagdo com o mercado.

A subsecéao seguinte detalha as motivagbes para a criagdo dos programas de assinatura

pelas montadoras.
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5.1.1.2Motivagao para a criagao de programas cBaro por assinatura

Os entrevistados fam questionados sobre o histérico dos programas de assmatura
asmotivacbes que levaram os fabricantes de veiculos oferegeseservico.Segundo eles
antes de ingressarem no mercado de assinatura de veiculos, cada fabricante desenvolve
projetcs especificg, com bas@o trabalhode suas equipes técniadas areas de marketing e
comercialou contrataramempresas terceirizadas paaaliacdode mercadoOs programas
iniciaram suas atividadgsor meiode projetos pilotossendo que ais delesutilizaram o
benchmarkingcom base noeresultados positivos de programas pertencentes ao mesmo grupo
empresarial ou da concorréncia.

De acordo cornos entrevistados, uma das razges motivolas montadoras para aria
programas dearro por assinatuffai a necaesidade de um modelo de negdcio gsemulasse
a comercializagdo do alto volume de carros prodsziBessa formaviram uma grande
oportunidade no modelde locacdo para pessddsicas e juridicas queja era realizado por
algumas locadoras independentes

Para compreender o historjgmdese perceber pela fala dengestor como o cenério
para as montadoras de veiculos no Biaflilenciouessa tomada de deciséio: . . at ® a c h
da pandemia, o que se tinha como cenério de mercado era qtespestade perfeita para o
lancamento de uma locadora de montad#tarque o estoque de carros nas concessionarias
estava altissimo. Isso para todas as marcasano de maior mercado da ultima década foi
2012, entdo em 2012 teve al7 3nilhdes de veicos emplacados no Brasil, que foi volume
recorde....Imagina a industria toda se preparou para atender 4 a 5 milhées e depois estava
convivendo com volume menor da metade disso. Entdo tinha muita capacidade ociosa na
ind¥%striaodo (Entrevistado E).

Os dados d@ Federacdo Nacional da Distribuicdo de Veiculos Autonstore
(FENABRAVE) demonstram uma queda nos numeros de automéveis comercializados. A
figura37 apresenta dados da comercializacdo de automoveis 8@ 2022 Notase que 2012
foram comercializados made 3,6 milhdes de automdveis, quando o pais ocupava a 42 posicao
mundial no ranking de automéveismerciais levesEm 2022, ocupaa a 62 posicdo com 1,95
milhdes de automoveis comercializados, uma queda de mais de 46% em comparacao ao ano de
2012.
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Figura371 Numero de Automoveis Leves Comercializados de 2012 a 2022
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Fonte: Adaptado dEENABRAVE (2022) eFENABRAVE (2017).

Com esse cenarionuitas montadoras se viram na eminéncia de comercializar seus
estoques com altos i de descontos e/ou solugdes financeiras junto afgrowipalmente
do grupo,para arcar com seus custos de producéo e se sram@mpetitiva. Deste modoa
necessidade de escoar a producdo ociosa obrigou as montadoras renunciarem a melhores
condigges de preco quealavancou o negocio de locacdo de longo prazo realizado pelas
grandes locadoras de veiculos no Brasil.

Neste moment@ria-se uma relacdo de dependéncia onde as montadoras aproveitaram
uma oportunidade para venda de carros em grandes lotes, porém sem margens de lucro
desejada O contexto que vivia as montadoras de veiculos no pais oportunizou para locadoras
de veiculosim 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 locacao por um periodo tinha a possibilidade de ser comercializado com umajeoa mar
de lucro.

Descobertal(: Uma das razfes para a criacdo dos programas de carro por assinatura
pelas montadoras foi a necessidade de comercializacéo dos veiculos ociosos e diminuicdo de
estoque.

Entre osentrevistadosquatro,relataramgue adocadorasndependentesomecaram
a ter um avanco no mercado de locagéao, pela vantagem de comprar grandes volumes a um precc
competitivo e poder vender o veiculo seminamolusive,por um valor acima do preco espe-
rado.Os carros chamados populares nosBencareceram mais de 200% nos ultimoari@s
(CNN Brasil, 2023) chegando a obter até 17% de valorizacdo no ano de 2021, periodo de pan-
demia (CNNBrasil, 2021).
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O crescimento do segmento de locagao e de seus clientes ingenti&o as monta-
doras a bscarensabemais sobre o mercado de locacéo de longo pRezoeberam quieavia
uma oportunidade paraperar o servico existiauma parcela consideravel de consumidores
dispostos a trocar a propriedade de veiculos pelo uso.

Descobertall: Paraaproveitar a evolugdo do mercado de locagdo de veiculos de
longo prazo ofertado por locadorasdependentes, a industria desenvolve seus proprios
modelos de negdocios.

Outros quatrgestoregitaram tendénciague motivaram as montadoras para a criagéo
de nodelos de negdcios baseados em servitizagdo. Entre as priesi@daiseconomia com-
partilhada, automacéao, eletrificacéo, digitalizacdo (conectividade) e a mudanca de comporta-
mento da usuari, principalmente os jovengue preferem o acess@rbpriedae.

A avaliacao dsss tendéncias pelos gestoresfirmaas pesquisas sobre as tendéncias
para o setor automotivo demonsigla que o servigco de carrpor assinatura falesenvolvido
paraacompanhar a evolucédo do mercado.

Descobertal2: A preocupacaddas montadoras em acompardmtendéncias do setor
automotivg como asubstituicdo daropriedade pelo useconomia compartilhada, automacao,
eletrificacaoe digitalizacao (conectividadelmpulsiorou mudancas estratégicas na industria
autanotiva.

A oferta do servico dearro por assinatunaela industriarepresenta uma estratégia
parase aproximar do mercado consumid®or meio das plataformas digitais dos programas,
as montadoragonsegum um contatodireto com o usuério finagnteriormate intermediado
pelosparceir® concessionare

As redes de concessionar@dessempenham upapel fundamental no sucessm wkr-
vico de carr@or assinatura e na fidelizacadossd@onsumidoesa marca.Trésgestores ressalta-
ram anecessidade de aproveitar a capacidade desses parceiapenagyara garantir a qua-
lidade do bem tangivel (carros) por meio das manutenc¢des e garantias, mas também como prin-
cipas pontcs de venda de todos os produtos da marca.

Além disso, m dos entreistados enfatizou que a aproximacédo com o mercado, as
mudancas no setor, a digitalizagms negocios e 0 novo comportamento do consumidor po-
dem incentivar atualizacdes na lelgigdo que raga os processos de comercializagkoi ci-
tada a_ei 6.729/79, Herada pela Lei 8.132/98omo uma legislacdo que precisa ser atualizada
A revisédo da lei € entendida como necessaria, possibilitando maior flexibilizacdo da atuacao

das montadoras no mercaddighimurg 2022).
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Descobertal3: O servi¢o de carro por asatmra serviu como uma oportunidade para
as montadoras de veiculos se aproximarem do mercado (consumidor e parceiros).

A subsecao seguinte detalha a operacionalizacdo do modelo de negdcio.

5.1.1.30peracionalizacdo do modelo de negdcio

Em relacdo modale operacao a servico de carr@or assinatura ofertado pelas
montadoras, aos entrevistados foram feitas perguntas referentes a equipe de trabalho, principais
processos que compdem o servi¢o, além da jornada do cliente para a contratagdo do servico.
Consicerando que muitas informacgdes sobrgervico de carrpor assinatura ja se encontram
disponiveis nas plataformas digitais, durante as entrevistamtse nofluxo operacional,
seguros e outras informacdgse ndo estao disponibilizadas nos sites dagraneas.

- Equipes e Operacionalizacdo do servigm relacdo as equipes de trabalfm,
possivel identificar o pétdas equipes que atuano Bervico de carrpor assinatura oferecido
pelas montadoras de veiculos no p&egunddodosos gestores entristadosasequipessao
enxutas geralmente compostas p20 a 40 pessoaslistribuidas endepartamentogsomo
gestao financeiro, marketing, vendas e logistica. Cada progrpossui caracteristicas
especificae contacom o suporte deempresas terceirizad para a execucao de processos,
principalmentena area déogistica.

Descobertal4d: Os programas dearro por assinaturgertencentes as montadoras de
veiculos no Brasjl sdo composs por equipes enxutas de até 40 pessoas, incluindo
departamentos de gestéo, financeiro, marketing, vendas e logistica.

Em relacdo aos processos internos, 0s programas, salvo suas especificidades,
apresentam semelhancas em suas operacoaformeos gestoresforam criadas empresas,
principalmente ligadaas instituicdes financeiras do grupo organizacional. Assim, o programa
de assinatura funciona como uma locadora de veiculos da fabricante, amseja,r a - o 0 , u
empresa a parte, co@adastro Nacional de Pessoa JuridiidR) e diretrizes préprias. Epp
sua vezatua 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 diferengas entre o modelo de negdcio tradicional, adabageiculos
via locadoras independentes e a locacdo de veiculos via programas de assinaturay-percebe
diferencas em cada um desses modelos de negdcios. No fluxo tradicional, as frotas de veiculos

sao adquiridas pelas redes de concessionarias dirgeadss montadoras, onde séo vendidos
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com quilometragem zero, e depois, podem ainda retornar para as concessmnanas
garagens particulargsara serem revendidos como seminovos

Na comercializacdo realizada a partir das locadoras independentestaasséo
adquiridas pelas locadoras e disponibilizadas para locagéo de curto ou longo prazo para pessoas
fisicas ou juridicas. O veiculo é locado por um periodo curto que varia até 2 anos de uso e
depois € vendido como seminovo pelas proprias locadoras.

No fluxo de comercializagdo por meio dos programasatie por assinatueajornada
do cliente pessoa € digital, tanto para pessoa fisica quanto juridica. No entanto, os planos de
assinatura empresariais com grandes frotas de veiculos requererousiaizacace 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 concessionarias para a entrega. Apés o fim do contrato,
verifica-se o interesse dasuarioem adquirir o veiculo ou assinar um novo modelo. Em caso
se devolucédo do carro, este fica a disposicdo da locadora da montadqradeaser: (a)
disponibilizadonovamente como seminovo via plataforma digital; (b) adquirido e comprado
pela concessionaria e revendido como seminovo; ou (c) vendido por meio de leildo da
fabricante.

Vale ressaltar que as opc¢des elencadas acima, séo dnlidades oferecidas pelos
programas de assinatura, uma vez que, apenas uma marca disponibiliza a oferta a possibilidade
de assinaturpara veiculos seminovo8lém dissgapenaslois gestores responderam sobre a
venda de veiculos por meio de leildo deas

Para entender melhor essas diferencasFigara 38, apresentgde o fluxo de
comercializacdo de veiculos tradicional, por meislocadoras independentesia assinatura
de contratos de longo prazo.
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Figura38i Comercializacéo de VeiculdsDiferencas entre os Modelos de Negdcios
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Descobertal5: Os programas dearro por assinaturatuam como locadoras de
veiculos das montadoragieralmente incorporadas @m membrofinanceiro do grupo
empresarial. Além dissaproveitase da cadeia de suprimentos e da forca da marca para operar
e ampliar as oportunidades de comercializalgigocarros produzidos pela fabricante.

- Jornada do cliente para a contratacédo dervico decarro por assinatura segundo
0s gestoresa jornada do cliente para contrataservico de carrgor assinatura é digital
Quando oglientesvéao diretamentea concessionarigambém séo direcionados para a plata-
forma digital.A jornada para a contrata¢ao do servagnforme mostra aigura39, inicia-se
com o cliente acessando o site do programa de assinatura, onde tendsapgassgpais infor-
macdes sobre 0 servico.

Ap0ds ddinir o tipo de contratq o cliente escolhe o0 modelo do carro e define adieon
cOesde tempo, quilometragem e especificacdes do seguro. Apds isso, entrega a documentacao
exigida e escolhe a concessionaria para efetuar a retirada do veiculo. Duranteia digén
contratg em caso de necessidade como sinistros, agendamento de manuten¢édo ou duvidas, o
cliente deve acessar sua pagina no programa ou entrar em contato via telefdicatvo de

mensagem

Figura391 Jornada do Clige b servico de carrpor Assinatura
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A interacdo com o cliente ocorre via plataforma digital, preferencialmente, pmrém
dos os gestoredisseram que as redes de concessionarias estao preparadas parasatiender
mandasdos clientesauxiliar principalmente com agendamentos de manutencfes. Porém, as
duavidas e informacgdes contratuais devem ser soluciomi@damentecom & programa de

assinaturaA jornada do clienté®Jé semelhate, porém,dependendo do nimero de veiculos
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pretendidososprogramas disponibilizam um consultor especializado para realizar atendimento
personalizado.

Descobertal6: A jornada do cliente é digital, poréquando se trata de frotas maiores
para empresas, 0s programéesrecem atendimento pessoal personalizado.

De modo geral, os programas de assinagpr@sentano mesmomodus operandli
entretantosegundo os gestores deis programas, flexibilizam a sua oferta, aproveitando da
gama de servicos ofaidos pela marcaComo exemploum programapermiteao usuarioa
contratar o servigeincluir diarias do servico deompartilhamento de carrds marca, por um

curto perioda sem custoextras

5.1.1.4Mercado

Segundo os respondentes, 0 mercadtad® por assinatuara empresas ja era uma
realidade entre as locadoras independentes, a chamada terceirizacao de frotas. As entrevistas
confirmaram queo mercado tem maior conceatdo nas grandes cidades, principalmente
capitais. A regido sudeste a localidade onde o servico apresenta melhores indices de
contratacdo. No entantdpis gestoregustificaram que, algumas cidades das reg@astro
Oeste eNordeste tem demonstradosbieceptividade

Um dos gestoresanalista de dadosencionouque o mercadestdem expansao, e
apesar da concentracdo nas grandes cg@tata ndo tem um mapa de operacdes totalmente
definido. Segundo elegs vezesas empresa optam por posicionae emregides menos
exploradas para escapar da alta concorréncigrdosles centros.

Um dos especialistas do setor explicue além dos progamas de assinatuchos
fabricantese das grandes locadoras de veiculos, outras pequenas empresas estdo atuando corr
o servico de locacao de carros por contratos de longo prazo. Segundo a ABL#), (@Kd28&m
aproximadament26.423empresas com CNPJ de &géoem janeiro de 2024.

Para os gestores entrevistadissprincipais razdes para que a concentrdg&®rvico
nas grandes cidadesdo a maioconcentracdo de rendaxposicaamidiaticado servicoe a
concorréncia, principalmente as locadoras indepeteg além dagoerfil do usuario de veiculos
das grandes cidade3rés respondentesgambém mencionaramue, s grandescentros
urbanos grupos de concessionarias atuam génes marcas contam com equipes dedicadas
exclusivamente para prospectar e vermdgervico de carrpor assinatura. Paessegestores,

a presencdessasequipes é um grande diferencial para o crescimento e consolidacao do servico.
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Descobertal7: O mercado de carrpor assinatura estd concentrado nas grandes
cidades, principalmente capitais, nas regides Sudeste e -Qmdr®. No entanto, pode
apresentar indicadores positivos em outras localidades, dependendo da estratégia de penetracac
de mercado das empresas @ettsou pela presenca de grupos de concessionarias.

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

Descobertal8: As principaisconcorrentes dos programas de assinatura oferecidos
pelas montadoras de veiculos séo as locadoras independentes.

A subsecéo seguinte descreve o pukdib@ b servico de carrpor assinatura.

5.1.1.5PUblico-alvo

Aos entrevistados foram direcionadas questdes relacionadas ao-allmidBuscava
se caracterizar uma persooa sejaa representacao ficticia do usuério ideal ou pretendido,
suas principais caracteristicas, bem como identificar os fatores motivadores para a contratacédo
do servico pelo cliente.

Quando questionados sobre as principais motivacdes dos ugpaaa®ntratacado
servicq trés gestoredestacaram muitos usu&io veem como segundo carrda familia Ao
discutir a definicdo de umapersona os respondentes citaracaracteristicas coma renda,
idade, grau de instrucaprofissdoe atributos pessoaifpicosdos clientes que contratam ou
buscam informac¢des solweservico.

Segundaodosos gestorestanto homens quanto mulheres apresentam interesse no
servigo,porémamaioriaestatistica € liderada pelos homensu€uarie geralmente térentre
25 e 40 anosaocasadog comensino superiocompleto Além dissgtém umaenda entre 10
a 15 mil reais, sendgeralmenteconsiderados mais jome em comparagaooa clienteqjue
optam poffinanciamentdradicional

As principaigprofissdeslo cliente de carro por assinatucaadas pelos respondentes
incluem, gestoresde empresas, servidores publicos, médicos, professores universitarios,
psicologos, advogados, advogados, engenheiros, profissionais liberais e autdraonigsn
foi destacada@ue esseausuarios ténmenos apegaom bens tangiveis e esthabituados a

pagarem pelo uso.
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O perfil do cliente de assinatucaracterizese por ser maisonectad, experimentar
novas tecnologias e com conhecimento sobre gestao financeira e investimentperiitsse
varia conforme a regidalo pais com alguns clietes procurando pelo service outros
descobrindep durante as visitas asncessionarspara adquirir um veiculo.

Descobertal9: O perfil do usuario d servigco de carrpor assinatura tem as seguintes
caracteristicahomens e mulherefaixa etaria entr5 e 40 anos;asados, ensino superior,
rendaacima delO mil reais, abertos a experimentacdo de novidades tecnoldgicas, com
competéncias digitais e de gestao financeira.

A seguir apresenise as respostas sobre a gestao da qualidade do servico.

5.1.2 Gestdo daqualidade: Relacionamento com onercado

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 comum dosgestoes 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 entevistados foram questionados sobre o relacionamento, atendimento e interacdes
entre 0s usuarios e os programas de assinatimgeracao entre o cliente/usuario e o programa
de assinatura (locadora da montadora) para péisszsé digital. Entre essanteracdes, estdo
a busca pelo modelo do veiculo, assinatura do contrato e agendamentos de revisoes,
manutenc¢des ou notificacdes sobre sinistros. Dentre os canais de comunicacgao estado o telefone,
aplicativos de mensagens enails disponibilizados na pagiro usuario, nas plataformas
digitais

As relagBes pessoais ocorrem apenas nas entregas dos carros nas concessionarias ol
quando o client@refere ir a uma loja. Nesse caso,atsndentesao orientados acesar a
plataforma digital e demonstra mesmaexperiéncia que o cliente teria caso tivesse acessado
o site. No casoalservico de carrpor assinatura, destinado a empresas, depende do tamanho
da frotaEm caso de poucas unidagasinteracdes se assemelham as realizadas com as pessoas
fisicas, porémquando sdo grandes frotas, o atendimento é realizado por consultores
especializados, que entendem a necessidade da empresa e fornecem precos e condigde:

diferenciadas.
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Paraum dos gestoreso perfil do usuério de assinatura requer uma jornada digital
engpjadora, uma plataforma funcional e intuitiva e com canais de atendimento diversificados e
com respostas imedas. Outro gestor explicowue para que o relacionamento seja mais
efetivo e duradouro, faze necesséario que as suas necessidades sejam agerulid maior
agilidade e praticidade.

Descoberta20: A interacdo entre o cliente/usuario e o programa de assinatura
(locadora da montadora) para pessoa fisica € digitgestdo da qualidade do servico esta
relacionada a efetividade das interacdes eeld@ionamento com o cliente/usuario.

A seguir, apresertse a proposta de valor para o cliente, oferecida pelos programas de

assinatura.

5.1.3 Proposta devalor

Em relacdo a proposta de valor dos programascateo por assinaturaos
clientes/usudrios, os respondentesncionaramgue 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 pnaporaas USuarios.

O servico tem a prerrogativa de simplificar a rotina das pessoagalavras em
destaqudoram a conveniénciaa flexibilidade ea comodidade conforme a fala de um dos
gestores:

fAs pessoas querem simplificar sua vida e reduzir egemgasta em tarefas admi-
nistrativas que nao trazem satisfacéo. A assinatura permite ter a independéncia, flexibilidade,
conveniéncia e praticidade de um automével sem a complexidade e os custos de proprie-

d a d &nirevistado K).

Entre os gestores, doislée citaram o desafio de proporcionar conveniéncia ao
usuario, pois uma vez comunicada a promessa de que O Servico proporciona menos
preocupacdes, havera cobrancas pelo cliehtegestor que atua como consultor de marketing
disse:ii . . . 0 mai guem freexea d servicé dager com que ele ndo tenha
preocupades porque se ele come-ar a ter, el e |
(Entrevistado L)A partir das respostas dos entrevistadosn auxilio do Maxqdy podese

sintetizar esses resultados na forma de uma nuvem de palavras, céndomadO.
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Figura40i Nuvem de Palavras Proposta de Valor para o Cliente
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Dentro do pacote de beneficios oferecido ao consumidor, a partir do momento da
contratacdo, a modalidade permite usufruir de um carro sem precisar dispender altos valores
iniciais, ou se comprometer com financiamento com altas taxas de juros. Alémeiisse a
previsdo de custos de manutencao edbaaas preocupacdes e responsabilidades burocraticas
da propriedade, como IPVA, licenciamento, seguro e processos de compra e venda.

Vale destacar que a gestado financeira foi um dos pontos mais enfatRadhsete
gestores entrevistados servico de assinatura permite ao usyati&m da previsibilidade de
gastos, liquidez no mercado financeiro, ou seja, a possibilidade de investir o recurso que seria
dispendido na aquisicdo de um bem tangivel que &dalesvalorizar

No caso de planos de assinatura para empresas, existem ainda beneficios fiscais para
aquelas queptam pela terceirizacd@dua frota. Os gestores que atuam com atendimento mais
especializado na gestdo de frotas, citaram que os besekgidos pela IFRS 1&ratase de
uma Norma Internacional de Relatérios Financeiros promulgada pelo Conselho de Normas
Internacionais de Contabilidadeque fornece orientacdo sobre a contabilizacdo de
arrendamentos.

A IFRS 16 introdus um modelo Unico de contabilizacdo de arrendamento para
locatariosque consequentementsdoobrigads a reconhecer um ativo, representando o seu
direito de usar o ativeubjacentee um passivo, representando sua obrigacdo de efetuar
pagamentos futuros derendamento (IFRS 18019. Assim, os arrendamentos de prazo igual

ou inferior a 12 mesesu baixovalor, ndo precisarser informados no balanco patrimonial.
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Os entevistados seis gestores;itaram ainda que seusprogramas de assinatura
proporcionam maior seguranca e respaldo técnico, uma vez que todas as revisdes e manutencgoe:
sdo agendadas nas redes de concessionarias.

Descoberta 21: A proposta devalor dos progagmas de assinatura para 0sS
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 apresentse a configracao e entrega de valor, com énfase para principais
parceiros, atividades, recursos e capacidades.

5.1.4Configuracédo e entrega de valor

O modelo de negdci@pnformeos respondenteapresenta diferenciaie mercado,
principalmente pelo poder das grandes marcas e do grupo emprasayislpertencem as
montadoras. Sendo assibuscouse identificar junto aos gestores dos programas de carro por
assinatura fatores que proporcionassem vantagem competitvassas programas.

Apés as entrevistas, pode verificarasatividades, recursos, capacidades e parceiros
gue fazem com que estes programagaleo por assinatursejam atrativos ao mercado e
cologuen as empresas ofertantes em uma posicao privileglad@uadro 25 sintetiza os

resultados obtidos.

Quadro25 - Principais Parceiros, Atividades, Recursos e Capacidades

Parceiros Atividades Recursos e Capacidade
- Jornada digital
- Concessionérias - Antecipacao de parcelas - Marca
- Montadoras - Aquisicdo de grandes lotes de veiculq - Ecossistema
- Empresas de logisticamnsporte | - Campanha de engajamento | - Pessoas
- Despachantes concessionarias e prospeccao de clien| - Tecnhologia

- Flexibilizacdo do servico
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Dentre os parceiros dos programas de assinatodas os gestores citaram as
concessionarias e a montadora como os principais aliados para a consolidacdo do negocio. Além
disso,um dos entrevistados citaue parceirogla montadoracomo empresas de logistica,

transporte e despachantesnbém saamportantes
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Segundoum s respondentes trabalho inicial envolveu, além da campanha
mercadoldgica, dialogo com as associa¢des das concessionarias das marcas para explicar que «
publico de assinatura é diferente daquelstdawroonde carrosOs gestores citaram wfiitos
entre os programas de assinatura e 0s concessionarios, principalmente no inicio das operacdes
A oferta direta decarro por assinaturpela montadora gerou atrifoema vez que as
concessionarias acreditavam que as montadoras estariam competmetesporetirando os
compradoreslas lojas.

Algumas atividades foram citadas pelgsstoresentrevistados como aquelas que
representam diferenciais para os programas de carro por assiAajoraada digital, ou a
digitalizacdo do processo de contratagéservicofoi uma atividade citadagptrésgestores.

De acordo com eles, a plataforma digital vai de encontro com as necessidadl@gdalvo
e proporciona facilidade para os usuérios, principalmente para aqueles mais fadigacbm
tecnologias digitais e compras pela internet.

A antecipacao das parcelas foi citgaa doisentrevistados como uma atividade im-
portante.Conforme saaonceddos descontos nos valores das mensalidades para o usuario,
diminui o risco de inadimpléncia e gdiguidez para o operador do servi€uutras atividades
citadas foram aampra em grandes lot@araamenizar e prazos de entrega e wabalhos
realizados para engajar 0s parceiros concessionarios.

O intuito é fazer com que as concessionarias enxergusarvico de assinatura como
mais umprodutodentro do portfélio da concessiia. Para tal objetivaym dbs gestoremen-
cionoua realizacao deisitas e desenvolmento deprogramas de incentivos e comissdes para
motivar acdes de prospeccao e atendimespecializadao cliente

Um dos gestores entrevistados explicou que uma das atividades principaipiae seu
grama de assinatuéaaflexibilizacdo do servi¢olssopossibilita ao usuério contratante custo-
mizar seu contrato ou usufruir de outros modetseafjécio do operador de servico. Os exem-
plos citados séo a possibilidade de usar um modelo de carro maior para viagens em um curto
periodo oule poder adquirir o carro ao final do contrato.

Quando foram questionados sobre 0s principais recursos e cales;ids gestores
indicarama marca, 0 ecossistema, as pessoas e a tecn@quider das marcas que estampam
0s programas de assinatura dissemina ao mercado que o modelo de carro por assinatura veio
para ficar. De acordo conm s respondentes, a bandetla montadora apresessta como
um grande trunfoEsse gestaafirmouaindaque & grandes marcas de automoveis fortalecem

0 setore transmiemseguranca para o cliente sobre as responsabilidades contratuais.
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Os programas de assinatura das montadorasétancontam com a for¢ca da cadeia
produtiva existenteym ecossistemancluindo os parceiros ja estabelecidos. Essa forca,
segunddrés s entrevistados, permite compras de grandes volumes de carros com pre¢cos mais
competitivos. Além disso, todos os seps oferecidos sdo realizados dentro das redes de
concessionarias e parceiros, proporcionando melhores descontos e garantia de utilizacdo de
pecas originais e mao de obra especializada.

As pessoas foram citadas como um dos principais recursos dos programas de
assinatura. Apesar de contar com equipes enxesa8s$sdo essenciais para 0 sucesso do
servico, desde a equipe de gestdo, analise de dados, comercial, financeiro, marketing e
atengé nt es nas concessions8rias. O termo ileql
respondentes padescrevens equipes de consultores de vendas disponiveis nas grandes redes
de concessionarias.

Outro fator importante para o desenvolvimento do modelo de me@@untado 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 ac
modelo de negdcio. No entanton dos gestores queabdha com andlise de dadadirmou
gue & empresadispden de sistemas e tecnologias que auxiliam na gestdo do servigo, como
big data, a 10T e a computacdo em nuvEitou ainda que algumas atividades sado realizadas
com o auxilio da inteligéncia artificiglque a partir da técnica de automat@e code.Low
codeouno-codesao métodos para projetar e desenvolver aplicativos com ferramentas intuitivas
que reduzem ou dispensam o trabalho de desenvolvedores tradicionais (SAP, 2023).

Descoberta22: Os elementogue compdm a vantagem competitiva dos programas
de assinatura ofertado pelas montadoras sdo: marca, equipes dedicadas, parceiros, tecnologia ¢
acOes que envolvem flexibilizacadeapidez no atendimento das necessidades do cliente.

Nas subsecdes seguinestédo os facilitadores e as barreiras pasarvigo de carro

para assinatura, na visao dos entrevistados.

5.1.4.1 Facilitadorespara o servi¢o de carr@or assinatura

Os entrevistados foram questionados sobre quais seriam os fatofesilifaen ou
influenciam positivamente o dewvolvimento @ servigo de carrpor assinaturaAs respostas,
dos gestores especialistafram divididos em categoriasemelhantes aquelas ja identificadas
na literatura.A seguir estdo apresentados os rddacilitadoresFigura4l.
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Figura4li Facilitadores d servigo de carrpor Assinatura
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Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

A figura 41que ilustra os fatores facilitadores para o desenvolvimenger/ico de
carropor assinatura foi construido a partir da frequéncia citada pelos entreviblaidese que
as categorias de fatores organizacionais, econdmicos, socioculturais, tecnelégrnentais
foram aquelas que obtiveram maior nimero de meng¢des pelos entrevistados. J& 0S aspectos

inerentes ao relacionamento com o cliente e legais foram citados em menor nimero.
Dois gestores mencionaram sobre o respaldo estratégico e operagiomatddora

para os programas de assinatura. As empresas criadas para operar o servi¢co de assinatura d

marca dispom de todo aparato e capacidade logistica, financeira e comercial das fBarcas.
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relacao aos fatores econémicos, seis gestores destacauato deoportunidade do cliente ou
liquidez e os juros elevados como fatores importantes no favorecimento do servi¢co de assina-
tura.

Os juros elevados para o financiamento de carros foram citados como fatores que in-
fluenciam positivamente o crescimentodkmanda do servico de assinat@atros pontos
destacados pelos respondentes, foram a renda do cliente e os beneficios fiscais obtidos por em-
presasO servicoé mais interessante ou percebido positivamente por pessoas com renda supe-
rior, segundo trés emvistados. Na questao das empresas, dependendordgigeiributério,
apreferéncia pela locacao de veiculos de longo prazo as beneficia com incentivos fiscais, como
deducéo de impostos.

Sobre o0s aspectos culturais, a mudanca cultural do cliente foi destacada por nove
entrevistados como um dos motores para o desenvolvimento do modelo de negécio. Os usuarios
de veiculos, principalmente as novas geracodes, estdo mais abertas para novasiaesperi
tecnologiasalém de nédo teremanto apego emocional com o automoével. Essa mudanca de
perspectiva dos clientes faz com que novos modelos de servicos, que envolvem o0 acesso,
economia compartilhada e conveniénsedesenvolvam. Outros trés gesterfatizarangue
0S jovens carregam novos valores e estdo em busca deMiviosis atrativo dinamicos
gue atendarmassuas expectativas.

Um dos entrevistados também que esta mudanca cultural ndo € vista como uma parti-
cularidadeapenasio setor autometo, uma vez que outros segmentos ja sofreram alteracfes
em suas ofertad\ tecnologia, assim como verificado na literajita amplamente citadaA
digitalizacdo foi mencionada sesspecificaras nomenclaturas das principais tecnologias, po-
rém os entreistadosenfatizaram a importancia dos avancos tecnoldgicos para o desenvolvi-
mento de novos modelos de negdcios de servicos.

Para seis gestores tecnologia € um dos principais recursos patasenvolvimento
eficaz deservico de carrpor assinaturd plataforma digital €onsiderada crucigbois facilita
0 processo de comercializagabrangendtodas as fases da contratacdo do servico. A internet,
as midias sociais e os aplicativos foram destacados pela facilidade, conveniéncia e baixo custo
de promoéo e suporte do servico. Além dissaeaonjuntotecnoldgicaunciona como inter-
facesde interagdo da marca com os consumidores, aproxir@ndgermitindo melhores in-
teragcbes e melhores relacionamentos.

fiHa tecnologia na gestdo de pagamento, na coag@be na decisao pelservica.
temseuma 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 nggaarde interacéo fisica, 0 menor
nivelde acionamento e que o servi¢o seja entregue sem muito esforco... Eu cansdero
tecnologia ® o principal aliadoo (Entrevist

Descoberta 3 7 A tecnologia éum dos principais facilitadorgsara o sucessood
servigo de carrpor assinaturgpoisesta presente em toda a cadeia de processos.

Os fatores referentes ao relacionamento com o cliente foram citados como
fundamentais também para o sucess@a&lvico de carrpor assinatura. Para trés gestores, a
jornada do usuério na plataforma digitalmpite interacdes e experiéncias ao cliente durante o
processo de decisédo e contratacdo do servico. Para os entrevistexiosriéncia, desde a
jornada na plataforma digital até a retirada do carro nas redes de concessionarias, € um fator
importante.

Segundo dois gestores, as medidas governamentais, legislagcbes ou normas internas
podem facilitar o desenvolviment@ dervigco de carrpor assinatura, principalmente aquelas
que privilegiem os servicos de locacdo. Os fatores ambientaisfimeanscitados porém,sete
entrevistados concordam que o0s grandes centros urbanos, caracterizados pela maior
concentracdo e movimentacéo de renda e pegaodisam a contratacdo do servico

No entanto, para estabelecer uma analise mais aprofundada sobre o imgad@® de
fator citado, foi o estabelecimenta drdem dos principafatores facilitadores paaservico
de carrgpor assinatural abela2, conforme jA mencionado na subsecdo $%2.2.

Os principais fatores, em azul, foram consideraztwao mais importantes @ao

desenvolvimento das melhorias do projeto de exceléncia.

Tabela2 1 Principais Fatores Facilitadores dervico de carrpor Assinatura

Sociocultural Abertura para novas experiéncias e tecnologias 66
Organizacional Externa Ecossistema 62
Ambiental Grandes centros urbanos 45
Econdmica Custo de oportunidade do cliente 39
Organizacional Interna Modelo de negdécio 37
Tecnoldgica 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 Reputacao e historico 26
Organizacional Interna Estrutura organizacional 26

(Continua)
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Categoria
Organizacional Interna
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Prazo de entrega

Organizacional Interna Suporte 25
Relacionamento com o cliente Experiéncia do cliente 25
Relacionamento com o cliente Interacdo com o cliente 25
Organizacional Interna Cultura 24
Organizacional Interna Flexibilidade 24
Econdmica Concentracao de renda 24
Organizacional Externa Estabilidade econémica local 20
Sociocultural Economia compartilhada 20
Econdmica Comiss0es para concessionarias 20
Organizacional Externa Colaboracao 19
Organizacional Externa Comunicacao 18
Organizacional Externa Estratégia 18
Econdmica Beneficios fiscais 16
Organizacional Externa Plataforma digital 14
Tecnoldgica Internet e midias sociais 14
Tecnoldgica Nivel de instrucao do cliente 14
Sociocultural Pandemia 13
Organizacional Interna Medidas governamentais 13
Organizacional Interna Competéncia e prontiddo 12
Relacionamento com o cliente Pessoas 12
Econdmica Aceitacao e prontidao ddiente 12
Legal Precos de venda dos carros 11
Organizacional Externa Gestao da cadeia de suprimentos 10
Organizacional Externa Concorréncia 10
Organizacional Externa Principios Sustentaveis 10
Organizacional Interna Colaboracéao 10
Organizacional Interna Gestéo de projetos 10
Tecnoldgica Softwares integrados 10
Econbmica Custos de marketing 10
Econbmica Preco do servigo 9

Econdmica Custo total da propriedade 9

Organizacional Externa Benchmarking 6

Organizacional Interna Ativos Fisicos 6

Relacionamento com o cliente Confianga 6

Legal Normas e condutas 4

Legal Legislacéo 4

Tecnoldgica Aplicativos 2

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Notase que e aspectos legais n&@presentam grandefluéncia positiva para
servico de carr@or assinatura. Apesar de citadosimpacto dosaspectos organizacionais
internostambém nace elevado Jaos aspectos socioculturais apresensgntomo fatores

importantes, assim como os grandes centros urbanos.
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Descoberta 24: Os principais facilitadores od servico de carrgor assinatura,
apontados pelosntrevistade sdoa mudanca cultural dos clientesecossistema, os grandes
centros urbano® modelo de negocia, tecnologia e o custo de oportunidade do cliente.

A subsecado seguinte detalha as barreiras pasarvico de carrgor assinatura
apontadas pelos gestores e especialistas do setor.

5.1.4.2 Barreiras parao servi¢co de carrgor assinatura

Os entrevistados foram questionados sobre quais seriam os fatopesjgdieamou
influenciamnegatvamente o demvolvimento @ servico de carr@or assinaturaEm suas
respostas, 0s gestores citaram fatores dividddosategorias.

As barreiraspara o desenvolvimentoodservico de carr@or assinaturaestao
detalhadasaFigura42. Observase que, assim como os facilitadores, as categorias de fatores
organizacionais, ec@®micos, socioculturais forams mais mencionadgq®los entrevistados.

Os fatores referentes ao relacionamento com o cliente foeamcitadospelos gestores
enquanto aspectoscnoldgicos, ambientais e legkisam mencionados em menor nimero

Segundms entrevistados, o conflito com as concessionarias e suas assoaigpies
da concorréncia estabeleciggas locadoras independentes, sao as principais barreiras externas
para o desenvolvimento do servico de assinatura. Apesar de dois gestoaesexplicadque
0 processo de introducdo do servico jusgaconcessiondrias foi positivo, oito entrevistados
mencionaram que o servico foi recebido com desconfian¢a e incpuogarte de parceiros

e suas associacoes.
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Figura42i Barreiras para servigo de carrpor Assinatura

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

O conflito com asconcessionérias, segundo @spondentesem sido mais bem
administrado entre os envolvidos, principalmente apdstrabalho de conscientizagédo e
reunides para comunicar que os programas de assinatupaetéiodenetrapalhar as vendas
de carros.

A concorréncia dakl foi mencionada como importante barreira, uma vez que domi-
nam o mercado de locacdo de carros, comdgraxperiéncia e conhecimento do setor. Outro
ponto destacado € que essas locadoras nos ultimos anos se fondadguiriram outras em-
presasgcontandaom unidades espalhadas por todo o pedsremaior capacidade pamdgairir
grandes frotas dearros.
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Como barreiras internas, o prazo de entrega fimais citado pelos entrevistados.
Segundo os gestores, dependendo da regido ou modelo do veiculo escolhido pelo usuério, pode
demorar 30, 60 dias ou maRara quatro gestoressse tempo de espdéaa com que clientes
desistam da modalidade de assinatura ou migrem para a concorréncia.

A tecnologianaofoi entendida como umdas principaidarreira parao servigo de
carropor assinaturaNo entanto, @erenciamentdosdados, a tecnologia em estagiwial e
limitacGes nas plataformas digitais sdo aspectos que dificultam o servico de as€<ndtasa.
pontos destacadsfioas limitagdes tecnoldgicas durante a contratagdo do servico na plataforma
digital, como dificuldade para enviar documentacagida epara realizar assinatura digital
de contratos.

Dois entrevistados citaram a necessidade de naglloramplia a capacidade
tecnoldgica para atendimento ao cliente. Por seMbhdigital, para eles essencial oferecer
servigcos personalizad, @mo aplicativogjue facilitemas interagbes entre os programas e 0
usuario

O atendimento foi mencionadwor quatrogestores como a principal barreira de
relacionamento com o clientApds a assinatura de contrato, os programas &atiaam no
atendimento disponibilizado para os usuariasfopessoalmente nas concessionagiaanto
nos canais de comunicacao disponiveis na plataforma digmatos gestores eib perfil do
consumidordo servico de carrgor assinatura para justificar o desaém agilizar o
atendimend: AEsse cliente ndo quer ficar parado no telefone esperando muito tEiepper
justamentevitarisso. O usuario ndo tem paciéncae fica 2 minutgglesliga (Entrevistado
0).

Em relacdo s barreiras socioculturaia preferéncia pela posse do carro e o nivel de
instrucao do clientedofatores que funcionam como barreiras para o servi¢o de assinatura. Para
cincogestores, quanto mais instraggespecialmentem reb¢édo a educacao financeira, mais
propensos estao a explorar notis, principalmente baseados em acesso e compartilhamento.

Como barreiras econdémicdsram menciona@osos custos e o risco financeiro para
operar o servicalém @ renda do cliente e o g@do servicoSegundajuatroentrevistados,

o modelo de negdécio de carro por assinataraolve custos de operacdo elevados,
principalmente para aquisicdo e manutencdo da frotaatase de um negociono qual as
receitas sdo diluida® longo do tempo dsntrato eque enfrenta o risate inadimpléncia por
parte dos usuario8lém disso, anstabilidade econémica do pais, impacta diretamente na renda

da populacdayerando umalesaceleracéo moercado
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Assim comas fatores facilitadores, aspectos legais e ambientais também foram pouco
citados.As medidas governamentais, como incentivos fiscais para compra de veéculos,
legislacdo sobre a concessdo comercial entre produtores e distribuidores de veiculos
automotoes de via terrestre foram citadas como barreiras. As vendas de carros por meio de
concessionarias ainda representam o principal negécio do setor automotivo n®&ressb,

0 governo tem tido a prerrogativa de estabelecer incentivos visando meltmrgreitividade
das fabricantes e estimular a compra de veiculos zero quilémetro.

Um ponto destacad por um dosgestores foi a fraude de documentos, quifd
afetadoo servico de carrpor assinaturao paisEssa praticéorca aburocratizaios processo
de andlise de crédito, tornande mais lent@ e custosstanto para a operadora do servico
guanto para os clientéQuanto abarreiras ambientaifgram identificados desenvolvimento
urbano limitado,a falta de infraestrutura urbana para comportarismaeiculos e o0s
congestionamentos

Os aspectos socioculturagsio importantegatoresimpulsionadoresmas também
atuam como as maiores barreiras. Ja o relacionamento com as redes de concessionarias, seu
principais parceirosé visto comouma @s principais barreiras para o desenvolvimero d
servigco de carrpor assinatura.

Descoberta25: As principais barreirasaservico de carrpor assinatura sao o conflito
com 0s concessionarios, a preferéncia pela posse do carro, o nivel de instrucdo do cliente, a
concorréncia das locadoras independentes, o prazo de entrega e o atendimento.

A Tabela 3ilustra a ordenpor categoriaslas principais barreiras papaservigco de
carro por assinatura. Esse processo foi realizado seguindo o mesmo procedimento realizado
para os fatores facilitadores.

Os principais fatores, em vermelho, foram considerados consim@ortantes para
o desenvolvimento das melhorias do projeto de exceléncia.
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Fator

Organizacional Externa Conflito comconcessionarias e suas associacées 60
Sociocultural Preferéncia pela posse 37
Sociocultural Nivel de instru¢ao do cliente 35
Organizacional Externa Concorréncia 31
Organizacional Interna Prazo de entrega 31
Relacionamento com o cliente Atendimento 31
Econémica Custos 30
Organizacional Externa Instabilidade econdmica 26
Econdmica Renda do cliente 24
Econ6mica Risco financeiro 22
Organizacional Interna Conceito do modelo de assinatura 19
Organizacional Interna Gestédo destoque 18
Legal Legislacéo 18
Tecnoldgica Plataforma digital 17
Ambiental Infraestrutura 17
Organizacional Externa Pandemia 16
Organizacional Externa Estrutura dos parceiros 16
Relacionamento com o cliente Canais de comunicacao 16
Tecnoldgica Gerenciamento de dados 14
Sociocultural Diferencas culturais regionais 14
Legal Medidas governamentais 13
Relacionamento com o cliente Exclusao do cliente 13
Tecnoldgica Estagio inicial de tecnologia 11
Organizacional Externa Mudanca na politica de descontos da montadora 10
Organizacional Interna Cultura organizacional 10
Legal Fraude 10
Relacionamento com o cliente Aceitacdo do cliente 10
Organizacional Interna Experiéncia organizacional 9

Econdmica Preco daservico 9

Organizacional Externa Crise de componentes 8

Organizacional Interna Seguro 7

Organizacional Interna Pessoas 6

Organizacional Interna Suporte 6

Ambiental Urbanizacdo 6

Sociocultural Perfil sem direcéo 2

Relacionamento com o cliente Desconfianca 2

Ambiental Congestionamentos 2

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

A subsecdo seguinte detalbasustentabilidade do modelo de negdcaoro por

assinatura



155

5.1.5 Sustentabilidade

7

A sustentabilidade é uma caracteristingportante em modelos de negécios de
sistemas produteervico Moro; CauchickMiguel; De Souza Mende2022). Além disso, a
mobilidade sustentavel apresesta como uma tendéncia que impacta na concepcdo de
modelos de negodciosmaatualizacdo denodelos gistentes.

Assim,emrelacdo a sustentabilidade do modelo de negdcio, os entrevistados foram
guestionados sobreprocesso de captura de valow, sejaguestdes sobre @sistos, as fontes
de receitas e a sustentabilidade econémica dos programas deocassinatural ambénfoi
pedido aosparticipantespara falasem sobre aspectos voltados para a staktéidade
ambiental.

De modo geral, os gestores responderam que a estrutura de custos € composta da
seguinte maneiranarketing,aquisicdo de carros; documentacao; seguros; comissdes para 0s
concessionarios; gestao de frota (manutencdo e logistica); e peksaml.receitas ds
programas de assinatura, sdo provenientes dos contratos e mensalidades das assinaturas.

Segundoum dbos entrevistados, o modelo darro por assinaturaferecido pelas
montadoras no Brasil&conomicamentsustentavelNo entanto, otro gestor destacowgq se
tratade um modelo com um ciclo de converséo finaacg& longo prazouma vez que a
apuracao de resultaslocorresomente ap0s a locacdo e a venda do carro seminovo

Durante esse periodo as montadoras precigsaantar recursos financeiros com
terceirosparamantersuas operacdes. Um dos entrevistados revelou qukl aspitalizam
recursos por meio da comercializacdo de debéntures ao merngdantaos programas das
montadorasgeralmenteoptan por empréstimos bancarios ou operacdes diretas com as
organizgodes financeiras de segrupc empresaris.

Descoberta 26: O servico de carrgor assinatura, na visdo dos gestorés
economicamentsustentavel Apesar de estaespaldado pela forgca e solidez financeira das
marcasapresenta um ciclo de conversao finaredeingo, necessitando de capital de giro para
subsidiar suas atividades.

Em relacdo a sustentabilidade ambiental, os programas seguem as diretrizes das mar-
cas, 8m estabelecer planos ou agdes particularesakds elétricas j& sdo modelos que com-
pdem o servico de assinatunaas ainda enfrentam desafios comoecessidade de ampliacao

da estrutura de carregamerdpesar de estaremelhorandaontinuamente
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Um dos gestores explicou quemo o servi¢o de assinatura é digital, permite ao cli-
ente navegar pela plataforma do programa, escolher o carro, agendar servigos e sanar davidas
eliminando a necessidade de visitar fisicamente as concegssoodutilizar outros meios de
transporte. Para esse gestor e um dos especialistas entrevistados, de certa formaposservi¢co
sui uma dimensasustentavel, pois muitas das atividades zadfis manualente agorado
realizadas digitalment@utro entrestado mencionogue & montadoras estdo ampliando seus
negociosparaacompanhar as tendéncias do setor automotivo, que industentabilidade
ambiental e economia circular.

Descoberta27: O servigo de carrpor assinatura ndo apresenta projetos espesifi
de sustentabilidade ambial, pois estd inserido no arcabouco estratégico das marcas.
Entretanto, sua oferta favorece principios e a¢ées sustentaveis.

A subsecéo seguinte apresenta a digitalizag&ernvico de carrpor assinatura.

5.1.6 Digitalizacao

Aos entrevistado®oi perguntado sobre o impacto da digitalizagdo nos programas de
assinatura oferecidos pelas montade@sais tecnologias digitais estéo incorporadas ao pacote
de servico.Em geral, os gestores ndo souberam detalhar sobtecaslogias adotadas.
Entretanto, explicaram que utilizam a tecnologia para operar o servico na plataforma digital,
acompanhar dados do setor e dos usudarios.

Quando questionados sobre as tecnologias incorporadas ao seinggogestores
citaram hardwares softwares de rastreamento e telemetria dos cdohwms dos gestores
explicou um projeto para que o usudrio teabasscaos dados sobre o comportamento do
motorista como relatérioem tempo real sobre estilo de direcdo, freadas bruscas, codesumo
combustivel,entre outos aspectos

A navegacdao dos usudrios nas plataformas digitais também foi mencionada como uma
fonte importante de dados para os programas de assinatura, uma pemgteadentificar as
principais escolhas e caminhos utilizados peliestes Porem hadificuldades para realizar o
gerenciamento da grande quantidade de dadosagerad

O analista de dadomntrevistadeenfatizou a importancia da digitalizacdo no modelo
de negbcio dearro por assinaturdue & equipes enxutas nos progras@oresultado do
investimento em tecnologias capazes de auxiliar as pessoas na tomada de deoisiwid=le

nou tambéno uso ddPowerBi para modiagem e tratamento de dados, a inteligéncia artificial
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para auxilio na criacdo de contratos e andlises estatisticas, além de automacde para
simulacéo de tarefas.

Descoberta28: Os gestores ndo souberam detathisncorporacada digitalizacdo no
modelo de negdcide carro por assinatunao Brasil. Qiando citadg as tecnologias digitais
foram descritas como facilitadores para a tomada de decisao e gerenciamento de dados.

A seguir apresentaise as tendéncias relacionadassarvico de carrpor assinatura

apontadas pelos entrevistados.

5.1.7 Tendéncias

Foi perguntado aos gestoregspecialistasobre as tendéncigsra o setor e para o
servigocarro por assinature Brasil De acordo com todos o0s entrevistados, o servico ja € uma
realidade, apresentando crescimento exponenciasgleatura e se consolidando comma
grande alternativa de mobilidadéO plano de assinatura para uma pessoa fisssgaem
crescimento exponencial cada ano,observamos praticamente dobramosso volume de
frota dedicado gressoafisicaso (Entrevstado A).

Em geral, 8 gestores justificam que os programas sdo novos e 0 mem#dwase
acostumando, poréracreditam no crescimento e desenvolvimento do servico no Easl.
gestores explicarangue atendéncia derescimento para o serviggompahaasexpectativas
para todo o setor automotivo.

AEmM rela-«o0 "s tend°ncias deste model o
algo ligado ao MaasS, que é o Mobility as a Service. E ai, quando nds falamos de tendéncias
grande proposta é servigo do carro por assinatur® usuario lusca uma jornada cada vez
mais digital e ai eu ndo estou me restringindo pura e simplesmente pelo servico do carro por
assinatur a, mas si m o e c©Ososoiperfi decliantetgosthode ( En
experiéncia, a tendéncia € que ele ndo caopreiculo e sim utilize um veiculo pagando uma
mensalidade (Entrevistado G).

Um dos entrevistados, qtrabalhadiretamente com anélise de dados em um programa
decarro porassinaturainformou que de acordo com pesquisas realizadas pelo grupo empresa-
rial da marca, espese queaté2030, o percentual de assinatuicarresponda 80% do mer-
cadoi As pessoas VAjovenudewam pensandd erd iovestimensse mer-
cado vai escando e aumentando seu alcaner isso quesetem a visdo de que em 2030 vai

ficar mais ben®fico para a assinatura de ca
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Descoberta29: A tendéncia é que servico de carrpor assinatura siga uma linha de
crescimentojmpulsionadapela mudanca cultural da@onsumidoes em favor daconomia
compartilhadanovos modelos de negdécios de mobilidade como seawamcos tecnologicos

e oportunidadede investimentgor parte doslientes.

5.1.8 Oportunidades demelhoria

Os gestore$oram questionadosgo final das entrevistasbre a possiveisireasde
melhoria paraps servi¢ce de carropor assinaturaferecidospelas montadoras de veiculos no
Brasil. Segundo ogestoreentrevstadosps servicogoram planejados e passaram por etapas
importantes, como projetos piloandliss de mercado realizadgelos departamentos de
marketing daorganizaesou porconsultoriaespecializadacontratadas para esse.fim

Na opinido dos gestores especialistasexistem oportunidades de melhoriara
facilitar o processo de analises opinides e sugestdesam divididas em categorias, conforme
detalhado a seguir:

a) Melhorias operacionais: processos que precisam ser otimsizaal podem ser

incorporados para melhorar acg&nciado servico;

b) Melhorias mercadolégicas: acfes papamoraro relacionamento da marca com o

mercado e/ou adionaracessorios ao Servico;

c) Melhorias tecnoldgicas: incorporacdo de tecnologi@gtais no neg6cio eno

pacote de service

d) Melhorias estratégicas: acOedltadas para alteracdes ou atualizagi@snodelo

de negdcio.

Em relacédo as melhoriaperacionaisaefetividade da operacionalizacdo do servigo é
dividida em trés estagiogprimeiro, a plataforma digital (navegabilidade, atratividade e
funcionalidade)segundoa eficiéncia dos parceiros para cumprir pragosalizar a entregdo
servigoao usuaripe terceiropscanais de atendimento no portal do cliente.

Segundms gestores, ha pobsidades de melhorias nos trés estagigsesar de ser
elogiadapelosgestoresa plataforma digitaprecisa melhorar os processos de finalizacédo de
contrato, coma envio de documentos e assinatura de contrato on{ingra sugestao foi a
ampliagcédo das formas de pagamento, uma vez que os programas aparboletos e cartbes

de crédito.
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O prazo de entregapontado comam dos gargalos ptrésgestorestambém &erece
oportunidades dmelhoriasnos processos de aquisicdo, documentacao, logistica e entrega dos
carros. Outro ponto importante que necessita ser aperfeicoado € o atendimento apds a
contratacao do servig@onformeos respondentes, o atendimento via telefou aplicativo de
mensagens pode ser mais agil e facilitado.

Durante as entrevistas, gestores sugeriraihorias mercadoldgicas, pdoatalecer
o relacionamento com o mercado, interacdes com parceiros e cleétesle amplian pacote
de servicos sm alterar o modelo de negdci@. servico de carr@or assinatura ainda é
desconhecido por boa parte da populacéo brasifimda, mesmaentre os que conheceis
vantagens do servigem comparacdo com alternativdes mobilidadegorecisam ser mais bem
eschrecidas em todo o ecossistema, principalmente nas concessionarias.

Os entrevistados apresentaram ideias paaifioraro servigo de carrpor assinatura
e sugeriram opc¢des para amgb, tornando a contratacdaindamais atrativa. Dentre as
sugestdes, dexcase a possibilidade de pequenas revisdes ou manutencdes em domicilio, como
trocas de Oleo.

Outra possibilidade citada foepmitir queo usuério personale o servico ampliando
a cobertura do plano para outros Estados. Nos programas existentasneapurado durante
as entrevistas, ja existeapcdo de utilizaum segundo veiculo por um curto periodo-pré
definido em contrato.

Um dos entrevistados também sugerinclusao deacessorios como cadeirinhas de
bebé eacksvisandoafideliza¢do do cliente.

Devidoaimportancia da tecnologia pawsservico de carrpor assinaturays gestores
sugeriramvarias melhorias tecnoldgicas. Por se tratar denadelo de negdcidigital, eles
justificaram que tecnologia ndo sé aprimaa operacdemas tambérdeve ser utilizada para
expandir aexperiéncia tecnoldgica do servigacensequentementsua proposi de valor.

Entre os entrevistados, dois gestores responderam que as empresas de testéogia
se tornandaoncorrentes importanteppis ndo se limitam mais a producdo petotipos e
comecaram a fabricale veiculos enmaiorescalaSegundo um dos gieses, para essas em-
presas, o carro se assemelha aos smartphones, onde os softwares séo os protagonistas.

Os gestores acreditam que a tecnologia deve w&grautgpara facilitar o controle de
trafegq gerenciamento da frotaceistomizacaalo servico. Undos gestores justifica que o

servico de assinatura possibilita que a martansifiqueo contato com o consumidor fingl e
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por meio da inteligéncia de dadesnsiga ofezcerum servico mais ateate personalizade
eficiente para a empregaanto para®usuarios e o sistema de transito.

Outros entrevistados sugeriram a utilizacdo de aplicativos. Apesar de dois programas
ja oferecerem aplicativos para seus usuarios, explicaram que ainda precisam ser aperfeicoados.
Para eles, a sociedade utilegalicativos com facilidade para realizar tarefas diarias, estudar e
trabalhar

Os entrevistados sugeriram melhorias estratégicas, seja para reforcar o diferencial
competitivo perante a concorréncia até mudancas no modelo de neédidcibos gestores
justificou que as fabricantes de veiculos possuem marcas fortes, com toda uma cadeia de
operacdes, historico e reputacdo. Para elesdarecessario um posicionamento mais incisivo
para o mercado.

Um gestor sugerimudangas no servico como a contratacéo e pagaroensoante
ao uso do carro eo perfil do usuério. Para ele, esse modelo incluiria bonificagbes para moto-
ristas responsaveis, melhorando o transitado contaria com a fixacao de quilometragem em
contrato, deixando o servico mais atratiem disso,foi citado por um especialista a possi-
bilidade deantegracdo com outros modais de transiparcerid com outras empresas de servi-
cos de mobilidade compartilhada, como empresas aéreas, mgdsies de gasolina.

A Tabelad apresentaem ordem decresgt, a pontuacéo obtida por cada uma das

sugestbes de melhoria apontadas.

Tabelad 1 Principais Oportunidades de Melhoria

Tecnoldgicas  Uso da tecnologia para personalizagao e melhoria da experiéncia do servi¢o 17

Operacionais  Atendimento 16
Mercadol6gicas Divulgagdo do servigo 16
Estratégicas Integracdo conoutros modais e atores dateima de transito 15
Tecnoldgicas  Utilizagdo de aplicativos 12
Operacionais  Processo de pagamento 9
Mercadoldgicas Inclusao de acessorios 9
Estratégicas Panorama geral do carro por assinatura 9
Tecnoldgicas  Uso datecnologia para o controle de trAnstgerenciamento da frota 8
Estratégicas Alterac6es no modelo de negdécio 8
Operacionais  Processos contratuais via plataforma digital 6
Mercadoldgicas Relacionamento com a rede concessionaria 6
Estratégicas Reforcar diferenciais competitivos 6

Fonte: Elaborada pelo autor (2)2



161

Descoberta30: As principais oportunidades de melhor@servico de carrpor assi-
natura, estao relacionadas a otimizacéo de processos, flexibilizacdo do pacote de servico, in-
corporacéao de tecnologias digitaidieulgacao

A secao seguinte apresenta os resultados da avaliag@wico de carrpor assina-

tura feita pelos usuios e motoristas naesuarios.

5.2 AVALIACAO FEITA PORUSUARIOS E MOTORISTAS

Na terceira faseetapa Suporte Pratico, foi produziderviado um questionario via
formulario doGooglepara pessoas com mais de 18 anos, habilitadas para dirigireratcmo
o pais Conformeo Quadro26, obtevese 321 respostassendo quealentreestes, 176 pessoas
conheciamo servigo de carr@or assinaturaAs pessoas que ndo conheciam o0 servico nao

participaram do estudo.

Quadro261 Questionarios Respondidos por Estado

Conhecem o Cobertura
Respostas X
Servico
Sul 100 86 86% 49%
Sudeste 144 48 33% 27%
Nordeste 26 11 42% 6%
CentroOeste 28 14 50% 8%
Norte 23 17 74% 10%
Total 321 176 100% 100%

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Diante dos resultados, verificae que os participantes das regides Sul e Norte foram
agueles com maior indice de conhecimerdosdrvico de carr@or assinatura. Ja a regiao
Sudeste, apesar de ser aguela com maior nimero de questionarios enviados e respostas, teve
menornumerode pessoas que conhecem o sen@Quadro27 apresenta o detalhamento da
coberturada pesquisa. Notse que o formuléario foi respondido por usuagasotoristas nao

usuariode 61 cidades das 5 regifes do pais, incluindo 11 capitais.
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Tabela5 1 Detalhamento d&oberturada Pesquisa com Motoristas e Usogiri
Estado Cidade Habitantes* Respostas

Distrito Federal Brasilia 2.817.068 3
CentroOeste Goiés 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 llhéus 178.703 2
Itabuna 186.708 2
Piaui Teresina 866.300 5
Norte Amazonas Manaus 2.063.547 17
Espirito Santo Vitéria 322.869 1

Belo Horizonte 2.315.560

Minas Gerais Betim 411.859

Lavras 104.761 1
Rio de Janeiro Rio de Janeiro 6.211.423 11
Sudeste As-sis- 101.409 1
Atibaia 158.640 1
Caraguatatuba 134.875 1
S&o 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
SantoAndré 748.919 2
Sao Bernardo do Campo 810.729 2
Sudeste Sao Paulo S&o Caetano do Sul 165.655 1
S&o Carlos 254.822 1
Séo Paulo 11.451.245 13
Sorocaba 723.574 2
Taubaté 310.739 1
Andira 19.878 2
Bandeirantes 31.273 13
Campo Largo 136.327 1
Colombo 232.056 1
Cornélio Procopio 45.206 1
sul Parand Curitiba 1.773.733 7
Foz do Iguacu 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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(Corclusaq

Ponta Grossa 358.367 1

Quedas do Iguacu 30.738 1

Santa Mariana 11.066 1

SantoAntbnioda Platina 44.369 3

S&o Sebastido da Amoreira 8.063 1

Siqueira Campos 22.811 1

. Pelotas 325.689 1

Rio Grande do Sul

Porto Alegre 1.332.570 1

Balneério Camborit 139.155 1

Blumenau 361.261 17

Bom Retiro 8.418 1

Brusque 141.385 1

Chapecé 254,781 1

) Floriandpolis 537.213 8

Santa Catarina

Gaspar 72.570 4

Itajai 264.054 1

Palhoca 222.598 1

Sao Lourenco do Oeste 24.785 1

Biguagu 76.773 1

Tubaréo 110.088 1

* Dados do IBGE (2022). Total | 43.863.207 176

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Com o auxilio do aplicativ&oogle My Map8, podese construir o mapde cobertura
da pesquisa realizada com motoristas e usuani@eiico de carrpor assinatura. NEigura
43, observasea localizacdo dos participantes da pesquisa, mais concenteediegioesul e
Sudestedo pais destacannl em laranja as cidade®m usuarios a servico de carrg@or
assinatura Esteresultadovai de encontro com os resultados obtidos nas entrevistas com
gestoresVale destacar que mercado de assinatura oferecido pelas montadoras é novo, e seu
alcance sofrevariacdes, principalmente pela diferenciacdo de planejamento das marcas e 0s

diferentes contextos regionais brasileiros.
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Figura43i Mapa deCoberturado Estudo com Usuarios e Motoristas Ndsuarios
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Legenda: @ Cidades com usuéri Cidades sem usuarios
Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

A amostra de participantes que respondezaquestionario se mostrou diversificada.
A Figura44apresenta o perfil dos respondentes, sendo a maioria homens, com faieagtiria
36 e 45 anos, renda superior saariosminimos queutilizamo carroprincipalmentgara uso
pessoalDe um total de 176 pessoas gde algum modoconheceno servigo de carrpor
assinatura20 séo usuéarios e 9 ja utilizaram o servico.

Entre as areas de atuacéo, os trabalhadtwes, principalmenteas areas de educa-
¢éo, gestdo, engenharia e tecnologia da informacgéo. Os usuarios atuam nas areas de engenhari
gestdo, construcamvil, saude, psicologia, servicos e vendas.
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Figurad44i Perfil dos Participantes Usuarios e Motoristas N&o Usuérios

Género Faixa Etaria
Feminino 28% 18 a 25 anos 3%
Masculino 2% 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 2%
Usuarios 20 Pessoal e Comercial 28%

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Aplicandose um filtro e focando apenas nos usuarios atia#jca-se conforme a
Figura45, que a faixa etaria dos usuarios esté entre 46 e 55 anosd®§ 2@ usuarios, 14 sédo
homensEm sua maioria, eenda ésuperior & salariosminimos,possuen® carros em casa
para uso pessoalse consideram satisfeitob®mo servi¢co de carrpor assinatura

Vale destacar quas caracteristicas dos respondentes refletem o perfil da amostra de
participantes do estudo, ndo excluir@orestringindo as caracteristicas do perfil de usuarios

do servico de carro por assinatur

Figura45i Perfil dos Participantes Usuarios do servigo de carro por Assinatura

Género Faixa Etaria
Feminino 30% 18 a 25 anos 0%
Masculino 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 salarios-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 seguidaos usuario®e motoristas naoasuariosparticipantes da pesquisaram
solicitados a avaliao servico de carrpor assinatura ofertado pelas montadoras no Brasil.

Primeiramente perguntouse sobre assuasintencdesou predisposicoes diante da oferta.
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Conforme mostradoatigura46, o grupo departicipantes se mostudividido: 42%pretenden
assinar um carro &/%, enquantmaotem ese desejcno momentoDestacase que uma parte
dos respondentes néo usuarios aapassibilidadele assinar untarrono futura Outro dado
importante € que dos vinte usuarios ativos, d6986) afirmaram que pretendem continuar

com os seus planos de assinatura.

Figura46i Intencdes de Usuarios e Motoristas Nao Usuarios
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Fonte:Elaborado pelo autor (2@2

Em relacdoas informacBes sobre os programas de assinatura, guestieraos
participantes quais programas ou planos de assinatura eram mais conh@gidfosne
observado nai§ura47, 41%afirmaramreconheceo modelo de negdcio carro por assinatur
porémdesconhecem os programas ofertados pelas montadoras ou locadoras.

Figura47 - Conhecimento dos Programas de Carro por assinatura
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Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Os programas mais conhecidos séo os ofertadoslpel@ssvinculadadas marcas de
fabricantes de automaoveis. Ja os programas de assinatura oferecidos pelas mténadonas
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indice de conhecimentmenos apenas 10%Esse resultado corrobora com os daolotsdos
nas entrevistas com os gestoredicandoque o mercado é liderado pelds

A seguir pediuseaos participantes;om basenas informacdeslisponiveisnaquele
momento, que escolhessem o tipo de programa de assinatuopc@®esseram programas
oferecidos por montadoras de carros ou pelamas tambénfioi permitido que escrevessem

outras opcoes.

Figura48i Escolha dos Motoristas e Usuarios Quando ao Tipo de Servico
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Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Na figura 48, verifica-se que, @tre os usuarios45% prefeririam os programas
oferecidos pelas locadoras de veiculeaquanto41%, optariam peds programas das
fabricantes de veiculoEm seguidafoi solicitado que respondessem sobre a preferéncia pela

posse do carro ou apenas o usa.niesma formdoi permitida a incluséo deutras opcgoes.

Figura49i Escolha dos Mottistas e Usuarios Quando ao Tipo de Servi¢o
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Usuarios = Geral

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Na figura 49, verificase que 70% dos motoristas naosuariosparticipantes da

pesquisa preferem a posse ao uso do carro. Entre os ust@osdicarama sua preferéncia
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pelo uso Esse resultadmostraque os usuarios do servigptaram pelaservico de carrgor
assinatura motivados pgleeferéncia pelo uso.

Ao final do questionaridoi solicitado @s participantequeapontassem limitacdes ou
problemasho servico de carrpor assinatura oferecido pelas montadabin de apresentarem
sugestdes demelhorias. Nesta se¢cdodo formulério, os participantes poderiam discorrer
amplamenteaobre os fatores limitanteoportunidades de melhoria.

Os apontamentos feitos pelos usuafids e motoristasido usuario§MNU) foram
catalogadasdetalhados e classificados em categoria@uédro28 apresentaslimitacdes @
servico de carropor assinatura indicadas pelos responderdesdidas em categorias:
atendimento, conceito do modelo de negdcio, sustentabilidade, contrato, marketing, mercado,

pacote de servico e custo do servicapacliente.

Quadro27i Limitacdes Apontadas pelos Motoristas e Usuarios
I . Mencdes |
LimitagOes Detalhamento Categorias MNU U Total |

Suporte Suporte ineficiente. 1 1 2
- Atendimento deficiente;
- Atendentes nas concessionarias
explicam com clareza o servico;
- P6svenda deficiente;
Atendimento - Omissdo dos vendedores sol Atendimento 2 5 7
pontos importantes no contrato;
- Dificuldade de comunicacéo;
- O servigo varia dependendo do pe
do cliente e da localidade

Prazo de entrega| Demora na entrega dos carros. - 1 1
Retirada do veiculd Local de retirada do veiculo. 1 - 1
- A assinatura tem a desvantagem
nao ter o carro ao final do contrato.

Posse do carro | _ Ao final do contrato o cliente nd Conceito do Modelo de 3 1 4
temvantagens para adquirir o carro Negdcio
Custobeneficio I?m rg]agao custo x beneficio o servi 7 1 8
€ inviavel.
Veiculos elétricos | Caréncia de modelos elétricos. Sustentabilidade
. 1 - 1
(VE) ambiental
Contratos Contrato.s inflexiveis, clausulas n Contrato 4 i 4
esclarecidas
- Pouca divulgacédo do servico;
Divulgacso - Falta_l de divulgacao e informactes Marketing 7 i 4
- Maior clareza das vantagens
desvantagens.
- Servigco naalisponivel em todas g
localidades;
Cobertira Mercado 5 - 5
do servico
Modelos de carros| Pouca disponibilidade de modelos 3 - 3

(Continua)
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Limpeza dos carrog

Limpeza dos na

inclusa

carros

Pacote de
quilémetros

- Limite dequilometragem;

- Inflexibilidade do pacote di
quilometragem.

- Prego deveria ser equivaler
aos quildmetros rodados

Seguro

Seguro incompleto ou nd
detalhado

Pacote de servico

12

Valor das
mensalidades

- Alto valor cobrado enm
mensalidades;

- Custo contratual elevadq
comparado a compra do cari
- Preco deveria ser equivaler
aos quildmetros rodados;

- Mensalidades aumentam e

caso de renovacéo de

Custo do servigo para o client

51

contrato.

54

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

De modo geralao analisaas limitacdes @ servigo de carrpor assinatura com todos

os participantegsonformeQuadro28 e considerando apenas a frequéneaifica-se que31%

apontaramo custo do servico como o principal fator limitante. Entre as respostas, foram

mencionadas alto valor das mensalidades e aumentos em caso de renovacao de contrato, além

de comparacdes coos custos associadasomprade automdéveis.

Quadro28i Limitacdes @ Servigo de Carrpor Assinatura

Limitacbes Motoristas ndo-usuérios| Usuarios| Total Limitacbes Total
Atendimento 5 2 27 | | valor das mensalidad¢ 258
Prazo de Entrega 0 1 Pacote de quilometrog 44
Retirada do Veiculo 1 0 Custebeneficio 36
Posse do carro 3 1 16 | | Divulgacéo 35
Custobeneficio 7 1 36 | | Atendimento 27
Veiculos Elétricos 1 0 S Cobertura do servico | 25
Contratos 4 0 20 | | contratos 20
Divulgacéo 7 0 35 | | Posse do carro 16
Cobertura do servico = 0 25 | | Modelos de carros 15
Modelos de carros 3 0 15 | | Retirada do Veiculo S
Limpeza dos carros 0 1 1 Veiculos Elétricos S
Pacote de quildmetros 8 4 44 | | seguro 2
Seguro 0 2 2 Prazo de Entrega 1
Valor das mensalidads 51 3 258 | | Limpeza dos carros Il

Fonte: Elaborada pelo autor (2024).
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Os respondentes tambénencionaranaspectos inerentes ao pacote de servigo, como
a baixa disponibilidade de modelos de carros e os planos de quilometragesegqgueo
motoristas e usuaripsleveriam ser revistofutros pontos citados estdo relacionados ao
conceito danodelo de negocjajue dificulta acompreensao do cuskeneficio do servico.

O conceito do modelo de negdcio difere do modelo tradicional de aquisicdo de um
carro, que proporciona a propriedadeaepossibilidade deevendado veiculo quando
conveniente ou necessario. Palgunsrespondentes, o modelo de negdde assinatura
limitado, uma vez queao final do contratop pagamento das mensalidade® se mostra
vantajosoOutras limitagdes citadascluemo atendimento prestado, a divulgacao do servico,

o mercadopscontratos & sustentabilidadambiental

Analisando as respostas dos motoristas ndo usuarios do seoigse que 0 custo
do servico, o limite de quilometragem e a divulgagcédo sao os faditoitstes da oferta. Por
outro lado,ao verificar as respostas apenas dos usuarios, as principais limitacdes estédo
relacionadasao atendimento @o pacote de servigccomo mostrado naigura 50. No
atendimento, inclem-se dificuldades de comunicacao, aup ineficiente e falta de clareza
para atendeds principais duvidas dalientes. No pacote de servigo, as principais reclamacdes
estdoligadasao limite de quilometragem estabelecidaeseguro.

Figura5071 Categorias de Limitacdes Indicadas por Usuérios

N W A O N

-

Atendimento Conceito do Modelo de  Pacote de servico  Custo do servico para o
Negdcio cliente

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Apos a verificagdo das limitagdes ou problemasservico de carrpor assinatura,
também foi solicitado aos participantes que, diante das limitagéesficadas sugerissem
melhorias para o modelo de negdcks sugestbes doparticipantedoram catalogadas e

classificadas em categorissmelhantessalaslimitagdese incluidasno Quadro29.



Quadro29 - Categorias de Melhorias Sugeridas

Melhoria

Detalhamento
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por Usuarios e MotoNstasisuarios

: Mencdes
Categorias MNU U Total

- Melhorar as informacdes sobre vantag
~ e comunicag&o com o cliente;
Informacdes L ~ . 5 - 5
- Mais informag®8es sobre o servico;
- Melh icacdo pé . .
elhorar comunicacao pésnda ' Atendimento
. Ampliagdo do suporte para o clien
Suporte ao cliente S J 1 1 2
principalmente para dividas
Melhqua 01 Melhoraratendimento disponibilizado - 1 1
atendimento
Diminuicao de| Contratos ~ menos  burocraticos Contratos 2 ) 2
burocracia transparentes
. Uso de empresas de consultg
Consultoria L . - .
o especializada no servico para auxilian Consultoria - 1 1
especializada e o
tomada de deciséo dsuario
Valor . das Reducéo do valor das mensalidades Custo do SeVICOl 35 | 2| 40
mensalidades para o cliente
Divulgacso Melhorar a divulgacéo das informagdes Marketing 11 1 12
servico.
Cobertura do servico| - Abranger maionimero de cidades. Mercado 3 1 4
Compartilhamento d{ Possibilitar o compartilihamento do cai > i
assinatura €COom outros usuarios em momentos 0Cios
Aquisicdo do carro | Possibilidade de aquisicdo do carro. 5 2 7
- Melhores opc¢Bes de valores e benefic
principalmente para pessoas fisicas;
- Criar conex0es diretas entre montadora
usuarios, sem passar pelas concessiond Modelo de
. - Estudos de viabilidade para aumentar negocio
Reformulacdo  no ~ . . i
. | opcdes delanos para diferentes nichos; 9 - 9
modelo de assinatura . . .
- Criar pacotesde baixo custpdeixando
pequenas revisdes a cargo dos usuarios
- Possibilidade datualizaciceventual de
contratos (troca por um carro mais pote
ou maior)
Seguro Seguro completo geguros adicionais - 2 2
Plano de descontos Descqntps para profissiona - 1 1
especializados.
- Disponibilizar mais modelos de carr
para assinatura;
Modelos de veiculos| - Inclu[r modelos de carros mals.pppular( 5 1 6
- Ampliar aoferta de utilitarios, minivans (
lugares)
- Disponibilidade de veiculos elétricos
Entrega dos veiculos M eIh_orar 0 servico de entrega dos can Pacote de servig( 1 1 2
incluindo processos e prazos
- Levar em consideragdo o histérico
cliente/usuario;
- Customizar a oferta do servigonformeo
perfil do usuario;
Personalizacéo - Inclusdo de vantagens ao usuario cg 4 - 4
troca de carro sem custos e revis
gratuitas;
- Customizar a oferta principalmente pg
idosos, PCDO&s e ca

(Continua)
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(Conclusao)

- Manutencédo preventiva do carro pela prestag
Manutencéo do carro por assinatura; ol -2
preventiva - Monitoramento e histérico de pecas e revis
para ampliar a seguranca e revenda.
Quilometragem - AmpI|a~r a oferta de quno_rr)etragem mensal; 5(2|7
- Reducéo do valor de quildbmetros excedentes.
Treinamento Treinamento para a equipe de vendedores Pessoas 111
melhorar a comunicacgéo
Veiculos elétricos | Ampliar a disponibilidade deeiculos elétricas Suzta%tizl;l::llade 11-11

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)

Podese perceber que grande parte das sugestdes de melhorias apontadas pelos
participantes estdo relacionadas limitagbesidentificadas Naturalmente os fatores que
diminuem a atratividade do servigo de assinajudam a identificaagdes queisammelhorar
a oferta do servico.

Avaliando todos os participantesa frequéncia de sugestpas principais melhorias
estdo relacionadas ao custo do serp@@o cliente, ao pacote de servicodremodelacéo do
modelo de negdécitdNo entantpos respondentes ndprasentarammuitasacfesespecificague
possam selimplementadaspelos gestores dos programas, nexpressaranopinides e
indicaram direcBepara possiveis aperfeicoamentos

Algumas respostasnencionarama necessidade desformulagcdo do modelo de
negdécio Essas sugestdedq poissurgiramde motoristas ndo usuarigee desejarmudancas
para melhorar a atratividade no neg@mmo umodo, ndo apenasmpontacs especifice. Entre
as acles sugeridaestacese o alinhamentalosfabricantescom seugparceirose ampliacéo
do portfélio de planos oferecidos dentro de cada progrdraaeandase em estudos de
viabilidade e analisde mercado

Outras praticas sugeridas envolvem a capacitacdo de pesaaaistomizacaalo
servi¢co.As capacitacoegisam mehorar o atendimento, disseminar conhecimerfaxiitar a
troca de experiéncias e aprendizado entre as equgpagersonalizacdo do sernsggere que
os dados do usuario, comaerfil, historico @& uso e comportamentevam seconsiderados
tanto na ofertas quanto nas renovacgdes contratuais.

Entre os usuariospnforme mostrado n@uadro30, destacansea melhoria na oferta
do pacote de servicos, incluindo a cobertura de seguro e planos de quilomeitagedisso,
foi mencionada necessidade deelhorias nos custos para o cliente, no atendinetiado

ena inclusao de vantagens para aquisicéo do carro ao final do contrato.



Quadro30i Sugestdes de Melhoria

Sugestdes de Melhoria nggfsfét\ﬁzs Usuarios | Total Sugestdes de Melhorig Total
Informacdes 5 0 25 Valor das mensalidade| 192
Suporte ao cliente 1 1 6 Divulgacéo 56
Melhoria no atendimento 0 1 1 gg?arguizgic;& ?amo— 45
Diminuicédo de burocracia 2 0 10 Quilometragem 27
Consultoria especializada 0 1 1 Aquisicdo do carro 27
Valor das mensalidades 38 2 192 Modelos de veiculos 26
Divulgacéao 11 1 56 Informacdes 25
Cobertura do servico 3 1 16 Personalizagéo 20
;::trSrgartilhamento da assi 2 0 10 Cobertura dservico 16
Aquisicado do carro 5 2 27 ([:)igninuigéo de burocray
Reformulagcdo no modelo Compartilhamento da
de assinatura 9 0 45 assinatura 10
Seguro 0 2 Manutencgéo preventivg 10
Plano de descontos 0 1 Suporte ao cliente 6
Modelos deveiculos 5 1 26 Entrega dos veiculos 6
Entrega dos veiculos 1 1 6 Veiculos elétricos 5
Personalizacéo 4 0 20 Seguro 2
Manutenc¢édo preventiva 2 0 10 rhr/l]glrngria no atendi- 1
Quilometragem 5 2 27 gggasultoria especiali-
Treinamento 0 1 Plano de descontos
Veiculos elétricos 1 5 Treinamento

Fonte: Elaboraglpelo autor (2024).
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Diante dos resultados obtidoms entrevistas com gestores e especialistas e nos
guestionarios com usuarios e motoristas usuariagpodeseestruturar unmodelo de negdcio
baseado em servitizacdo digital no setor automotivo. Todo processo de estruturacdo esta

detalhado na secéo 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 servigcos carro por
assinaturafoi necessario estruturarmodelo de negocid?or se um servico introduzido nos
ultimosanos, ainda existepoucagublicacdesobre sewesign

Um dos objetivos deste estudo foi estruturanadelo de negocie, @0ds revisao e
analise dos elementos das estruturas escolludiafarme kgura51, decidiuse pelacombina-
caodas estruturasprmando uma novddouwe a alteracGodao menc |l at ur a fAtr ab
teso, utilizadaMiparel Mer oD e Caouwczhai ckendes (20

d a d pooquestdale adequacadsem alterap conceito ou sentido do componente

Figurab51i Estruturas Base parawodelo de Negdcio
Lean Canvas Modelo de Estrutura para PSS

Problema Solugio Proposta iinica Vantagem Segmentos de | LN ‘ (e it vl ) > Entrega de Valor
1

de valor competitiva clientes 1 s P v

Segmentos de clientes

Condutores de Valor

Trabalho dos clientes L/ 8 9 10

Métricas-chave Canais Proposta Principais
3 de Valor processos
operacionais

Principais
3

Atividades o
TECUrs0s Parcerias

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

r’ \/

Adaptado de Maruya (2012) Adaptado de Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022)

Fonte: Adaptado dklaurya (2012) e Moro, Cauchigiguel e De Souza Mendes (2022).

A estrutura formada pela unido dos do@smeworksesta ilustrada neigura52 e foi
definida para visualizaa caracterizacaoodservico de carr@or assinatura oferecido pelas
montadoras no Brasil.

A estruturacédo do modelo de negdcio, como foi detalhada no topico 3.2.3, foi realizada
a partir da analise de contetido das entres/istan 0s gestores e dos questionarios respondidos

pelos usuarios e motoristas ndo usuarios.
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Figura52i Estrutura do Modelo de Negdécio Baseado em Servitizagdo Digital

‘ Proposta de Valor S ‘ Configuracio de Valor Entrega de Valor
‘ I
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
Geragio de valor adicional na rede Fluxo de receitas Estrutura de custos :\/

; Captura de Valor ‘

Fonte: Adaptado delaurya (2012) e MoroCauchickMiguel e De Souza Mendes (2022).

Antes de ser realizada a pesquisa de campo-$@hena ideia@la operacionalizacdo
do servigco de carrpor assinaturdsso foi baseado naitura de estudos sobre o servigs
bases de dadsslecionadas e outrpablicacdes sobre 0 servigo no Bra&lEm disso, acesso
ao conteudo publicado nas plataformas digitais dos programas de asgeatitau definir
hipéteses para cada componenterdmielo de negdécjaonforme o @adro30. As hipdeses
foramtestadas e confirmadas ou refutadas durante a analise dos resultados da Etapa Suporte
Pratico.

Os componenteslescritos no quadro 31 foram descritos conforme Maurya (2012) e
Moro, CauchickMiguel e De Souza Mendes (2022).
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Quadro311 Hipoteses paraAvaliagcdo @ Projeto de Exceléncia

Componente doMN Descricdo de cada componente

Consumidores/Clientes  potenciais
servigocarro por assinatura.

O publicealvo é formado por pessoas de 18 a
anos, com carteira de motorista e residentes
grandes centros urbanos.

Szamatowicz e Paundra (2018glka e Leven (2020); Freest
al., (2022).

H2: Uso ou finalidadeg

Modo de uso ouinalidade de uso dg
servico pelo consumidor.

Trabalho, lazer e viagens.

Asadi (2020); Joast e Deinlein (2019).

. Os problemas enfrentados pel As pessoas querem usufruir de um carro sem pre| Koroth, Mazureke Pater (2019); Zou e Cirillo (2021); Bayat
H3: Problema :
consumidores. comprar um. al., (2020)
. - o A conyemepug de um veiculo particular sem Szamatowicz e Paundra (2019); Joast e Deinlein (2019)h®th
H4: Ganhos g - Beneficios oferecidos; suas obrigagoes; i . ; :
= . . PN . al., (2019); Kalka e Leven (2020); Stuchlik (2021); Frexdil.,
Beneficios - O que o cliente ganha com o servigo.| - Modelo de negdcianais flexivel comparado

servicos de aluguel.

(2022).

H5: Proposta de
Valor

Valor oferecido ao consumidor.

O principal vale entregue ao consumidor € a
conveniéncia.

Smanieet al,, (2029

H6: Solucao

Servigo oferecido pela empresa.

A solucao é servico de carrpor assinatura.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (20Hrgedet al.,
(2022).

H7: Condutores de
Valor

- Elementos que agregam valor a ofert
- Fatores que facilitam a entrega de vg
e aumentam as chances de sucesso

- Digitalizacéo;

- Pessoas;

- Ecossistema;

- Cultura préservitizagao;

- Estrutura organizacional;
- Bens tangiveis e servigos;
- Inovacao.

Raddats, Burton e Ashman (201%plagar; Parida e Sjodi
(2022); Sjodin, Parida e Visnjic (2022Fhuang e Chen (2022
FloresGarciaet. al, (2022)

H8: Vantagem

- O que difere a empresa das demais

Diferenciacao

Kapooret al.,(2022).

Competitiva
- Pessoas;
- Digitalizacdo (loT, big data, computagdo ¢
nuvem, simulagdo/ gémeos digitais, blockchai
HO9: Principais . . |nte||g_en'(:|a artificial); Raddats, Burton e Ashman (2015)ronvoll et al, (2020);
Recursos e capacidades que propic| - Capital; s o .
recursos € ; L - Kohtamaki et al., (2020); HidalgeCarvajal, Carrasc®allego,
A maior efetividade da oferta. - Colaborgéo; A
capacidades - Relacionamento com o mercado: MoralesAlonso £021); Krameeet al, (2022).
- Inovacao;

- Desenvolvimento processos de oferta, captu

arquitetura de valor.

(Continua)
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Referéncias

H10: Atividadeschave

Atividades que propiciam maior efetividade
oferta.

Hipotese
- Desenvolver culturgré-servitizacéo;
- Interagdo com o cliente (Cocriacéo);
- Gestéo dos dados;
- Inovacgéo;
- Relacionamentos interorganizacional e
intraorganizacional,
- Estruturacao de custos;
- Proposicao de valor;

Coreynen, Matthyssens e Van Bockhaven (20
Tronvoll et al., (2020); Sjodin et al., (2020);
Mishra, Mahanty e Thakkar (2021); Ferre
Junior, Scur e Nunes (2022); Zhaeigal., (2022).

H11: Parceriaghave

Parcerias benéficas para a empresa.

- Fornecedores;

- Sécios;

- Consumidores;

- Governo;

- Instituicdes de ensino;

- Concorrentes;

- Empresas do mesmo grupo.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (202
Freedet al.,(2022).

H12: Principais
Processos
Operacionais

- Processos necessarios para prover o aces
uso do servico;
- Canais de comunicacao.

- Os canais de comunicacao utilizados séo as platafo
digitais.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (202
Freedet al.,(2022); Moro, Cauchiciiguel e De
Souza Mendes (2022).

H13: Relacionamento
com o cliente

- Interag&o com o cliente;

- Alinteracdo com os consumidores/usuarios ocorre ap
durante acordos contratuais e/ em caso de duvid
reclamacgdes;

Szamatowicz éaundra (2019); Stuchlik (2021
Freedet al.,(2022).

H14: Estrutura de
Custos

Custos relacionados ao servico.

A estrutura de custos é formada pelo CACusto de
Aquisicdo de Clientes composta por: Marketi
Plataforma, Administrativ@Contratos) e pessoal.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (202
Freedet al.,(2022).

H15: Fluxo de
Receitas

Fontes de receitas provenientes do servigo.

As receitas sdo formadas por a partir da assinatur
contratos de uso de um carro pEmpo determinado.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (202
Freedet al.,(2022).

H16: Geracéo de valol
adicional na rede

- Valores adicionais como sustentabilidade
desenvolvimento econémiamcial;
- Geracdo de valor para o ecossistema

sociedade;

- Economia circular;
- Logistica reversa;

| - Compliance

- Apoio a projetos ou programas sociais.

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (202
Freedet al.,(2022); Moro, Cauchiciiguel e De
Souza Mendes (2022).

Fonte:Elaborado pelo autor (2024)
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Conforme visto nQQuadro31, foram definidas quinze hipotesés hipoteses H2, H3,
H5, H6, H8, H12H13e H15foram confirmadas. Outras hipéteses, H1, H4, H7, H9, H10, H11
e H14, foram confirmadas parcialmente, pois as proposicdes famwvadasem parte No
entanto, a H& ndo pde ser avaliada, pois as informagdes coletadas nas entrevistas nao foram
suficientegpara confirmar ou refutar a hipotese.

O Quadro31 apresenta o detalhamentoadafirmacdo das hipéteses para estruturacao

domodelo de negécio



Quadro32 - Confirmacado das Hipéteses

para Estruturacadatdelo de negdcio
Resultados
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Componentes

H1: Segmento do
Cliente

Hipétese
O publicealvo é formado por pessoas de 18 a 25 a
com carteira de motorista e residentes em gral
centrosurbanos.

Homens e mulheres entre 25 e 40 anos, casados, ensino sy
renda de +10 mil reais e residentes em grandes centros urban

Confirmagéo

Confirmada
Parcialmente

H2: Uso ou finalidadg Trabalho, lazer e viagens. Trabalho, lazer e viagens. Segundo carralegsiial. Confirmada
. As pessoas querem usufruir de um carro sem prel Os usudrios querem usufruir do automével, simplificar a sua .
H3: Problema ; o . Confirmada
comprar um. livrando-se das obrigacdes da propriedade.
H4: Ganhos e A conveniéncia de um veiculo particular sem as § Os ganhos e beneficios principais sdo a conveniéncia, flexibili Confirmada
C obrigacBes; modelo de negécio mais flexivel| seguranca, respaldo técnico. Além djsipacesso a um ica sem .
Beneficios Parcialmente

comparado a servicos de aluguel.

precisar dispender altos valores iniciais.

H5: Proposta de

O principal valor entregue ao consumidor é

A proposta de valor envolve conveniéncia, flexibilidade

L ' Confirmada
Valor conveniéncia. comodidade.
H6: Solucao A solucéo é servico de carrpor assinatura. A solucéo é servico de carrpor assinatura. Confirmada
- Cliente aberto para novas experiéncias e tecnologias;
- Digitalizacao; - Ecossistema;
- Pessoas; - Grandes centros urbanos;
H7: Condutores de |~ Ecossistema; - Custo de oportunidade do cliente; Confirmada

Valor

- Cultura préservitizacgao;

- Estrutura organizacional,
- Benstangiveis e servigos;
- Inovacéo.

- Modelo de negécio

- Propriedade substituida pelo uso;
- Gestao financeira dempresa;

- Juros elevados;

- Menos burocracia e conveniéncia.

Parcialmente

H8: Vantagem

" Diferenciacéo. Diferenciacéo. Confirmada

Competitiva

- Pessoas;

- Digitalizacao;

git . a0, - Marca;
e - Capital; ’ )

H9: Principais ~ . - Ecossistema,; .

- Colaboracéo; ; Confirmada
recursos e . i - Pessoas; .

. - Relacionamento com o mercado; . Parcialmente

capacidades - Tecnologia.

- Inovacéo;
- Desenvolvimento de processos de oferta, captu

arquitetura de valor.

(Continua)
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Componentes Hipotese

H10: Atividades
chave

- Desenvolver cultura préervitizacao;

- Interacao com o cliente (Cocriacéo);

- Gestéo de dados;

- Inovagéo;

- Relacionamentos interorganizacionahgaorganizacional;
- Estrutura de custos;

- Proposicao de valor.

Resultados

- Jornada digital;

- Antecipacao de parcelas;

- Aquisicdo de grandes lotes de veiculos;
- Campanha de engajamento de concessionarias e prosped
clientes;

- Flexibilizacdo do servigo.

Confirmagéo

Confirmada
Parcialmente

H11: Parcerias
chave

- Fornecedores;

- Sécios;

- Consumidores;

- Governo;

- InstituicBes de ensino;

- Concorrentes;

- Empresas do mesmo grupo.

- Concessionérias;

- Montadoras;

- Empresas de logistica e transporte;
- Despachantes.

Confirmada
Parcialmente

H12: Principais

- Os canais de comunicacdo utilizados sé@o as platafg

processos dicitais - Os canais de comunicacao utilizados séo as plataformas dif Confirmada
operacionais 9 '
. . . - - A interagdo com o0s consumidores/usuarios ocorre af
i - A interagdo com os consumidores/usuarios ocorre ag . L ~
H13: durante acordos contratuais e/ em caso de d&ddeclamacdes

Relacionamento
com o cliente

durante acordos contratuais e/ em caso de david
reclamacdes

- Para as empresas, dependendo do tamanho da frg
atendimento € personalizado, diretamente com consul
comerciais.

Confirmada

H14: Estrutura de
Custos

A estrutura de custos é formada pelo CACCusto de
Aquisicéo de Clientes coropta por: Marketing, Plataform
Administrativo (Contratos) e pessoal.

A estrutura de custos é formada por: marketing, aquisica
carros; documentacdo; seguros; comissdes para
concessionarios; gestdo de frota (manutencdo e logistig
pessoal.

Confirmada
Parcialmente

H15: Fluxo de
Receitas

As receitas sdo formadas por a partir da assinatur
contratos de uso de um carro por tempo determinado.

As receitas sdo provenientes dos contratos e mensalidad
assinaturas.

Confirmada

H16: Geracéo de
valor adicional na
rede

- Economia circular;
- Logistica reversa;
- Compliance;

- Apoio a projetos ou programas sociais.

N&o houve dados suficientes para confirmar ou refutar a hip

*Hipotese nao
avaliada.

Fonte:Elaborado pelo autqf024)
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Diante daavaliacdadas hipoteses levantadas antes da pesdoisessivelestruturar
o modelo de negdcide carro por assinaturddesa forma os componentes dmodelo de
negocioforam preenchidosgonforme apresentadoa Figura 53. Esse modelo estruturado
permitiu obter uma visd@ompleta @ servico de carr@or assinatura e possibilitou o

desenvolvimento do projeto de excelémmaaamelhorias.
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Figura53i1 Modelo deNegdciode Carro por Assinaturgstruturado

- Cliente aberto para novas experiéncig

A solugdo é o servico de carros | tecnologias;
assinatura - Ecossistema,;
- Grandes centrosrbanos Diferenciacio
A proposta de valor envolve - Custo de oportunidaddo cliente ¢

conveniéncia, flexibilidade e PO
. - Modelos de negécios;
comodidade. . L
- Propriedadsubstituida pelo uso - Marca
- Gestéo financeira da empresa; - Ecossistema
- Juros elevados; - Pessoas
Homens e mulheres entre 25 e 40 an - Menos burocracia e conveniéncia. Tecnologi
casados, ensino superior, renda de + - 'ecnologia
mil reais e residentes em grandes / —
centros urbanos. \ Propgsta de Valor 5\ Configuragao de Valor %MM - Jornada digital;
. 3 - Antecipagédo de parcelas;
! 3 ¢ 7 2 - Aquisicdo de grandes lotes de veiculos;
. , | - campanha de engajamento de
Condutores de valor = P L. ~ .
Trabalh?:élrer\ger:eg_(\j/;g():ggls. Segundc\ ) | concessionarias e prospeccao de clientes;
! 1al. - Flexibiizag&io do servigo.
Uso ¢ Finalidade —
Proposta de Solugio o 10 u 12 e
L. . 3 valor ’ Principais CESS08 I - i i 3 ili a
Os usuarios querem usufruir do " opercionsis I Io tS ?anals c(‘f g:tomumca(;ao utilizados séo gs
automoével, simplificar a sua vida, Problema rocma e | Atiridades | purocie platalormas digitais.
livrando-se das obrigacdes da Copacidades : 13
propriedade. 4 \H\w\ - = - —
Ganhas/beneficios cliente - Alinteracdo com os consumidores/usuarios
— — ocorre durante acordos contratuais e/ em ca
Os ganhos e beneficios principais sa 16 15 . i de duvidas e reclamagdes;
conveniéncia, flexibilidade, segurang Geragio de valor adicional na rede Fluxo de reccitas / Estrutura e éystos ]\/ - Para as empresas, 0 atendimento é mais
respaldo técnico. Além disso da acesSo < o deva ] | personalizado, dependenda frota pode ser
a um carro sem precisar dispender al feito diretamente com consultores comerciai
valores iniciais.

A estrutura de custos é formada p .
N&o houve dados suficientes par — , marketing, aquisicao de carros;| | - Concessionarias;
confirmar ou refutar a hipétese As receitas sdo provenientes doy | documentagéo; seguros; comissops | - Montadoras; »
contratos e mensalidades das para os concessionarios; gestao e | - Empresas de transporte e logistica
assinaturas 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 especisdruturar um modelo d¢

negocio baseado egervitizacao digital no setor automotivo.

O Capitulo 6, apresenta o projeto de exceléncia de melhorias ao pacote de servi¢cos do
modelo de negdcioarro por assinatur&lele esta detalhaduma proposta de melhorias que
visa apimorar a oferta do servico, elevanda um patamar superior. Além disso, o capitulo

tambéminclui a avaliacdo do projeto de exceléncia feita por gestores dos programas de

assinatura, especialistas do setoisuarios
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6 PROJETO DE EXCELENCIA

Este capitulo descrevas Etapas Ill e IVdeste estudo, cono processo de
desenvolvimente avaliacdado projeto de exceléncia pararmdelo de negdéciescolhidg
conforme ja detalhado nas selpes3.2.4e 3.2.5.0s dois capitulos anteriores apresentaram
resultados dspesquisas realizadad Capitulo 6 detalha os processos de construcdo, avaliacao
e consolidacdo do projeto de exceléndiaidido em 6.1 7 Desenvolvimento do Projeto de
Exceléncia 6.2 1 Avaliagdo do Projeto de Excelénci@.3 i Consolidacdo do Projeto de

Exceléncia

6.1 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DE EXCELENCIA

O Projeto deExceléncia(PE) foi desenvolvido a partir do®sultadosas etapas
(Suporte Teodricpe Il (Suporte Pratico Os resultads proporcionaram analises importantes
sobre as tendéncias do setor automotios fatores influenciadores no sucesso de operacdes
de servitizagao (facilitadores e barreiras em suas dimensdes) e seu ecossistema

O PEfoi formatado com melhoriageliberadasgonsiderand@s desdobramentos dos
objetivos especificos da Tes€l) acompanhar as tendéncias do sef@), melhorar a
operacionalizacéo do servi¢8) maximizar os fatores facilitadore$4) minimizar as barreiras
para o sucesso do modelo de negdkides de iniciar o projeto, foram definidas premiseas,
seja elementosque sao considerados verdadeimgjue afetam todos os aspectos do
planejamentpintegrandesea elaboracéo progressiva gmjeto (PMI, 2021).

As premissas definidasstdorelacionadas agrincipais caracteristicagilo MN, a
proposicéo de valor e foco dasmelhorias doMN. A digitalizagéo a sustentabilidade e a
economia compartilhada, foram estabelecidas como as princgaisteristicas do MN. A
proposta de valocontemplaa conveniénciaa flexibilidade e melhompercepcdo daelacdo
custebeneficiopelo usuario.

Vale ressaltar que a flexibilidade proposta contempla acdes que melhorem a
experiéncia do usuério e facilitepeu acesso para produtos da marca. E importante enfatizar
que a flexibilizacao do servico dekeduzir ocustos operacionaisseamplificar a oferta.

E o foco das melhoriasstana maximizacéo dos fatores facilitadomminimizacao
das barreiras Bo acompanhamento das tendéncias do sétdfigura 54 apresenta déorma
sintetizaé a esquematizacao -
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Figura54i Processo de Construcao do Projeto de Exceléncia

Fonte:Adaptado dd-rankenbergeet al.(2013).

O PE foiadaptalo do modelo de Frankenbergetr al. (2013), que incluguatro fases
genéricas de inovacao tiodelo de negdcidniciacdo, Ideacgéo, Integracdo e Implementacao.
Esseframeworkfoi escolhido por apresentar um design funcional, genérico e adaptkaral

disso, tatase de um modelo baseado em descobertas empiricas de casos reais




























































































































































































































































































































































































































































































































































