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Um bom modelo de negócio propõe valor atraente aos clientes, conquista vantagens a 

partir de uma excelente estrutura de custos e riscos e permite uma captura significativa de valor 

pelo negócio (Teece, 2010). 

  



 

 

RESUMO 

 

Este estudo teve tema o processo servitização digital no setor automotivo brasileiro. O setor 

apresenta um contexto de mudanças, e as principais tendências são a mobilidade compartilhada 

e elétrica, a condução autônoma, a conectividade e o uso em substituição à propriedade. Neste 

estudo, avaliou-se a oferta do serviço de carro por assinatura oferecido pelas montadoras no 

Brasil. Trata-se de um modelo de negócio em ascensão que apresenta oportunidades de 

melhorias. O objetivo deste estudo foi desenvolver um projeto de excelência para um modelo 

de negócio do setor automotivo baseado em servitização digital. Para isso, foram estabelecidas 

quatro etapas: (1) Suporte teórico; (2) Suporte prático; (3) Projeto de excelência e (4) Avaliação 

e Consolidação do Projeto de Excelência. Ao final, os principais resultados foram: a) 

Identificação de fatores condutores e barreiras para a servitização; b) As principais 

contribuições da digitalização para a servitização: tomada de decisão baseada em informação e 

aprendizado; segurança e transparência de informação; gestão avançada de parâmetros 

operacionais em toda a rede e virtualização e simulação da realidade incorporada ao serviço; c) 

Estruturação do modelo de negócio carro por assinatura; d) Caracterização da 

operacionalização do serviço de carro por assinatura; d) Análise do mercado de assinatura de 

carros no Brasil. Espera-se que os resultados impactem positivamente nos 

consumidores/usuários, principalmente auxiliando na transformação do processo de decisão do 

cliente em um centro de experiência, proporcionando novos estímulos e ampliando o pacote de 

serviços oferecidos. A proposta do projeto de excelência pode auxiliar gestores e empresários 

para empregar o conhecimento para ampliar as chances de tradução da estratégia corporativa 

empresarial a partir da incorporação de tecnologias digitais. Esse estudo visa melhorar a oferta, 

impactando efetivamente na percepção da qualidade e da relação custo-benefício pelo cliente. 

 

Palavras-chave: Servitização. Digitalização. Modelo de negócio. Setor automotivo. Carro por 

assinatura. 

 

  

 

  



 

 

ABSTRACT 

 

This study focused on the digital servitization process in the Brazilian automotive sector. The 

sector presents a changing context, and the main trends are shared and electric mobility, 

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

car service offered by car manufacturers in Brazil was evaluated. This is a growing business 

model that presents opportunities for improvement. The objective of this study was to develop 

an excellent project for a business model in the automotive sector based on digital servitization. 

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

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

the main results were: a) Identification of driving factors and barriers to servitization; b) The 

main contributions of digitalization to servitization: decision-making based on information and 

learning; information security and transparency; advanced management of operational 

parameters across the network and virtualization and simulation of reality incorporated into 

the service; c) Structuring the car-by-subscription business model; d) Characterization of the 

operationalization of the subscription car service; d) Analysis of the car subscription market in 

Brazil. The results are expected to have a positive impact on consumers/users, mainly by 

helping to transform the customer decision-making process into an experience center, 

providing new stimuli and expanding the package of services offered. The excellence project 

proposal can help managers and entrepreneurs to use knowledge to increase the chances of 

translating corporate business strategy through the incorporation of digital technologies. This 

study aims to improve the offer, effectively impacting the customer's perception of quality and 

cost-benefit ratio. 
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1  INTRODUÇÃO  

 

A substituição da aquisição de um bem tangível pelo uso tem surgido como uma 

tendência nos mercados consumidores. Nesse caso, o consumidor prefere usufruir de um bem 

tangível por tempo determinado, porém sem o comprar. Para se tornar mais competitiva e 

intensificar o relacionamento com clientes, a indústria tem adotado modelos de negócios 

focados em serviços, viabilizados principalmente por tecnologias digitais.  

Os fabricantes estão servitizando suas ofertas e incorporando serviços aos seus bens 

tangíveis. Assim, habilitados pela digitalização, conseguem atingir mercados antes 

inalcançáveis e atender necessidades latentes de usuários que não podem adquirir ou preferem 

o uso à posse. A servitização tem sido adotada por indústrias manufatureiras desde a década de 

80 e, desde então, estudos estão sendo realizados sobre o tema.  

O processo de incorporação de serviços por empresas produtoras de bens tangíveis está 

crescendo, tanto em escala mundial quanto nacional. Uma gama de serviços pode ser ofertada 

pelas indústrias manufatureiras, como suporte, manutenção e até mobilidade. As motivações 

são diversas e podem estar relacionadas às tendências de mercado, necessidade de inovação do 

Modelo de Negócio (MN) ou melhora das vantagens competitivas. 

Verifica-se que tanto os tipos de serviços quanto o percentual de empresas 

manufatureiras servitizadas parecem ser influenciadas por fatores como o tamanho da empresa 

e a localização geográfica (Mastrogiacomo; Barravecchia; Franceschini, 2020). Empresas 

maiores, em países mais desenvolvidos, apresentam maturidade suficiente para passar pela 

transição e inovação em seus modelos de negócios, antes centralizados na fabricação de bens 

tangíveis. 

A servitização digital (SD) permite o desenvolvimento de negócios totalmente novos 

baseados na exploração de dados ou modelos de negócios de plataforma, conectando produtos 

e clientes. Apresenta impactos positivos, pois favorece a sustentabilidade, em uma perspectiva 

de triplo resultado (Correia, 2019). Além disso, aliada à digitalização, altera a dinâmica dos 

modelos de negócios, influenciando todos os atores envolvidos no ecossistema. 

As empresas servitizadas digitalmente tendem a ser mais produtivas (Opazo-Basáez; 

Vendrell-Herrero; Bustinga, 2018). A aproximação com o consumidor revela-se como uma 

ação estratégica na busca pela melhoria da percepção da qualidade, a partir da ampliação do 

relacionamento entre indústria e mercado, diminuindo gaps. Logo, a servitização associada à 
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digitalização é o meio pelo qual as indústrias de manufatura alteram a perspectiva da gestão da 

qualidade para o negócio e não apenas ao processo, bem tangível ou serviço, isoladamente.  

Novos modelos de negócios digitais surgiram buscando aproveitar o potencial das 

tecnologias disruptivas e, ao mesmo tempo, uma adaptação ao mercado, que é cada vez mais 

receptivo para negociar bens tangíveis e serviços por meio de plataformas digitais. A pandemia 

de COVID-19 acelerou o processo de digitalização organizacional e a sociedade presenciou 

uma transformação social e comportamental (Baig, et al., 2020). No Brasil, houve um 

crescimento de pessoas que atuam em plataformas digitais, incluindo o setor automotivo 

(IBGE, 2023). 

Nesse contexto, este estudo teve como escopo a indústria automotiva brasileira, um 

importante setor, responsável pela geração de emprego e renda e considerado o mais avançado 

em tecnologias da indústria 4.0 (I4.0) no país. As fábricas de automóveis foram, por tempos, 

orientadas para o produto, com grande volume de produção (Andrew et al., 2016). No entanto, 

tem-se visto o surgimento de modelos de negócios de mobilidade ofertados por provedores de 

serviços em plataformas digitais.  

Esse cenário gera desafios aos atores envolvidos, mas promove oportunidades. Os 

modelos de negócios de mobilidade esbarram em problemas já enfrentados pela indústria e 

demais atores envolvidos no transporte urbano. Entre os problemas mais complexos estão o 

congestionamento de tráfego, a poluição e a infraestrutura. Por outro lado, uma dinâmica de 

transformações no setor automotivo pede passagem, forçando adequações nos sistemas de 

trânsito. 

Um dos novos modelos de negócios digitais do setor automotivo surgiu visando 

aproveitar a cultura emergente de uso de bens tangíveis: o serviço de carro por assinatura. Trata-

se de um serviço que difere do aluguel e proporciona uma nova alternativa para usuários que 

não podem comprar um carro ou preferem o uso à propriedade do veículo. Apesar de promissor, 

ainda não está consolidado, gera questionamentos sobre seu custo-benefício, operacionalização 

e vantagens. Porém, apresenta oportunidades de melhorias, contribuição do presente estudo. 

O serviço de carro por assinatura é um exemplo de servitização digital que oportuniza 

um canal direto com o consumidor final. Isso permite à organização melhorar o relacionamento 

com o mercado, avaliar o comportamento do consumidor, incluindo-se a percepção de 

qualidade dos serviços oferecidos. A servitização digital é o meio com que a empresa realiza a 

gestão da qualidade, demonstrando a evolução do conceito de qualidade. O foco é o negócio e 

não mais na empresa em si. Busca-se alinhar as necessidades do mercado com os objetivos das 
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organizações a longo prazo. Por sua vez, a tecnologia tem papel fundamental para melhorar a 

percepção da qualidade por parte do usuário/consumidor de serviços.  

Nesse sentido, buscou-se desenvolver um projeto de excelência para um modelo de 

negócio sustentável baseado em servitização digital adequado ao contexto de desafios e 

oportunidades do setor automotivo. Pretendia-se englobar as tendências do setor, como a 

mudança de comportamento dos clientes, automação, mobilidade sustentável e eletrificada, 

conectividade e compartilhamento em oposição à propriedade. A intenção é transformar o 

processo de aquisição de bens tangíveis em um centro de experiência, proporcionando novos 

estímulos de compra e ampliando o pacote de serviços oferecido. 

O foco do estudo não foi a criação de um novo negócio, mas sim na estruturação de 

melhorias ao pacote de serviços de um modelo de negócio já em operação. A gestão da 

qualidade, por sua vez, cumpre seu papel estratégico, de relacionamento com o mercado, 

permitindo à organização melhores resultados. 

A partir dos resultados, buscou-se avançar na pesquisa sobre a servitização digital e os 

fatores-chave para a excelência de oferta integrada de bens tangíveis e serviços. Ao mesmo 

tempo, desenvolver um modelo teórico analítico, visando entender a oferta de sistemas de 

serviços digitais e estruturá-los de forma mais adequada às características atuais do mercado. 

Quanto às contribuições práticas, apresenta-se a estruturação de melhorias a um 

modelo de negócio que engloba as tendências do setor e a mudança de comportamento dos 

clientes e consumidores a partir da digitalização. Assim, o principal produto da Tese é uma 

contribuição para o modelo de servitização digital, a partir da estruturação de um projeto de 

excelência ajustado ao pacote de serviços do modelo de negócio carro por assinatura ofertado 

por montadoras no Brasil.  

Este estudo tem algumas limitações. Não foram analisadas as diferenças entre estudos 

sobre a servitização levando em consideração apenas o contexto Brasileiro. Outro ponto a ser 

destacado é que se ateve apenas a estudos que avaliaram ou mencionaram a relação positiva 

entre a adoção da digitalização em processos de servitização. 

A proposição aqui estruturada pode ser importante para a indústria, pois, a partir dela, 

poderá ter um panorama sobre o modelo de negócio e das oportunidades de melhoria e gaps 

levantados neste estudo. Vislumbra-se um cenário em que as empresas precisam investir para 

aproveitar a tendência da manufatura inteligente. Ainda, devem adaptar-se ao ambiente 

econômico, social e tecnológico brasileiro e, ao mesmo tempo, entregar produtos de qualidade 
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a seus clientes. Almeja-se ampliar aos gestores as chances de tradução da estratégia corporativa 

empresarial a partir da incorporação de tecnologias digitais. 

 

1.1 RELEVÂNCIA E JUSTIFICATIVA DO ESTUDO 

 

A digitalização ainda segue ritmos diferentes em cada país, influenciada por níveis 

desiguais de maturidade econômica, oportunidades de investimento e cultura de inovação 

(ślusarczyk, 2018; Feliciano-Cestero et al., 2023). Assim, países de alto rendimento, como a 

Alemanha, os Estados Unidos, o Japão e a Suíça e emergentes estão procurando melhorar suas 

posições na indústria (Schönsleben; Fontana; Duchi, 2017; Leão et al., 2023).  

Em relação ao Brasil, existe uma demanda para a integração das tecnologias físicas e 

digitais em todas as etapas de desenvolvimento de um produto (Souza; Vieira, 2020). Outros 

fatores como a carência de mão de obra especializada, a ausência de políticas governamentais 

estratégicas e a falta de infraestrutura tecnológica tornam o desafio ainda maior (Vello; Volante, 

2019).  

O país ocupa a 49ª posição no índice global de inovação e a produtividade na indústria 

brasileira caiu 2,8%, voltando a patamares de 2014 (CNI, 2023). O setor automotivo é um dos 

mais afetados pelas disrupções pela característica de sua cadeia de suprimentos globalizada, 

com ciclos longos e alta complexidade (Callegaro; Mori; Guimarães, 2023). Por anos as 

fábricas foram planejadas para bens tangíveis, com grande volume de veículos para serem 

armazenados no revendedor e vendedores incentivados por comissão (Andrew et al., 2016). No 

entanto, a indústria automotiva, assim como outras, ampliou sua competitividade a partir de 

acordos relacionais com clientes (Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020).  

O setor automotivo mudou, em virtude dos avanços tecnológicos, evolução dos 

veículos e do comportamento do consumidor e do mercado. As mudanças envolvem quatro 

tendências impulsionadas pela tecnologia: mobilidade diversa, direção autônoma, mobilidade 

elétrica e conectividade (Gao et al., 2016; Shupe et al., 2019). Essas tendências abrangem ainda 

a partilha de veículos, a mudança de abordagem em relação ao usuário, em vez da propriedade 

(Liao et al., 2020; Fronteli; Paladini, 2023).  

Devido à grande turbulência que a disrupção digital vem provocando, o momento é 

propício para que as empresas comecem a criar opções de negócios para um futuro mais 

conectado dos ecossistemas digitais (Weill; Woerner, 2015). Novas tecnologias digitais estão 

desafiando as formas existentes de fazer negócios, e as organizações podem ganhar destaque 
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ou desaparecer, dependendo de sua capacidade estratégica nesse novo cenário competitivo 

(Volberda et al., 2021). 

O usuário de veículos mudou e o relacionamento entre as organizações e o mercado 

também sofreu alterações. A importância da gestão da qualidade se torna mais estratégica e 

essencial para a sobrevivência das empresas no setor. Verifica-se que há cada vez menos jovens 

obtendo licença para dirigir e, ao mesmo tempo, de modo geral, as pessoas estão dirigindo mais 

longe (Shupe et al., 2019). Além disso, as pessoas não estão apenas adiando a obtenção da 

carteira de motorista, mas também estão reconsiderando possuir carros (Asadi, 2020; CLARK; 

Chatterjee; Melia, 2016; Koroth; Mazurek; Pater, 2019; Shupe et al., 2019).  

O contexto inclui a queda na necessidade e na demanda por carros pessoais, o aumento 

de serviços para grandes frotas, como assinatura de automóveis ou menos necessidade de 

manutenção, que devem reduzir drasticamente a importância das concessionárias (Koroth; 

Mazurek; Pater, 2019). Nesse mesmo sentido, com o advento da internet, a explosão de 

informações e mídia social, os compradores de carros estão mais bem informados que os 

compradores de tempos atrás (Ashokkumar; Sethuraman, 2017). Essas mudanças estão 

forçando o setor a passar por um processo de introspecção profunda no processo de compra 

(Ashokkumar; Sethuraman, 2017). Os clientes já dependem principalmente de serviços 

baseados na internet. Eles esperaram tudo, desde a compra de um carro até o uso de soluções 

de mobilidade combinadas por meio de um dispositivo móvel. 

Os bens tangíveis, nesse caso os veículos, sempre foram o ponto principal na avaliação 

da qualidade por parte dos clientes. No entanto, com a mudança de preferência de parte dos 

consumidores/usuários de veículos pelo uso em vez da propriedade, as organizações precisam 

repensar a sua relação com o mercado (qualidade), sua proposta de valor e interação com o 

ñecossistemaò ao qual pertence. 

Para o presente estudo, o setor automotivo foi escolhido, pois no Brasil é aquele que 

tem incorporado muitas tecnologias digitais e apresenta um contexto de mudanças, pelo 

surgimento de novos modelos de negócios digitais. A escolha do MN, no caso, o serviço de 

carro por assinatura, foi feita a partir dos resultados obtidos na primeira etapa do estudo. A 

proposta se justifica devido à emergência para realização de pesquisas sobre servitização 

digital. Os resultados buscaram minimizar as lacunas existentes na literatura. A servitização 

digital, apesar de ser um tema que tem despertado a atenção de pesquisadores do mundo todo, 

ainda possui campos inexplorados: 
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a) a necessidade de pesquisas em novos modelos de negócios e a convergência da 

digitalização com inovações de serviços em economias em processo de 

amadurecimento (Paschou et al., 2020);  

b) a carência de estudos que analisem o potencial contributivo da combinação de 

tecnologias digitais em processos de servitização (Paschou et al., 2020; Gebauer et 

al., 2021); 

c) a importância do desenvolvimento de estratégias de atendimento centradas no 

cliente, convergência de tecnologias e serviços digitais disruptivos e inovações de 

serviços que possam criar valor e vantagem competitiva na era digital (Rha; Lee, 

2022); 

d) A oportunidade de ampliar os estudos sobre o desenvolvimento de projeto de 

melhorias em modelos de negócios baseados em servitização digital; 

Cumpre chamar a atenção para que foram realizados poucos estudos semelhantes ao 

que fora pesquisado nesta Tese, o que pode ser confirmado pelas referências bibliográficas 

analisadas. Diante desse contexto, este estudo justifica-se enquanto o futuro da indústria 

automotiva apresenta desafios, mas também novas oportunidades (Gao et al., 2016; Fronteli; 

Paladini, 2023). Torna-se relevante buscar compreender e estudar como as mudanças estão 

impactando esse setor. A perspectiva é que economias compartilhadas, incluindo-se a 

assinatura, prosperarão no mercado devido ao avanço das tecnologias móveis (Koroth; 

Mazurek; Pater, 2019). Corroborando o entendimento dessa nova forma de interação com o 

mercado, as empresas precisam responder pela demanda de inovação em serviços, com 

investimentos em novas tecnologias e conectividade. 

Deve-se aproveitar o fato de que digitalização e servitização caminham juntas e até se 

reforçam mutuamente (Pirola et al., 2020). A servitização apresenta-se como uma forma de 

inovar, desenvolver e apropriar novos conhecimentos às empresas e ao mercado.  Por isso, 

destaca-se a importância do aprofundamento de uma linha de pesquisa que busque entender a 

sinergia entre novas tecnologias e a gestão da qualidade.  

Vale a pena destacar a robustez dos dados coletados por meio do mapeamento 

sistemático da literatura sobre os temas que envolvem o problema e objetivos de pesquisa. Para 

que pudesse desenvolver o estudo, foi necessário considerar conceitos multidisciplinares e 

abrangentes. Além disso, a pesquisa de campo incluiu a visão de usuários, motoristas não 

usuários, especialistas do setor e gestores que atuam em praticamente todos os programas 

oferecidos pelas montadoras no Brasil.   
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Assim, este estudo tem como perspectiva incluir e alinhar ao MN estudado as 

principais tendências e oportunidades. Essa proposição busca melhorar os resultados das 

organizações, otimizando seus indicadores, tornando o MN mais sustentável e competitivo. 

Este estudo relaciona-se com três Objetivos de Desenvolvimento Sustentável ï ODS: 

Objetivo 9 ï Indústria, Inovação e Infraestrutura; Objetivo 12 ï Consumo e Produção 

Responsáveis; e Objetivo 17 ï Parcerias e Meios de Implementação. A seguir estão 

apresentados os objetivos do estudo. 

 

1.2 OBJETIVOS 

 

Nas subseções a seguir estão descritos o objetivo geral e os objetivos específicos da 

tese. Os objetivos propostos foram construídos buscando contribuir para a plena execução da 

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

 

1.2.1 Objetivo geral 

 

Desenvolver um projeto de excelência para o modelo de negócio carro por assinatura 

oferecido por montadoras de veículos no Brasil. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 

 

Os objetivos específicos deste estudo são: 

a) Identificar os fatores-chave para o sucesso em operações de servitização; 

b) Diagnosticar as tecnologias digitais com potencial para serem incorporadas ao 

modelo de negócio carro por assinatura; 

c) Estruturar o modelo de negócio carro por assinatura oferecido por montadoras de 

veículos no Brasil;  

d) Formatar um conjunto de melhorias ao pacote de serviços do serviço de carro por 

assinatura visando melhorar a operacionalização do serviço, acompanhar as 

tendências do setor e considerando os fatores-chave para o sucesso; 

e) Consolidar o projeto de excelência proposto com base em avaliação feita por atores 

envolvidos no ecossistema de negócios. 

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

 

Segundo Cauchick Miguel et al., (2010), para iniciar uma pesquisa, faz-se necessário 

uma definição clara sobre o problema de pesquisa. Segundo os autores, a ordem é representada 

em um modelo, ou seja, uma representação mental de como determinado contexto deveria ser. 

Sendo assim, a partir da definição sobre a ordem (o modelo), o pesquisador pode elaborar o 

planejamento da pesquisa visando resolver o problema (a desordem).  

No caso deste estudo, o modelo, ou seja, a ordem, está relacionada à gestão da 

qualidade em modelos de negócios de servitização digital, ou seja, ao melhor relacionamento 

possível entre indústria e consumidor. Apesar do serviço de carro por assinatura estar operando 

e obter perspectivas promissoras em determinadas localidades, ainda é um serviço em processo 

de consolidação no Brasil.  

Diante do exposto, delineou-se a seguinte pergunta de pesquisa: Quais fatores podem 

contribuir para o desenvolvimento de melhorias do modelo de negócio carro por assinatura, 

oferecido por montadoras de veículos no Brasil?   

Essa pergunta foi elaborada e alinhada aos objetivos definidos para este estudo. Ao 

mesmo tempo, a sua definição serve de base para o planejamento e acompanhamento do 

desenvolvimento da pesquisa. A Figura 1 ilustra a relação entre o problema, a pergunta de 

pesquisa e os objetivos da tese. 
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Figura 1 ï Problema, pergunta de pesquisa e objetivos específicos da tese 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Considerando os objetivos definidos consoante a contextualização e lacunas de 

pesquisa apresentadas, a seção seguinte destaca as delimitações de pesquisa para o 

desenvolvimento do projeto de excelência para o modelo de negócio do setor automotivo 

baseado em servitização digital. 

 

1.4 DELIMITAÇÃO DE PESQUISA 

 

Após os objetivos, faz-se necessária a apresentação da delimitação da tese. Este estudo 

concentrou-se no tema servitização digital com foco no setor automotivo brasileiro. Neste 

sentido, buscou-se analisar um modelo de negócio do setor que incorporasse pacotes de serviços 

a um bem tangível e utilizasse, em sua oferta, a digitalização como um dos principais recursos. 

A seguir, no Quadro 1, estão apresentadas as categorias analíticas investigadas no 

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

 

 

 

b)

c)

d)

e)

-

a)

O uso em substituição à

propriedade é uma tendência; 
-

Problema de Pesquisa Objetivos específicos

Quais fatores podem

contribuir para o

desenvolvimento de

melhorias do modelo de

negóciocarroporassinatura

oferecido por montadoras

de veículos no Brasil?

Pergunta de Pesquisa

Diagnosticarastecnologiasdigitaiscompotencial

para seremincorporadasao modelo de negócio

carro por assinatura.

O setorautomotivoestápassando

por um processo de

transformação;                                      

-

-

Identificar os fatores-chavepara o sucessoem

operações de servitização.

Desenvolver um projeto de excelência para um modelo de 

negócios do setor automotivo baseado em servitização digital.

Consolidaro projetodeexcelênciapropostocom

baseemavaliaçãofeita por atoresenvolvidosno

ecossistema de negócios.

Estruturar o modelo de negócio carro por

assinaturaoferecidopor montadorasde veículos

no Brasil.

O modelo de negóciosde carros

por assinatura ainda não

consolidado.

Formatarum conjuntodemelhoriasaopacotede

serviços do serviço de carro por assinaturao

visandomelhorara operacionalizaçãodoserviço,

acompanhar as tendências do setor e

considerando os fatores-chave para o sucesso.

Objetivo Geral

A digitalização impacta

positivamente em processosde

servitização; 



31 

 

Quadro 1 ï Categorias Analíticas e Conceitos 
Categorias 

analíticas 
Conceitos Referências 

Servitização 

O processo de transformação ocorre quando uma empresa 

transita de um modelo e lógica de negócios focados em bens 

tangíveis para um modelo centrado em serviços. 

Kowalkowski et al., 

(2017); Raddats et al., 

(2019); Baines et al., 

(2020); Kowalkowski et 

al., (2022). 

Servitização 

digital 

O processo de transição para sistemas inteligentes de 

produto-serviço utiliza o suporte de tecnologias digitais para 

reconfigurar seus processos de negócios, recursos e produtos. 

Kohtamäki et al., (2019); 

Favoretto et al., (2022). 

Modelo de 

negócio 

A descrição da configuração (ecossistema) que uma 

organização define para criar (arquitetura), capturar 

(produzir) e ofertar (entregar) valor para seus clientes e 

demais partes interessadas, visa gerar fontes de receita 

lucrativas e sustentáveis. 

Maurya (2012); 

Osterwalder (2013); 

Schrauder et al., (2018). 

Modelos de 

negócios 

digitais 

Modelo que incorpora a digitalização como elemento 

essencial na configuração para criar, capturar e ofertar valor 

aos clientes, com o objetivo de gerar fontes de receita 

lucrativas e sustentáveis. 

Veit et al., (2014); Luz 

Mart²n Pe¶a; D²az

Garrido; S§nchez L·pez 

(2018); Ritter; Pedersen 

(2020). 

 

Carro por 

assinatura 

A assinatura consiste em contratos de uso de longo prazo de 

um automóvel. Pelo valor pago, o consumidor tem direito não 

apenas ao carro, mas também aos impostos, seguros, 

manutenção e despesas acessórias. Além disso, pode cancelar 

ou trocar de veículo, dependendo do programa. 

Krämer e Kalka (2017); 

Suryakala (2019); Shupe et 

al., (2019); Kalka e Leven 

(2020); Stuchlik (2021). 

Gestão da 

qualidade 

Conjunto de ações estratégicas destinadas a criar elementos 

que influenciem potenciais consumidores, buscando 

posicionar-se à frente ou ampliar mercados nos quais a 

organização opera, ou ainda, criar mercados. 

Paladini (2019b); Chen C. 

et al., (2021); Bashan e 

Kordova (2021). 

Fatores críticos 

(FCS) de 

sucesso para a 

servitização 

Fatores que facilitam ou impulsionam o processo de 

servitização. 

Ram e Corkindale (2014); 

Baines e Shi (2015); 

Kohtamäki et al., (2019). 

Barreiras para a 

servitização 

Condições de dificuldade que as indústrias precisam 

considerar ou lidar antes, ou durante o processo de 

servitização. 

Hou e Neely (2013). 

Sucesso em 

servitização 

digital 

Transição efetiva para um modelo de negócio de serviços, 

digital, capaz de criar, capturar e ofertar propostas de valor 

inteligentes ao mercado. Essa mudança gera melhorias de 

receitas, competitividade, aceitação e valorização pelo 

mercado. 

Raddats et al., (2015); 

Chen, Y. et al., (2021) 

Sustentabilidade 

Nesse estudo, o uso do termo refere-se aos aspectos sociais, 

ambientais e econômicos. Ou seja, uma melhor condição 

econômica e de qualidade de vida social, e, ao mesmo tempo 

a redução dos impactos no ambiente à capacidade de suporte 

da natureza.  

Arowoshegbe; Emmanuel; 

Gina (2016); Correia 

(2019). 

Ecossistema 

Rede social multicamada historicamente auto-organizada ou 

gerencialmente projetada consiste em atores que têm 

diferentes atributos, princípios de decisão e crenças. 

Tsujimoto et al., (2018). 

Digitalização 
Uso de técnicas avançadas e tecnologias digitais disruptivas 

na produção de bens e serviços para a gestão de negócios. 

Sklyar et al., (2019); 

Feliciano-Cestero et al., 

(2023). 

Excelência 

Capacidade organizacional para perseguir seus propósitos de 

forma sustentável e proativa, em harmonia com seu ecossis-

tema.  

FNQ ï Fundação Nacional 

da Qualidade (2016). 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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A definição das categorias de análise e a descrição de seus conceitos, auxiliaram o 

planejamento, desenvolvimento e execução do estudo. Com os conceitos dos principais temas 

definidos, foi possível planejar as etapas de pesquisa, coletar e analisar dados, além de atender 

aos objetivos definidos. 

O modelo de negócio escolhido foi o serviço de carro por assinatura, ofertado pelas 

montadoras de veículos que atuam no Brasil. O processo de seleção do setor e do modelo de 

negócio baseado em estudos preliminares que demonstraram as mudanças em curso na indústria 

automotiva, bem como a tendência de crescimento do serviço de assinatura oferecido pelas 

montadoras no país. Este estudo concentrou-se no processo de servitização digital no setor 

automotivo, tendo como objeto o serviço de carro por assinatura. 

Na caracterização e no desenho do modelo de negócio, utilizou-se a estrutura adaptada 

do modelo Lean Canvas de Maurya (2012), e o modelo de estrutura para um Sistema Produto-

Serviço (PSS) (Moro; Cauchick-Miguel; Souza Mendes, 2022). Para a construção de um 

projeto de excelência buscou-se estruturar um conjunto de melhorias ao serviço de carro por 

assinatura. 

A pesquisa focou nos fatores influenciadores de operações de servitização digital, 

abrangendo tanto os fatores facilitadores quanto as eventuais barreiras. Foi feito um estudo 

sobre a digitalização, dada a sua importância para a operacionalização do modelo de negócio 

escolhido. Além disso, a gestão da qualidade foi analisada considerando seu papel estratégico 

no relacionamento entre indústrias automotivas, produtoras de bens tangíveis e prestadoras de 

serviço e o mercado.  

Outra delimitação da tese refere-se aos tipos de empresas pesquisadas. A pesquisa 

concentrou-se nos programas de carro por assinatura, associados aos fabricantes de automóveis 

leves, com ou sem plantas fabris em operação no país, que oferecessem o serviço de assinatura 

para pessoa física (PF). Durante as entrevistas, também foram coletados dados sobre o serviço 

para pessoa jurídica (PJ).  

Destaca-se que a pesquisa considerou uma amostra importante de empresas atuantes 

no país. É preciso explicar que a metodologia utilizada para a elaboração do projeto de 

excelência, bem como o modelo teórico analítico, pode ser replicável em outros estudos que 

abordem temas relacionados à servitização digital em outros setores. No entanto, as melhorias 

que compõem o projeto de excelência foram desenvolvidas especificamente para o modelo de 

negócios estudado. 
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As características que foram consideradas para analisar a realidade brasileira da oferta 

de carros por assinatura foram o perfil das empresas e gestores, a operacionalização, o mercado 

de assinatura, gestão da qualidade e configuração e entrega de valor. Além disso, foram 

analisados aspectos relacionados à sustentabilidade, digitalização, tendências e oportunidades 

de melhoria. 

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

assinatura, um modelo de negócio baseado em servitização digital operando no Brasil.  

 

1.5 RELAÇÃO DA TESE COM O PPGEP/UFSC 

 

O tema central da Tese, Servitização digital no setor automotivo, está alinhado à área 

de Gestão e Operações e à linha de pesquisa Transformação Digital da Indústria, no Programa 

de Pós-Graduação em Engenharia de Produção da Universidade Federal de Santa Catarina. 

Pretendeu-se investigar o impacto da digitalização na servitização, com o propósito de 

alavancar níveis mais elevados de competitividade e desenvolvimento organizacional no setor 

automotivo, sendo os objetivos básicos tanto da Área de Concentração quanto da Linha de 

Pesquisa em questão.  

A gênese da pesquisa está na servitização digital como meio para a gestão da qualidade 

em um modelo de negócio centrado em serviços digitais. Buscou-se entender e diagnosticar a 

como a gestão da qualidade está sendo impactada nas indústrias, no contexto da Indústria 4.0. 

Entende-se que os resultados da pesquisa podem ser valiosos para o Programa, pois busca-se 

estabelecer proposições de melhoria para um setor importante da economia brasileira, com 

impactos positivos para os usuários de serviços, gestores públicos e privados, além de resultar 

em publicações em periódicos qualificados. Na próxima seção, está apresentada a estrutura do 

presente trabalho. 

 

1.6 ESTRUTURA DO TEXTO 

 

Esta tese de doutorado foi estruturada em sete capítulos. No Capítulo 1, denominado 

Introdução, são apresentadas as considerações iniciais, a contextualização do estudo, a 

relevância e a justificativa da tese, os objetivos, o problema de pesquisa, a delimitação e a 

estrutura deste texto. Em seguida, é apresentada uma Revisão da Literatura, Capítulo 2, 
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contendo estudos e casos práticos pertinentes, sobre temas relacionados a este estudo, mapeados 

em bases de dados relevantes que respaldam a execução da tese.  

Após, estão apresentados no Capítulo 3, os procedimentos metodológicos utilizados. 

Esse capítulo está dividido em duas partes, a primeira com a caracterização científica do estudo 

e na segunda, o detalhamento e desenvolvimento das etapas que fizeram parte deste estudo. No 

Capítulo 4 está detalhada a Etapa Suporte Teórico, demonstrando os dados coletados no 

mapeamento sistemático da literatura. Vale destacar as diferenças entre os capítulos 2 e 4. O 

capítulo 2 faz uma revisão da literatura em termos de conceitos gerais da área em que o estudo 

se insere. Por sua vez, no capítulo 4 buscaram-se elementos que impactam diretamente no 

modelo de negócio escolhido. 

No Capítulo 5, apresenta-se a Etapa Suporte Prático, com a caracterização e 

estruturação do modelo de negócio carro por assinatura oferecido pelas montadoras de 

automóveis no Brasil. O Capítulo 6 apresenta a proposta de um Projeto de Excelência, 

contemplando um conjunto de melhorias ao pacote de serviços ao modelo de negócio carro por 

assinatura. No mesmo capítulo, encontra-se a avaliação e consolidação da proposta, a partir da 

avaliação feita por gestores, especialistas e usuários. 

No Capítulo 7, denominado Conclusões e Recomendações, estão apresentadas as 

conclusões da pesquisa, bem como as considerações finais, as limitações da pesquisa, as 

contribuições teóricas da tese e as implicações práticas. A Figura 2 ilustra os capítulos e suas 

respectivas seções, bem como suas as associações com os objetivos do estudo. 
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Figura 2 ï Estrutura Geral da Tese Associada aos Objetivos 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Após a finalização deste capítulo introdutório, na sequência é apresentada uma breve 

revisão da literatura de assuntos pertinentes ao estudo. Buscou-se incorporar estudos 

contemporâneos e relevantes.  
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2 REVISÃO DE LITERATURA  

 

O principal propósito deste capítulo é subsidiar a compreensão do problema de 

pesquisa e fundamentar os principais temas que compõem a tese. Para facilitar o processo de 

leitura, o capítulo encontra-se dividido em cinco subseções. Para construí-lo, executou-se o 

planejamento detalhado no capítulo referente aos procedimentos metodológicos.  

Assim, buscou-se descrever em cada subseção a importância de cada assunto, 

apresentar conceitos contemporâneos e auxiliar na compreensão dos temas inerentes à tese. A 

seguir encontram-se detalhados os temas que compõem cada subseção do suporte teórico. A 

Figura 3 apresenta o detalhamento das seções que compõem esse capítulo.  

 

Figura 3 ï Detalhamento do Capítulo de Revisão de Literatura 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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2.1.2 Transformação digital

2.1.3 Servitização digital

2.2.1 Gestão da qualidade: Conceitos e métodos

2.2.2 Gestão da qualidade de serviços

2.2.3 Gestão da qualidade e servitização digital

2.3.1 Modelos de negócios: Conceitos

2.3.2 Inovações em modelos de negócios

2.3.3 Modelos de negócios digitais

2.4.1 Indústria automotiva: Características gerais

2.4.2 Modelos de negócios do setor automotivo

2.4.3 Servitização digital na indústria automotiva

2.4.4 Modelo de negócio carro por assinatura

Considerações 

Finais
2.6

Gestão da 

Qualidade

Servitização

Modelos de 

Negócios

Indústria 

Automotiva e 

Servitização

Propriedade versus 

Uso
2.5

3

1

2

4

5

6



37 

 

Verificou-se a necessidade de incorporar ao estudo outros assuntos a fim de investigar 

o problema mais profundamente, fundamentar teoricamente a pesquisa. Após a definição dos 

objetivos e realizar a delimitação do estudo, pode-se verificar a necessidade de aprofundar-se 

sobre temas, conceitos, estudos e abordagens metodológicas. Com isso, também foi possível 

identificar tendências e lacunas de pesquisa.  

A Figura 4 ilustra os principais temas abordados na Tese. Verifica-se, pelas flechas 

duplas utilizadas, que temas como a gestão da qualidade e propriedade versus o uso, 

influenciam e são influenciados pelo mercado consumidor. 

 

Figura 4 ï Relacionamento entre os Assuntos Abordados na Tese 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Para maior consistência do estudo, os temas foram analisados individualmente, mas 

também foi discutida a interação entre eles. Deste modo, pode-se construir o capítulo, incluindo 

temas centrais como a servitização, digitalização, modelos de negócios e o serviço de carro por 

assinatura. Mas também temas de ligação como a gestão da qualidade e a propriedade em 

comparação ao uso. 

 

2.1 SERVITIZAÇÃO 

 

Esta subseção apresenta a temática da servitização, um processo de transformação de 

modelos de negócios baseados na produção de bens tangíveis em modelos que incorporam 

serviços para melhorar sua oferta e ampliar a competitividade. Para facilitar a compreensão e 
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leitura, o texto foi dividido da seguinte maneira: 2.1.1 Servitização: Características Gerais, 

contendo conceitos e características sobre o assunto. A subseção 2.1.2, descreve o processo de 

transformação digital e a subseção 2.1.3 apresenta a servitização digital, caracterizando o 

alinhamento entre servitização e digitalização. 

 

2.1.1 Servitização: Características gerais 

 

Vários serviços podem ser ofertados pela indústria, desde consultoria, manutenção e 

suporte, sistemas, soluções e inclusive transporte (Neely, 2007). E para cada produto, existem 

muitas opções, incluindo opções que estendem a vida útil ou aumentam o tempo de vida do 

produto, soluções baseadas em hardware, software e serviço integrados, além de garantias, 

como tempo de resposta do serviço, disponibilidade de equipamentos e desempenho 

operacional (Kowalkowski; Bigdeli; Baines, 2022).  

Uma oportunidade para aumentar a competitividade são os Sistemas de Serviços de 

Produtos (PSSs) (Tukker, 2004). Os conceitos de servitização e PSS estão fortemente 

relacionados. O primeiro se refere ao processo de transformação, já o segundo ao processo de 

produção das empresas fabris servitizadas (Mastrogiacomo; Barravecchia; Franceschini, 2020).  

Para Li et al. (2020), um PSS trata-se de um sistema de produtos, serviços e 

infraestrutura de suporte que interagem para entregar em conjunto melhores resultados. Dentre 

as classificações de PSS, encontram-se três categorias principais (Tukker, 2004; Reim et al., 

2015):  

a) Serviço orientado ao produto: O modelo de negócio é principalmente voltado à 

venda de bens tangíveis, mas alguns serviços extras são adicionados; 

b) Serviço orientado para o uso. O modelo de negócio não está voltado à venda de 

bens tangíveis. O bem tangível permanece em propriedade com o provedor, mas 

em formato diferente, sendo, às vezes, compartilhado por usuários; 

c) Serviço orientado para resultados. O cliente e o provedor acordam um resultado e 

não há um produto pré-determinado envolvido. 

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

mudança de foco de hardware para software no negócio de computadores (Goehlich; Fournier; 

Richter, 2020). Ela surge como uma solução estratégica encontrada pelas empresas para 

sobreviverem, melhorar suas posições ou aproveitar as oportunidades de mercado. Segundo 
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Weigel e Hadwich (2018), mediante a comoditização dos produtos e o aumento da 

concorrência, os fabricantes começaram a fornecer serviços adicionais.  

De acordo com Kowalkowski et al., (2017), a servitização é o processo de 

transformação de um modelo e lógica de negócios centrado em bens tangíveis para um modelo 

centrado em serviços. Muda-se de bens tangíveis padronizados e serviços complementares para 

soluções personalizadas e serviços avançados (Kohtamäki; Einola; Rabetino, 2020). Ou seja, 

implica a evolução de portfólios de produtos incluindo serviços ou pacotes de bens tangíveis e 

serviços (Simonsson; Agarwal, 2021). Frank et al., (2019) explicam que o foco da servitização 

está, principalmente, em agregar valor ao cliente, enquanto a indústria está frequentemente 

relacionada à agregação de valor ao processo de fabricação. Já Baines et al. (2017) e Raddats 

et al. (2019) complementam que a servitização descreve a adição de serviços às principais 

ofertas de produtos dos fabricantes, para criar valor adicional ao cliente.  

A oferta de serviços apresenta desafios, conflitos de escolha e benefícios para 

provedores, clientes e sociedade (Baines et al., 2017; Goehlich; Fournier; Richter, 2020). A 

servitização com requisitos progressivos para customização e eficiência operacional gera maior 

complexidade para as empresas (Cenamor; Sjödin; Parida, 2017).  

De modo específico, verifica-se que tanto os tipos de serviços quanto o percentual de 

empresas manufatureiras servitizadas parecem ser influenciadas pelo tamanho da empresa, 

localização geográfica e setor de operação (Mastrogiacomo; Barravecchia; Franceschini, 2020). 

E de modo mais amplo, o grau de servitização difere entre países e setores e depende do 

ambiente econômico, principalmente em economias onde a participação da indústria é menor 

(Friesenbichler; Kügler, 2022).  

Este movimento em direção à servitização coincidiu com a tendência da digitalização, 

com fabricantes equipando produtos com sistemas digitais inteligentes (Lerch; Gotsch, 2015). 

A servitização parece estar enfraquecendo as barreiras de entrada e forçando indústrias 

tradicionais a repensarem sua maneira de fazer negócios (Genzlinger; Zejnilovic; BUSTINZA, 

2020), além disso, encontra na digitalização um dos seus principais facilitadores (Genzlinger; 

Zejnilovic; Bustinza, 2020; Gobble, 2018; Kohtamäki et al., 2019; Luz Mart²n Pe¶a; D²az

Garrido; S§nchez L·pez, 2018; Simonsson; Magnusson; Johanson, 2020).  

A servitização apresenta impactos positivos para as empresas adotantes (Martín-Peña; 

Pinillos; Reyes, 2017; Crozet; Milet, 2017; Gunnarsson; Axelsson, 2019; Franco, 2020; Liu; 

Zhang; Gao, 2020; Vendrell-Herrero et al., 2021; Abou-Foul; Ruiz-Alba; Soares, 2021; Shen; 

https://www.sciencedirect.com/topics/engineering/customisation


40 

 

Sun; Ali, 2021; Kowalkowski; Bigdeli; Baines, 2022; Zhang, 2022). Entre os principais 

benefícios estão:  

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

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

2020); 

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

d) Benefícios sustentáveis (Parida; Wincent, 2019; Paiola et al., 2021). Inclusive, este 

estudo de Paiola et al. (2021) em empresas italianas, confirma que novos serviços 

digitais fornecidos pelos fabricantes têm impactos inerentemente valiosos para seus 

clientes. 

Além disso, aliada à digitalização, altera a dinâmica dos modelos de negócios e 

impacta em todos os atores envolvidos no ecossistema (Kohtamäki, et al., 2019; Gölgeci et al., 

2021; Kowalkowski; Bigdeli; Baines, 2022). Deste modo, deve ser considerada uma escolha 

estratégica visando melhorar a competitividade organizacional (Kryvinska; Bickel, 2020). 

Antes de apresentar o tema servitização digital, fez-se necessário desenvolver breve descrição 

sobre o processo de transformação digital que ocorreu na indústria. 

 

2.1.2 Transformação digital  

 

A transformação estrutural contínua da indústria está intimamente relacionada à 

digitalização. Porém, é importante destacar e estabelecer a diferença entre digitalização 

(processo) ï transformar o analógico em digital ï e a digitalização (transformação) ï uso da 

tecnologia digital para mudar o modelo de negócio (Sklyar et al., 2019). Para esta tese, a última 

definição receberá maior evidência e relação aos objetivos pretendidos.  

A disrupção digital, em combinação com o comércio eletrônico, afetou as 

interdependências e relações de poder em setores diferentes (Vendrell-Herrero et al., 2017). O 

novo contexto contempla produtos inteligentes e conectados que estão no centro do 

desenvolvimento e da criação de novos esquemas de consumo (Goehlich; Fournier; Richter, 

2020). 

Em relação ao Brasil, o desafio torna-se ainda maior devido à carência de mão de obra 

especializada, apoio governamental e ausência de infraestrutura tecnológica (Vello; Volante, 

2019). Segundo Foidl e Felderer (2015), as indústrias sabem que devem investir em alta 

qualidade para manter a competitividade e a digitalização é vista como uma fonte de 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0019850119300355#bb0275
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competitividade devido ao seu potencial para destravar novas oportunidades de criação de valor 

e geração de receita (Coreynen; Matthyssens; Van Bockhaven, 2017; Kamalaldin et al., 2020).  

Segundo Hanelt et al. (2020), a transformação digital (TD) é entendida como uma 

mudança organizacional desencadeada e moldada pela difusão generalizada da tecnologia 

digital. Ela representa uma mudança de padrão em direção à produção descentralizada e 

individualizada (Gabriel; Pessl, 2016). Por meio dela, podem-se obter ganhos de produtividade, 

valor agregado e bem-estar social, além da ampliação da experiência do cliente, simplificação 

das operações e criação de novos negócios (Ebert; Duarte, 2018; Warner; Wäger, 2019).   

A TD não se trata de tecnologia, mas sim de mudança (Weill; Woerner, 2018). 

Segundo Warner e Wäger (2019), refere-se ao uso contínuo de novas tecnologias digitais nas 

organizações e tem a agilidade como o mecanismo central de renovação estratégica. Já Vial 

(2021) a entende como um processo em que tecnologias digitais criam interrupções 

desencadeando respostas estratégicas de organizações. 

A incorporação dessas tecnologias representa benefícios para as organizações. De 

acordo com Kagermann, Wahlster e Helbig (2013) entre esses estão a melhoria no 

relacionamento com o cliente, flexibilidade, fabricação pontual e com baixos volumes, altos 

padrões de engenharia de qualidade, planejamento, produção, operação e processos logísticos. 

Já Mohamed (2018) cita que as tecnologias digitais proporcionam precisão de previsão, 

aperfeiçoamento dos padrões de qualidade, redução de estoques e custos. Além disso, promete 

oportunidades para a gestão da qualidade (Foidl; Felderer, 2015).  

Entretanto, apresenta barreiras e desafios. Para ślusarczyk (2018), a falta de cultura e 

treinamento digital pode trazer complicações e precisa ser analisada com atenção. É importante 

investir em qualificação dos trabalhadores e prepará-los para lidar com a complexidade 

(Mohamed, 2018). Al®m disso, T¿rkeἨ et al. (2019), citam também a ausência de padrões e 

conhecimento e a não compreensão da importância estratégica, como desafios a serem 

vencidos. Porém, outro ponto a ser destacado é a falta de apoio dos gerentes e problemas 

econômicos (ślusarczyk, 2018).  

Winkelhake (2019) afirma que uma estratégia de digitalização deve abranger todas as 

áreas da empresa e ser desenvolvida como um componente integrante de longo prazo, vinculada 

ao planejamento estratégico corporativo. As empresas trabalham com os dados nas etapas de 

geração, transmissão, armazenamento e acesso. Os dados devem ser transmitidos e 

armazenados de modo adequado, caso contrário, não se pode extrair valor comercial deles 

(Ritter; Pedersen, 2020). Além disso, os autores ressaltam que as empresas precisam de 
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permissão dos integrantes do ecossistema da empresa para usá-los, atender à legislação e contar 

com a aprovação da sociedade. 

Para aproveitar a digitalização, empresas e clientes tendem a se afastar do modelo 

centralizado em transações de bens tangíveis para o engajamento relacional orientado a serviços 

(Kamalaldin et al., 2020). Os serviços avançados, novos e inovadores representam uma 

mudança na lógica industrial, incluindo desde as vendas antecipadas de bens tangíveis até 

contratos avançados de serviços (Linde; Frishammar; Parida, 2021). Essa mudança pode ser 

resultado da elevação da expectativa de usuários em relação a novos bens tangíveis e serviços, 

forçando as organizações a explorarem caminhos de inovação (DEWIT; JACOBY; 

Matthyssens, 2021).  

O tópico seguinte apresenta a influência da digitalização no processo de servitização. 

 

2.1.3 Servitização digital  

 

Os sistemas digitais podem ser ligados a pacotes de bem tangível-serviço para 

construir um novo sistema de bem tangível-serviço digital (Lerch; Gotsch, 2015). A prestação 

de serviços precisa considerar totalmente as características inteligentes da solução (Pirola et al., 

2020) E a servitização digital apresenta a convergência entre servitização e digitalização 

(Gebauer et al., 2020). Sendo assim, explorar novas tecnologias faz com que as empresas 

melhorem cada vez mais suas ofertas (Cimini et al., 2021). 

A digitalização é impulsionada pela servitização à medida que oportuniza projetos de 

novos sistemas de bem tangível-serviço, baseados em tecnologia (Luz Mart²n Pe¶a; D²az

Garrido; S§nchez L·pez, 2018). Por isso, recomenda-se que os gestores reconheçam como 

vincular servitização e digitalização, pois apresentam melhores resultados quando alinhadas 

(Kohtamäki et al., 2019).  

Segundo Kohtamäki et al. (2019), a SD é definida como a transição para sistemas 

inteligentes de serviço-bens tangíveis, que permitem melhorias na criação e captura de valor. 

Esse processo busca reconfigurar processos de negócios, recursos, produtos e serviços para 

melhorar o valor para os clientes e aumentar o desempenho financeiro e não financeiro da 

empresa (Favoretto et al., 2022). Afeta os processos de criação de valor e as relações e estruturas 

de poder nas cadeias de suprimentos (Mosch; Schweikl; Obermaier, 2021). Porém, é preciso 

existir uma interação eficaz entre digitalização e servitização, caso contrário, as organizações 

podem ter problemas (Kohtamäki; Einola; Rabetino, 2020). 
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Muitas empresas se esforçam para desenvolver com sucesso a estratégia corporativa 

em soluções integrando bens tangíveis e serviços (Coreynen; Matthyssens; Van Bockhaven, 

2017). Contudo, concentram-se demais ou apenas na tecnologia (Tronvoll et al., 2020). Por 

isso, os modelos de negócios baseados em SD devem ser vistos do ponto de vista do ecossistema 

(Chen, J.; Chen, Gao; Dave et al., 2021; Gaiardelli et al., 2021; Kohtamäki et al., 2019; Sjödin 

et al., 2020; Sklyar et al., 2019; Thomson et al., 2021; Feliciano-Cestero et al. 2023). A análise 

é de que a digitalização não afeta apenas os modelos de negócios e requer o alinhamento dos 

modelos de negócios de outras empresas dentro do ecossistema (Kohtamäki et al., 2019; 

Feliciano-Cestero et al. 2023). 

A transformação do serviço digital exige que as empresas tomem uma perspectiva mais 

holística de seu negócio e estratégia de serviços. Assim, é preciso ter uma maior integração 

entre unidades centrais e locais e unidades de bens tangíveis e serviços (Skylar et al., 2019). 

Para Sjödin et al. (2020) a chave para o sucesso na servitização digital está em três premissas:  

a) Abordagem de múltiplos ciclos curtos e ágeis de planejamento e execução 

regidos pelas entradas dos clientes para desenvolver soluções simples e orientadas a 

dados; 

b) Aumentar a participação multifunção na servitização digital; 

c) Desenvolver progressivamente as capacidades de servitização digital, dividindo 

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

focando na aprendizagem, na prática.  

Além de melhorar a qualidade dos serviços, a incorporação de tecnologias digitais 

diminui incertezas (Pirola et al., 2020). Ainda, permite avanços de relacionamento entre 

empresa e consumidor (Grandinetti et al., 2020). Porém, a incorporação de tecnologias digitais 

em seus ecossistemas acaba alterando as percepções sobre o que é qualidade e sobre as 

operações de serviços (Payne; Dahl; Peltier, 2021). Grandinetti et al. (2020) reforçam que antes 

de oferecer a SD, devem-se analisar de modo adequado as necessidades específicas de cada 

cliente e entender quem poderiam ser os parceiros mais interessados e potencialmente mais 

beneficiados por serviços específicos e personalizados. 

De fato, a SD permite à indústria melhorar o relacionamento com o mercado, 

ampliando receitas e reduzindo custos. No entanto, a tecnologia por si só não garante resultados 

positivos. Faz-se necessário um planejamento para a servitização, visando para além da 

preparação organizacional (interna), pois todos os atores envolvidos (parceiros) devem fazer 

parte desse processo, reduzindo incertezas e eliminando investimentos desnecessários.  
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A seção seguinte apresenta a gestão da qualidade, bem como a gestão da qualidade de 

serviços e sua relação com a servitização. 

 

2.2 GESTÃO DA QUALIDADE 

 

Esta seção descreve a gestão da qualidade, tema que tem papel importante e sua 

evolução caminha lado a lado com o setor automotivo. Para facilitar a compreensão e leitura do 

texto, a seção está dividida da seguinte maneira: 2.2.1 Gestão da qualidade: Conceitos e 

métodos, 2.2.2 Gestão da qualidade em serviços e 2.2.3 Gestão da qualidade e servitização 

digital. 

 

2.2.1 Gestão da qualidade: Conceitos e métodos 

 

A digitalização alterou o acesso a bens tangíveis e serviços pelos clientes e possibilitou 

o desenvolvimento de novos modelos de negócios. Os clientes estão ainda mais exigentes, 

principalmente quanto a soluções móveis que lhes proporcionem maior autonomia, 

experiências omnicanal e acesso instantâneo a informações (Ponsignon; Kleinhans; Bressolles, 

2019). Esse contexto ainda contempla o amadurecimento de tecnologias e ferramentas, como 

inteligência artificial, big data, blockchain, aprendizado de máquina, impressão 3D, 

computação em nuvem, entre outras, que têm apresentado grandes oportunidades à gestão da 

qualidade (Wen; Sun; Yan, 2022). 

A gestão da qualidade é um fator-chave para o sucesso e a sobrevivência 

organizacionais (Sadeghi Moghadam; Safari; Yousefi, 2021). Seu conceito evoluiu, agora mais 

que significar 'adequação ao uso', representa uma filosofia, uma síntese de metodologias e 

práticas, bem como um compromisso contínuo com a excelência (Wen; Sun; Yan, 2022). Os 

avanços tecnológicos, a globalização e o aprendizado da força de trabalho fizeram com que a 

sua definição, voltada apenas as questões de produção e índices de produtos defeituosos, ficasse 

desatualizada e inadequada (Bashan; Kordova, 2021).  

Para Chen C. et al. (2021), a gestão da qualidade total (TQM) durante a sua evolução 

se tornou uma das abordagens/estratégias de gestão mais difundidas para melhorar bens 

tangíveis, serviços e processos e para alcançar maior competitividade. Apesar disso, os novos 

modelos de produção e operação exigem novas abordagens (Carvalho et al., 2021). Assim, a 

gestão da qualidade está voltada ao pensamento sistêmico, buscando facilitar a compreensão da 
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organização, da gestão e dos desafios que ela enfrenta (Bashan; Kordova, 2021). Além disso, 

baseia-se no atendimento dos requisitos de qualidade em todos os processos e no atendimento 

das necessidades dos clientes de forma rápida e precisa da participação de todos (Baran; 

Korkusuz Polat, 2022). 

Sabe-se que existe uma relação direta entre as práticas de gestão da qualidade e o 

desempenho da empresa (Sahoo; Yadav, 2018). No entanto, o maior o desafio da alta 

administração é cultivar uma cultura organizacional que apoie o controle e a filosofia de gestão 

da qualidade (García-Fernández; Claver-Cortés; Tarí, 2022; Küpper et al., 2019; Sahoo; Yadav, 

2018; Tarí et al., 2020).  

Neste estudo, o conceito recebe uma abordagem de gestão estratégica da qualidade, ou 

seja, de relacionamento com o mercado. Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2009), o 

conceito de estratégia precisa ser entendido por diferentes ângulos e interpretações. Do mesmo 

modo, a qualidade também apresenta múltiplas concepções que guiam as posturas práticas 

definidas nas empresas (PaladinI, 2019a). Segundo o autor, as organizações produtivas mantêm 

uma relação direta com o mercado por meio de produtos direcionados a ele e ajustam seus bens 

tangíveis e serviços ao uso desse mercado. A atenção da gestão da qualidade pode ser, então, 

voltada a aspectos internos da organização, ao cliente ou a todas as partes. Em outras palavras, 

a empresa precisa acompanhar as tendências de mercado, porém, sem desconsiderar a sua 

realidade. Paladini (2019b) explica que, nesse contexto, deve-se agir estrategicamente 

lançando-se à frente e criando elementos que influenciem possíveis consumidores, ou buscando 

ampliar mercados nos quais a organização opera, ou, ainda, criar mercados. 

Sadeghi Moghadam, Safari e Yousefi (2021) identificaram tendências emergentes da 

gestão da qualidade, entre elas responsabilidade social corporativa, gestão da qualidade da 

cadeia de suprimentos, gestão do conhecimento e estratégia e desenvolvimento sustentável. A 

partir desses resultados, verifica-se que a gestão da qualidade se afasta da visão focalizada em 

partes isoladas e confirma seu papel estratégico para as organizações. Corroborando, Wen, Sun 

e Yan (2022) verificaram as principais mudanças no foco da gestão da qualidade: 

a) De: foco na redução de defeitos Ą Para: foco no aumento de valor; 

b) De: ciclo de vida do produto Ą Para: ciclo de vida do serviço; 

c) De: separação Ą Para: integração; 

d) De: ferramentas e metodologias estáticas Ą Para: ferramentas e metodologias 

atualizadas e flexíveis; 

e) De: desempenho do negócio Ą Para: desempenho do ecossistema empresarial. 
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Visando aproveitar o novo cenário, as empresas produtoras de bens tangíveis estão em 

busca de novos modelos de relacionamento com o mercado, a servitização é um deles. O foco 

da qualidade está no negócio e não mais na empresa em si, buscando alinhar as necessidades 

do mercado com os objetivos das organizações a longo prazo. Para isso, seus esforços são 

voltados a uma melhor estrutura de relacionamento entre todos os atores envolvidos dentro do 

ecossistema organizacional. 

Assim, esta tese está focada na gestão da qualidade em uma perspectiva moderna, com 

visão estratégica, voltada para a responsabilidade social corporativa, desenvolvimento 

sustentável e desempenho do ecossistema empresarial. 

 

2.2.2 Gestão da qualidade em serviços 

 

Vale destacar que quando toda a expectativa gerada pelo cliente se compara com o 

serviço oferecido pela empresa ocorrem as ponderações sobre a qualidade do serviço 

(Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2014). Para Zeithaml, Parasuraman e Berry (2014), os resultados 

dos serviços sofrem variações influenciados pelo prestador, o consumidor e os fatores 

relacionados ao dia em que os serviços são realizados. 

Em empresas de serviços, a melhoria contínua segue a jornada do cliente e não o 

processo de fabricação (Schiavone et al., 2022). Considerando os avanços tecnológicos, novos 

aplicativos e soluções disponíveis, fica cada vez mais improvável e inaceitável que a gestão da 

qualidade e dos processos permaneça afastada da digitalização (Baran; Korkusuz Polat, 2022).  

A gestão da qualidade e a digitalização convergem na busca pela excelência de 

desempenho e melhores resultados (Schiavone et al., 2022; Baran; Korkusuz Polat, 2022).  Com 

menos erros, o gerenciamento se concentrará mais sobre aumento de valor e o design de 

qualidade exigirá cada vez mais participação e contribuição dos clientes (Wen; Sun; Yan, 

2022). As atividades individuais podem ser realizadas de modo melhor, mais rápido e com custo 

reduzido. Ao mesmo tempo, a empresa pode monitorar processos, coletar dados em tempo real 

e aplicar análises para prever problemas e manutenções (Küpper et al., 2019).  

A qualidade 4.0 (Q4.0) combina novas tecnologias e métodos tradicionais de qualidade 

para chegar a níveis de excelência de inovação e desempenho operacional (Aldag; Eker, 2018; 

Durana et al., 2019; Kumar; Sahithi; Revanth, 2020; Sisodia; Forero; 2019). Segundo Küpper 

et al. (2019), para a sua adoção, as empresas devem adotar uma abordagem multifacetada que 

aborde toda a gama de questões estratégicas, culturais e tecnológicas. Johnson (2019) explica 
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que a Q4.0 trata-se do uso da tecnologia para mostrar que a qualidade deve realmente ser uma 

estratégia de toda a empresa, com os executivos no comando, impulsionando o desempenho.  

Então, embora a tecnologia seja importantíssima, é apenas um elemento em uma 

transformação para a amplitude da qualidade (Küpper et al., 2019). A chave para o sucesso em 

questões de garantia de qualidade é a comunicação adequada entre todas as partes, pois a Q4.0 

não diminui o papel das pessoas na garantia da qualidade (Aldag; Eker, 2018; Küpper et al., 

2019). Dessa maneira tem-se a importância dos profissionais com pensamento criativo, perfil 

de liderança, comunicação e trabalho em equipe, assim como uma constante atualização quanto 

às principais tecnologias digitais (Santos et al., 2021).  

As organizações precisam aproveitar a criatividade das pessoas para gerarem inovação 

(Chen C. et al., 2021). No entanto, a falta de gestão adequada do conhecimento entre os 

colaboradores pode ser a causa de falhas na relação entre gestão da qualidade e a inovação 

(Zizakov et al., 2020). No Brasil, por exemplo, as principais barreiras para a implementação 

dessas práticas têm relação com a falta de comunicação e apoio da liderança, além do excesso 

de burocracia (Yamada et al., 2013). Já Gunasekaran, Subramanian e Ngai (2019), citam a 

terceirização dos serviços, o envolvimento das pessoas, além do desenvolvimento de técnicas 

e processos adequados as novas mudanças tecnológicas e o comprometimento da gestão da 

qualidade com as novas tecnologias emergentes. Cordeiro et al., (2024) verificaram que a 

infraestrutura tecnológica, a restrição financeira e falta de compreensão dos benefícios da I4.0 

são as principais barreiras para a adoção da I4.0 em empresas brasileiras. 

A seguir, apresenta-se a relação entre a gestão da qualidade e a servitização digital. 

 

2.2.3 Gestão da qualidade e servitização digital  

 

A forte concorrência também aumentou o nível de exigência em funcionalidade e 

qualidade dos bens tangíveis e serviços e, ao mesmo tempo, ampliou a complexidade do 

processo de design e reduziu o tempo de desenvolvimento dos produtos (Mourtzis; Doukas; 

Bernidaki, 2014). Diante disso, adequar bens tangíveis e serviços a um cenário dinâmico e 

complexo faz com que empresas tenham de alinhar esforços para manter a competitividade e a 

qualidade. 

As empresas de serviços têm desafios de qualidade ao oferecer atendimento e inovação 

acessíveis (Gunasekaran; Subramanian; Ngai, 2019). O sucesso da servitização precisa do apoio 

da TQM, pois ajuda a cultivar uma cultura de qualidade de serviço (Hao; Liu; Goh, 2021). 
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Conforme os autores, ao envolver clientes, fornecedores e gerentes na fase de projeto, a TQM 

contorna possíveis problemas reconhecendo e eliminando sistematicamente atividades sem 

valor agregado, diminuindo custos e atendendo às expectativas do cliente. 

Os desafios da qualidade levantam também questões sobre até que ponto as práticas e 

métodos tradicionais de gerenciamento de qualidade absorveram as principais mudanças que 

ocorreram devido à evolução tecnológica e nas expectativas dos consumidores (Gunasekaran; 

Subramanian; Ngai, 2019). Kohtamäki, Einola e Rabetino (2020) identificaram quatro 

paradoxos organizacionais que surgem durante a servitização: 1) eficácia na customização de 

soluções versus eficiência na fabricação de bens tangíveis; 2) construção de uma orientação 

para o cliente versus manutenção de uma mentalidade de engenharia; 3) organização de bens 

tangíveis e integração de serviços versus serviços separados e organizações de bens tangíveis; 

e 4) inovação exploratória em soluções versus inovação exploratória na fabricação de bens 

tangíveis. Esses paradoxos devem ser vistos como oportunidades para que a indústria se 

aproxime do valor pretendido pelo consumidor e não somente como um problema a ser 

enfrentado. 

O valor percebido pelo cliente é considerado como a principal chave para manter o 

negócio, especialmente em alta competição de mercado (Aulia; Sukati; Zuraidah, 2016). 

Segundo Simonsson e Agarwal (2021), a orientação empreendedora individual desempenha um 

papel na percepção do cliente sobre o valor entregue por ofertas de servitização digital. Por isso, 

as indústrias dispostas a implementar a servitização digital não devem se concentrar apenas no 

desenvolvimento e expansão de suas capacidades tecnológicas (Grandinetti et al., 2020).  

Então, outro ponto destacado é o relacionamento com o cliente, pois a qualidade 

percebida do serviço tem uma relação forte tanto com a lucratividade, quanto com a satisfação 

e fidelização do cliente (Chen C. et al., 2021; Wen; Sun; Yan, 2022). Para Grandinetti et al. 

(2020), o acesso a clientes e seus dados é fundamental para viabilizar serviços digitais 

avançados e melhorar a qualidade do relacionamento. E a digitalização é uma condição para 

manter contato, pois os consumidores passam uma boa quantidade de tempo conectados (Barbu; 

Bratu; Sîrbu, 2018).  

A experiência obtida pelo cliente, durante a utilização do serviço, incorpora o que é 

ser um cliente digital da organização, seja comprando produtos digitais ou físicos (Weill; 

Woerner, 2013). E essa experiência está relacionada ao estabelecimento de ligações racionais e 

emocionais entre a empresa e o consumidor (Barbu; Bratu; Sîrbu, 2018). Assim, durante a 

comunicação com seus clientes, o provedor de serviços poderá compreender seus desejos, 
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melhorando a sua experiência e possibilitando a oferta de soluções acessíveis e personalizadas 

(Goehlich; Fournier; Richter, 2020).  

Weigel e Hadwich (2018) citam importantes alavancas de controle que podem ser 

eficazes para elevar o desempenho durante a servitização, entre elas o processo de seleção de 

parceiros, gerentes de parceiros, comunicação entre as empresas da rede, acordos de nível de 

serviço, orientação para o cliente e competência profissional. Nota-se que apesar da tecnologia 

ser fundamental na oferta de serviços inovadores, a comunicação entre os atores e a 

competência das pessoas é fundamental. Hao, Liu e Goh (2021) explicam que o sistema de 

recompensa da servitização é baseado na qualidade do serviço e não apenas na produtividade, 

fortalecendo o compromisso das pessoas com a qualidade. 

As empresas de manufatura contemporâneas podem se beneficiar da adoção de 

práticas de gestão da qualidade e implementar estratégias inovadoras de servitização (Chang et 

al., 2021; Erkul; Chakraborty; Kaynak, 2021). Embarcar na jornada de transformação digital 

tornou-se vital para buscar a diferenciação competitiva em um ambiente de negócios em rápida 

mudança (Ponsignon, Kleinhans E Bressolles, 2019). Porém, ainda são escassos os estudos 

sobre a gestão da qualidade e as tecnologias digitais emergentes como a IoT (Internet das 

coisas), blockchain, big data, business analytics, smart supply chain e interação entre humanos 

e sistemas físicos cibernéticos (Gunasekaran; Subramanian; Ngai, 2019).  

A SD permite, a partir do alinhamento entre PSS e a digitalização, uma aproximação 

com o consumidor, ampliando a comunicação entre empresa e mercado, que gera desafios e 

oportunidades para a gestão da qualidade.  

 

2.3 MODELOS DE NEGÓCIOS 

 

Esta seção apresenta o tema modelo de negócio. Para facilitar a compreensão e leitura 

do texto, a seção está dividida da seguinte maneira: 2.3.1 Modelos de Negócios: Conceitos, 

2.3.2 Inovações em Modelos de Negócios e 2.3.3 Modelos de Negócios Digitais. 

 

2.3.1 Modelos de negócios: Conceitos 

 

O termo Modelo de negócio (MN) tem sido utilizado enquanto as empresas criam, 

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

referido na literatura como arquitetura, design, padrão, plano, método, suposição e afirmação, 
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e não é considerado um conjunto de atividades ou uma estratégia, mas inclui uma série de 

elementos de estratégia (Morris; Schindehutte; Allen, 2005). Segundo Rasmussen (2007) o 

conceito surgiu da necessidade de sintetizar as características essenciais de um negócio em um 

documento descritivo, com o propósito de facilitar a análise de parceiros e investidores. 

O Quadro 2 apresenta conceitos de modelo de negócio na visão de diversos autores.  

 

Quadro 2 ï Conceitos de Modelos de Negócios 
Definições Referências 

Uma arquitetura para os fluxos de bens tangíveis, serviços e informações, incluindo 

uma descrição dos atores de negócios e seus papéis; uma descrição dos benefícios 

potenciais para os atores de negócios; e uma descrição das fontes de receitas. 

Timmers (1998). 

Construção que cria uma lógica heurística que conecta o potencial técnico com a 

realização do valor econômico. Tem papel de mediador na entrega de valor. 

Chesbrough e 

Rosenbloom (2002). 

Descrição do valor que uma empresa oferece a um ou segmentos de clientes, a 

arquitetura da empresa e sua rede de parceiros para criar, comercializar e entregar 

este valor e capital de relacionamento, a fim de gerar fontes de receita lucrativas e 

sustentáveis. 

Osterwalder e Pigneur 

(2002). 

É definido apenas em termos do modelo econômico da empresa. 
Morris, Schindehutte e 

Allen (2005). 

A descrição da forma como uma empresa pode criar e propõe valor a seus clientes, 

sua arquitetura de valor e como pode capturar o valor para convertê-lo em lucro. 

Lehmann-Ortega e 

Schoettl (2005). 

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

ser usada para análise, comparação e avaliação de desempenho, gestão, 

comunicação e inovação. 

Osterwalder, Pigneur e 

Tucci (2005). 

Modo como uma empresa entrega valor aos clientes e converte seus pagamentos 

em lucros. 
Teece (2010). 

Um sistema de atividades interdependentes que transcende a empresa focal e 

abrange seus limites. 
Zott e Amit (2010). 

O modelo de negócio é um mecanismo para transformar ideias em receita a um 

custo razoável. 

Gambardella e McGahan 

(2010). 

Modelo de negócio é um modelo de lucro, um sistema de entrega de negócios e um 

sistema de aprendizagem. 
Itami e Noshino (2010). 

É uma representação abstrata do fluxo de valor e das interações entre os elementos 

de valor (proposição, criação, entrega e captura de valor) de uma unidade 

organizacional. 

Nosratabadi et al., 

(2019).  

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

De acordo com Baden-Fuller e Morgan (2010), os MN não são receitas, modelos 

científicos ou escalas, entretanto, cumprem qualquer, ou todos esses papéis, na maioria das 

vezes ao mesmo tempo. É considerado um método criativo e inovador na criação de negócios 

de sucesso (Munna, 2021). Além disso, abrange componentes genéricos que precisam ser 

contabilizados em um caso de negócio viável: valor/interação do cliente, uso de recursos e 

estrutura de custo/renda (Lygnerud; Nilsson, 2020). 

O conceito de modelo de negócio é utilizado na gestão, com frequência, como método 

de análise da lógica dos negócios de uma empresa (Veit et al., 2014). Para Teece (2018), o MN 
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descreve a lógica pela qual os clientes são atendidos e o dinheiro é feito. Já Teece (2010) explica 

que, em essência, um MN é um modelo conceitual e não financeiro, de um negócio.  

Percebem-se diferenças entre os conceitos, seja pela nomenclatura que cada autor 

estabelece ou pela percepção de importância e impacto causado pelo MN. No entanto, nota-se 

que os conceitos também apresentam semelhanças. Entre elas, existem três blocos de 

construção implícitos na maioria dessas definições: criação de valor, entrega de valor e 

apropriação de valor. 

 

Quadro 3 ï Componentes do Modelo de Negócio 

Componentes Questões 

Principais parceiros 
Quem são nossos principais parceiros e fornecedores? 

Quais recursos-chave estamos adquirindo de nossos parceiros? 

Quais atividades-chave os parceiros realizam? 

Atividades-chave 
Quais atividades-chave nossas propostas de valor exigem? 

Canais de distribuição? Relacionamento com clientes? 

Fluxo de receita? 

Recursos-chave 
Quais recursos-chave nossas propostas de valor exigem? 

Canais de distribuição? Relacionamento com clientes? 

Fluxos de receita? 

Proposta de valor 

Que valor entregamos ao cliente? 

Qual dos problemas de nossos clientes estamos ajudando a resolver? 

Que pacotes de bens tangíveis e serviços estamos oferecendo a cada segmento? 

Quais clientes estamos satisfazendo? Qual é o produto mínimo viável? 

Relacionamento com o 

cliente 

Como conseguimos, mantemos e crescemos clientes? 

Quais relacionamentos com clientes estabelecemos? 

Como eles estão integrados com o resto do nosso modelo de negócio? 

Quão caros eles são? 

Canais 

Através de quais canais nossos segmentos de clientes querem ser alcançados? 

Como outras empresas chegam a eles agora? 

Quais funcionam melhor? Quais são os mais econômicos? 

Como estamos integrando-os com as rotinas dos clientes? 

Segmento de Clientes 
Para quem estamos criando valor? 

Quem são nossos clientes mais importantes? 

Quais são os arquétipos dos clientes? 

Estrutura de Custos 
Quais são os custos mais importantes inerentes ao nosso modelo de negócio? 

Quais recursos-chave são os mais caros? 

Quais atividades-chave são as mais caras? 

Fluxo de receitas 
Por que valor nossos clientes estão realmente dispostos a pagar? 

Pelo que eles pagam? Qual é o modelo de receita? 

Quais são as táticas de preços? 

Fonte: Adaptado de Osterwalder (2013). 

 

A criação de valor refere-se aos recursos e processos que fundamentam o 

desenvolvimento e a fabricação de bens tangíveis e serviços de uma empresa. A entrega de 

valores se concentra nesses bens tangíveis e serviços, bem como no ambiente em que são 

vendidos. Já a apropriação de valor refere-se às funções de custo e receita das empresas 

(SORESCU, 2017).  
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Nota-se que os componentes do MN, apresentada no Quadro 3, traz questões que, ao 

serem respondidas, auxiliam não somente a construção como o alinhamento estratégico da 

empresa. Uma estrutura utilizada por empreendedores para encontrar negócios adequados e 

direcionar o modelo de negócio, maximizando as áreas de alcance visando crescimento rápido 

é o Lean Canvas. De acordo com Nidagundi e Novisckis (2017), o seu desenvolvimento é 

realizado com base nas necessidades dos clientes. As nove etapas do Lean Canvas estão 

apresentadas na Figura 5. 

 

Figura 5 ï Lean Canvas 

Problema 

Solução 

Proposta única de 

valor 

 

Vantagem competitiva 

 
Segmentos de cliente 

Métricas-chave 

 

Canais 

 

Estrutura de custos Fluxos de Receita 

Fonte: Adaptado de Maurya (2012). 

 

Essa versão enxuta do modelo de negócio é descrita por Maurya (2012), sendo 

utilizada para startups de tecnologia. A sua construção é feita a partir da formulação de 

hipóteses sobre os problemas que ocorrem com os clientes e são avaliadas corretamente.  

As razões para a construção dos MN têm relação com a dinâmica e evolução do 

ambiente de negócios, levando as empresas a questionarem e observar as causas e condições de 

sua existência (Slavik; Bednár, 2014). Para Cavalcante; Kesting e Ulhøi (2011), o MN de uma 

empresa precisa fornecer estabilidade para o desenvolvimento das atividades e, ao mesmo 

tempo, ser flexível a mudanças. Magretta (2002) cita que um bom MN tem início com uma 

visão das motivações das pessoas e, muitas vezes, passará por várias modificações antes de ser 

colocado em prática (Cavalcante; Kesting; Ulhøi, 2011).  

A discussão sobre o MN é útil para a criação de valor que associa todas as atividades, 

incluindo processamento de negócios, concepção, localização e alcance de clientes, transações, 

distribuição do bem tangível ou entrega de serviço (Munna, 2021). Esse sistema incentiva o 

empreendedor a: (a) conceituar o empreendimento como um conjunto inter-relacionado de 

escolhas estratégicas; (b) buscar relações complementares entre elementos por meio de 

combinações únicas; (c) desenvolver conjuntos de atividades em torno de uma estrutura lógica 

e (d) garantir consistência entre elementos de estratégia, arquitetura, economia, crescimento e 

intenções de saída (Morris; Schindehutte; Allen, 2005). 
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Para Teece (2010), um bom MN propõe valor atraente aos clientes, conquista 

vantagens a partir de uma excelente estrutura de custos e riscos e permite uma captura de valor 

pelo negócio. Segundo o autor, um MN reflete a visão que a gestão da empresa tem sobre o que 

os clientes querem, como querem e como a empresa pode se organizar para atender a essas 

necessidades, ser paga para fazê-lo e ainda obter lucro. 

Desse modo, diante da necessidade de estabelecer um conceito para ser utilizado nesta 

tese, definiu-se o modelo de negócio como: a descrição da configuração (ecossistema) que uma 

organização define para criar (arquitetura), capturar (produzir) e ofertar (entregar) valor para 

seus clientes e demais partes interessadas, visando gerar fontes de receita lucrativas e 

sustentáveis.  

O MN deve assumir seu papel estratégico, possibilitando uma visão sintetizada do 

negócio e do seu relacionamento com o mercado, permitindo atualizações e inovações. A 

subseção a seguir trata do tema inovação em modelos de negócios. 

 

2.3.2 Inovações em modelos de negócios 

 

O MN e a inovação parecem ser conceitos incompatíveis, pois o primeiro, da forma 

como é predominantemente conceituado, atua como uma representação estática do nível da 

empresa e a inovação, por outro lado, concentra-se em ideias, conceitos ou projetos preliminares 

e instáveis (Schrauder et al., 2018). Uma visão estática de um MN não é suficiente para capturar 

a natureza dinâmica da empresa ecossistema e a organização focal em reação a um ambiente 

em mudança (TesaŚov§; Krmela; Ġimberov§, 2020). Por isso, a definição do MN é uma entrada 

importante para estratégia e inovação à medida que o torna operacional (Lehmann-Ortega; 

Schoettl, 2005). 

Os MN são características necessárias das economias de mercado pela inovação 

tecnológica que cria tanto a necessidade de trazer descobertas ao mercado quanto a 

oportunidade de satisfazer as necessidades não correspondidas dos clientes (Teece, 2010). A 

capacidade para inovar em seu MN é fundamental, uma vez que uma mesma ideia ou 

tecnologia, apresentada ao mercado por dois modelos de negócios diferentes, produzirá 

resultados econômicos diferentes (Chesbrough, 2010). 

Toda organização precisa analisar o momento certo para revisitar seu MN, seja para 

buscar novas oportunidades ou para responder a ameaças (Giesen et al., 2010). Nas últimas 

décadas, os avanços tecnológicos melhoraram o desempenho de indústrias globais, mas também 



54 

 

apresentam desafios, como rápida evolução tecnológica, aumento da complexidade e mudança 

de preferências dos clientes e requisitos legais (Rachinger et al., 2019). Nesse contexto, a 

digitalização e a servitização oferecem novas oportunidades para inovar, (Becker J., et al. 

2020), à medida que a indústria muda parcialmente o foco para os sistemas digitais de serviços 

de bens tangíveis (Simonsson; Agarwal, 2021).  

Para lucrar com a inovação, os pioneiros dos negócios precisam se destacar não apenas 

na inovação de produtos, mas também no design de modelos de negócios (Teece, 2010). De 

acordo com Sorescu (2017), a inovação de MN é delineada como uma mudança na função de 

criação, apropriação de valor ou entrega de valor que resulta em uma alteração na proposta 

adotada. 

A inovação pode oferecer oportunidades importantes (Giesen et al., 2010; 

Frankenberger et al., 2013). É capaz de gerar vantagem competitiva se o modelo for 

suficientemente diferenciado e difícil de replicar para os incumbentes e novos participantes 

(Teece, 2010). E não precisa ser projetada em torno da inovação de produtos ou ser disruptiva, 

mas sim gerar uma melhoria na proposta de valor (Weill; Woerner, 2013; Sorescu, 2017). 

Vale destacar que a transição para um novo MN apresenta desafios relacionados a 

questões práticas e estratégicas (De Reuver; Bouwman; Haaker, 2013). Além disso, o ambiente 

da organização precisa estar preparado para a inovação. A cultura da organização deve 

encontrar maneiras de dedicar-se ao novo modelo, mantendo a eficácia do modelo até que o 

novo esteja pronto para tomar seu lugar (Chesbrough, 2010).  

Existem modelos, estruturas, metodologias ou fatores que auxiliam o processo de 

inovação de modelos de negócios, entre eles foram identificadas por Frankenberger et al. 

(2013), conforme ilustrado na Figura 6, quatro fases do processo que caracterizam o processo 

de inovação do modelo de negócio:  

a) Iniciação: foco na análise do ecossistema; 

b) Ideação: refere-se à geração de novas ideias; 

c) Integração: construção de um novo modelo de negócio, e 

d) Implementação: foco na concretização do novo modelo de negócio. 
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Figura 6 ï Fases do Processo de Inovação do Modelo de Negócios 

 
Fonte: Adaptado de Frankenberger et al. (2013). 
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A Figura 6 ilustra as 4 fases do processo de inovação do MN e seus principais desafios. 

Percebe-se que primeiramente realiza-se o ajuste externo, analisando o ecossistema e 

identificando condutores de mudança. Em seguida, desenrola-se o ajuste interno, com a 

mudança na lógica de pensamento, geração e gerenciamento de ideias oportunizando a 

construção de novos modelos de negócios. Na última fase, implementam-se as ideias, 

superando resistências internas e dominando a complexidade. 

Ao construir um novo MN, as empresas devem decidir o que fazer com o modelo 

antigo, tomando as devidas precauções no processo de transição, favorecendo a mudança sem 

o desmerecer (Chesbrough, 2007). Outra decisão que pode ocorrer no momento de inovar são 

as parcerias, pois, à proporção que as novas ofertas vão além das principais competências do 

fabricante, arranjos colaborativos complexos são muitas vezes a estratégia de mercado preferida 

(Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020). 

Já em relação à oferta de serviços, também deve-se levar em consideração o 

alinhamento entre o MN e a estratégia da organização. Christensen, Bartman e Bever (2016) 

lembram que geralmente a inovação que pode ser efetivada naturalmente em um modelo de 

negócio existente é aquela que se encontra alinhada às prioridades atuais.  

O desenvolvimento de um negócio de serviços é complexo, com demandas 

imprevisíveis e variadas, em que os clientes esperam respostas imediatas e altos níveis de 

atendimento ao cliente (Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020). No desafio de projetar e inovar 

MN capazes de extrair valor da prestação de seus serviços (Van Den Heuvel; Kao; Matyas, 

2020), a servitização digital aparece como uma escolha a ser feita (Kohtamäki et al., 2019). 

Novos modelos que se aproveitam das oportunidades criadas pela digitalização estão ganhando 

terreno conforme o consumidor está mais conectado. Por meio de plataformas digitais, 

empresas de todo o mundo, entre elas fabricantes de bens tangíveis, ampliam as possibilidades 

de comunicação e oferta de bens tangíveis e serviços. 

O tópico seguinte apresenta o conceito e as características de modelos de negócios 

digitalizados. 

 

2.3.3 Modelos de negócios digitais 

 

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

exigindo das empresas reconsiderações constantes, modificações e adaptações em seus modelos 

de negócios (Fjeldstad; Snow, 2018; Rachinger et al., 2019; Rübel et al., 2018). Isso ocorre 
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porque a combinação adequada entre metodologias e tecnologias digitais e o MN resulta em 

aumento competitivo e sucesso operacional (Rübel et al., 2018). Diante desse contexto, a 

transição para modelos de negócios digitais (MND) tornou-se fundamental para o sucesso das 

organizações (Veit et al., 2014). Até mesmo porque empresas digitais lideram as listas das 

maiores corporações do mundo (JabğoŒski, A.; JabğoŒski, M. 2021).  

As novas e poderosas tecnologias digitais, plataformas digitais e infraestruturas 

digitais (Nambisan; Wright; Feldman, 2019; Volberda et al., 2021) aceleram a transformação 

de MN buscando melhorar o atendimento aos clientes e o alcance de objetivos estratégicos 

(Simonsson; Agarwal, 2021). Kraus et al. (2018) citam que não apenas MN foram 

influenciados, pois muitas formas de negócios não existiam sem os avanços das tecnologias 

digitais. Além disso, a crise provocada pela pandemia de COVID-19 pressionou empresas a 

concluírem o processo de transformação digital e criou muitas dificuldades para aquelas que se 

encontram em atraso (Dietz; Khan; Rab, 2020; Verhoef et al., 2021; Volberda et al., 2021).  

O processo de transição para MND é mais complexo em empresas que apresentam 

mentalidade predominantemente centrada em bens tangíveis, Sklyar et al. (2019), e/ou 

carregam em sua gestão um conjunto de estruturas e normas, herdados de décadas anteriores 

(Volberda et al., 2021). Esse cenário, com novas formas organizacionais e modelos de negócios, 

como plataformas e mercados multifacetados, exige resposta estratégica diferenciada (Volberda 

et al., 2021), e atenção gerencial (Ritter; Pedersen, 2020). 

O conceito de MN fornece o elo entre estratégia e implementação de processos de 

negócios, e sua relação com a tecnologia da informação (TI) é fundamental para isso acontecer 

(Veit et al., 2014). Diante disso, as empresas precisam integrar as tecnologias digitais e seu uso 

em novos modelos de negócios (Bouncken; Kraus; Roig-Tierno, 2021), e reconsiderar a função 

da TI, enxergando as tecnologias digitais como parte integrante da inovação empresarial 

(Remane et al., 2017). 

A digitalização do MN descreve os esforços contínuos das organizações na 

transformação digital para mais tecnologias digitais, atividades digitalizadas e criação, captura 

e proposição de valor (Bouncken; Kraus; Roig-Tierno, 2021). Assim, a inovação de MN 

tradicionais para digitais refere-se a mudanças deliberadas, não triviais e dinâmicas em seus 

elementos-chave, transformando objetos analógicos, físicos, processos ou conteúdo em 

formatos digitais (Trischler; Li-Ying, 2022).  

Os MN digitais apresentam forte interação entre servitização e digitalização e são 

caracterizados por serviços digitais, sistemas de informação digital (ecossistemas digitais) e 
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plataformas digitais (Luz Mart²n Pe¶a; D²az Garrido; S§nchez L·pez, 2018). As plataformas 

digitais podem ser entendidas como estruturas organizacionais dinâmicas que usam uma base 

compartilhada de blocos de construção: tecnologias, infraestruturas, acordos, competências e 

padrões (Nicky, 2018).  

Veit et al. (2014) explicam que um MN é digital se as mudanças nas tecnologias 

digitais provocam alterações importantes na operacionalização dos negócios e na geração das 

receitas. É tipicamente baseado em bens tangíveis e serviços digitais oferecidos, anunciados e 

distribuídos por meio de canais digitais, como plataformas online e aplicativos móveis 

(Schneider, 2020). Já Bouncken, Kraus e Roig-Tierno (2021) argumentam que um MN está 

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

proposta, criação e captura de valor. 

 

A Figura 7 a seguir apresenta uma representação do modelo de negócio digital.  

 

Figura 7 ï Modelos de Negócios Digitais 

 
Fonte: Adaptado de Ritter e Pedersen (2020). 
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Para as organizações que atuam nesse modelo, é essencial ser competente em 

digitalização e gerenciamento de dados. A proposta de valor e sua demonstração dependem de 

como a organização, por meio de sua equipe, é capaz de gerenciar dados e se adaptar às novas 

tecnologias e metodologias digitais. 

Modelos de negócios digitais são úteis para adaptar a arquitetura da proposta de valor 

de uma empresa, segmentos de mercado, cadeia de valor e apropriação de valor para 

oportunidades digitais emergentes (Russo-Spena et al., 2022). Além disso, a evolução da 

digitalização requer cada vez mais ênfase além dos limites de uma única empresa para alinhar 

os MN e tecnologias de diferentes empresas dentro do ecossistema (Kohtamäki et al., 2019). 

A disrupção digital, Weill e Woerner (2015), proporciona oportunidades, como novas 

ofertas e formas de cooperação e melhoria de relacionamento da empresa com clientes e 

funcionários (Weill; Woerner, 2015; Rachinger et al., 2019). O uso de tecnologias digitais pode 

favorecer ganhos de eficiência, intimidade com o cliente e inovação (Volberda et al., 2021) e 

atuam como facilitadores para a percepção do valor, fornecendo acesso e insights avançados de 

dados (Simonsson; Agarwal, 2021).  

A seguir, no Quadro 4, estão apresentados apontamentos encontrados na literatura 

sobre como a dinâmica dos negócios é impactada pela digitalização. Nota-se que a digitalização 

impacta positivamente no ecossistema empresarial, na estrutura de valor para o cliente e facilita 

a criação de novos modelos de negócios. 

No entanto, sem a mentalidade certa para mudanças, rotinas digitais apropriadas e 

mudanças estruturais, o esforço de digitalização pode ser desperdiçado (Volberda et al., 2021). 

Além disso, construir radicalmente novos modelos pode ser caro, difícil e altamente arriscado. 

Alterações nos modelos de negócios atuais podem colocar em risco os negócios da empresa 

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

 

Quadro 4 ï Impacto da Digitalização nos Modelos de Negócios 
Impacto da digitalização nos Modelos de Negócios Referências 

A digitalização não afeta apenas os modelos de negócios individuais de empresas, 

mas também requer o alinhamento com outras empresas dentro do ecossistema.  

Kohtamäki et al. 

(2019). 
As empresas de serviços parecem fazer uso da digitalização como meio de melhorar 

os métodos tradicionais de criação, entrega e captura de valor. 

Kraus, Roig-Tierno e 

Bouncken (2019). 
A digitalização impactou a criação, entrega e captura de valor em quase todas as 

indústrias, alterando ou criando modelos de negócios, como exemplos: inovação 

frugal e economia circular. 

Vaska et al. (2021). 

As tecnologias digitais elas podem facilitar ou restringir a criação de MND. 
Trischler e Li-Ying, 

(2022).  
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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As tecnologias ainda são apenas o veículo e a chave é diferenciar seu negócio. Então, 

o foco não deve ser na tecnologia, mas na entrega de valor aos clientes, (Bonnet; Westerman, 

2015), uma vez que a tecnologia por si só pode não ser capaz de proporcionar vantagens 

competitivas de longo prazo (Volberda et al., 2021).   

Como já foi descrito, a transformação digital de negócios está mais relacionada a uma 

questão de estratégica que a uma questão de adoção de tecnologia (Verhoef et al., 2021). Por 

isso, precisa ser holística, o que implica que mudanças coerentes e ligadas à cognição, rotinas 

e estruturas serão necessárias (Volberda et al., 2021). Assim, Bouncken, Kraus e Roig-Tierno 

(2021) citam que o processo de transição para um modelo de negócio digitalizado não precisa 

ser radical, mas gradativo.  

Os MND são resultados da necessidade e oportunidade das organizações de se 

adaptarem ao novo contexto que tem a conectividade como um elemento importante. A 

economia compartilhada oportunizou a criação de modelos de negócios de mobilidade, 

principalmente com a oferta de serviços com a utilização de bens tangíveis compartilhados. A 

seguir, na seção 2.4, apresenta-se a temática da servitização na indústria automotiva. 

 

2.4 INDÚSTRIA AUTOMOTIVA E SERVITIZAÇÃO 

 

Esta seção descreve a Indústria Automotiva e o processo de servitização. Para facilitar 

a compreensão e leitura do texto, a seção encontra-se assim dividida: 2.4.1 Indústria 

Automotiva: Características gerais, 2.4.2 Modelos de Negócios no Setor Automotivo, 2.4.3 

Servitização Digital na Indústria Automotiva e 2.4.4 Modelos de Negócio Carro por assinatura. 

 

2.4.1 Indústria automotiva: Características gerais 

 

É bem conhecida a afirmação de que a indústria brasileira tem papel crítico no 

desenvolvimento econômico e social do país.  No ano de 2022, o setor industrial respondeu por 

23,9% do PIB brasileiro e responde por grande parte das exportações brasileiras de bens e 

serviços e pela maior parte do investimento empresarial em pesquisa e desenvolvimento, 

conforme figura 8 (CNI, 2023). Para 2024, a Confederação Nacional da Indústria projeta alta 

de 2,4% no PIB do Brasil e de 2,1% no PIB industrial (CNI, 2024). 
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Figura 8 ï Dados do Setor Industrial Brasileiro 

 
Fonte: CNI (2023). 

 

A indústria automotiva constitui um dos principais pilares da economia global, 

conforme se apresenta como uma das indústrias atuais lucrativas e viáveis (Sabbagha et al., 

2016). Dados da OICA - Organização Internacional de Fabricantes de Veículos Motorizados 

demonstram redução na produção de automóveis no mundo e no Brasil, conforme ilustrado na 

Figura 9. A produção mundial teve seu ápice em 2018 com mais de 96 milhões de unidades 

produzidas e o Brasil, em 2013, chegou a produzir aproximadamente 37 milhões de unidades. 

Segundo a OICA (2023), foram produzidos em torno de 23,6 milhões de unidades no Brasil em 

2022, e o país ocupa a 8ª posição no ranking mundial de produtores de veículos (ANFAVEA, 

2024a). 

 

Figura 9 ï Produção de Veículos Mundial e Nacional desde 1999 

 
Fonte: Adaptado de OICA (2023). 

 

O setor automotivo no Brasil empregou, direta e indiretamente, aproximadamente um 

milhão e duzentas mil pessoas no ano de 2020 (ANFAVEA, 2024a). No entanto, o setor sofre 

com mudanças, principalmente devido ao desenvolvimento das economias emergentes, ao 

rápido avanço tecnológico e às alterações nas preferências dos consumidores e usuários de 
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carros (Benzidia; Luca; Boiko, 2021; Liu; Mirchandani; Zhou, 2020; Winkelhake, 2019). 

Segundo Llopis-Albert, Rubio e Valero (2021), o novo contexto está impactando nos processos 

tanto de fabricantes de automóveis quanto de prestadores de serviços que estão entregando bens 

e serviços ao mercado. 

A indústria automobilística é uma das mais globalizadas e competitivas do mundo, 

sempre à frente na implantação de processos inovadores, um dos principais impulsionadores do 

crescimento macroeconômico e do avanço tecnológico (Alves, 2018). Porém, encontra-se em 

um estágio de destruição criativa que afeta o setor, desafiando a todos os atores envolvidos, 

pois o foco está cada vez mais nos dados do cliente, que podem gerar fluxos de receita 

totalmente novos e escalonáveis (Goehlich; Fournier; Richter, 2020).  

Pode-se notar que o contexto do setor automotivo é de mudanças, porém sem retirar o 

carro de circulação, apenas inserindo-o em novos modelos de negócios, adaptando seu uso à 

demanda. A Figura 10 apresenta o processo de transição que está ocorrendo no setor 

automotivo, relacionado à propriedade de carros. 

 

Figura 10 ï Processo de Transição no Setor Automotivo 

 
Fonte: Adaptado de Fronteli e Paladini (2023). 

 

A tecnologia, inovação e conveniência estão transformando proprietários de 

automóveis em usuários (Loopit, 2023). As tendências como a mobilidade compartilhada (MC), 

a eletrificação, e os veículos autônomos (VAs) prometem benefícios ambientais e segurança, 

uma vez que avanços em inteligência artificial e tecnologias de processamento de dados em 

tempo real permitiram o desenvolvimento de VAs aprimorados (Lee et al., 2019). Caminha-se 

para a mobilidade sustentável (Liljamo et al., 2021; Magdolen et al., 2021), na busca pela 

redução dos índices de poluição a partir da melhor utilização dos automóveis. 

As alterações estão ocorrendo também no comportamento dos motoristas. Nos 

próximos anos, deve-se passar de um sistema de propriedade de carros para um modelo de 
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mobilidade como serviço. Com isso, novos serviços de mobilidade compartilhada estão 

surgindo como alternativas para a propriedade de veículos, atuando como substitutos 

temporários ou até mesmo definitivos (Fronteli; Paladini, 2023).  

Nas zonas urbanas, os serviços de mobilidade compartilhada estão cada vez mais 

presentes (Le Vine; Polak, 2019). A partilha já ocorre de várias formas: (1) partilha de 

automóveis baseada em estações, (2) partilha de carros ponto a ponto (P2P) e (3) 

compartilhamento de carros flutuantes (Sistemas de Compartilhamento de Carros Flutuantes - 

FFCS), considerado mais dinâmico, por permitir utilizações unidirecionais (Jochem, et al., 

2020).  

No entanto, algumas cidades já não têm mais espaço para carros (Ao et al., 2019). Os 

centros urbanos cada vez mais devem incluir restrições à propriedade de veículos e reavaliar 

seu planejamento urbano em busca de melhorar seus sistemas de trânsito (Liljamo et al., 2021). 

No Quadro 5, apresentam-se os principais desafios e oportunidades para o setor, principalmente 

para as montadoras de veículos.  

 

Quadro 5 ï Desafios e Oportunidades para a Indústria Automotiva 
Desafios Oportunidades 

Congestionamentos. 

Consumo de energia. 

Customização. 

Envelhecimento da população. 

Integração entre modais. 

Mudança no comportamento dos usuários. 

Planejamento urbano. 

Poluição. 

Restrições de propriedade. 

Urbanização e motorização. 

Veículos autônomos. 

Abordagem multimodal. 

Comunicação integrada em tempo real. 

Mobilidade autônoma. 

Mobilidade sustentável. 

Novos modelos de negócios. 

Planejamento urbano. 

Servitização digital. 

Fonte: Adaptado de Fronteli e Paladini (2023). 

 

Este cenário exige sinergia entre os atores envolvidos e o uso de tecnologias digitais 

facilitar o planejamento urbano integrado, garantindo mobilidade, segurança, agilidade e 

sustentabilidade ambiental. A mobilidade sustentável deve ser a chave para auxiliar no 

desenvolvimento do planejamento urbano, visando à diminuição da poluição e consumo de 

energia e combustíveis, proporcionando, ao mesmo tempo, melhoria da qualidade de vida das 

pessoas (Magdolen, et. al., 2021). No Brasil a transição para eletrificação da frota deve 

acontecer de modo mais gradual com diferentes tecnologias convivendo por anos, gerando 

maior complexidade, porém proporcionando mais tempo para a cadeia de suprimentos se 

preparar (ANFAVEA, 2023). 
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A pandemia de Covid-19 teve reflexos negativos e positivos na indústria (Kalka; 

Leven, 2020; Naiak et al. 2022), e desacelerou serviços de mobilidade compartilhada (Moody 

et al., 2021; Pan et al., 2021). A previsão é que os indicadores de vendas de automóveis tenham 

crescimento nos próximos anos, no entanto, espera-se que os fabricantes de veículos apresentem 

problemas de liquidez (Naiak et al. 2022). 

No final do ano de 2023, o Governo Federal aprovou a Medida Provisória n.º 1.205 

que instituiu o Programa de Mobilidade Verde e Inovação ï Programa MOVER (BRASIL, 

2023a). O programa visa promover a expansão de investimentos em eficiência energética 

(estimativa de até R$ 19 bilhões) incluir limites mínimos de reciclagem na fabricação dos 

veículos e cobrar menos imposto de quem polui menos, criando o IPI Verde (BRASIL, 2023b). 

Não à toa, as montadoras anunciaram uma série de investimentos no Brasil e América 

do Sul, que se estima aproximar de R$ 100 bilhões. Segundo a presidência da Anfavea, se deve 

a maior previsibilidade do setor, obtida pela reforma tributária, recomposição gradual da 

alíquota de imposto de importação de automóveis com tecnologias eletrificadas e pela 

instituição do Programa MOVER (ANFAVEA, 2024b).  

A servitização digital encontra na indústria automotiva um setor que oportuniza novos 

modelos de negócios, principalmente de compartilhamento de carros. Esses novos modelos 

apresentam-se como alternativa a consumidores que não têm acesso, ou não pretendem ter, à 

propriedade de carros.  

 

2.4.2 Modelos de negócios no setor automotivo 

 

O setor automotivo foi usualmente caracterizado pelo modelo de negócio tradicional 

de comercialização de automóveis por meio de parceiros concessionários. Esse modelo 

dominante seguiu durante o tempo como a alternativa mais usual, juntamente com outras 

modalidades, entre elas, o aluguel de carros por curto tempo. O usuário decide pela compra ou 

acesso a um veículo. Normalmente opta-se pelo modelo tradicional de compra de um automóvel 

por meio de uma concessionária de veículos. Outras opções como o contrato de aluguel e o 

leasing, permitem o uso de automóvel por período determinado.  

Além dessas opções, surgiram os serviços de compartilhamento de carros, por meio de 

plataformas digitais e a contratação do serviço de carro por assinatura, que, assim como o 

leasing e o aluguel, proporciona exclusividade de um veículo para o usuário, porém, existem 

algumas diferenças entre os modelos de negócios, detalhado no item 2.4.4. 
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Uma onda de tecnologias inovadoras que têm incentivado o desenvolvimento de novos 

modelos de negócios, como provedores de mobilidade como serviço (MaaS) e micromobilidade 

(Benzidia; Luca; Boiko, 2021; Hannon et al., 2019; Van Den Heuvel; Kao; Matyas, 2020). 

Esses novos MN integram tendências do setor automotivo, Hannon et al. (2019); Winkelhake 

(2019), e são baseados na propriedade pessoal ou compartilhada de veículos (Boons; Bocken, 

2018).  

Enquanto os MN clássicos são orientados e focados nos bens tangíveis, nos novos 

modelos, a orientação é no serviço (uso ou resultado), com foco no desempenho (Quadro 6). 

Os modelos orientados ao bem tangível, são ofertados pelos fabricantes e por sua rede de 

concessionários, já os modelos orientados a serviços, podem ser ofertados tanto pelos 

fabricantes, quanto por outras empresas. 

 

Quadro 6 ï Modelos de Negócios de Mobilidade Quanto à Sua Orientação 
Orientação do Modelo de 

Negócio 
Características e Serviços/produtos Foco Modelos 

Orientado ao bem tangível 

- Serviços adicionais ao produto principal são 

oferecidos pelas montadoras.  

- Serviços são vistos como instrumentos de apoio: 

financiamento, ofertas de seguros, bem como 

serviços de inspeção e reparo. 

Produto Clássicos 

Orientado a 

serviços 

Orientado ao 

uso 

- Garantia de mobilidade. 

- Compartilhamento de carros. 

- Conceitos de frota. Desempenho Novos 

Orientado ao 

resultado 
- Serviços de transporte. 

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

 

Os novos MN digitalizados encontram-se em estágio inicial (Winkelhake, 2019), e, 

baseados em mobilidade compartilhada são fruto dos avanços tecnológicos, conseguindo 

encontrar demandas latentes, em busca de um bom relacionamento com esse mercado. Entre os 

principais serviços de mobilidade compartilhada estão o compartilhamento de carros, caronas 

e passeios. Wells et al. (2020) explicam as diferenças entre compartilhamento e carros, de 

caronas e terceirização de viagens ou transporte de passageiros: 

a) Compartilhamento de carros: os carros são oferecidos para uso compartilhado, 

sendo exigidas a adesão e alguma forma de pagamento por uso aos usuários;  

b) Compartilhamento de carona: um motorista com um veículo em direção a uma 

rota específica pode levar outra pessoa ou pessoas ao destino, ou uma parte da rota 

determinada; 
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c) Terceirização de viagens: Uma versão atualizada dos serviços tradicionais de 

táxi, nesse caso mediado por uma plataforma digital.  

Várias razões surgem como a causa para o surgimento e evolução de modelos de 

negócios. Além das questões ambientais, em economias desenvolvidas e emergentes, a MC, a 

partir do compartilhamento de carros, é uma alternativa popular com potencial de baixo custo 

(Acheampong; Siiba, 2020; Goehlich; Fournier; Richter, 2020; Hyun et al., 2021; Zong, et al., 

2021).  

Os modelos de negócios de MC diferem entre si, motivados por elementos de contexto 

de diferentes economias que são características institucionais, socioeconômicas e culturais 

(Yun et al., 2020). A Figura 11 apresenta os modelos de serviços de MC mostrando uma gama 

de serviços inovadores que surgiram, ampliando a concorrência com serviços já existentes. 

 

Figura 11 ï Modelos de Serviço de Mobilidade Compartilhada 

 

Fonte: Adaptado de Shaheen, Cohen e Zohdy (2016). 

 

Os facilitadores para a MC envolvem a tecnologia, como a internet (Zhou; Park, 2021), 

smartphones e aplicativos (Jie et al., 2021), geolocalização e transações financeiras eletrônicas 

convenientes (Meng; Somenahalli; Berry, 2020), além da digitalização, que, sem dúvida 

promove a servitização da mobilidade (Goehlich; Fournier; Richter, 2020; Julsrud; Uteng, 

2021). Outro fator que ajuda os negócios de MC é a ineficiência dos serviços de transporte 

público (Acheampong; Siiba, 2020). Aliás, o setor público tem um papel importante para 
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alavancar o potencial da MC, (Jiao; Wang, 2021), até pela exigência de adequação de 

infraestrutura urbana exigida pelas frotas (Meng; Somenahalli; Berry, 2020).  

O comportamento dos usuários de veículos mudou e uma parcela deles está mais 

disposta a desistir da propriedade do carro (Moody et al., 2021; Morewedge et al., 2021). Além 

de que as gerações mais jovens estão mais dispostas a usar modos de transporte sustentáveis 

para viagens de deslocamento curtas e médias (Naidu et al. 2019; Grimal, 2020; Kim; Tanala; 

Schmöcker, 2020; Angelis et al. 2020; Papu Carrone; Rich, 2021).  

Os novos MN do setor surgem com potencial de transição para a sustentabilidade, 

Arbeláez Vélez; Plepys, 2021; Luna et al., 2020; Svennevik; Julsrud; Farstad, 2020), pois 

contribuem para o transporte sustentável e o desenvolvimento urbano (Ma et al., 2020). Além 

disso, colaboram para a mudança do regime de automobilidade (Svennevik, 2021), redução de 

custos aos usuários (Goehlich; Fournier; Richter, 2020) e prometem alavancar empregos (Jin; 

Martinez; Menendez, 2021), a inovação e o crescimento econômico regional (Zhou; Park, 

2021).  

No entanto, estão enfrentando problemas que estão surgindo à medida que os serviços 

amadureceram e se tornaram mais procurados. Um deles foi a pandemia de COVID-19, que 

alterou estilos de vida das pessoas e impactou nos serviços de mobilidade compartilhada 

(Awad-Núñez et al., 2021; Garaus M.; Garaus C., 2021; Moody et al., 2021; Pan et al., 2021).   

Mesmo que os serviços de mobilidade recebam incentivo pelas políticas de transporte, 

eles permanecem subutilizados e ineficientes, uma vez que lutam para ampliar sua base de 

clientes (Veve; Chiabaut, 2020). Para Brandt e Dlugosch (2021) e Gimon (2021), o desafio 

central das operações de serviço de veículos compartilhados está relacionado ao desequilíbrio 

entre oferta e demanda de veículos. Já Hu, Chen, P. e Chen, X. (2021) verificaram que outro 

desafio no compartilhamento de carros é a rotatividade dos clientes. Conforme os autores, após 

um determinado período sem estímulos, os clientes acabam evadindo dos programas.  

A Figura 12 apresenta o mapa do transporte urbano que ilustra os principais elementos 

que integram o ecossistema de transporte nos centros urbanos, incluindo o compartilhamento 

de carros e outros modos de transportes. Verifica-se a complexidade que envolve o sistema de 

transporte, a quantidade de atores envolvidos e a necessidade de comunicação e integração entre 

eles. 
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Figura 12 ï Mapa do Transporte Urbano 

 
Fonte: Adaptado de Esfandabadi et al. (2020). 

 

As mudanças no modelo de demanda de veículos tradicional e o surgimento de novos 

MN baseados de MC afetam não somente as logísticas de entrega de veículos aos usuários, mas 

também a lógica de captura de valor (estrutura de custos e fontes de receitas) pela indústria 

automotiva. Isso impacta não somente o modelo tradicional de comercialização de veículos, 

mas também toda cadeia produtiva do setor. 

A inserção dos novos MN e do serviço de carro por assinatura no mapa de transporte 

gera implicações mercadológicas, econômicas, culturais e sociais. Esses modelos de serviço 

estão operando, enfrentando desafios, aproveitando as tecnologias habilitadoras e aceitação de 

parte dos usuários de veículos nos centros urbanos. Esses serviços, se já não estão, logo deverão 

se adaptar às tendências do setor automotivo, além dos problemas vinculados aos veículos, 

enfrentados nas grandes cidades. 

 

2.4.3 Servitização digital na indústria automotiva 

 

As montadoras sempre tiveram como foco principal a produção de bens, optando por 

alto volume de produção e categorias de veículos fabricados para serem armazenados em lotes 

no revendedor, com vendedores comissionados (Andrew et al., 2016). Os carros sofreram 
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poucas ameaças reais de substitutos, uma vez que nenhuma outra forma de mobilidade permitiu 

o mesmo nível de conveniência e liberdade individual.  

A indústria automotiva seguiu um caminho de desenvolvimento linear com a melhoria 

do produto sendo a principal atividade de inovação (Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020). 

Porém, o conceito de varejo de veículos, por meio de concessionárias estagnou, e a indústria 

precisou então se adaptar (Koroth; Mazurek; Pater, 2019). Assim, novos modelos de negócios, 

com foco em servitização digital, estão operando e alterando o valor entregue aos consumidores 

(Goehlich; Fournier; Richter, 2020).  

Os usuários de veículos apresentaram mudanças de atitudes e comportamentos de 

viagens e estão forçando o setor a passar por uma fase de introspecção profunda no processo de 

compra (Ashokkumar; Sethuraman, 2017). Há menos pessoas interessadas em ser motoristas 

nas estradas, mas há mais interesse em viagens e deslocamento com compartilhamento de 

veículos (Shupe, 2019). E existe ainda a tendência para a diminuição da propriedade de veículos 

entre os mais jovens (Bayart et al., 2020; Grimal, 2020; Koroth; Mazurek; Pater, 2019; Papu 

Carrone; Rich, 2021; Wang, 2019). 

A Figura 13 apresenta a jornada de servitização de um fabricante de automóveis. A 

trajetória de mudanças que os fabricantes de carros, direciona-se para a servitização digital, 

porém, o processo de transição é longo. Com o tempo, a indústria adicionou serviços de pós-

venda orientados a produtos para aumentar o valor do cliente, gerar mais receita, permitindo a 

aproximação dos clientes com os fabricantes (Genzlinger; Zejnilovic; Bustinza, 2020).  

Nota-se que o terceiro passo na jornada incorpora o maior desafio, pois exige modelos 

de negócios modernos e alinhados ao novo contexto. A opção pela servitização, uma estratégia 

competitiva dirigida para o serviço baseada no produto (Lim et al., 2018) encontra no setor 

automotivo oportunidade de convergência física e digital (Athanasopoulou et al., 2016).  
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Figura 13 ï A Jornada de Servitização de um Fabricante de Automóveis Tradicional 

 
Fonte: Adaptado de Genzlinger, Zejnilovic e Bustinza (2020). 

 

Novos serviços de MC estão à disposição de usuários (Genzlinger; Zejnilovic; 

Bustinza, 2020) e já apresentam índices de diminuição de propriedade de veículos mediante a 

oferta de serviços de partilha de veículos (Hui et al., 2019; Naidu et al., 2019; Papaioannou; 

Hawkins; Habib, 2020; Schmidt, 2020). O carro privado ser substituído por novos serviços, 

reduzindo simultaneamente os custos e os incômodos da propriedade de um carro (Liljamo et 

al., 2021; Sjöman; Ringenson; Kramers, 2020).  

Algumas mudanças já estão acontecendo, principalmente relacionadas ao 

relacionamento entre clientes e os carros, grau de inovação dos MN e o ciclo de vida do produto. 

A Figura 14 apresenta um esboço da dinâmica dessas mudanças. Nota-se que se altera desde o 

relacionamento e interação com o cliente até o ciclo de vida do produto. 

Entretanto, os modelos de negócios no setor automotivo devem ser flexíveis para que 

o valor agregado aos serviços seja mais próximo das necessidades dos clientes, que podem 

variar dependendo do local de oferta. Assim, devem considerar as restrições impostas por 

cidades e regiões que já se encontram em estágio de saturação de urbanização e motorização 

(Chen; Chen, H.; Gao; Pattinson et al., 2021; Chng et al., 2019; Hjorteset; Böcker, 2020; Liu; 

Mirchandani; Zhou, 2020; Yang et al., 2021; Zhao; Bai, 2019; Zheng et al., 2021).  
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Figura 14 ï Mudanças ao Longo da Jornada de Servitização 

 
Fonte: Adaptado de Genzlinger, Zejnilovic e Bustinza (2020). 

 

Além disso, entender a importância e influência do ambiente construído, (Ao et al., 

2019; Ding; Cao, 2019; Klein; Smart, 2019; Wang, 2019; Yang et al., 2021), da infraestrutura 

exigida pelos automóveis (Galich; Stark, 2021; Kawgan-Kagan, 2020; Liljamo et al., 2021; 

Tian et al., 2021), e a alta demanda por estacionamentos (Ikezoe; Kiriyama; Fujimura, 2020; 

Liao et al., 2020; Liu; Mirchandani; Zhou, 2020; Ostermeijer et al., 2019; Sprei et al., 2020). 

Sendo assim, sugere-se que os fabricantes tradicionais mudem da abordagem centrada no 

produto (bem tangível) para uma abordagem centrada no cliente (Genzlinger; Zejnilovic; 

Bustinza, 2020). 

A servitização pode ajudar os fabricantes a pouparem custos, eliminando 

intermediários, garantir a exclusividade de serviços de manutenções e impactando nas redes de 

concessionárias e no comércio paralelo de veículos (Bostoen; Devroe, 2018). Os modelos de 

servitização atuais devem incorporar gradativamente essas tendências, lidando com os 

diferentes estágios de urbanização, desenvolvimento de cidades e regiões e, é claro, perfil de 

usuários. 
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2.4.4 Modelo de negócio carro por assinatura 

 

A economia de assinatura está revolucionando mercados por meio de negócios digitais, 

desempenhando um papel importante na vida dos cidadãos em todo o mundo (Freed et al., 

2022). As empresas já se utilizavam de assinatura como forma de fidelização de clientes, 

mesmo antes da era digital (Krämer; Kalka, 2017). Porém, após as indústrias de software e 

entretenimento, cada vez mais fabricantes e fornecedores terceirizados estão atuando nesses 

modelos (Kalka; Leven, 2020). O crescimento da economia de assinatura é atribuído ao aspecto 

cada vez mais online da sociedade (Freed et al., 2022), em que os serviços ofertados não são 

atrativos apenas para faixas etárias mais jovens (Kalka; Leven, 2020). 

O serviço de carro por assinatura, pode ser considerado como um modelo de negócio 

de economia compartilhada (Ritter; Schanz, 2019). Segue a inclinação para a substituição da 

propriedade pelo uso efetivo, ou seja, o consumidor pode acessar tudo o que usam em sua rotina 

diária, desde roupas, máquinas, a veículos, por meio de serviços de assinatura (Asadi, 2020; 

Joast; Deinlein, 2019). Esse modelo, vai ao encontro do perfil de consumidores que dependem 

e/ou preferem serviços baseados na internet, como comprar um carro ou escolher uma solução 

de mobilidade por meio de um dispositivo móvel (Koroth; Mazurek; PaTER, 2019).   

As assinaturas são definidas como contratos de transferência temporária ou ilimitada 

de bens em troca de pagamentos regulares, em que o cliente recebe um escopo fixo de serviço 

a um preço estabelecido, pago durante o contrato (Kalka; Leven, 2020). Pelo valor pago, o 

consumidor tem direito não somente ao carro, mas também impostos, seguros, manutenção e 

despesas acessórias, podendo cancelar ou trocar de veículo, dependendo do programa (Joast; 

Deinlein, 2019; Kalka; Leven, 2020; Krämer; Kalka, 2017; Shupe et al., 2019; Stuchlik, 2021; 

Suryakala, 2019). 

Szamatowicz e Paundra (2019) descrevem algumas características do serviço: a) 

incluem custos como o seguro e manutenção, e até serviços de porta a porta, b) permitem aos 

usuários trocarem de carro, algo que os serviços de leasing e aluguel não concedem 

normalmente, e c) podem ser usados com maior frequência com amigos e família. Segundo 

Freed et al. (2022), a principal diferença do aluguel está no contrato vínculo contratual, pois na 

assinatura, o comprador tem a opção de cancelar o serviço a qualquer momento, com pouca ou 

nenhuma consequência. Já Stuchlik (2021) cita que, em relação ao leasing, a assinatura também 

é mais flexível, pois os serviços de assinatura oferecem a opção de substituir o carro (Joast; 

Deinlein, 2019).   
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Schuh (2020) caracteriza-o o MN de carro por assinatura como um tipo de modelo de 

negócio digital, que representa um papel importante na monetização de bens tangíveis e 

serviços (Schuh et al., 2019). Além disso, desperta interesse de gestores do setor automotivo, 

uma vez que seus impactos e potencial de disrupção são na maioria desconhecidos (Stuchlik, 

2021). 

Um programa de assinatura proporciona aos usuários a disponibilidade de um carro, 

por um período mais amplo comparado a outros serviços de transporte de economia 

compartilhada (Szamatowicz; Paundra, 2019). Para Kalka e Leven (2020), as principais 

vantagens, para os usuários, estão relacionadas à responsabilidade do provedor, que pode ser a 

montadora ou um terceiro, ao assumir a manutenção e os reparos, bem como a possibilidade de 

cancelar a curto prazo. Ao mesmo tempo que eles podem obter acesso imediato aos bens 

tangíveis ou serviços com investimentos inferiores a curto prazo (Freed et al., 2022). 

A assinatura de veículos pode também trazer benefícios não só aos usuários motoristas, 

mas também auxiliar na melhoria da mobilidade urbana, (Koroth, Mazurek e Pater, 2019), 

sendo parte integrante de um sistema de transporte local, ampliando assim a disponibilidade e 

interconectividade entre os modais (Shaheen; Cohen, 2013).  

Além disso, o crescimento da economia de assinaturas é vantajoso para as empresas 

ofertantes (Freed et al., 2022). Para elas, o serviço amplia o relacionamento com seus clientes, 

(Randall, Lewis e Davis, 2016), pois proporciona acesso mais direto, possibilitando melhores 

retornos e reduzindo sua dependência de parceiros externos (Kalka; Leven, 2020; Suryakala, 

2019). Segundo Randall, Lewis e Davis (2016), a assinatura é uma forma de parceria e não deve 

ser encarada apenas como uma substituição da experiência na loja, mas sim uma expansão do 

envolvimento da marca e do varejista com seus clientes. 

Cerca de 52% dos consumidores globais considerariam um modelo de assinatura para 

seu próximo automóvel (Simon-Kucher, 2022). Na Alemanha, a previsão indica um grande 

potencial de mercado para assinaturas de automóveis (Kalka; Leven, 2020) e o modelo é visto 

como uma forte tendência, podendo representar 20% das quotas de mercado em 2030, 

ultrapassando a compra à vista e alinhando-se ao leasing (Stuchlik, 2021). Estima-se que os 

mercados europeu e norte-americano poderão atingir entre 30 e 40 milhões de dólares até 2030 

ï até 15% das vendas de automóveis novos ï com base num volume de 5 a 6 milhões de veículos 

por assinatura (BCG, 2021). 

A vontade de adotar a MaaS na Holanda é influenciada pelas características 

sociodemográficas, enquanto a vontade de pagar por diferentes serviços de mobilidade dentro 
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das assinaturas apresenta uma grande variação entre os indivíduos (Bahamonde-Birke et al., 

2023).  Na Índia, a disposição, acessibilidade financeira, a localização e a experiência são 

fatores importantes (Chaudhuri, et al., 2022).  

O mercado de assinatura é caracterizado por diferentes empresas que aderiram por 

razões diferentes, alguns fornecedores ocupam nichos claros e distintos, outras por sua vez, 

estão apenas a seguir uma estratégia indiferenciada de "eu também" num clima de corrida ao 

ouro (Berylls, 2021). No Brasil, a oferta desse serviço apresenta crescimento e vem se tornando 

uma aposta das montadoras, representando 8% do mercado de locação (olmos, 2022).  

Das montadoras de veículos que operam no país, muitas já operam serviços de carro 

por assinatura, conforme Quadro 7. Esses programas atuam em todo país, principalmente nos 

grandes centros urbanos, com as mesmas características, diferindo em detalhes como portfólio 

de carros e condições de contratação de serviço. As informações contidas no quadro 7 foram 

conseguidas nas plataformas digitais dos programas. 

 

Quadro 7 ï Programas de Carro por Assinatura em Operação no Brasil 
Marca Programa Lançamento 

Audi Audi Luxury Signature 2020 

CAOA Chery Caoa Sempre 2021 

FIAT/JEEP Flua! 2020 

Ford Ford Go 2021 

Mitsubishi MIT Assinatura 2021 

Nissan Nissan Move 2022 

Renault Renaut on Demand 2020 

Toyota e Lexus Kinto One Personal 2021 

Volkswagen Sign and Drive 2020 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Os modelos de assinatura estão sendo testados por fabricantes de automóveis e 

empresas independentes e podem compensar pelo menos parcialmente a queda nas vendas, após 

a pandemia do COVID-19 (Kalka; Leven, 2020; Kestenbaum, 2020). Conforme as empresas 

articulam seus MN para uma mentalidade baseada em assinaturas, surgem oportunidades e 

desafios (Freed et al., 2022).  

Segundo Suryakala (2019), um dos desafios está diretamente relacionado a uma 

política de preços ideal, que precisa ser atraente para os clientes e, ao mesmo tempo, seguir uma 

estratégia de penetração. Kalka e Leven (2020) também alertam para os custos de capital, 

armazenamento e gestão de frota, que podem tornar o modelo de negócio antieconômico, apesar 

da demanda existente. 
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Espera-se o crescimento da modalidade e até substituição do leasing, pois é mais 

flexível e oferece maior conveniência (Carioba, 2022). Logo, este estudo buscou identificar as 

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

 

2.5 PROPRIEDADE VERSUS USO 

 

No capitalismo tradicional, o consumo de bens privados é tipicamente vinculado à sua 

propriedade única e legal, porém, os MN baseados em acesso, habilitados por plataformas e 

tecnologias digitais, incluíram novas opções (Morewedge et al., 2021). Isso se dá também pela 

mudança de comportamento do consumidor, que, por vezes, prefere acessar bens tangíveis, 

pagando pela experiência temporária (Asadi, 2020; Bardhi; Eckhardt, 2012). Sendo assim, a 

propriedade é substituída pelo uso (Demary, 2015; Pulkkinen et al., 2019), por meio de serviços 

ofertados por provedores, muitas vezes em plataformas digitais. 

Belk (2018) explica que a propriedade envolve uma pessoa e um bem, assim como a 

relação entre eles num contexto cultural, social e legal. As posses contribuem e refletem a 

identidade dos indivíduos e os significados atribuídos à propriedade ajudam a entender seu 

comportamento (Belk, 1988). Por isso, os ativos que as pessoas possuem são essenciais para 

construir e manter uma no­«o do ñeuò (Weis; Johar, 2018).  

Os consumidores tomam decisões e julgamentos sobre si e sobre aquilo que possuem 

ou são expostos (Weis; Johar, 2018). Além do autoconhecimento, a propriedade permite 

entender mais sobre outras pessoas e serve de base para prever suas atitudes, para inferir como 

elas se sentem e até suas preferências (Friedman; Pesowski; Goulding, 2018). Belk (1988) já 

explicava o impacto da perda não intencional da posse, pois, se a propriedade é vista como parte 

do indiv²duo, isso poderia acarretar perda ou diminui­«o do ñeuò. No entanto, é preciso fazer 

algo a um objeto para torná-lo nosso, mesmo que seja apenas o tocando, prestando atenção nele 

ou passando a conhecê-lo (Belk, 2018).  

Para Chen (2009), o valor histórico atribuído a posse é uma ilusão educada do valor 

dos objetos possuídos, uma vez que não se trata de uma única fonte de valor. O autor explica 

que o acesso também pode fornecer valor e apego emocional aos indivíduos por meio de 

memórias e experiências. Ao renunciar à propriedade, se oferece aos consumidores maior valor 

econômico, melhor correspondência de preferências, conveniência, compartilhamento e acesso 

a bens que de outra forma seriam inacessíveis ou inviáveis (Morewedge et al., 2021).  



76 

 

Desse modo, o senso de propriedade na EC é principalmente um sentimento individual 

que surge quando o usuário acessa e utiliza um bem (Pasimeni, 2021). Belk (2014b) explica 

que o grau de intimidade envolvido no compartilhamento pode variar, pois compartilhar 

envolve dividir algo entre estranhos relativos ou quando se destina a um ato único. Os bens 

compartilhados s«o vistos como ñdo coletivoò e pertencem a todo o grupo, sendo categorizados 

como recursos comuns, pois não são exclusivos (Pasimeni, 2021).  

Embora a propriedade tenha sido compartilhada, por meio de ações de empresas, 

propriedades de compartilhamento de tempo, aluguel de imóveis e carros, a ascensão da internet 

facilitou novas práticas de curto prazo (Belk, 2018). As inovações tecnológicas promoveram 

uma evolução no consumo de duas maneiras: de um modelo de propriedade legal para um 

modelo de acesso legal e de consumo de bens materiais para bens ñexperienciaisò (Morewedge 

et al., 2021).  

As tecnologias digitais substituíram as compras clássicas de muitas áreas de produtos 

pela aquisição temporária de direitos de uso, transformando cadeias de valor e os modelos de 

faturamento (Kalka; Leven, 2020). O declínio da propriedade também é uma função da redução 

da riqueza, particularmente entre os millenials, que são menos propensos a priorizar marcos 

financeiros tradicionais, como comprar um carro ou uma casa (Basu; Ferreira, 2021; Galich; 

Stark, 2021; Jain; Rose; Johnson, 2021; Jochem et al., 2020; Perzanowski; Schultz, 2016).  

Segundo Dredge e Gyimóthy (2015), a ascensão da economia colaborativa foi 

alimentada por uma série de fatores sociais, econômicos e tecnológicos: mudança da 

propriedade para o acesso temporário aos bens; uso de transações mediadas por tecnologia; 

relações diretas entre anfitrião-hóspede melhorando a qualidade percebida das experiências 

turísticas; níveis mais altos de assunção de riscos do consumidor equilibrados com mecanismos 

como feedback entre pares.  

A posse tem vantagens de longo prazo para os indivíduos e a sociedade como 

privacidade, autonomia e competição, entre outros (Perzanowski; Schultz, 2016). Já o 

compartilhamento de ativos ponto a ponto (P2P) permite que os consumidores capitalizem a 

propriedade de seus ativos, ofertando acesso temporário a terceiros (Pasimeni, 2021; Klein et 

al., 2022).  

Os serviços que permitem aos clientes acessarem bens, como o compartilhamento de 

carros, estão ganhando cada vez mais relevância como alternativa à propriedade (Schmidt, 

2020; Papaioannou; Hawkins; Habib 2020; Belova, 2021), pois permitem que os consumidores 
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evitem os riscos (financeiro, social e de desempenho) e responsabilidades que vêm com possuir 

um bem (Bardhi; Eckhardt, 2012; Schaefers; Lawson; Kukar-Kinney, 2016). 

Apesar da evolução do compartilhamento de bens e da não propriedade, o 

materialismo possessivo é o inibidor fundamental para a aceitação do consumidor de 

compartilhar modelos de negócios (Akbar; Mai; Hoffmann, 2016). Além disso, Perzanowski e 

Schultz (2016) alertaram que os consumidores não conseguem distinguir entre uma venda que 

confere direitos de propriedade e uma licença que impõe todos os tipos de restrições ao uso de 

um produto. Por isso, Belk (2014b) destaca que ñsomos o que possu²mosò precisa ser revisto, 

pois é importante considerar formas de posse e usos que não envolvem a propriedade (Belk, 

2014b).  

O que compartilhamos é pelo menos tão importante quanto o que possuímos (Belk, 

2014a). Porém, sem mudanças legais, as tecnologias inovadoras que permitem o acesso de bens 

tangíveis compartilhados podem se tornar apenas mais uma ferramenta para os detentores de 

direitos imporem restrições ao nosso comportamento (Perzanowski; Schultz, 2016). 

Enquanto a tecnologia vem para facilitar a oferta de bens tangíveis para uso por tempo 

determinado, o consumidor se encontra mais receptivo a novos modelos de negócios baseados 

em acesso ou uso. Assim, novos modelos de negócios encontram oportunidades e desafios que 

a ñnovidadeò apresenta.  

Semelhante à forma como os consumidores ficam entusiasmados em obter o 

lançamento de um smartphone, espera-se que esse fenômeno chegue ao mundo automotivo por 

meio das assinaturas, com assinantes ansiosos para sentar-se ao volante do modelo mais novo 

a cada ano - algo que não é possível com os modelos de propriedade existentes (Loopit, 2023). 

Esse contexto pode incentivar a procura por modelos mais novos, favorecendo ao consumismo 

e ostentação.  

O tópico a seguir descreve as considerações finais do capítulo. 

 

2.6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Neste capítulo foi apresentada uma síntese do referencial teórico abordando os temas 

que sustentam esta tese. O objetivo foi subsidiar a compreensão do problema de pesquisa e 

contribuir para o planejamento e desenvolvimento do estudo. A revisão do estado da arte na 

literatura foi de extrema importância para a pesquisa, delineando os caminhos percorridos na 
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tese. A Figura 15 ilustra a relação entre os principais conceitos, modelos e abordagens teóricas 

analisados. 

 

Figura 15 ï Relação entre Conceitos, Modelos e Abordagens Teóricas Analisados 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Em síntese, a indústria automotiva está sofrendo mudanças, motivadas principalmente 

por tendências como a servitização, digitalização, mobilidade compartilhada, mobilidade 

sustentável, eletrificação, condução autônoma e uso em substituição à propriedade. Além disso, 

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

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

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

fabricantes de veículos em busca de se aproximar do mercado, aproveitar as tendências do setor 

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

no Brasil, desenvolveram programas de carro por assinatura em plataformas digitais.  
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Esta tese concentrou-se também nas oportunidades práticas e gerenciais que os 

modelos e abordagens teóricas pudessem proporcionar para o desenvolvimento do projeto de 

excelência visando melhorar a oferta do serviço de carro por assinatura ofertado pelas 

montadoras. Como contribuições principais deste capítulo, pode-se obter insights importantes 

como: 

Descoberta 1 - O sucesso das operações de servitização depende da maturidade 

organizacional e de como ela responde às pressões internas, incluindo as relações com seu 

ecossistema e, externamente, o nível de desenvolvimento econômico, social e tecnológico; 

Descoberta 2 - A digitalização apresenta-se como um dos fatores mais citados para 

impulsionar os processos de servitização, permitindo ao cliente usufruir de serviços que não 

seriam possíveis; 

Descoberta 3 - A gestão da qualidade evoluiu para uma perspectiva contemporânea 

estratégica, cujo foco é melhorar o relacionamento com o mercado e o desempenho do 

ecossistema; 

Descoberta 4 - A inovação do modelo de negócio requer desvincular-se do modelo 

antigo, além disso, analisar o ecossistema, superar a resistência interna e gerenciar ideias; 

Descoberta 5 - A propriedade pode ser substituída pelo uso e encontra-se como uma 

tendência, principalmente entre as faixas etárias mais jovens. No entanto, a posse de um bem 

tangível, principalmente de um carro, apresenta componentes históricos, culturais e econômicos 

que inibem a aceitação do cliente para a oferta de serviços baseados no uso. 

Descoberta 6 ï O setor automotivo está passando por uma série de mudanças 

apresentando-se como um terreno fértil para modelos de negócios digitais de serviços. As 

principais tendências para o setor são: conectividade (comunicação integrada em tempo real), 

eletrificação (mobilidade sustentável), condução autônoma, mobilidade compartilhada, 

sistemas globais de trânsito e novos modelos de negócios baseados em uso ou acesso. 

Descoberta 7 ï A jornada da servitização digital no setor automotivo impulsiona a 

criação de modelos de negócios de mobilidade como serviço orientados para o uso e para o 

resultado. Esses novos modelos priorizam interações mais relacionais com o cliente, ciclos de 

vida curtos, porém, gerando excesso de dados para serem explorados. 

Descoberta 8 ï O serviço de carro por assinatura destaca-se pela contratação de uso 

de um automóvel por um prazo determinado. Pelo valor pago, o consumidor tem direito à 

utilização do carro sem a necessidade de arcar com impostos, seguros, manutenção e despesas 

acessórias, podendo cancelar ou trocar de veículo, dependendo do programa. 
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No capítulo seguinte estão detalhados os procedimentos metodológicos escolhidos 

para nortear o desenvolvimento do estudo, responder à questão de pesquisa e atingir os 

objetivos.  
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

 

Este capítulo apresenta os procedimentos metodológicos deliberados para o 

desenvolvimento do estudo. Aqui são descritos os métodos e técnicas de pesquisa escolhidos 

para atingir os objetivos e encontra-se organizado nas seguintes seções: 3.1 ï Caracterização 

científica do estudo e; 3.2 ï Etapas do desenvolvimento do estudo. 

 

3.1 CARACTERIZAÇÃO CIENTÍFICA DO ESTUDO 

 

Os objetivos e a formulação do problema de pesquisa foram amparados em bases 

teóricas em construção e foram pontualmente desenvolvidos, revisitados e readequados no 

decorrer do desenvolvimento desta tese. Quanto ao seu objetivo, trata-se de uma pesquisa 

exploratória descritiva, pois buscou-se realizar um estudo amplo, intencional, sistemático, 

planejado para potencializar a descoberta de generalizações que levam à descrição e 

compreensão de uma área da vida social (Stebbins, 2001). A pesquisa descritiva procura 

descobrir sobre um determinado fato, a frequência, a natureza, as características, causas e 

relações com outros (Prodanov; Freitas, 2013). 

Já quanto à natureza da pesquisa, considera-se exploratória e aplicada. É exploratória 

pois deseja gerar uma teoria, explicar um processo, ação ou interação, se julga necessário um 

procedimento sistematizado e é orientada para os dados (Gasque, 2007). E aplicada, uma vez 

que se busca contribuir na prática com o desenvolvimento de um modelo de negócio de 

servitização digital no setor escolhido. Segundo Shi, Wang e Zhang (2022), a pesquisa aplicada 

se esforça para obter novos conhecimentos, estabelecer o uso dos resultados obtidos da pesquisa 

básica ou explorar novas abordagens para atingir objetivos. Baimyrzaeva (2018) explica que 

enquanto a pesquisa básica busca gerar conhecimento universal, na pesquisa aplicada, aplica-

se esse conhecimento para resolver problemas específicos de organizações ou indivíduos. 

A abordagem de pesquisa é predominantemente qualitativa, utilizou-se do 

mapeamento sistemático da literatura e entrevistas para analisar um nicho de mercado, mais 

especificamente, um modelo de negócio. Para Cauchick Miguel et al. (2010), a escolha pela 

abordagem de pesquisa é um marco importante no desenvolvimento de um estudo científico e 

deve ser feita o mais cedo possível a fim de prover orientação para que o pesquisador faça as 

escolhas subsequentes quanto aos métodos e às técnicas de pesquisa. 
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Na abordagem qualitativa, a preocupação é compreender o significado de fenômenos 

sociais com foco nas ligações entre um número maior de atributos, examinando-se uma 

quantidade reduzida de casos (Antwi; Hamza, 2015). Os seus resultados podem apoiar o 

desenvolvimento de uma nova teoria ou acréscimos a teorias existentes. Ao mesmo tempo, a 

cada confirmação no processo de generalização, a probabilidade de que o conhecimento 

adquirido possa ser aplicado de forma mais geral deve aumentar (Guenther; Falk, 2019).  

A tese foi realizada com raciocínio abdutivo, ou seja, que inclui raciocínio dedutivo e 

indutivo (Kudo et al., 2009). Primeiramente realizou-se um mapeamento bibliográfico dedutivo 

e a partir dele, foi construído um modelo analítico compreensível, que por sua vez, foi utilizado 

indutivamente por meio de entrevistas qualitativas. Segundo Kudo et al. (2009), um dos 

objetivos do raciocínio abdutivo é estabelecer bases para a geração de hipóteses, por isso, o 

modo de raciocínio aqui escolhido encontra-se alinhado ao estabelecimento de hipóteses para a 

construção do projeto de excelência ao modelo de negócio escolhido.  

Assim, em resumo, como características, este estudo pode ser considerado como uma 

pesquisa exploratória descritiva, com abordagem qualitativa, natureza básica e aplicada e, 

raciocínio abdutivo. A seguir, estão descritas as etapas que nortearão o desenvolvimento do 

estudo. 

 

3.2 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO 

 

Os procedimentos metodológicos da pesquisa propõem métodos e técnicas que foram 

desdobrados em partes para facilitar a sua evolução. Assim, este estudo contou com 4 etapas: 

suporte teórico, suporte prático, projeto de excelência e avaliação e consolidação do modelo, 

conforme ilustrado na Figura 16. 
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Figura 16 ï Detalhamento das Etapas do Estudo 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Na primeira etapa o foco estava em explorar, na literatura, os temas relacionados aos 

fatores-chave para o sucesso da servitização, facilitadores e barreiras, bem como na análise do 

impacto da digitalização. Avaliaram-se tecnologias digitais com potencial para serem 

incorporadas ao modelo de negócio escolhido e na estruturação de um modelo de negócio 

baseado em servitização digital no setor automotivo.  

A busca se concentrou em investigar elementos que ajudassem a responder às questões 

de pesquisa e atingir os primeiros objetivos específicos. Para facilitar o entendimento sobre o 

alcance dos objetivos propostos, a Figura 17 ilustra em que ponto cada um deles esteve 

contemplado dentro das etapas da pesquisa.  

 

Figura 17 ï Objetivos Específicos Contemplados no Estudo 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Na segunda etapa, foi realizada uma pesquisa de campo, que contou com a realização 

de entrevistas com gestores dos programas de carro por assinatura e a aplicação de um 

questionário online com usuários e motoristas não usuários. Na terceira etapa, foi estruturado 

um projeto de excelência contendo um conjunto de melhorias ao modelo de negócio carro por 

assinatura e, na quarta etapa, foi feita a avaliação e consolidação da proposta junto aos atores 

envolvidos no ecossistema do modelo de negócio escolhido. A seguir, cada etapa de 

desenvolvimento do estudo encontra-se detalhada. 
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3.2.1 Suporte teórico: Procedimentos metodológicos 

 

A Figura 18 ilustra as fases executadas durante a Etapa I, denominada Suporte Teórico. 

Essa etapa foi dividida em cinco fases, relacionadas ao mapeamento sistemático da literatura, 

executadas alinhadas aos objetivos e a pergunta de pesquisa, possibilitando realizar o estudo de 

modo previsto. 

 

Figura 18 ï Detalhamento das fases da Etapa I ï Suporte Teórico 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Na primeira fase para suporte teórico da tese, foi realizado o planejamento do 

mapeamento sistemático da literatura (MSL) que serviu de base para a construção de um 

modelo teórico analítico (fase 5). Uma característica central no MSL é a definição e descrição 

clara, desde o início, de todas as suas decisões metodológicas (Soaita; Serin; Preece, 2020). O 

MSL tem como objetivos identificar e classificar estudos relacionados ao tema de pesquisa 

(Kitchenham; Charters, 2007), além disso, favorece a localização de lacunas de pesquisa e o 

desenvolvimento de novos estudos (Kitchenham; Charters, 2007; Petersen et al., 2008). A 

Figura 19 apresenta a estrutura com o mapeamento planejado para este estudo. 
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Figura 19 ï Estrutura do Mapeamento Sistemático da Literatura 

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

 

Segundo Cauchick Miguel et al. (2010), para desenvolver uma teoria deve-se voltar à 

literatura, já para chegar ao seu modelo, faz-se necessário analisar outros modelos consolidados 

sobre seu tema de interesse e, então, avançar em relação a eles. Os autores explicam que o 

modelo é uma construção mental de ordem sobre determinado tema, auxiliando o 

desenvolvimento de ações para solucionar problemas relacionados a esse tema. 

Antes de dar início ao MSL, foi preciso definir os objetivos, as questões de pesquisa, 

a estratégia e critérios de seleção dos trabalhos. Assim, os objetivos para o MSL foram 

alinhados aos dois primeiros objetivos específicos do estudo: identificar os fatores-chave para 

o sucesso em operações de servitização; diagnosticar as tecnologias digitais com potencial para 

serem incorporadas ao modelo de negócio escolhido. Para atingir tais objetivos, questões de 

pesquisa foram estabelecidas no MSL para facilitar a seleção dos estudos e o aprofundamento 

da investigação, conforme o Quadro 8. 

 

Quadro 8 - Questões de Pesquisa do Mapeamento Sistemático da Literatura 
Questão Foco 

Quais os fatores críticos de sucesso para a 

servitização digital? 

- Facilitadores para a servitização e servitização digital. 

- Barreiras para a servitização e servitização digital. 

- Fatores de sucesso para a servitização digital. 

Quais tecnologias digitais podem ser incorporadas 

ao pacote de serviços do modelo de negócio 

escolhido? 

- Tecnologias digitais utilizadas com êxito em serviços 

ou sistemas de produto-serviço (PSS). 

- Tecnologias digitais citadas para incorporarem 

serviços ofertados por indústria de manufatura. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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Seguindo o planejamento do MSL, também foram definidos critérios para a inclusão 

e exclusão dos artigos adaptado de Bailey et al. (2007); Petersen et al. (2008), conforme Quadro 

9: 

Quadro 9 ï Critérios de Inclusão e Exclusão de Artigos no MSL 
Critérios de inclusão Critérios de exclusão 

- Artigos descrevendo estudos empíricos sobre os temas 

escolhidos.  

- Em casos em que mais de uma revista relatou mesmo estudo, 

apenas o mais recente foi incluído.  

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

artigo, cada estudo relevante foi tratado separadamente.  

- Estudos que não relataram resultados 

empíricos relacionados aos temas escolhidos. 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Após as definições dos objetivos, questões de pesquisa e critérios de inclusão e 

exclusão de artigos no MSL, pode-se dar início à coleta de dados nas bases Scopus e Web of 

Science. A escolha das bases se deu principalmente pelo vasto acervo e pelo impacto dos jornais 

e revistas indexados. A subseção a seguir apresenta o detalhamento da fase de coleta de dados 

na etapa Suporte Teórico.  

 

3.2.1.1 Coleta dos dados: Mapeamento Sistemático da Literatura 

 

A estratégia de busca foi definida considerando a escolha da fonte de pesquisa e o 

planejamento traçado na subseção anterior. Os métodos de busca definidos foram a busca 

automática e bola de neve, no contexto das bases de dados escolhidas. Já as strings de busca 

utilizadas no mapeamento sistemático estão detalhadas no Quadro 10.  

A fase de coleta dos dados contou ainda com auxílio dos softwares R® Versão 4.2.1 

para o Windows, RStudio® Versão 2022.07.2+576. Os softwares foram escolhidos pela 

possibilidade de analisar uma maior quantidade de estudos e de bases distintas a partir do pacote 

Bibliometrix®, uma ferramenta para análise abrangente de mapeamento científico (Aria; 

Cuccurullo, 2017). A decisão por trabalhar com softwares e duas bases de dados foi feita 

visando maior solidez nos resultados do suporte teórico da tese e para nortear o 

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

Facilitadores para a 

servitização ou 

servitização digital 

ñDrivers to servitizationò or ñfacilitators to servitizationò; ñdrivers to digital 

servitizationò or ñfacilitators to digital servitizationò; ñdriversò and 

ñservitizationò or ñdriversò and ñdigital servitizationò; ñfacilitatorsò and 

ñservitizationò or ñfacilitatorsò and ñdigital servitizationò 

Barreiras para a 

servitização ou 

servitização digital 

ñBarriers to servitizationò or ñdifficulties to servitizationò; ñbarriers to digital 

servitizationò or ñdifficulties to digital servitizationò; ñdifficultiesò and 

ñservitizationò or ñdifficultiesò and ñdigital servitizationò; ñbarriersò and 

ñservitizationò or ñbarriersò and ñdigital servitizationò 

Fatores críticos de sucesso 

em servitização ou 

servitização digital 

ñSuccess factorsò and ñservitizationò; ñsuccess factorsò and ñdigital 

servitizationò 

Tecnologias digitais com 

potencial para serem 

incorporadas a servitização 

no setor automotivo 

ñtechnologiesò and ñmobility business modelsò; ñtechnologiesò and ñdigital 

servitizationò; ñtechnologiesò and ñservitizationò; ñbig dataò and 

ñservitizationò; ñblockchainò and ñservitizationò; ñcybersecurityò and 

ñservitizationò; ñcloud computingò and ñservitizationò; ñdigital twinsò and 

ñservitizationò; ñartificial intelligenceò and ñservitizationò; ñinternet of thingsò 

and ñservitizationò; ñmachine learningò and ñservitizationò; ñadditive 

manufacturingò and ñservitizationò; ñaugmented realityò and ñservitizationò; 

ñrobotsò and ñservitizationò; ñsimulationò and ñservitizationò; ñcyber physical 

systemsò and ñservitizationò; ñintegrated systemsò and ñservitizationò. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Nas bases de dados, foi realizado o download dos conjuntos de estudos localizados em 

formato de arquivo ñ.bibò, denominando-se óScopustotal.bibô, para artigos localizados na base 

de dados Scopus e, óWoStotal.bibô, para artigos da base Web of Science. Após baixar os artigos, 

no software RStudio®, seguiu-se o script (Quadro 11), para executar a mesclagem das bases de 

dados, eliminação de artigos duplicados, resultando em um único arquivo em formato.csv, 

nomeado ñMò. Vale destacar que esse processo foi executado para cada tema individualmente. 

 

Quadro 11  ï Script RStudio 

Parte I: Preparação dos dados Parte II: Conversão dos dados 
Parte III: Mesclagem e 

exportação dos dados 
#Instalação de pacotes de dados. 

install.packages("devtools") 

devtools::install_github("massimoaria/pubmedR") 

install.packages("pubmedR") 

install.packages("rio") 

devtools::install_github("massimoaria/bibliometrix") 

install.packages("bibliometrix", dependencies = 

TRUE) 

install.packages("jsonlite", type = "source") 

 

#Carregamento das bibliotecas: 

library(pubmedR) 

library(bibliometrix) 

#Conversão dos arquivos.bib: 

A<-

convert2df("C:/bib/WoStotal.bib", 

dbsource = 'isi', format = "bibtex") 

B<-

convert2df("C:/bib/Scopustotal.bib", 

dbsource = 'scopus', format = 

"bibtex") 

# Junção ou mescla dos 

arquivos.bib da Bases 

Web of Science com 

Scopus: 

M<-

mergeDbSources(A,B, 

remove.duplicated = 

TRUE) 

 

#Exportação da tabela.csv 

resultante: 

rio::export(M,file = 

"C:/bib/M.xlsx") 

 

Fonte: Adaptado de Aria e Cuccurullo (2017) e Miltz (2021). 
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Os próximos passos do mapeamento sistemático foram os processos de identificação 

e seleção de estudos, apresentado de modo integrado na Figura 20. Aqui foram realizadas a 

identificação de estudos duplicados, seleção inicial e seleção final, resultando, dessa maneira, 

apenas os estudos selecionados a partir da leitura completa. 

 

Figura 20 ï Etapas de Seleção dos Estudos 

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

 

Para facilitar a seleção dos artigos que seriam selecionados para a leitura foram 

definidos critérios, que estavam alinhados com os primeiros objetivos da tese. Conforme 

apresentado no Quadro 12. 

 

Quadro 12 ï Critérios para Seleção dos Artigos 
Objetivo Foco 

Identificar fatores-chave para o sucesso em operações 

de servitização digital no setor automotivo. 

- Fatores de sucesso para a servitização digital. 

- Facilitadores e barreiras para a servitização digital. 

Identificar tecnologias e metodologias digitais com 

potencial de incorporação ao modelo de negócio carro 

por assinatura. 

- Aplicabilidade de incorporação de tecnologias e 

métodos de digitalização no modelo de negócio 

escolhido. 

- Tecnologias incorporadas ao modelo de negócio 

escolhido. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Diante da abundância de estudos localizados, após os processos de seleção dos artigos, 

os dados foram organizados, para facilitar a seleção e a leitura. Os artigos selecionados e os 

Estudos selecionados com 

base na leitura do título e 

resumo.

Estudos selecionados 

com base na leitura 

completa do texto 

Revisão da seleção.

Seleção com base na 

leitura do título e 

resumo.

Seleção com base na 

leitura do texto 

completo.

Etapa 1: Eliminação de 

estudos duplicados. Etapa 2: Seleção Inicial

Estudos após a 

remoção de duplicados.

Revisão da seleção.

Etapa 3: Seleção Final
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resultados estão detalhados nos Apêndices A, B e C. A subseção seguinte caracteriza o processo 

de organização dos dados.  

 

3.2.1.2 Organização dos dados 

 

Os dados coletados no MSL foram organizados de forma a permitir que as descobertas 

fossem armazenadas com todas as informações necessárias e para que cada um deles pudesse 

ser revisitado e analisado quantas vezes fosse necessária. O Quadro 13 apresenta os estudos 

localizados e o total de artigos lidos de modo completo. 

 

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

Assunto 
 

Bases Total 
Apenas 

Artigos 
Duplicados 

Total 

analisados 

Leitura 

completa 

Fatores 

Críticos de 

Sucesso 

Facilitadores Scopus 98 61 
36 80 47 

WoS 73 55 

Fatores de 

sucesso 

Scopus 90 57 
41 83 46 

WoS 93 67 

Barreiras 
Scopus 68 36 

27 69 36 
WoS 76 60 

Total  498 336 104 232 129 

Assunto Bases Total 
Apenas 

Artigos 
Duplicados Analisados 

Leitura 

completa 
Aprendizado de máquina 

(ML)  
Scopus 17 11 

6 17 6 
WoS 17 12 

Big data (BDA) 
Scopus 59 23 

15 80 37 
WoS 115 72 

Blockchain (BTC) 
Scopus 13 8 

6 14 8 
WoS 14 12 

Cibersegurança (CISSP) 
Scopus 2 1 

1 1 1 
WoS 2 1 

Computação em nuvem (CC) 
Scopus 22 9 

5 13 9 
WoS 18 9 

Gêmeos digitais (DT) 
Scopus 21 11 

4 12 9 
WoS 5 5 

Inteligência artificial (AI) 
Scopus 38 17 

12 30 13 
WoS 46 25 

Internet das coisas (IoT) 
Scopus 128 65 

49 98 46 
WoS 132 82 

Manufatura aditiva (AM) 
Scopus 5 2 

1 4 1 
WoS 5 3 

Realidade aumentada (AR) 
Scopus 11 2 

2 3 2 
WoS 8 3 

Robôs 
Scopus 13 7 

1 8 0 
WoS 4 2 

Simulação 
Scopus 52 20 

12 29 8 
WoS 43 21 

Sistemas Ciberfísicos (CPS) 
Scopus 35 15 

10 26 6 
WoS 39 21 

Sistemas integrados 
Scopus 3 0 

0 0 0 
WoS 1 0 

Total  868 459 124 335 146 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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Os artigos selecionados para análise foram catalogados em uma planilha eletrônica no 

Microsoft Excel 11®, contendo: ano de publicação, autores, título e principais resultados. Os 

resultados foram classificados quanto ao tipo e origem dos dados, conforme Quadro 13. Após 

a organização dos dados, uma análise descritiva sistemática foi realizada conforme detalhado 

na subseção a seguir.  

 

3.2.1.2 Análise descritiva sistemática 

 

A análise dos resultados obtidos, a partir da leitura dos artigos, foi feita levando-se em 

consideração as questões de pesquisa apresentadas no Quadro 8, visando atingir os objetivos 

específicos estabelecidos neste estudo e responder às questões de pesquisa definidas no 

planejamento do MSL. Para analisar os dados obtidos por meio do MSL foram utilizadas as 

análises descritiva e de conteúdo. Porém, antes de realizar a leitura, foram criados critérios de 

análise, para nortear a seleção dos artigos que fizeram parte deste estudo, bem como a 

organização e análise dos resultados. O Quadro 14 apresenta os critérios estabelecidos para 

análise descritiva. 

 

Quadro 14 - Análise Descritiva Sistemática dos Dados Coletados no MSL 
Objetivos Resultados Origem 

Facilitadores para a servitização/servitização digital. 
Fatores críticos de 

sucesso em processos 

de servitização 

digital. - Resultados empíricos. 

- Citação feita pelos 

autores. 

Barreiras para a servitização/servitização digital. 

Tecnologias digitais utilizadas com êxito em modelos de 

negócios baseados em servitização digital. 

Tecnologias digitais 

com potencial para 

serem incorporadas 

ao modelo de 

negócio. 

Tecnologias digitais com potencial para incorporação em 

modelos de negócios baseados em servitização digital. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Buscou-se levantar resultados empíricos e citações dos autores que contemplassem 

FCS em processos de servitização digital, bem como tecnologias digitais com potencial de 

incorporação ao MN escolhido. Os resultados foram classificados em categorias e dimensões 

que possibilitaram a construção de um modelo teórico analítico. Nesta etapa, a classificação e 

categorização foi realizada sem o auxílio de software para análise de conteúdo.  A seguir, a 

subseção 3.2.1.3 apresenta o processo de construção do modelo teórico analítico. 
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3.2.1.3 Modelo Teórico-Analítico 

 

Um modelo teórico analítico (MTA) foi desenvolvido, a partir dos dados coletados na 

etapa Suporte Teórico, conforme detalhado na seção 4.5. A sua construção foi planejada (ver 

Figura 21) para que fossem contemplados elementos suficientes para atingir os objetivos 

traçados e nortear o prosseguimento do estudo, principalmente para o desenvolvimento de 

instrumentos de coleta de dados na fase das entrevistas. 

 

Figura 21 ï Fluxograma para construção do Modelo Teórico Analítico 

: 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

O MTA foi desenvolvido com dois propósitos. Primeiro, fundamentar a proposta 

principal da tese, agregando categorias e dimensões de análise. O segundo propósito, foi para a 

utilização dos resultados obtidos na etapa suporte teórico para a construção dos instrumentos 

de coleta de dados da etapa suporte prático. Segundo Gunnarsson e Axelsson (2019), o modelo 

analítico pode ser utilizado como um arcabouço para compreender e analisar o modelo de 

negócio existente, além de ser a base estrutural para a criação dos instrumentos de coleta de 

dados.  

Não foi feita uma classificação das categorias e dimensões de análise que compõem o 

MTA, uma vez que nesta fase do estudo buscou-se apenas sintetizar os fatores influenciadores 

em processos de servitização. Assim como entendeu-se que cada fator, categoria ou dimensão 

pode vir a influenciar positivamente ou negativamente a servitização, dependendo do contexto.  

A categorização dos resultados está detalhada no Apêndice C. A seguir, estão 

apresentados os procedimentos metodológicos da Etapa Suporte Prático. 
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3.2.2 Suporte prático: Procedimentos metodológicos 

 

Na segunda etapa, denominada Suporte Prático, as metas envolviam a escolha de um 

modelo de negócio baseado em servitização digital no setor automotivo e caracterizar a 

operacionalização desse modelo de negócio. Dentre as características do modelo, buscava-se 

informações sobre o mercado e público-alvo, fatores críticos de sucesso, tendências e 

oportunidades de melhoria. Primeiramente, foi realizado o processo de escolha do modelo de 

negócio baseado em servitização digital no setor automotivo. A definição do modelo de negócio 

foco do estudo, seguiu critérios aqui estabelecidos, ou seja, o modelo escolhido precisava 

enquadrar-se nos parâmetros:  

a) Ser adotado por uma empresa produtora de bens tangíveis no Brasil. Esse critério 

foi estabelecido para incluir apenas as empresas atuantes no país como parte da 

população do estudo. 

b) Ser baseado em servitização digital. Essa decisão assegurou que o modelo de 

negócio escolhido contemplasse a oferta avançada de serviços a partir da digitalização. 

c) Já estar atuando com a incorporação de tecnologias digitais. Foram considerados 

apenas modelos de negócios digitais. 

d) Ser ofertado por montadoras que atuam no Brasil. Decisão alinhada com a 

delimitação do estudo. 

No processo de escolha do modelo de negócio, foram identificados modelos que se 

encaixavam nos critérios estabelecidos. Entre eles, modelos de negócios orientados ao uso: 

compartilhamento de carros; compartilhamento de carona; compartilhamento de passeios; e 

carro por assinatura. Assim, optou-se pelo último, pois trata-se de um modelo com poucos 

estudos realizados no Brasil, com menos de cinco estudos publicados sobre o tema até 2024. 

Outro fator motivador foi o desconhecimento por grande parte dos brasileiros quanto às 

características do serviço (CNDL, 2022). 

Além disso, tratava-se de um MN de serviço, ainda em fase de consolidação, 

oferecendo lacunas de pesquisa como: a necessidade de detalhamento da operacionalização do 

serviço, os fatores facilitadores e as barreiras para o seu crescimento e análise do mercado de 

assinatura de carros no Brasil. 

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

seguintes características: (1) relevância e liderança no mercado, ou seja, empresas fabricantes 
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multinacionais de veículos; (2) atuação na fabricação de automóveis, comerciais leves; e (3) 

oferta de serviços do serviço de carro por assinatura no Brasil.  

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

 

Figura 22 ï Detalhamento das fases da Etapa II ï Suporte Prático 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Para seguir com a temática da servitização, a escolha por indústrias automotivas foi 

preferida em detrimento de empresas locadoras de veículos, denominadas nesta tese como 

locadoras de veículos independentes (LI).  

A primeira fase contemplou as atividades de planejamento, incluindo a construção dos 

instrumentos para coleta de dados, as definições de população e amostra dos participantes da 

pesquisa. A população-alvo do estudo englobou gestores de serviços de carro por assinatura 

ofertados por montadoras de veículos, especialistas do setor, usuários do serviço e motoristas 

(clientes não usuários). Os motoristas (não usuários) do serviço foram incluídos com o objetivo 

de avaliar o modelo de serviço ofertado e a nova proposta de modelo de negócio. 

 

3.2.2.1 Coleta de dados: Entrevistas semiestruturadas 

 

Verificou-se a ausência de dados consolidados sobre o número de trabalhadores 

atuantes no serviço de carro por assinatura. E que as empresas ofertantes desse serviço utilizam 
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o código de Classificação Nacional de Atividades Econômicas ï CNAE, número 7711-0/00, 

que se refere à locação de automóveis sem motorista.  

Primeiramente, para estimar a população de pessoas que atuam no serviço de carro por 

assinatura, pensou-se em utilizar os números do setor de locação de veículos. Segundo dados 

da Associação Brasileira das Locadoras de Automóveis (ABLA ), em 2023 o país atingiu a 

marca de 75,8 milhões de pessoas como usuários do setor de locação de automóveis (ABLA, 

2024a). A entidade também publicou que o setor de locação de automóveis tinha em 2023 cerca 

de 98.274 pessoas trabalhando no setor, sendo 71% homens e 12% com nível de educação 

ensino superior completo. Estimou-se o tamanho da frota em janeiro de 2024 em 1.570.820 

veículos, sendo 52% (816.826) correspondendo à terceirização de frotas, ou seja, aluguéis de 

longa duração para empresas privadas e órgãos públicos, carro por assinatura e locação para 

motoristas de aplicativos (ABLA, 2024b).  

Diante disso, para mensurar o número de usuários de serviços de carro por assinatura 

e pessoas trabalhando no serviço, decidiu-se escolher uma marca, agendar uma entrevista com 

um dos gestores e, a partir disso, dimensionar mais precisamente a população e amostra de 

gestores a serem entrevistados e usuários do serviço. Esta entrevista serviu de pré-teste, 

confirmando a ideia do roteiro de entrevista. 

Após a primeira entrevista, entendeu-se que as equipes dos programas de carro por 

assinatura das montadoras são enxutas, contando entre 25 e 40 pessoas, com poucas pessoas 

em cargos de gestão. Por isso, foi definido que um gestor de cada programa de assinatura seria 

suficiente.  

A localização e contato com os gestores foram feitos a partir dos contatos 

disponibilizados nas plataformas digitais dos programas de assinatura, assessorias de imprensa 

das marcas e por meio dos perfis profissionais na rede social Linkedln®. Nessa rede social foi 

feita uma busca por pessoas que atuassem ou estivessem vinculadas aos programas de carro por 

assinatura e outras empresas de mobilidade do grupo das montadoras de veículos.  

Os contatos foram feitos entre os meses de março e julho de 2023, sendo enviado pelo 

menos uma mensagem para cada um dos gestores. O foco era entrevistar pelo menos uma 

pessoa por programa de carro por assinatura e a amostragem escolhida foi não probabilística 

por conveniência.  

Durante a coleta de dados ocorreram muitas dificuldades para contatar, obter respostas 

e agendar as entrevistas. Por exemplo, foram feitas várias tentativas para entrevistar gestoras, 

porém, as mulheres negaram ou não responderam as solicitações para participarem do estudo.  
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Foram realizadas treze entrevistas entre abril e junho de 2023. As entrevistas são 

ferramentas úteis para coletar dados relacionados a participantes de uma pesquisa, deve ter 

caráter informal e incentivar a participação livre dos entrevistados (Elhami; Khoshnevisan, 

2022). De acordo com Savin-Baden e Major (2010), a entrevista semiestruturada é um processo 

que envolve o uso de entrevistas com um protocolo parcialmente definido, baseado em 

perguntas abertas para permitir a espontaneidade do participante.  

A amostra de gestores entrevistados pode ser considerada suficiente, uma vez que, 

durante esta fase, abrangeu oito programas de carro por assinatura oferecidos por fabricantes 

de veículos no Brasil, além de um programa de uma associação de concessionárias de uma 

marca de veículos. Vale destacar que esses nove programas de assinatura englobam doze 

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

 

Quadro 15 - Programas e Marcas de Carro por Assinatura Participantes do Estudo 
Programas Marcas 

Audi Luxury Audi 

Caoa Fleet Hyundai/Cherry 

Flua! Fiat/Jeep/Peugeot 

Ford Go Ford 

Kinto Mobility Toyota 

Nissan Move Nissan 

Renault on demand Renault 

Revo Chevrolet 

Sign & Drive Volkswagen 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Foram entrevistados gestores que atuam ou atuaram em programas de carro por 

assinatura das montadoras no Brasil, assessores de imprensa, um gestor de uma locadora 

pertencente a uma associação de rede concessionárias, um consultor de vendas de rede de 

concessionárias, um representante da ABLA e um especialista no setor de locação de carros.  

Aos gestores, as questões foram relacionadas à caracterização dos programas de 

assinatura, incluindo histórico e motivação para criação do serviço. Além disso, os gestores 

foram questionados sobre o público-alvo, o mercado, as tendências, os fatores facilitadores e as 

barreiras para o serviço.  

As entrevistas foram divididas em 4 partes principais, conforme Quadro 16.  
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Quadro 16 ï Roteiro das Entrevistas com os Gestores 
Roteiro de Entrevista Detalhamento 

Parte I: Caracterização do 

entrevistado e do 

programa de assinatura. 

Questionamentos sobre o cargo, função, atribuições e experiência do entrevistado. 

Também foram feitas perguntas sobre a motivação para a empresa (marca) iniciar 

as operações de carro por assinatura, características do negócio e 

operacionalização. 

Perguntas sobre sustentabilidade e digitalização, visando verificar o alinhamento 

do modelo de negócio com as tendências de mercado. 

Parte II: Mercado. 

Nesta parte da entrevista, foram feitas perguntas sobre o mercado brasileiro de 

carro por assinatura, o perfil do cliente, os principais concorrentes e parceiros. 

Também foi questionado sobre as principais tendências e o futuro do setor 

automotivo no Brasil. Ao final, foram perguntados sobre os fatores facilitadores e 

as barreiras para o crescimento do serviço. 

Parte III: Oportunidade de 

Melhorias. 

Aqui, as questões foram voltadas para a margem de melhoria para o modelo de 

negócio. Foi perguntado sobre como o entrevistado vê o modelo em operação, 

quais os gargalos e as oportunidades de melhoria. 

Parte IV: Gestor e 

Usuário. 

Caso o gestor fosse usuário, foram feitas as seguintes perguntas: 

- Motivação para a contratação do serviço; 

- Nível de Satisfação;  

- O que ele entendia que poderia melhorar. 

Agradecimentos. Agradecimento, troca de contatos e finalização da entrevista. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

O roteiro completo encontra-se no Apêndice D. A subseção a seguir, apresenta o 

processo de coleta de dados a partir dos questionários com usuários e motoristas não usuários. 

 

3.2.2.2 Coleta de dados: Questionários 

 

Diante da dificuldade de localizar os usuários do serviço de carro por assinatura, 

decidiu-se desenvolver um instrumento de coleta de dados, com alto potencial de disseminação, 

que pudesse obter dados de usuários e motoristas não usuários. Durante o período de realização 

das entrevistas, foi aplicado um questionário autopreenchido, via formulário do Google, para 

pessoas com mais de 18 anos, habilitadas para dirigir carros. O questionário foi disponibilizado 

e compartilhado por meio eletrônico (e-mail, aplicativo de mensagens e redes sociais, 

principalmente o Linkedln®) para usuários e motoristas em todas as regiões do Brasil.  

Ficou estabelecido o prazo de 30 dias para a disseminação e preenchimento do 

formulário. O envio foi direcionado principalmente para os Estados da região Sudeste e Sul, 

seguindo a informação repassada por gestores dos programas de carro por assinatura, de que 

estas seriam as regiões com maior mercado.  

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

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

difícil acesso. 

Entre o período de 14/06 a 14/07/2023 o formulário foi preenchido por 321 

respondentes das cinco regiões do Brasil, principalmente para as regiões Sudeste e Sul, 

conforme Quadro 17.  

 

Quadro 17 ï Questionários Respondidos por Região 
Região Enviados % Cobertura 

Sul 100 31% 

Sudeste 144 45% 

Nordeste 26 8% 

Centro-Oeste 28 9% 

Norte 23 7% 

Total 321 100% 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Para os usuários do serviço de carro por assinatura e motoristas não usuários, foram 

apuradas características de uso do carro, conhecimento sobre o serviço de assinatura, 

conclusões avaliativas dos entrevistados sobre a viabilidade do modelo de negócio carro por 

assinatura e as intenções de contratação do serviço. 

Apesar do foco principal ser a percepção dos usuários com o serviço, aproveitou-se 

para avaliar o conhecimento e a opinião de motoristas não usuários sobre o novo modelo de 

negócio.   A seguir, estão detalhadas as fases de organização e análise dos dados. 

 

3.2.2.3 Organização dos dados 

 

As entrevistas foram gravadas com o auxílio do software Apowersoft® versão 1.6.4.10 

e transcritas com o auxílio do Microsoft Office Word 365 ®. Em acordo com os participantes, 

os nomes e as marcas foram mantidos em anonimato. Essa medida, também incentivou não 

somente na participação dos gestores, como também possibilitou maior detalhamento sobre os 

programas e o contexto que os cercam. Os dados coletados por meio dos questionários foram 

compilados em uma planilha eletrônica. 

Para organizar os dados coletados, as transcrições das entrevistas e a planilha com as 

respostas dos questionários foram importadas e armazenadas no software MAXQDA Versão 

22.2.8® para posterior análise de conteúdo. 
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3.2.2.4 Análise dos dados: Análise descritiva sistemática e de conteúdo 

 

A análise dos resultados obtidos por meio das entrevistas com gestores e especialistas 

no setor deu-se pela análise de conteúdo. Os resultados dos questionários aplicados foram 

analisados por meio de análise descritiva sistemática e de conteúdo. A análise descritiva foi 

realizada apenas para auxiliar a caracterização dos participantes dos questionários. Os demais 

resultados, provenientes das entrevistas e das questões abertas nos questionários, foram tratados 

com base na análise de conteúdo, feita com o auxílio do software MAXQDA Versão 22.2.8®.  

De acordo com Oliveira et al. (2013), a análise de conteúdo na pesquisa qualitativa 

apresenta três abordagens: análise léxica (natureza e riqueza do vocabulário), análise sintática 

(tempos verbais e modos) e análise temática (palavras e frequência). No entanto, para esta tese, 

a análise concentrou-se nas análises léxica e temática.  

Os resultados foram categorizados conforme metodologia de Bardin (2016), dividida 

em três partes: 1) Pré-análise, 2) Exploração do material e 3) Tratamento dos resultados, a 

inferência e a interpretações, conforme figura 23. 

  

Figura 23 ï Desenvolvimento da Análise de Conteúdo 

 
Fonte: Adaptado de Bardin (2016). 

 

O software MAXQDA® foi utilizado para possibilitar a organização e análise dos 

dados coletados das entrevistas. Por meio dele, foi possível trabalhar com maior clareza e 

facilidade, uma vez que se tratava de uma quantidade considerável de informações repassadas 

pelos gestores. A utilização do pacote de serviços oferecido pelo software a redução de tempo 

e otimização do processo de análise. Para Oliveira et al. (2013), as vantagens da utilização do 

Maxqda® são relacionadas organização do material empírico, a facilidade de acesso aos 

documentos e, interface amigável e funcionalidade dos comandos.  
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Com relação às entrevistas, os dados foram incluídos no sistema, e cada entrevista foi 

nomeada em ordem cronológica, com as letras do alfabeto. Com isso, o primeiro gestor 

entrevistado foi denominado ñEntrevista Aò, o segundo, ñEntrevista Bò, e assim por diante até 

a ñEntrevista Pò. O mesmo procedimento foi realizado com os questionários, sendo nominados 

como ñQuestion§rio 1ò, ñQuestion§rio 2ò... at® o ñQuestion§rio 176ò. A seguir, apresentam-se 

os critérios de ponderação para análise dos dados coletados. 

As listas de códigos das análises de conteúdo estão detalhadas no Apêndice F. 

 

3.2.2.5 Ponderação dos dados coletados nas entrevistas e questionários 

 

Para auxiliar a análise de conteúdo e, visando aumentar a confiabilidade na avaliação 

do impacto prático das respostas, optou-se por estabelecer a ponderação dos dados coletados. 

Nas entrevistas, nas respostas referentes aos fatores facilitadores, barreiras e oportunidades de 

melhoria, o cargo e a experiência profissional no setor automotivo foram considerados como 

aspectos determinantes para quantificar os resultados. 

Quanto maior a experiência no setor, maior o peso para as respostas dos entrevistados 

e, em relação ao cargo, foram estabelecidos pesos maiores para os cargos de direção, gerência 

e supervisão. O analista de dados teve maior peso nas respostas voltadas para as questões de 

cunho tecnológico. A Figura 24 apresenta os pesos e a pontuação dos entrevistados em cada 

uma das categorias de fatores. 

 

Figura 24 ï Definição dos Pesos para Definição dos Principais Fatores Facilitadores 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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Para a definição dos principais facilitadores e barreiras, foi realizada a soma dos pesos 

estabelecidos para a experiência e o cargo, determinando-se assim a pontuação dos 

entrevistados em cada uma das categorias de fatores. Em seguida as pontuações foram somadas 

para cada um dos fatores mencionados, levando-se em consideração as categorias de fatores, 

conforme exemplo na Figura 25.  

 

Figura 25 ï Exemplo do Processo de Definição dos Principais Fatores Facilitadores 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Para a definição das principais oportunidades de melhorias sugeridas pelos 

entrevistados, seguiu-se o mesmo processo utilizado para os facilitadores e barreiras. O cargo 

e a experiência no setor automotivo também foram fatores determinantes para ponderar os 

resultados. A Figura 26 apresenta os pesos e a pontuação atribuída para cada categoria de 

oportunidade de melhoria. 

 

Figura 26 ï Definição dos Pesos para Definição para as Categorias Melhoria 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Foram ponderados também os dados coletados nos questionários, referentes às 

limitações e sugestões de melhoria. As respostas dos usuários receberam um peso maior, uma 

vez que estão mais familiarizados com o modelo de negócio. Em relação aos pesos e a 

pontuação atribuída para as questões abertas disponíveis nos questionários, os apontamentos 

(limitações e melhorias) feitas pelos usuários tiveram peso 2. Já as respostas dos motoristas 

Categoria A B C D E F G H I L K L M N O P

Organizacionais Externos 6 10 6 4 8 4 6 10 8 2 4 9 2 8 10 4

Categoria Fator n A B C D E F G H I J K L M N O P Pts

Organizacionais Externos Ecossistema 8 x x - - - x x x - - - x - x x - 63

Categorias de 

Oportunidades de 

Melhorias

0
 a

 5
 a

n
o

s

6
 a

 1
0

 a
n

o
s

m
a

is
 d

e
 1

1
 a

n
o

s

D
ir
e

çã
o

/G
e

rê
n

ci
a

/S
u

p
e

rv
is

ã
o

M
a

rk
e

tin
g

C
o

m
e

rc
ia

l 
e

 v
e

n
d

a
s

A
n

á
lis

e
 d

e
 d

a
d

o
s

A
s
s
is

te
n

te
 A

d
m

in
is

tr
a

tiv
o

A
s
s
e

s
s
o

ri
a

 d
e

 I
m

p
re

n
s
a

E
x
p

e
ci

a
lis

ta
 d

o
 S

e
to

r

A B C D E F G H I J K L M N O P

Operacionais 1 3 5 5 4 3 3 1 1 2 6 10 6 4 8 4 6 10 8 2 4 9 2 7 10 4

Mercadológicas 1 3 5 5 4 3 3 1 1 2 6 10 6 4 8 4 6 10 8 2 4 9 2 7 10 4

Tecnológicas 1 3 5 5 4 3 3 1 1 2 6 10 6 4 8 4 6 10 8 2 4 9 2 7 10 4

Estratégicas 1 3 5 5 4 3 3 1 1 2 6 10 6 4 8 4 6 10 8 2 4 9 2 7 10 4



102 

 

não-usuários tiveram peso 1. Essa decisão foi tomada, pois os usuários tem opiniões mais 

consistentes sobre o serviço.  

A seguir, na subseção 3.2.3, estão detalhados os procedimentos metodológicos para a 

estruturação do modelo de negócio. 

 

3.2.3 Estruturação do modelo de negócio 

 

O terceiro objetivo específico focou na estruturação de um modelo de negócio baseado 

em servitização digital. Para alcançá-lo, os resultados obtidos na Etapa II foram sintetizados e 

analisados. A Figura 27 ilustra que a caracterização do modelo de negócio de carro por 

assinatura oferecido pelas montadoras, obtida a partir da Etapa Suporte Prático, foi utilizada 

para a estruturação do modelo de negócio. 

 

Figura 27 ï Desenvolvimento do Modelo de negócio ï Estruturação 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

O modelo de negócio foi estruturado a partir da adaptação de duas estruturas: o Lean 

Canvas, conforme ilustrado na Figura 5, e o framework para PSS desenvolvido por Moro, 

Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022). A escolha desses frameworks seguiu os seguintes 

critérios: a) O Lean Canvas é um modelo consolidado que contempla elementos de um modelo 

de negócio genérico para empresas de tecnologias, principalmente startups; b) O framework 

desenvolvido para um sistema produto-serviço possui grande potencial para a construção de 

modelos de negócio sustentáveis.  

A fase de estruturação do MN foi realizada preenchendo as informações obtidas na 

etapa Suporte Prático na estrutura de modelo de negócio escolhido. A partir dessa estruturação, 

foi possível desenvolver o projeto de excelência conforme os procedimentos descritos na 

subseção seguinte. 
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3.2.4 Construção do projeto de excelência 

 

A proposta para o Projeto de Excelência (PE) foi elaborada a partir dos resultados 

obtidos nas etapas I (Suporte Teórico) e II (Suporte Prático). Buscou-se formatar um projeto de 

melhorias ao pacote de serviços do modelo de negócio carro por assinatura.  

Nessa etapa, foi realizada uma triangulação dos dados obtidos nas Etapas I e II. Essa 

decisão permitiu a compreensão da realidade sob diferentes perspectivas, possibilitando a 

comparação de informações de forma a minimizar vieses decorrentes de uma única abordagem 

analítica (Santos et al., 2020). A triangulação é uma abordagem conhecida e comum na 

pesquisam cujo objetivo é combinar o que há de melhor em diferentes abordagens uma 

compreensão mais completa de um problema de pesquisa (Cauchick Miguel et al., 2010). A 

Figura 28 ilustra de forma sintetizada como foi realizada a triangulação dos dados coletados. 

 

Figura 28 ï Triangulação dos Dados Coletados 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Para desenvolver o PE com as melhorias ao modelo de negócio de carro por assinatura, 

buscou-se maximizar os fatores impulsionadores para o desenvolvimento do serviço, minimizar 

a influência das barreiras, acompanhar as tendências do setor e aprimorar a oferta alinhando-a 

com a proposta de valor. Sendo assim, o PE foi construído, conforme ilustrado na Figura 29. 
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Figura 29 ï Construção do Projeto de Excelência 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Deste modo, a proposta gerou um produto: um modelo de negócio para o serviço de 

carro por assinatura baseado em servitização digital, que levou em consideração os fatores 

facilitadores, tecnologias digitais habilitadoras e ações que visam minimizar as barreiras ao 

sucesso na servitização. Além disso, foram consideradas as tendências para o setor automotivo 

e o contexto brasileiro, conforme evidenciado pelas respostas obtidas pelas entrevistas e 

questionários. 

A subseção a seguir apresenta os procedimentos metodológicos da Etapa de Avaliação 

e Consolidação do Projeto de Excelência. 

 

3.2.5 Avaliação e consolidação do projeto de excelência 

 

A última etapa deste estudo buscou avaliar e consolidar o modelo. Para tanto, realizou-

se uma nova pesquisa de campo por meio de entrevistas e questionário. Essa etapa foi proposta 

com o intuito de analisar a viabilidade do pacote de melhorias incluído no projeto de excelência 

desenvolvido para o modelo de negócio carro por assinatura. 

Participaram desta etapa 3 (três) gestores de programas de carro por assinatura 3 (três) 

especialistas no setor automotivo e 3 (três) usuários, além de 1 (um) especialista do setor de 

locação. As entrevistas com os gestores e com o especialista seguiram um roteiro conforme 
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Apêndice G. Com os gestores, especialistas e um usuário foram realizadas entrevistas 

semiestruturadas. Já com os outros usuários, foi aplicado um questionário online, detalhado no 

Apêndice H.   

A amostra se justifica, pois, nesta etapa era fundamental ouvir cuidadosamente pessoas 

que pudessem avaliar qualitativamente o projeto de excelência. Neste sentido, buscaram-se 

gestores que atuam ou atuaram diretamente com o MN, conhecendo a complexidade das 

operações e oportunidades de melhoria. Também foram ouvidos especialistas do setor 

automotivo que estivessem pesquisando ou tivessem pesquisado sobre as tendências do setor 

e/ou o modelo de negócio escolhido. Em relação aos usuários, foram selecionados dois usuários 

com experiência de pelo menos 3 anos na contratação de serviço e um usuário especializado 

em análise de dados sobre o serviço. 

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

disponibilidade. A Figura 30 ilustra a Etapa de Avaliação e Consolidação. 

 

Figura 30 ï Avaliação e Consolidação do Projeto de Excelência 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Com os gestores e especialistas do setor, foram feitas entrevistas semiestruturadas, nas 

quais foi solicitado que avaliassem: (a) a viabilidade do projeto de excelência e do conjunto de 

melhorias; (b) a complexidade para implementação das melhorias; (c) os resultados esperados. 

Utilizou-se uma extensão de navegador de internet denominada Tactiq®, baseada em 

inteligência artificial, para a transcrição das entrevistas, dispensando gravações. 

Já com os usuários, um foi entrevistado e dois responderam a um formulário criado no 

Google Forms®. Neste caso, foi pedido aos usuários que avaliassem a proposta quanto a: (a) 

viabilidade das propostas; (b) atendimento das necessidades; (c) melhoria da oferta; (d) 
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resultados esperados. Após isso, foi possível consolidar a proposta, descrevendo um novo 

modelo de negócio com as melhorias sugeridas. 

Os resultados obtidos nas entrevistas foram analisados com o auxílio do software 

Maxqda versão 24.3.0®, seguindo as recomendações de Bardin (2016), conforme a figura 22. 

O capítulo seguinte apresenta o detalhamento da Etapa I, Suporte Teórico.  



107 

 

4 SUPORTE TEÓRICO: MODELO TEÓRICO ANALÍTICO  

 

No Capítulo 2, fez-se uma revisão da literatura sobre os principais temas relacionados 

ao estudo. Neste capítulo, apresentam-se os resultados da Etapa Suporte Teórico, obtidos a 

partir do MSL, que resultaram na construção de um Modelo Teórico Analítico (MTA). Os 

resultados estão detalhados na seguinte ordem: 4.1 - Fatores Condutores da Servitização; 4.2 - 

Barreiras para a Servitização; 4.3 - Contexto Favorável para a Servitização; 4.4 - Tecnologias 

Digitais Habilitadoras da Servitização; e 4.5 - Modelo Teórico Analítico.  

Vale ressaltar que os dados descritos neste capítulo estão sintetizados. Para uma 

análise mais detalhada, pode-se acessar os Apêndices A, B e C. 

 

4.1 FATORES CONDUTORES DA SERVITIZAÇÃO 

 

Os fatores que facilitam o processo de servitização da indústria foram denominados 

condutores. Para melhorar a visualização, os fatores condutores para a servitização foram 

divididos em sete grupos: organizacionais, tecnológicos, mercadológicos, socioculturais, 

econômicos, relacionamento com o cliente, legais e ambientais. Antes de apresentá-los, no 

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

 

Quadro 18 - Definições dos Fatores Condutores 
Fatores Condutores Descrição 

Organizacionais 

externos 

Elementos externos à empresa que influenciam positivamente a servitização. Foram 

consideradas todas as citações dos gestores sobre aspectos que não estão sob controle 

organizacional, como governo, parceiros, ambiente, concorrência, economia local 

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

Organizacionais 

internos 

Elementos internos da empresa que influenciam positivamente a servitização. Nessa 

categoria, foram enquadrados aspectos que podem ser controlados pela empresa, 

como a cultura, pessoas, processos como prazos de entrega e suporte, e características 

da organização, como a experiência organizacional. 

Inovação 
Aspectos relacionados à inovação que influenciam positivamente o processo de 

servitização. 

Tecnológicos 
Aspectos tecnológicos (tecnologias, metodologias, gestão) que influenciam 

positivamente a servitização. 

Socioculturais 
Características sociais e culturais da sociedade e do cliente/consumidor que 

influenciam positivamente a servitização. 

Econômicos 
Aspectos econômicos (microeconomia) e financeiros que influenciam positivamente 

a servitização. 

Relacionamento com o 

cliente 

Ações que estão relacionadas às relações com o cliente que influenciam 

positivamente a servitização. 

Legais Aspectos legais que influenciam positivamente a servitização. 

Ambientais Características do ambiente que influenciam positivamente a servitização. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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Após análise dos artigos escolhidos, os fatores citados como condutores ou que 

influenciam positivamente o processo de servitização, foram catalogados e, em seguida, 

classificados. O Apêndice B apresenta as classificações dos condutores para a servitização com 

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

condutores da Servitização.  

 

Quadro 19 - Condutores da Servitização 
Grupo Fatores 

Organizacionais 

Externos 

Benchmarking Gestão da qualidade Vantagem competitiva 

Comunicação 
Gestão da cadeia de 

suprimentos 
Visão sistêmica 

Dinâmica do ambiente Integração Economia Circular 

Ecossistema Modelo de negócio Princípios sustentáveis 

Escalabilidade Planejamento  

Estratégia Resiliência  

Organizacionais 

Internos 

Arquitetura de valor Criatividade Mentalidade Ágil 

Ativos físicos Desmaterialização Pessoas 

Capacidades dinâmicas Estrutura organizacional Processo transitório 

Concepção da oferta Gestão de projetos Proteção contra replicação 

Colaboração Gestão do conhecimento Reputação e histórico 

Competência e prontidão Identidade Organizacional Suporte 

Confiança Maturidade Inovação tecnológica 

Inovação 

Inovação de bens 

tangíveis 
Inovação em serviços 

 

Inovação do Modelo de 

negócio 
  

Tecnológicos 

Aplicativos móveis Gamificação Plataforma digital 

Arquitetura de software Gestão Tecnológica 
Tecnologias da Informação e 

Comunicação (TIC) 

Digitalização Orientação a dados Sistema 

Socioculturais Cultura pró servitização Valores sociais 
 

Relacionamento com o 

cliente 

Cocriação Marketing Percepção do cliente 

Confiança Mercado Valor do relacionamento 

Interação com o cliente Orientação para o cliente  

Econômicos 

Estrutura de Custos Recursos Financeiros Indústria 

Gestão Financeira Comércio Internacional  

Margem de lucro Crescimento econômico  

Legais 
Acordos entre países Formalização Normas e condutas 

Legislação   

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

A variedade de fatores que impulsionam ou facilitam o processo de servitização 

demonstra que esse é um processo com muitas oportunidades para que a indústria atinja bons 

resultados. Apesar disso, os resultados foram úteis para os objetivos do estudo, pois, a partir 

deles, pôde-se entender melhor quais fatores podem ser explorados.   

A categorização dos resultados foi essencial para estabelecer parâmetros para a 

construção de um Modelo Teórico Analítico, que permitisse visualizar que fatores são mais 
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impactantes para o sucesso durante o processo de servitização. Dentre os grupos, destacam-se 

os fatores estratégicos, pois concentram grande parte dos fatores condutores.  

Nota-se que a capacidade de inovação e a adoção de princípios sustentáveis devem ser 

entendidas como conceitos-chave e inseridas no planejamento de novos modelos de negócio ou 

durante a inovação de modelos de negócios em operação. Outros grupos, como os 

socioculturais, econômicos e legais foram mencionados com menor expressividade pelos 

autores dos estudos analisados. 

Após a verificação dos grupos, foi realizada uma análise individualizada, buscando 

verificar a frequência de citações e o período, ou seja, os anos inicial e final em que cada tema 

foi citado nos artigos analisados. A partir dos resultados, notou-se que a digitalização, as 

pessoas, a colaboração, o ecossistema e a cultura pró-servitização foram os fatores mais citados 

nos estudos analisados. Considerando que fatores como a colaboração, as pessoas e a cultura 

são relacionadas aos recursos humanos, os resultados demonstram o desafio proporcionado à 

organização para garantir o sucesso da servitização e a importância da gestão adequada do 

capital humano.  

Em relação à tecnologia, a digitalização tem papel facilitador, no entanto, as 

tecnologias implantadas precisam ser apropriadas e incorporadas por uma equipe com 

qualificação em competências digitais. Hunhevicz, Motie e Hall (2022) reforçam que a 

digitalização tem destaque positivo na servitização. No entanto, além de uma transição 

estratégica, é uma transição ideológica, necessitando de grandes esforços para cultivar uma 

cultura corporativa adequada. 

A seguir apresentam-se os dados coletados referentes às barreiras para a servitização. 

 

4.2 BARREIRAS PARA A SERVITIZAÇÃO 

 

Anteriormente, Peillon e Drubuc (2019) identificaram quatro tipos de barreiras à 

servitização: técnicas/tecnológicas, organizacionais, relacionadas aos recursos humanos e 

relacionadas ao cliente. Neste estudo, as barreiras também foram divididas em seis grupos: 

organizacionais, tecnológicas, socioculturais, econômicas, relacionamento com o cliente e 

legais. 

O Quadro 20 descreve como foram realizadas as definições e categorização das 

barreiras. 
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Quadro 20 - Definições das Barreiras para a Servitização 
Barreiras Descrição 

Organizacionais 

externos. 

Elementos externos à empresa que influenciam negativamente a servitização. Foram 

consideradas todas as citações dos gestores sobre aspectos que não estão sob controle 

organizacional, como governo, parceiros, ambiente, concorrência, economia local 

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

Organizacionais 

internos. 

Elementos internos da empresa que influenciam negativamente a servitização. Nessa 

categoria foram enquadrados aspectos que podem ser controlados pela empresa, como a 

cultura, pessoas, processos como prazos de entrega e suporte, e características da 

organização, como a experiência organizacional. 

Tecnológicas. 
Aspectos tecnológicos (tecnologias, metodologias, gestão) que influenciam 

negativamente a servitização. 

Socioculturais. 
Características sociais e culturais da sociedade e do cliente/consumidor que influenciam 

negativamente a servitização. 

Econômicas. 
Aspectos econômicos (microeconomia) e financeiros que influenciam negativamente a 

servitização. 

Relacionamento 

com o cliente. 

Ações que estão relacionadas às relações com o cliente que influenciam negativamente a 

servitização. 

Legais. Aspectos legais que influenciam negativamente a servitização. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Os resultados ampliam a visão sobre os elementos que influenciam negativamente o 

processo de servitização da indústria. Observa-se que as barreiras estratégicas são as mais 

frequentes, mas também é importante destacar as barreiras econômicas e mercadológicas. O 

relacionamento com o cliente desempenha um papel importante, assim como as questões 

financeiras da organização.  

O Apêndice B apresenta as classificações das barreiras para a servitização com as 

devidas referências. O partir do Quadro 21, apresenta as barreiras para a Servitização de modo 

resumido. Destaca-se a presença de mais classificações de barreiras internas, assim como 

aconteceu com os fatores condutores. Por outro lado, os fatores tecnológicos não têm um 

impacto tão negativo no processo de servitização.  

Em seguida, cada barreira identificada foi analisada individualmente para identificar a 

frequência de citações e o período de referência. Verificou-se que, assim como os fatores 

condutores, a cultura organizacional representa uma barreira no processo de servitização na 

indústria. Além disso, a aceitação do cliente também se destaca, evidenciando a importância da 

cocriação na transição para um sistema avançado de serviços.  
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Quadro 21 ï Barreiras para a Servitização 
Grupo Fatores 

Organizacionais Externos 

Estratégia Tensões interorganizacionais Informações 

Sincronia entre negócios Modelo de negócio Visão 

Ecossistema Experiência organizacional Cadeia de suprimentos 

Canibalismo Concorrência Ambiente 

Ambiguidade Fornecedores Incerteza 

Organizacionais Internos 

Intenção Tensões intraorganizacionais Pessoas 

Indecisão 
Desenho do serviço 

apropriado 

Conhecimento e 

Informação 

Prontidão 
Transformação 

organizacional 
Atividades e produtos 

Inadaptabilidade Arquitetura de valor Estrutura organizacional 

Complexidade Comunicação Inovação 

Inconsistência e 

Descontinuidade 
Confiança Recursos 

Tecnológicas Digitalização Gestão tecnológica Técnicas/Tecnologias 

Socioculturais Cultura Sociedade  
Relacionamento com o 

cliente 

Aceitação do cliente Atendimento Desconfiança 

Acesso ao cliente Canais de comunicação Exclusão do cliente 

Econômicas 

Controle Finanças Retorno 

Custos Restrições Sustentabilidade 

Economia local   

Legais Contratos Legislação  

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Os resultados também demonstraram a importância do ecossistema. Ao somar as 

citações relacionadas a esse fator, incluindo ambiente e a cadeia de suprimentos, observam-se 

estudos apontando para a necessidade do alinhamento com os parceiros e todos os atores 

envolvidos desde o início da cadeia de valor. Outros fatores frequentemente mencionados foram 

atividades e serviços, questões econômicas como finanças e custos, além da estrutura 

organizacional.  

A análise das barreiras amplia a visão de que o sucesso não depende apenas da 

organização e da tecnologia. O ecossistema e o cliente/usuário desempenham um papel crucial, 

pois todo o esforço institucional precisa ser compartilhado, envolvendo tanto o consumidor 

quanto os demais atores no processo de planejamento e entrega de valor. A subseção seguinte 

descreve o contexto favorável para a servitização. 

 

4.3 CONTEXTO FAVORÁVEL PARA A SERVITIZAÇÃO 

 

Diante dos resultados descritos nas seções 4.1 e 4.2, pode-se desenvolver os contextos 

favorável e desfavorável à servitização, conforme ilustrado na Figura 31. Observa-se que a 

ind¼stria ter§ mais facilidade para ñservitizarò ¨ medida que encontrar um contexto com 
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qualificação adequada das pessoas, cultura organizacional e maturidade para a servitização, 

além de recursos financeiros e digitais compatíveis com esse processo transitório. Ao mesmo 

tempo, é essencial desenvolver uma estratégia com perspectiva de negócio, fomentar a 

inovação, estabelecer conexões com o mercado e contar com apoio político, social e estrutural, 

na região de atuação. 

 

Figura 31 ï Contextos Favorável e Desfavorável à Servitização 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

A maioria das barreiras para a servitização está relacionada à falta de maturidade 

organizacional. É necessário ter capacidade interna ou no ecossistema para realizar a transição 

para um modelo de negócio alinhado à oferta de serviços. A indústria precisa se preparar para 

atingir um estágio de maturidade para a servitização, com uma equipe qualificada, cultura 

favorável, perspectiva colaborativa e visão sistêmica. Além disso, é crucial que a organização 

esteja pronta para inovar, incluindo seu modelo de negócio, e tenha capacidade financeira e, 

principalmente, competência digital ï ou seja, habilidade para selecionar, implementar e 

gerenciar tecnologias digitais apropriadas. 

Dado que sozinha a indústria não conseguirá alcançar seus melhores resultados, os 

fatores relacionados ao cliente, à sociedade e ao ecossistema devem ser guiados pela cocriação 
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de valor, transparência de informações e conformidade legal, respeitando os aspectos culturais 

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

 

Quadro 22 ï Processo de Transição para o Sucesso da Servitização 
Objetivos Resultados pretendidos Ações 

Estratégicos 

Definir claramente 

a estratégia de 

negócios. 

- Estratégia de negócios, alinhamento 

estratégico e diferenciação; 

- Desenvolvimento e institucionalização 

de princípios sustentáveis; 

- Relacionamento interorganizacional; 

- Compartilhamento em rede e definição 

de papéis; 

- Sinergia, integração e cocriação de 

valor no ecossistema. 

- Estabelecimento de governança 

corportativa; 

- Criação de ecossistema de negócio; 

- Definição dos integrantes do ecossistema, 

bem como as diretrizes e códigos de conduta; 

- Inovação do modelo de negócio alinhado ao 

ecossistema; 

- Desenvolvimento de planos estratégicos 

institucionais e interorganizacionais; 

 - Criação de programa de intercâmbio de 

informações e aprendizado. 

Comportamentais 

Garantir atitudes 

individuais e 

coletivas favoráveis 

à servitização. 

- Colaboratividade em rede, integração, 

comunicação efetiva em tempo real, 

objetivos e interesses coletivos, cliente 

como principal parceiro; 

- Cultura voltada ao ecossistema, 

negócios e resultados; 

- Qualificação de pessoal para 

operações de serviços avançados e 

qualificação digital. 

- Campanha interna para a institucionalização 

de valores e crenças: servitização, 

digitalização, sustentabilidade, inovação, 

colaboração, cocriação, transparência; 

- Mudança de mentalidade de fabricação para 

uma visão de negócios; 

- Desenvolvimento de programa de 

treinamento e capacitação da equipe; 

- Atualização do plano de cargos e salários; 

- Atualização do plano de recrutamento e 

seleção de pessoas. 

Capacidade 

organizacional 

Assegurar com 

excelência os 

recursos e 

processos 

necessários para a 

servitização. 

- Gestão de custos ajustada aos 

objetivos estratégicos; 

- Gestão de riscos e transparência;  

- Ecossistema de inovação, prontidão, 

aptidão para inovar; 

- Preparação para a servitização, 

consciência digital e capacidade para 

inovação de serviços. 

- Gerenciamento de custos e riscos ajustado 

aos objetivos estratégicos; 

- Abordagem transparente adotando 

metodologias que privilegiem a 

conformidade com leis, normas e regras; 

- Atualização estrutural, tecnológica 

operacional compatível com as inovações do 

modelo de negócio; 

- Formação de equipes multidisciplinares 

preparadas para liderar o processo transitório. 

Mercadológicos 

Desenvolver amplo 

relacionamento 

com perspectiva a 

longo prazo. 

- Processo de cocriação e 

relacionamento de longo prazo com o 

cliente; 

- Novos valores sociais, engajamento e 

relação participativa com a sociedade; 

- Legislação adequada, incentivos ou 

oportunidades. 

- Inclusão do cliente no processo de 

desenvolvimento de produtos e serviços; 

- Diálogo com o mercado e a sociedade; 

- Adoção de políticas sociais coerentes com 

os anseios da sociedade, respeitando as 

diferenças regionais.  

Tecnológicos 

Possibilitar a 

efetividade do 

processo de 

digitalização 

Adoção adequada da digitalização em 

processos visando criar, entregar e 

capturar valor em ofertas de serviço. 

- Identificação das metodologias e 

tecnologias digitais adequadas ao modelo de 

negócio; 

- Otimização do potencial da digitalização na 

cadeia de valor; 

- Adoção combinada de tecnologias digitais.  

Qualidade 

Aproximar a 

indústria e o 

mercado 

Gestão estratégica da qualidade, 

relacionamento com o mercado e 

aproximação com o consumidor. 

- Análise do atendimento das necessidades e 

o valor a ser entregue ao consumidor. 

- Desenvolvimento de indicadores de 

qualidade e desempenho. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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O Quadro 22 apresenta um conjunto de ações visando melhorar o processo de transição 

que deve ocorrer na indústria para que se obtenham bons resultados durante a transformação de 

sua estrutura de valor. Isso implica migrar o foco da produção e venda de bens tangíveis para 

uma estrutura alinhada à oferta de serviços avançados e inteligentes. 

Percebe-se que cada objetivo deve ser analisado como parte de um grande projeto e 

não isoladamente, uma vez que cada passo de melhoria a ser implementado em uma dimensão 

impacta direta ou indiretamente as demais. Assim, o processo de transição para a servitização 

requer um entendimento holístico, evitando inconsistências e problemas futuros. 

A seção seguinte apresenta os resultados do mapeamento sistemático da literatura 

sobre as tecnologias digitais habilitadoras da servitização.  

 

4.4 TECNOLOGIAS DIGITAIS HABILITADORAS DA SERVITIZAÇÃO 

 

Estudos têm explorado a relação entre a digitalização e servitização, destacando big 

data, IoT e computação em nuvem como tecnologias mais promissoras para facilitar a transição 

para um modelo baseado em serviços. No entanto, este estudo focou em identificar o maior 

número possível de opções de Tecnologias Digitais (TDs).  

O Quadro 23 apresenta as TDs que fizeram parte do estudo e os seus conceitos. Os 

resultados obtidos na análise dos artigos selecionados possibilitaram a identificação de um 

conjunto de tecnologias digitais. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

RELAÇÃO DO TÓPICO COM OS OBJETIVOS ESPECÍFICOS:  

Ao final deste tópico conseguiu-se atingir o primeiro objetivo específico: 

identificar os fatores-chave para o sucesso em operações de servitização.  
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Quadro 23 ï Conceitos de Tecnologias Digitais 
TD Conceito 

ML 

A capacidade de aprendizado de sistemas com dados de treinamento específicos visando automatizar 

processos de construção de modelos analíticos e possibilitar a resolução de tarefas associadas (Janiesch 

et al., 2021). 

BDA 

Trata-se do ativo de informação com características de alto volume, velocidade e variedade e 

verificação que exigem tecnologias e métodos analíticos inerentes à sua transformação em valor 

(Beulke, 2011; De Mauro et al., 2016). 

BTC 

Consiste em uma cadeia de blocos consecutivos de transações, nas quais os sistemas cliente/servidor 

tradicionais seguem a arquitetura cliente/servidor, controlados por administradores (Komalavalli et 

al., 2020). 

CISSP 
A organização e coleção de recursos, processos e estruturas usadas para proteger o ciberespaço e seus 

sistemas habilitados para o ciberespaço de ocorrências indesejadas (Craigen et al., 2014). 

CC 
Modelo que permite o acesso conveniente, sob demanda e ágil à rede a um conjunto compartilhado de 

recursos de computação configuráveis (Mell e Grance, 2011). 

AI  
Trata-se da combinação de ciência e engenharia para produzir dispositivos inteligentes visando ao 

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

IoT 

Refere-se a uma rede aberta e abrangente de objetos inteligentes capazes de se auto-organizar, 

compartilhar informações, dados e recursos, reagindo e agindo diante de situações e alterações no 

ambiente (Madakam et al., 2015). 

AM 
Metodologia de fabricação única que permite a preparação flexível de geometrias 3D complexas e 

precisas (Gibson et al., 2021). 

S/DT 

Simulação é uma representação que incorpora o tempo e as mudanças que ocorrem ao longo dele 

(Carson, 2005). Os gêmeos digitais se referem a uma representação digital abrangente de um produto 

individual que desempenhará um papel integral em seu ciclo de vida totalmente digitalizado (Haag e 

Anderl, 2018). 

CPS 
Sistemas projetados e construídos que dependem da integração perfeita entre a computação e os 

componentes físicos (NSF, 2023). 

Wi-Fi 
Tecnologia de rede sem fio que permite que computadores, dispositivos móveis e outros equipamentos 

se conectem à Internet (Cisco, 2023). 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Para facilitar a identificação e classificação dos resultados, optou-se por agrupar 

algumas TDs, conforme o Quadro 24, como é o caso de big data e análise avançada de dados, 

além de simulação, realidade aumentada e gêmeos digitais. 

Uma observação relevante é a inclusão da tecnologia Wi-Fi, que, embora não tenha 

sido foco do mapeamento sistemático da literatura, foi mencionada em estudos como uma 

tecnologia que facilita e interage com outras tecnologias em benefício da servitização. Por outro 

lado, os robôs não foram mencionados nos estudos analisados. 

O Apêndice B apresenta as referências que foram utilizadas que fundamentam o 

quadro 24, a seguir. 

 

 

 

 

 

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

ML  
- Capacidade de aprendizado automatizado e resolução de 

problemas; Aprendizado a partir dos dados do cliente; 

- Otimização dinâmica da escolha do melhor serviço 

sem o conhecimento completo do ambiente; 

BDA 

- Aproveitamento de dados gerados no ecossistema; 

- Geração, exploração, uso e compartilhamento de dados; 

- Monitoramento de dados em massa; 

- Análise automatizada; 

- Análise de dados longitudinais; 

- Coleta e gerenciamento de dados de forma simples e 

escalável; 

- Compreensão do comportamento do cliente; 

- Facilita a criação de serviços com alto valor agregado; 

- Facilita a compreensão do cliente sobre o serviço 

inteligente; 

- Inova e implementar novos modelos de negócios; 

- Protege os dados; 

- Prolonga a vida útil dos bens tangíveis; 

- Permite a comunicação ilimitada de recursos 

inteligentes com menor participação de supervisão; 

- Transferência de informação em tempo real; 

- Melhora o planejamento controle e previsão de 

demanda; 

- Melhora a gestão da qualidade; 

- Melhora a gestão de custos; 

- Descoberta de insights a partir de evidências; 

- Melhora o design de produtos e serviços; 

- Otimiza a logística do chão de fábrica; 

- Controla e reduzir o consumo de energia; 

- Fornece serviço de manutenção preditiva e serviços 

inteligentes de previsão de peças sobressalentes; 

- Otimiza as decisões de recuperação e reduzir os 

impactos ambientais; 

BTC 

- Inova e implementar novos modelos de negócios; 

- Facilitada a rede e fornecimento de soluções confiáveis, 

seguras e eficientes de forma distribuída, descentralizada 

e criptografada; 

- Garante contratos inteligentes de pagamentos; 

- Melhora a transparência e execução confiável de 

avaliação automática de desempenho e recompensas por 

meio de contratos inteligentes; 

- Ajusta a estratégia para atender aos requisitos do cliente; 

- Ajuda a transmitir os processos de tomada de decisão; 

- Melhora a eficiência operacional, e reduzir tempo e 

custos; 

- Facilita a comunicação entre fabricante e usuário; 

- Melhora a integração de abordagens 

descentralizadas com sistemas tradicionais; 

- Fornece estrutura para coordenação, colaboração e 

conformidade; 

- Melhora a transparência da cadeia de suprimentos; 

- Permite um registro imutável e transparente de 

transações, aumentando a confiança entre os pares; 

- Permite o armazenamento e validação, acesso de 

dados em rede comum e compartilhada; 

CISSP Melhora a segurança dos dados; 

CC 

- Inovar e implementar novos modelos de negócios; 

- Monitoramento remoto de condições, atualização e 

parametrização; 

- Análise dos dados gerados no mundo físico; 

AM  Facilita práticas de reparos; 

CPS 
- Permite a transferência de dados gerados no mundo 

físico para o mundo cibernético; 
 

AI  

- Inova e implementar novos modelos de negócios; 

- Promove serviços orientados a dados; 

- Facilita a criação, entrega e captura de valor; 

- Se incorporada aos ecossistemas, tem potencial para 

mudar a essência das percepções sobre a qualidade; 

- Fornece insumos e personalizar o atendimento ao 

cliente e as ações de marketing; 

- Amplia a oportunidade de oferta de produtos 

digitais; 

IOT  

- Inova e implementar novos modelos de negócios; 

- Conecta, monitora e coleta dados dos bens tangíveis a 

fim de desenvolver insights; 

- Capacidade de monitoramento do uso e o desempenho 

dos dispositivos; 

- Compreende, avalia e estima o status e detecta problemas 

de bens tangíveis em uso;  

- Dados gerados no mundo físico podem ser transferidos 

para o mundo cibernético; 

- Prolonga a vida útil dos bens tangíveis; 

- Permite a comunicação ilimitada de recursos inteligentes 

com menor participação de supervisão; 

- Transferência de informação em tempo real; 

- Personaliza a oferta de serviços; 

- Coleta dados dos usuários; 

- Melhora o planejamento controle e a previsão de 

demanda; melhorar a gestão da qualidade; 

- Melhora a gestão de custos de transação; 

- Melhora o relacionamento entre fornecedor e 

cliente; 

- Auxilia clientes no autoatendimento; 

- Melhora processos de negócios com clientes e 

compartilha informações com eles; 

- Possibilita a geração de receitas adicionais; 

- Avaliar riscos de bens tangíveis e serviços; 

- Melhora serviços básicos: inspeção, 

documentação, diagnóstico, manutenção e revisões; 

- Melhora o acesso e a análise de dados gerados 

pelos clientes; 

- Estende a cadeia de suprimentos; 

- Compreende o comportamento e percepção do 

cliente durante o uso de bens tangíveis; 

- Cria oportunidades para recomendações aos 

clientes; 
  (Continua) 
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(Conclusão)   

TD Aplicabilidade 

RA/ 

DT 

- Inova e implementa novos modelos de negócios; 

- Apoia a tomada de decisão; 

- Ajuda na cocriação de valor; 

- Avalia indicadores de desempenho; 

- Assistência remota; 

- Melhora o planejamento controle e a previsão de 

demanda; 

- Melhora a gestão da qualidade; 

- Melhora a gestão de custos; 

- Possibilita a virtualização e antecipação da qualidade do 

serviço; 

- Avalia os principais condutores de desempenho; 

- Avalia cenários alternativos; 

- Melhora o gerenciamento do ciclo de vida dos 

sistemas de bens tangíveis e serviços; 

- Transforma um bem tangível em um conjunto de 

funcionalidades oferecidas aos usuários; 

- Permite a integração e consideração de 

perspectivas holísticas; 

- Auxilia na transformação digital; 

- Estima o impacto de uma decisão ou cenário 

específico em um processo; 

- Melhora o tempo da resolução de problemas; 

- Simula tempo, espaço e o objeto físico; 

- Atende a todo o ciclo de vida do bem tangível. 

WI -FI  - Facilita a comunicação entre pessoas, máquinas e sistemas. 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Os resultados apontam para o grande potencial das TDs para melhorar as chances de 

sucesso da servitização. Como esperado, big data, IoT e computação em nuvem foram 

identificadas como tecnologias importantes e amplamente aplicáveis para a servitização. Além 

dessas, outras TDS receberam uma quantidade de citações, especialmente blockchain, 

inteligência artificial, aprendizado de máquina, simulação, realidade aumentada e gêmeos 

digitais. 

As TDs foram agrupadas em categorias com base em sua aplicabilidade e similaridade. 

Com a criação dessas categorias, foi possível avaliar melhor as principais contribuições que a 

digitalização pode oferecer, considerando as especificidades de cada tecnologia/metodologia. 

A Figura 32 apresenta a síntese dos resultados, onde as TDs foram resumidas em quatro 

categorias de uso ou aplicação que podem favorecer a servitização.  

A análise revelou que a digitalização é competente para: 1) tomada de decisão baseada 

em informação e aprendizado; 2) segurança e transparência de informação; 3) gestão avançada 

de parâmetros operacionais em toda a rede e 4) virtualização e simulação da realidade 

incorporada ao serviço.  
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Figura 32 ï Categorização do Potencial Contributivo da Digitalização para a Servitização 

 
Fonte: Elaborada pelo autor (2024). 

 

A seguir, para cada categoria de uso ou aplicabilidade, foi feita uma descrição 

detalhada sobre como a digitalização pode facilitar o processo de servitização, melhorando a 

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

o cliente. 

 

4.4.1 Tomada de decisão baseada em informação 

 

A informação é um recurso primordial para a gestão empresarial e o gerenciamento 

dos dados é um desafio. Ao mesmo tempo, a falta de dados leva uma empresa a trabalhar sem 
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direção ou embasamento, enquanto a coleta de muitos dados gera sobrecarga de informação, 

dificultado a tomada de decisão.  

No caso da servitização, os dados devem ser considerados elementos essenciais 

(Opresnik; Taisch, 2015). Quanto mais um fabricante óservitizaô seus produtos, se tem mais 

usuários e, consequentemente, mais dados podem ser coletados. Assim, há mais oportunidades 

de aumentar a vantagem competitiva explorando big data para analisar o comportamento do 

consumidor (Opresnik; Taisch, 2015; Tronvoll et al., 2020).  

Ao planejar ingressar na jornada da servitização digital, a indústria precisa estar 

preparada para gerenciar dados. Internamente, a utilização de TDS tem impacto positivo na 

previsão de demanda e no planejamento das operações, fundamentais para a entrega de valor 

para o cliente. Externamente, ajuda na aproximação com o consumidor, pois informações 

privilegiadas e atualizadas podem melhorar a compreensão das necessidades do mercado, além 

de aumentar o conhecimento dos usuários sobre os benefícios gerados pelo serviço. 

A tomada de decisão baseada em informação é fundamental para a oferta de serviços 

digitais, sendo a digitalização o fator-chave para que isso ocorra da melhor maneira possível. 

No entanto, a segurança dos dados é uma grande preocupação tanto para as empresas quanto 

para os consumidores. A indústria precisa utilizar os dados de forma responsável, garantindo 

transparência e proteção da privacidade dos envolvidos. 

 

4.4.2 Segurança e transparência de informação 

 

A digitalização também é vista como um elemento fundamental para ampliar a 

segurança e transparência dos dados durante as transações internas e externas nas organizações. 

Durante o processo de servitização, a indústria se aproxima do mercado e de seu ecossistema, 

aumentando e incentivando a troca de informações e a cocriação de valor. Isso leva a um 

relacionamento diferenciado entre usuário, empresa e parceiros, porém gera incertezas quanto 

à proteção e ao uso dos dados. A servitização se depara com paradoxos entre provedores e 

clientes, ou seja, de um lado, a necessidade de acesso, do outro, a necessidade de proteção 

(privacidade) (Eggert et al., 2022). 

Contudo, a digitalização incorporada aos processos de cocriação de valor visa criar 

soluções e redes de informação que sejam mais confiáveis, distribuída, descentralizada e 

criptografada. Isso faz com que as transações sejam realizadas mediante contratos inteligentes, 

garantindo melhores condições de segurança e transparência para todos os envolvidos. 



120 

 

As empresas devem levar em consideração os princípios de informação correta para 

realmente alcançar o aprendizado profundo e estabelecerem uma cultura de confiança com os 

negócios parceiros (Kamp; Ochoa; Diaz, 2017). Uma das tecnologias que pode fazer a diferença 

nos quesitos transparência e segurança é a blockchain (Szabó; Ternai; Fodor, 2022), pois tem 

potencial para garantir um registro digital imutável e transparente das transações (Hunhevicz; 

Motie; Hall, 2022), além de facilitar a criação de redes mais confiáveis, seguras e eficientes 

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

 

4.4.3 Gestão avançada de parâmetros operacionais em toda a rede 

 

Tecnologias como IoT, computação em nuvem e os sistemas ciber físicos possibilitam 

o gerenciamento dos parâmetros operacionais da rede em tempo real, desde os fornecedores até 

o produto em uso pelo usuário. Os bens tangíveis há muito tempo são equipados com programas 

de software dedicados, mas é a IoT e a conectividade baseada em nuvem que permitem o 

controle remoto eficaz do desempenho do equipamento do cliente, possibilitando novas 

propostas de valor e modelos de negócios (Paiola et al. 2021).  

A implementação da IoT tem o potencial de aproximar compradores e fornecedores e 

aumentar as oportunidades de criação de valor e integração com o cliente (Rymaszewska; Helo; 

Gunasekaran, 2017; Naik et al., 2020; Boehmer et al., 2020). Ao mesmo tempo, ela permite 

que as empresas reduzam custos, gerem receitas adicionais, melhorem o relacionamento com 

os clientes, otimizem recursos e avaliem os riscos de modo mais eficaz (Suppatvech; Godsell; 

Day, 2019).  

Os estudos de servitização tendem a ver a IoT e os recursos de TI como elementos 

essenciais para a servitização (Kohtamäki et al., 2020). Apesar disso, a incorporação da 

digitalização aos processos e, principalmente, ao seu modelo de negócio requer mudanças 

organizacionais. Exigem-se estreita colaboração com diferentes partes interessadas, novas 

formas de interação com o cliente, habilidades e experiência em gerenciamento de dados, além 

do desenvolvimento de ofertas inovadoras alinhadas às necessidades dos clientes (Suppatvech; 

Godsell; Day, 2019).  

 

 

 



121 

 

4.4.4 Virtualização e simulação da realidade incorporada ao serviço 

 

A experiência de produtos e serviços é frequentemente o impulsionador da competição 

entre fabricantes e provedores de serviços (Chuang; Chen, 2022). Observa-se uma forte 

tendência de digitalização e servitização usando gêmeos digitais para apoiar a transformação 

digital (Woitsch; Sumereder; Falcioni, 2022). 

O serviço pode ser melhor compreendido tanto pela indústria quanto pelo consumidor 

mesmo antes de ser entregue, antecipando a gestão da qualidade do serviço, possibilitando a 

incorporação de indicadores de desempenho e aumentando as chances do atendimento das 

necessidades do cliente. 

 A virtualização e a simulação oferecem às empresas interessadas a possibilidade de 

acompanhar com maior clareza todo o ciclo de vida dos sistemas de bens tangíveis e serviços 

(Reim; Andersson; Eckerwall, 2023). O gêmeo digital (DT) possibilita a transformação de um 

produto/artefato em um conjunto de funcionalidades oferecidas aos usuários (Minerva; Crespi, 

2021), ampliando as chances de compartilhamento de informações e a cocriação de produtos 

(West et al., 2021; Reim; Andersson; Eckerwall, 2023).  

Os DTs são considerados facilitadores para a integração de dados ao longo do ciclo de 

vida do produto e do serviço (Woitsch; Sumereder; Falcioni, 2022), permitindo a resolução de 

problemas com maior precisão (KO et al., 2021) e a contratação baseada em desempenho, a 

partir da medição e atualização do desempenho real (Hunhevicz; Motie; Hall, 2022).  

Um dos objetivos da servitização é buscar aproximação com o mercado e a 

digitalização é o caminho para que isso ocorra com maior velocidade e efetividade. A 

virtualização e a simulação podem ser alternativas importantes, ampliando as oportunidades 

para a cocriação de serviços inteligentes entre consumidores e empresas.  

 

4.4.5 Combinação de tecnologias digitais beneficiando a servitização 

 

Os resultados demonstram que a tecnologia por si só não garantirá o sucesso do 

processo de servitização. A combinação de tecnologias digitais alinhadas ao modelo de negócio 

e deste, por sua vez, ao adequado ao mercado, possibilita maiores chances para as empresas.  

As tecnologias digitais têm potenciais distintos (Paschou et al., 2018). Frank, 

Dalenogare e Ayala (2019) citam que as TD podem resolver problemas de comunicação ou 

fornecer acesso facilitado de informações. Já Tao e Qi (2017) explicam que a sinergia essas 
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tecnologias moderam positivamente a relação entre a servitização e o desempenho de empresas. 

Ao interagirem entre si, podem se tornar fontes importantes de dados, os quais, quando 

analisados estrategicamente, podem auxiliar na melhoria de produtos e da produção, acelerando 

o redesenho do modelo de negócio (Bortoluzzi et al., 2022). 

Além da conciliação de tecnologias mais conhecidas, a integração de outras 

tecnologias deve ser incentivada e avaliada, como os gêmeos digitais, a inteligência artificial 

ou a blockchain (Jang; Bae; Kim, 2021; Hunhevicz; Motie; Hall, 2022). A seguir, apresenta-se 

um framework, figura 33, que pode auxiliar na visualização dos benefícios proporcionados pela 

adoção da digitalização na servitização, bem como incentivar a combinação entre as tecnologias 

digitais.  

 
 

Figura 33 ï Benefícios da Interação entre TDS no Processo de Servitização 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Os resultados do MSL foram agrupados em 4 categorias que resumem a influência 

positiva da digitalização no processo de servitização. Esse agrupamento foi realizado mediante 

análise da confluência do impacto entre um determinado número de tecnologias, favorecendo 

a combinação e integração. 
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A ideia da apresentação em forma de um círculo infinito foi estabelecida 

propositalmente para elucidar a ideia de que a adoção e interação das TDS devem ser contínuas 

e sistematizadas. Além disso, sugere-se que a digitalização leve em consideração o nível de 

maturidade da servitização (Polova; Thomas, 2020; Kolagar et al., 2021). No entanto, 

considerando que para cada conjunto de metodologias traz ganhos específicos, delinearam-se 

quatro estágios de incorporação das TDS, permitindo à organização avaliar avanços e 

benefícios seu estágio de digitalização. 

À medida que o provedor de serviços decide por incorporar a digitalização em seu 

modelo de negócio, a empresa melhora seu nível de capacidade digital, aumentando 

substancialmente suas chances de sucesso. A construção não definiu uma ordem para a adoção 

das tecnologias ou categorias. Entende-se que as TDS têm características específicas, sendo 

algumas mais acessíveis em termos de custo e/ou grau de dificuldade de implantação, assim, 

cabe à empresa determinar em seu planejamento qual delas é adequada para seu modelo de 

negócio.  

A figura 34 apresenta os quatro estágios que combinam as TDS, bem como o potencial 

estabelecido com a interação das categorias de benefícios da digitalização. Foram denominados 

quatro estágios de digitalização: D1, D2, D3 e D4. No estágio D1, a combinação das tecnologias 

sugeridas favorece a melhoria da gestão dos parâmetros operacionais da empresa e sua rede de 

atuação. No estágio D2, a gestão de parâmetros é avançada, beneficiando a tomada de decisão 

com base em informação em tempo real e de forma mais automatizada por meio do aprendizado 

de máquina. A gestão dos dados permite decisões mais precisas e avançadas, possibilitando 

alcançar objetivos e revisar planejamentos a longo prazo. 

No estágio D3, o controle, a previsibilidade e o aprendizado facilitam o planejamento 

para melhorar processos e produtos, incluindo aprimoramentos na experiência do cliente 

através da cocriação de valor, virtualização e simulação. No estágio D4, a segurança é 

incorporada como um fator de vantagem competitiva para a organização e o ecossistema, 

visando melhorar as relações com parceiros e o mercado por meio de contratos inteligentes e 

transações mais seguras, confiáveis e rastreáveis. 
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Figura 34 ï Combinação das Tecnologias Digitais 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Para estabelecer um planejamento adequado de adoção da digitalização, as 

organizações precisam inovar seus modelos de negócios, concentrando-se na cocriação ágil, 

nas operações de entrega orientadas por dados e na integração escalável do ecossistema (Sjödin 

et al., 2021). Além disso, é crucial que as pessoas desenvolvam afinidade digital, 

complementada por uma mudança nas competências para um conjunto de habilidades voltadas 

para o cliente (Münch et al., 2022). 

 

Apesar de estudos da literatura indicarem o sucesso da integração entre digitalização 

e servitização, a incorporação de TDs nos processos de servitização desafia a cultura estratégica 

da manufatura tradicional, impactando os modelos de negócios e sua estrutura de valor (Paiola; 

Gebauer, 2020). Para alcançar melhores desempenhos, é necessário mais que uma forte 

D1 D2

D3D4

RELAÇÃO DO TÓPICO COM OS OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 

Deste modo, foi atingido o segundo objetivo específico: diagnosticar as tecnologias 

e metodologias digitais com potencial para serem incorporadas ao modelo de negócio 

escolhido foi alcançado.  
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intenção e liderança adequada; também são essenciais competências para o gerenciamento de 

mudanças, além da maturidade para a servitização, que inclua uma estrutura de servitização 

compartilhada e inovação orientada ao mercado (Polova; Thomas, 2020).  

A seguir apresenta-se o modelo teórico analítico. 

 

4.5 MODELO TEÓRICO ANALÍTICO 

 

A partir das análises realizadas na etapa Suporte Teórico, desenvolveu-se um MTA 

que permitiu a construção de instrumentos de coleta de dados na pesquisa de campo e subsidiou 

a formatação do projeto de excelência. 

O foco dessa fase foi transformar os dados encontrados em menos dimensões para 

facilitar a construção do MTA, mantendo as especificidades de cada grupo de fatores ou 

categorias encontrados. Cada dimensão influência de maneira singular o processo de 

servitização, não tendo uma receita única que possa determinar seu fracasso ou sucesso. No 

entanto, pode-se afirmar que a organização que tenha interesse de ofertar serviços terá maiores 

chances ao se preparar para o processo de transição. 

Após a definição das dimensões, o MTA foi construído a partir do enquadramento das 

dimensões com a indústria automotiva centralizada. O ritmo das mudanças comportamentais 

na sociedade, e do mercado consumidor impactas atualizações legislativas, bem como o 

desenvolvimento econômico e social. Ao mesmo tempo, as pessoas e a cultura organizacional 

são influenciadas pelas mudanças sociais, econômicas e legais.  

Os fatores comportamentais também alteram o planejamento estratégico e a 

capacidade organizacional, exigindo adaptações no arcabouço estratégico para incorporar 

novos valores sociais. O ecossistema desempenha um papel fundamental, pois está diretamente 

ligado às tendências do setor, influenciando a estratégia e demandando mudanças no portfólio 

de negócios das organizações. 

A Figura 35 ilustra as categorias encontradas, a partir da leitura dos estudos 

selecionados, assim como o processo de análise que foi realizado para compreendê-las e 

determinar dimensões. 
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Figura 35 ï Dimensões dos FCS Agregadas ao Modelo Teórico Analítico 

 
Fonte: Elaborada pelo autor (2024). 

 

Os avanços tecnológicos, principalmente a digitalização, apresentam-se como uma 

porta de acesso para aproximar a indústria do mercado consumidor. A digitalização tem grande 

influência no sucesso das operações de servitização, uma vez que promove a capacidade para 

servitizar, melhorando a qualidade e velocidade das informações. A gestão da qualidade emerge 
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no contexto estratégico e diferentemente de outras dimensões, tem potencial apenas para 

impulsionar o processo de servitização. Qualidade é um conceito positivo, e a sua avaliação 

deve ser feita de forma integrada pela indústria, ecossistema e pelos consumidores.  Assim, o 

MTA, f igura 36, foi construído da seguinte forma: 

 

Figura 36 ï Modelo Teórico Analítico 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

O MTA estabelecido tem como premissas as dimensões de categorias que permitem à 

indústria as melhores condições para a servitização. Sendo assim, o produto gerado pelo MTA 

é um arcabouço que contempla aspectos comportamentais, estratégicos, de capacidade 

organizacional e de relacionamento com o mercado e a sociedade. Destacam-se a digitalização 

como um fator que amplia as oportunidades, otimiza os fatores condutores e minimiza as 

barreiras à servitização e a gestão da qualidade como fator-chave para garantir a devida 

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

 

Este capítulo apresenta os resultados da Etapa Suporte Prático. Nesta etapa, foi 

realizada uma pesquisa de campo incluindo entrevistas semiestruturadas com gestores de 

programas de carro por assinatura de montadoras e especialistas do setor de locação de carros. 

Além disso, foi aplicado um questionário online com usuários do serviço de carro por assinatura 

e motoristas não usuários.  

A partir do MTA, foi estabelecido um roteiro de entrevista, conforme já mencionado 

na subseção 3.2.2, para caracterizar e estruturar o serviço de carro por assinatura. A avaliação 

dos programas de carro por assinatura foi feita por usuários e motoristas não usuários. Dos 

usuários, buscava-se entender as motivações para contratação, o perfil de uso e a percepção 

sobre o serviço ofertado pelas montadoras. Com relação aos motoristas não usuários, pretendia-

se analisar o conhecimento sobre os programas de assinatura, as intenções e preferências.  

O conteúdo completo das entrevistas e questionários encontram-se nos Apêndice D e, 

respectivamente. Sendo assim, este capítulo está dividido da seguinte forma: 5.1 ï 

Caracterização do Modelo de Negócio; 5.2 ï Avaliação feita por usuários e motoristas não 

usuários; e 5.3 ï Estruturação do Modelo de Negócio. 

 

5.1 CARACTERIZAÇÃO DO MODELO DE NEGÓCIO 

 

No início das entrevistas, foi questionado junto aos participantes o nível de 

envolvimento dos participantes com o MN escolhido. Assim, foram perguntados sobre o cargo, 

a participação no serviço de carro por assinatura e a experiência no setor. Esses 

questionamentos ajudaram a análise de conteúdo, uma vez que permitiram avaliar as respostas 

de cada participante considerando as suas características, principalmente o cargo e a 

experiência.  

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

entrevistas. 
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Tabela 1 - Caracterização dos Entrevistados 
 Data Entrevistado Gênero Cargo Experiência Duração 

1 05/04/23 A Masculino Consultor comercial 10 anos 0h58 

2 06/04/23 
B Masculino Gerente geral 25 anos 

0h52 
C Masculino Assessor de Imprensa 12 anos 

3 10/04/23 D Masculino Consultor de Vendas 5 anos 0h11 

4 24/04/23 E Masculino Co-fundador e ex-gerente geral 6 anos 0h45 

5 25/04/23 F Masculino Consultor comercial 3 anos 0h43 

6 08/05/23 G Masculino Consultor Pós-vendas 8 anos 0h31 

7 10/05/23 H Masculino Diretor executivo 24 anos 0h:55 

8 

16/05/23 

I Masculino Cargo de Supervisão 10 anos 

0h:45 9 J Feminino Assistente Administrativa 1 ano e meio 

10 K Masculino Assessor de imprensa 7 anos 

11 17/05/23 L Masculino Consultor de marketing 18 anos 0h:41 

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

13 26/05/23 N Masculino Especialista no setor de locação 11 anos 0h31 

14 
26/05/23 

01/06/23 
O Masculino Gerente de projetos 16 anos 

0h29 

0h49 

15 13/06/23 P Masculino Analista de inteligência de dados 2 anos 0h51 

Total de horas de entrevistas 9:51 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Verifica-se que entre os entrevistados encontram-se gerentes, diretores, além de 

pessoas das áreas de marketing, comercial, vendas, pós-venda e análise de dados. Outro 

destaque é a experiência dos entrevistados, sendo computado para este estudo apenas o tempo 

relacionado ao setor automotivo. 

As entrevistas geraram muitos dados, que foram importados, analisados e sintetizados. 

As questões seguiram um roteiro de entrevistas e as nomenclaturas relacionadas a estrutura de 

valor para o cliente seguiram o Modelo de PSS proposto por Moro, Cauchick-Miguel e De 

Souza Mendes (2022). Deste modo, os principais resultados estão sintetizados nas subseções 

seguintes: 5.1.1 ï Caracterização dos programas de carro por assinatura; 5.1.2 ï Gestão da 

qualidade: Relacionamento com o mercado; 5.1.3 ï Proposta de valor; 5.1.4 ï Configuração e 

entrega de valor; 5.1.5 ï Sustentabilidade; 5.1.6 ï Digitalização; 5.1.7 ï Tendências; 5.1.8 ï

Oportunidades de melhoria. 

 

5.1.1 Caracterização dos programas de carro por assinatura 

 

Visando conhecer mais sobre os programas de carro por assinatura, buscou-se verificar 

a visão dos gestores e especialistas sobre o conceito do serviço, o histórico dos programas de 

assinatura, a motivação dos fabricantes de veículos para a servitização, bem como a 

operacionalização do modelo de negócio.  
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5.1.1.1 Conceito de carro por assinatura 

 

Durante as entrevistas, uma das questões abordadas foi relacionada ao conceito de 

carro por assinatura. Essa questão tinha como objetivo identificar a visão dos gestores sobre o 

serviço, principalmente as diferenças em relação a outros modelos de negócios como o leasing 

e o aluguel.  

O termo mais utilizado pelos respondentes (seis gestores) para conceituar o serviço foi 

ñaluguel de longo prazoò. Para eles, o serviço de assinatura ofertado pelas montadoras e 

locadoras independentes é semelhante ao serviço de terceirização de frota, ou seja, locação de 

carros para empresas, que já existe há bastante tempo.  

Os entrevistados destacaram que as principais diferenças entre o carro por assinatura 

e outros modelos de negócios residem no prazo de contratação e pela inclusão de manutenções 

e seguro, dentro do pacote de serviços, algo que não ocorre em outros modelos como o leasing. 

Além disso, no caso do carro por assinatura, o veículo é de propriedade da locadora ou empresa 

do grupo empresarial, o que é uma característica peculiar. 

Também foi questionado aos entrevistados sobre o uso do termo ñaluguel de longo 

prazoò em vez de ñassinaturaò. Neste sentido, seis entrevistados justificaram que utilizam essa 

nomenclatura porque facilita a comunicação e compreensão pelo mercado. No entanto, dois 

gestores entendem que o termo ñaluguel de longo prazoò, apesar de facilitar a comercialização, 

pode confundir clientes e parceiros.  

Descoberta 9: O conceito de carro por assinatura, conforme entendido pelos gestores, 

especialistas e pelas locadoras de veículos, refere-se ao serviço de locação de um carro por uma 

pessoa física ou jurídica, mediante a assinatura de um contrato para um período de longo prazo. 

Esse conceito está alinhado ao descrito na literatura. No entanto, a nomenclatura ñloca­«o de 

longo prazoò é geralmente mais utilizada, pois facilita a comunicação com o mercado.  

A subseção seguinte detalha as motivações para a criação dos programas de assinatura 

pelas montadoras. 
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5.1.1.2 Motivação para a criação de programas de carro por assinatura 

 

Os entrevistados foram questionados sobre o histórico dos programas de assinatura e 

as motivações que levaram os fabricantes de veículos ofertarem esse serviço. Segundo eles, 

antes de ingressarem no mercado de assinatura de veículos, cada fabricante desenvolveu 

projetos específicos, com base no trabalho de suas equipes técnicas das áreas de marketing e 

comercial ou contrataram empresas terceirizadas para avaliação de mercado. Os programas 

iniciaram suas atividades por meio de projetos pilotos, sendo que dois deles utilizaram o 

benchmarking com base nos resultados positivos de programas pertencentes ao mesmo grupo 

empresarial ou da concorrência.  

De acordo com os entrevistados, uma das razões que motivou as montadoras para criar 

programas de carro por assinatura foi a necessidade de um modelo de negócio que estimulasse 

a comercialização do alto volume de carros produzidos. Dessa forma, viram uma grande 

oportunidade no modelo de locação para pessoas físicas e jurídicas que já era realizado por 

algumas locadoras independentes. 

Para compreender o histórico, pode-se perceber pela fala de um gestor como o cenário 

para as montadoras de veículos no Brasil influenciou essa tomada de decisão: ñ...at® a chegada 

da pandemia, o que se tinha como cenário de mercado era quase a tempestade perfeita para o 

lançamento de uma locadora de montadora. Porque o estoque de carros nas concessionárias 

estava altíssimo. Isso para todas as marcas... o ano de maior mercado da última década foi 

2012, então em 2012 teve ali 3,7 milhões de veículos emplacados no Brasil, que foi volume 

recorde. ...Imagina a indústria toda se preparou para atender 4 a 5 milhões e depois estava 

convivendo com volume menor da metade disso. Então tinha muita capacidade ociosa na 

ind¼striaò (Entrevistado E).  

Os dados da Federação Nacional da Distribuição de Veículos Automotores 

(FENABRAVE) demonstram uma queda nos números de automóveis comercializados. A 

figura 37 apresenta dados da comercialização de automóveis de 2012 a 2022. Nota-se que 2012 

foram comercializados mais de 3,6 milhões de automóveis, quando o país ocupava a 4ª posição 

mundial no ranking de automóveis comerciais leves. Em 2022, ocupava a 6ª posição com 1,95 

milhões de automóveis comercializados, uma queda de mais de 46% em comparação ao ano de 

2012. 
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Figura 37 ï Número de Automóveis Leves Comercializados de 2012 a 2022 

 

Fonte: Adaptado de FENABRAVE (2022) e FENABRAVE (2017). 

 

Com esse cenário, muitas montadoras se viram na eminência de comercializar seus 

estoques com altos níveis de descontos e/ou soluções financeiras junto a bancos, principalmente 

do grupo, para arcar com seus custos de produção e se manterem competitivas. Deste modo, a 

necessidade de escoar a produção ociosa obrigou as montadoras renunciarem a melhores 

condições de preços, o que alavancou o negócio de locação de longo prazo realizado pelas 

grandes locadoras de veículos no Brasil.  

Neste momento, cria-se uma relação de dependência onde as montadoras aproveitaram 

uma oportunidade para venda de carros em grandes lotes, porém sem margens de lucro 

desejadas. O contexto que vivia as montadoras de veículos no país oportunizou para locadoras 

de veículos um grande crescimento, alavancado pela possibilidade de compra mais acessível de 

grandes volumes de veículos zero km. Em seguida, o mesmo carro que fora disponibilizado 

para locação por um período tinha a possibilidade de ser comercializado com uma boa margem 

de lucro.  

Descoberta 10: Uma das razões para a criação dos programas de carro por assinatura 

pelas montadoras foi a necessidade de comercialização dos veículos ociosos e diminuição de 

estoque. 

Entre os entrevistados, quatro, relataram que as locadoras independentes começaram 

a ter um avanço no mercado de locação, pela vantagem de comprar grandes volumes a um preço 

competitivo e poder vender o veículo seminovo, inclusive, por um valor acima do preço espe-

rado. Os carros chamados populares no Brasil encareceram mais de 200% nos últimos 10 anos 

(CNN Brasil, 2023), chegando a obter até 17% de valorização no ano de 2021, período de pan-

demia (CNN Brasil, 2021). 
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O crescimento do segmento de locação e de seus clientes incentivou então as monta-

doras a buscarem saber mais sobre o mercado de locação de longo prazo. Perceberam que havia 

uma oportunidade para operar o serviço e existia uma parcela considerável de consumidores 

dispostos a trocar a propriedade de veículos pelo uso. 

Descoberta 11: Para aproveitar a evolução do mercado de locação de veículos de 

longo prazo ofertado por locadoras independentes, a indústria desenvolve seus próprios 

modelos de negócios. 

Outros quatro gestores citaram tendências que motivaram as montadoras para a criação 

de modelos de negócios baseados em servitização. Entre as principais estão a economia com-

partilhada, automação, eletrificação, digitalização (conectividade) e a mudança de comporta-

mento dos usuários, principalmente os jovens, que preferem o acesso à propriedade.  

A avaliação dessas tendências pelos gestores confirma as pesquisas sobre as tendências 

para o setor automotivo demonstrando que o serviço de carro por assinatura foi desenvolvido 

para acompanhar a evolução do mercado.  

Descoberta 12: A preocupação das montadoras em acompanhar as tendências do setor 

automotivo, como a substituição da propriedade pelo uso, economia compartilhada, automação, 

eletrificação e digitalização (conectividade), impulsionou mudanças estratégicas na indústria 

automotiva. 

A oferta do serviço de carro por assinatura pela indústria representa uma estratégia 

para se aproximar do mercado consumidor. Por meio das plataformas digitais dos programas, 

as montadoras conseguem um contato direto com o usuário final, anteriormente intermediado 

pelos parceiros concessionários.  

As redes de concessionárias desempenham um papel fundamental no sucesso do ser-

viço de carro por assinatura e na fidelização dos consumidores à marca. Três gestores ressalta-

ram a necessidade de aproveitar a capacidade desses parceiros não apenas para garantir a qua-

lidade do bem tangível (carros) por meio das manutenções e garantias, mas também como prin-

cipais pontos de venda de todos os produtos da marca.  

Além disso, um dos entrevistados enfatizou que a aproximação com o mercado, as 

mudanças no setor, a digitalização dos negócios e o novo comportamento do consumidor po-

dem incentivar atualizações na legislação que regula os processos de comercialização. Foi ci-

tada a Lei 6.729/79, alterada pela Lei 8.132/90, como uma legislação que precisa ser atualizada. 

A revisão da lei é entendida como necessária, possibilitando maior flexibilização da atuação 

das montadoras no mercado (Nishimura, 2022). 
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Descoberta 13: O serviço de carro por assinatura serviu como uma oportunidade para 

as montadoras de veículos se aproximarem do mercado (consumidor e parceiros). 

A subseção seguinte detalha a operacionalização do modelo de negócio. 

 

5.1.1.3 Operacionalização do modelo de negócio 

 

Em relação modo de operação do serviço de carro por assinatura ofertado pelas 

montadoras, aos entrevistados foram feitas perguntas referentes à equipe de trabalho, principais 

processos que compõem o serviço, além da jornada do cliente para a contratação do serviço. 

Considerando que muitas informações sobre o serviço de carro por assinatura já se encontram 

disponíveis nas plataformas digitais, durante as entrevistas, focou-se no fluxo operacional, 

seguros e outras informações que não estão disponibilizadas nos sites dos programas.  

- Equipes e Operacionalização do serviço: em relação às equipes de trabalho, foi 

possível identificar o perfil das equipes que atuam no serviço de carro por assinatura oferecido 

pelas montadoras de veículos no país. Segundo todos os gestores entrevistados, as equipes são 

enxutas, geralmente compostas por 20 a 40 pessoas, distribuídas em departamentos como 

gestão, financeiro, marketing, vendas e logística. Cada programa possui características 

específicas e conta com o suporte de empresas terceirizadas para a execução de processos, 

principalmente na área de logística.  

Descoberta 14: Os programas de carro por assinatura, pertencentes as montadoras de 

veículos no Brasil, são compostos por equipes enxutas de até 40 pessoas, incluindo 

departamentos de gestão, financeiro, marketing, vendas e logística. 

Em relação aos processos internos, os programas, salvo suas especificidades, 

apresentam semelhanças em suas operações. Conforme os gestores, foram criadas empresas, 

principalmente ligadas às instituições financeiras do grupo organizacional. Assim, o programa 

de assinatura funciona como uma locadora de veículos da fabricante, ou seja, um ñbra­oò, uma 

empresa à parte, com Cadastro Nacional de Pessoa Jurídica (CNPJ) e diretrizes próprias. E, por 

sua vez, atua nos mesmos moldes de uma locadora de veículos independente, porém aproveita-

se da cadeia de suprimentos e dos parceiros do grupo empresarial da montadora para operar.  

Analisando as diferenças entre o modelo de negócio tradicional, a locação de veículos 

via locadoras independentes e a locação de veículos via programas de assinatura, percebem-se 

diferenças em cada um desses modelos de negócios. No fluxo tradicional, as frotas de veículos 

são adquiridas pelas redes de concessionárias diretamente das montadoras, onde são vendidos 
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com quilometragem zero, e depois, podem ainda retornar para as concessionárias ou em 

garagens particulares, para serem revendidos como seminovos. 

Na comercialização realizada a partir das locadoras independentes, as frotas são 

adquiridas pelas locadoras e disponibilizadas para locação de curto ou longo prazo para pessoas 

físicas, ou jurídicas. O veículo é locado por um período curto que varia até 2 anos de uso e 

depois é vendido como seminovo pelas próprias locadoras.  

No fluxo de comercialização por meio dos programas de carro por assinatura a jornada 

do cliente pessoa é digital, tanto para pessoa física quanto jurídica. No entanto, os planos de 

assinatura empresariais com grandes frotas de veículos requerem maior customização e por isso 

são tratados por consultores especializados.  

Os programas de assinatura (locadoras) adquirem as frotas de veículos da fábrica e os 

disponibilizam por meio de suas plataformas digitais. Com a assinatura digital do contrato pelo 

cliente, os carros são enviados para as concessionárias para a entrega. Após o fim do contrato, 

verifica-se o interesse do usuário em adquirir o veículo ou assinar um novo modelo. Em caso 

se devolução do carro, este fica à disposição da locadora da montadora para poder ser: (a) 

disponibilizado novamente como seminovo via plataforma digital; (b) adquirido e comprado 

pela concessionária e revendido como seminovo; ou (c) vendido por meio de leilão da 

fabricante. 

Vale ressaltar que as opções elencadas acima, são as possibilidades oferecidas pelos 

programas de assinatura, uma vez que, apenas uma marca disponibiliza a oferta a possibilidade 

de assinatura para veículos seminovos. Além disso, apenas dois gestores responderam sobre a 

venda de veículos por meio de leilão de carros. 

Para entender melhor essas diferenças, na Figura 38, apresenta-se o fluxo de 

comercialização de veículos tradicional, por meio das locadoras independentes e via assinatura 

de contratos de longo prazo. 
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Figura 38 ï Comercialização de Veículos ï Diferenças entre os Modelos de Negócios 

Processo de comercialização de veículos tradicional 

 

Processo de comercialização de veículos por meio de locadoras independentes 

 

Processo de comercialização por meio de programas de carro por assinatura 

 

Fonte: Elaborada pelo autor (2024). 
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Descoberta 15: Os programas de carro por assinatura atuam como locadoras de 

veículos das montadoras, geralmente incorporadas a um membro financeiro do grupo 

empresarial. Além disso, aproveita-se da cadeia de suprimentos e da força da marca para operar 

e ampliar as oportunidades de comercialização dos carros produzidos pela fabricante.  

- Jornada do cliente para a contratação do serviço de carro por assinatura: segundo 

os gestores, a jornada do cliente para contratar o serviço de carro por assinatura é digital. 

Quando os clientes vão diretamente à concessionária, também são direcionados para a plata-

forma digital. A jornada para a contratação do serviço, conforme mostra a Figura 39, inicia-se 

com o cliente acessando o site do programa de assinatura, onde tem acesso às principais infor-

mações sobre o serviço. 

Após definir o tipo de contrato, o cliente escolhe o modelo do carro e define as condi-

ções de tempo, quilometragem e especificações do seguro. Após isso, entrega a documentação 

exigida e escolhe a concessionária para efetuar a retirada do veículo. Durante a vigência do 

contrato, em caso de necessidade como sinistros, agendamento de manutenção ou dúvidas, o 

cliente deve acessar sua página no programa ou entrar em contato via telefone ou aplicativo de 

mensagem.  

 

Figura 39 ï Jornada do Cliente do serviço de carro por Assinatura 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

A interação com o cliente ocorre via plataforma digital, preferencialmente, porém to-

dos os gestores disseram que as redes de concessionárias estão preparadas para atender às de-

mandas dos clientes, auxiliar principalmente com agendamentos de manutenções. Porém, as 

dúvidas e informações contratuais devem ser solucionadas diretamente com os programas de 

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

personalizado. 

Descoberta 16: A jornada do cliente é digital, porém, quando se trata de frotas maiores 

para empresas, os programas oferecem atendimento pessoal personalizado. 

De modo geral, os programas de assinatura apresentam o mesmo modus operandi; 

entretanto, segundo os gestores de dois programas, flexibilizam a sua oferta, aproveitando da 

gama de serviços oferecidos pela marca. Como exemplo, um programa permite ao usuário a 

contratar o serviço e incluir diárias do serviço de compartilhamento de carros da marca, por um 

curto período e sem custos extras. 

 

5.1.1.4 Mercado 

 

Segundo os respondentes, o mercado de carro por assinatura para empresas já era uma 

realidade entre as locadoras independentes, a chamada terceirização de frotas. As entrevistas 

confirmaram que o mercado tem maior concentração nas grandes cidades, principalmente 

capitais. A região sudeste é a localidade onde o serviço apresenta melhores índices de 

contratação. No entanto, dois gestores justificaram que, algumas cidades das regiões Centro-

Oeste e Nordeste tem demonstrado boa receptividade. 

Um dos gestores, analista de dados, mencionou que o mercado está em expansão e, 

apesar da concentração nas grandes capitais, ainda não tem um mapa de operações totalmente 

definido. Segundo ele, às vezes as empresas optam por posicionar-se em regiões menos 

exploradas para escapar da alta concorrência dos grandes centros.  

Um dos especialistas do setor explicou que, além dos programas de assinatura dos 

fabricantes e das grandes locadoras de veículos, outras pequenas empresas estão atuando com 

o serviço de locação de carros por contratos de longo prazo. Segundo a ABLA (2023b), existem 

aproximadamente 26.423 empresas com CNPJ de locação em janeiro de 2024.   

Para os gestores entrevistados, as principais razões para que a concentração do serviço 

nas grandes cidades, são a maior concentração de renda, exposição midiática do serviço e a 

concorrência, principalmente as locadoras independentes, além do perfil do usuário de veículos 

das grandes cidades. Três respondentes também mencionaram que, nos grandes centros 

urbanos, grupos de concessionárias atuam com várias marcas e contam com equipes dedicadas 

exclusivamente para prospectar e vender o serviço de carro por assinatura. Para esses gestores, 

a presença dessas equipes é um grande diferencial para o crescimento e consolidação do serviço.  
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Descoberta 17: O mercado de carro por assinatura está concentrado nas grandes 

cidades, principalmente capitais, nas regiões Sudeste e Centro-Oeste. No entanto, pode 

apresentar indicadores positivos em outras localidades, dependendo da estratégia de penetração 

de mercado das empresas ofertantes ou pela presença de grupos de concessionárias.  

Em relação à concorrência, o mercado de contratos de locação de longo prazo é lide-

rado pelas grandes locadoras independentes, Localiza, Unidas e Movida. De acordo com um 

dos respondentes, a união entre Localiza Meoo e Unidas Livre detém aproximadamente 90% 

do mercado. 

Descoberta 18: As principais concorrentes dos programas de assinatura oferecidos 

pelas montadoras de veículos são as locadoras independentes.  

A subseção seguinte descreve o público-alvo do serviço de carro por assinatura. 

 

5.1.1.5 Público-alvo 

 

Aos entrevistados foram direcionadas questões relacionadas ao público-alvo. Buscava-

se caracterizar uma persona, ou seja, a representação fictícia do usuário ideal ou pretendido, e 

suas principais características, bem como identificar os fatores motivadores para a contratação 

do serviço pelo cliente. 

Quando questionados sobre as principais motivações dos usuários para contratação do 

serviço, três gestores destacaram muitos usuários o veem como o segundo carro da família. Ao 

discutir a definição de uma persona, os respondentes citaram características como a renda, 

idade, grau de instrução, profissão e atributos pessoais típicos dos clientes que contratam ou 

buscam informações sobre o serviço. 

Segundo todos os gestores, tanto homens quanto mulheres apresentam interesse no 

serviço, porém a maioria estatística é liderada pelos homens. Os usuários geralmente têm entre 

25 e 40 anos, são casados e com ensino superior completo. Além disso, têm uma renda entre 10 

a 15 mil reais, sendo geralmente considerados mais jovens em comparação aos clientes que 

optam por financiamento tradicional.  

As principais profissões do cliente de carro por assinatura, citadas pelos respondentes 

incluem, gestores de empresas, servidores públicos, médicos, professores universitários, 

psicólogos, advogados, advogados, engenheiros, profissionais liberais e autônomos. Também 

foi destacado que esses usuários têm menos apego com bens tangíveis e estão habituados a 

pagarem pelo uso. 
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O perfil do cliente de assinatura caracteriza-se por ser mais conectado, experimentar 

novas tecnologias e com conhecimento sobre gestão financeira e investimentos. Esse perfil 

varia conforme a região do país, com alguns clientes procurando pelo serviço e outros 

descobrindo-o durante as visitas às concessionárias para adquirir um veículo. 

Descoberta 19: O perfil do usuário do serviço de carro por assinatura tem as seguintes 

características: homens e mulheres, faixa etária entre 25 e 40 anos, casados, ensino superior, 

renda acima de 10 mil reais, abertos à experimentação de novidades tecnológicas, com 

competências digitais e de gestão financeira. 

A seguir apresenta-se as respostas sobre a gestão da qualidade do serviço. 

 

5.1.2 Gestão da qualidade: Relacionamento com o mercado  

 

A indústria automotiva sempre teve importância para a evolução dos conceitos da 

gestão da qualidade, principalmente para melhoria de processos e produtos. No entanto, de 

acordo com um dos gestores, conceitos como durabilidade e confiabilidade, importantes para 

os bens duráveis, como os veículos, tem uma perspectiva diferente para o consumidor do 

serviço de assinatura, que sempre terá em mãos carros novos, que carecem de poucas 

manutenções.  

Os entrevistados foram questionados sobre o relacionamento, atendimento e interações 

entre os usuários e os programas de assinatura. A interação entre o cliente/usuário e o programa 

de assinatura (locadora da montadora) para pessoa física é digital. Entre essas interações, estão 

a busca pelo modelo do veículo, assinatura do contrato e agendamentos de revisões, 

manutenções ou notificações sobre sinistros. Dentre os canais de comunicação estão o telefone, 

aplicativos de mensagens e e-mails disponibilizados na página do usuário, nas plataformas 

digitais.  

As relações pessoais ocorrem apenas nas entregas dos carros nas concessionárias ou 

quando o cliente prefere ir a uma loja. Nesse caso, os atendentes são orientados a acessar a 

plataforma digital e demonstrar a mesma experiência que o cliente teria caso tivesse acessado 

o site. No caso do serviço de carro por assinatura, destinado a empresas, depende do tamanho 

da frota. Em caso de poucas unidades, as interações se assemelham as realizadas com as pessoas 

físicas, porém quando são grandes frotas, o atendimento é realizado por consultores 

especializados, que entendem a necessidade da empresa e fornecem preços e condições 

diferenciadas.  
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Para um dos gestores, o perfil do usuário de assinatura requer uma jornada digital 

engajadora, uma plataforma funcional e intuitiva e com canais de atendimento diversificados e 

com respostas imediatas. Outro gestor explicou que, para que o relacionamento seja mais 

efetivo e duradouro, faz-se necessário que as suas necessidades sejam atendidas com maior 

agilidade e praticidade.  

Descoberta 20: A interação entre o cliente/usuário e o programa de assinatura 

(locadora da montadora) para pessoa física é digital. A gestão da qualidade do serviço está 

relacionada à efetividade das interações e do relacionamento com o cliente/usuário.  

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

assinatura. 

 

5.1.3 Proposta de valor 

 

Em relação à proposta de valor dos programas de carro por assinatura aos 

clientes/usuários, os respondentes mencionaram que o serviço proporciona um pacote de 

benefícios. Durante as entrevistas os participantes foram instigados a mencionarem, em poucas 

palavras, os principais ganhos que os programas de assinatura proporcionam aos usuários.  

O serviço tem a prerrogativa de simplificar a rotina das pessoas e as palavras em 

destaque foram a conveniência, a flexibilidade e a comodidade, conforme a fala de um dos 

gestores:  

ñAs pessoas querem simplificar sua vida e reduzir a energia gasta em tarefas admi-

nistrativas que não trazem satisfação. A assinatura permite ter a independência, flexibilidade, 

conveniência e praticidade de um automóvel sem a complexidade e os custos de proprie-

dadeò (Entrevistado K). 

Entre os gestores, dois deles citaram o desafio de proporcionar conveniência ao 

usuário, pois, uma vez comunicada a promessa de que o serviço proporciona menos 

preocupações, haverá cobranças pelo cliente. Um gestor que atua como consultor de marketing 

disse: ñ... o maior desafio de quem fornece o serviço é fazer com que ele não tenha 

preocupações, porque se ele come­ar a ter, ele j§ n«o vai ficar satisfeito com o servi­oò 

(Entrevistado L). A partir das respostas dos entrevistados, com auxílio do Maxqda®, pode-se 

sintetizar esses resultados na forma de uma nuvem de palavras, conforme Figura 40.  
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Figura 40 ï Nuvem de Palavras Proposta de Valor para o Cliente 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Dentro do pacote de benefícios oferecido ao consumidor, a partir do momento da 

contratação, a modalidade permite usufruir de um carro sem precisar dispender altos valores 

iniciais, ou se comprometer com financiamento com altas taxas de juros. Além disso, tem-se a 

previsão de custos de manutenção e livra-se das preocupações e responsabilidades burocráticas 

da propriedade, como IPVA, licenciamento, seguro e processos de compra e venda.  

Vale destacar que a gestão financeira foi um dos pontos mais enfatizados. Para sete 

gestores entrevistados, o serviço de assinatura permite ao usuário, além da previsibilidade de 

gastos, liquidez no mercado financeiro, ou seja, a possibilidade de investir o recurso que seria 

dispendido na aquisição de um bem tangível que tende a se desvalorizar. 

No caso de planos de assinatura para empresas, existem ainda benefícios fiscais para 

aquelas que optam pela terceirização de sua frota. Os gestores que atuam com atendimento mais 

especializado na gestão de frotas, citaram que os benefícios regidos pela IFRS 16. Trata-se de 

uma Norma Internacional de Relatórios Financeiros promulgada pelo Conselho de Normas 

Internacionais de Contabilidade, que fornece orientação sobre a contabilização de 

arrendamentos.  

A IFRS 16 introduziu um modelo único de contabilização de arrendamento para 

locatários que, consequentemente, são obrigados a reconhecer um ativo, representando o seu 

direito de usar o ativo subjacente, e um passivo, representando sua obrigação de efetuar 

pagamentos futuros de arrendamento (IFRS 16, 2019). Assim, os arrendamentos de prazo igual 

ou inferior a 12 meses, ou baixo valor, não precisam ser informados no balanço patrimonial.  
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Os entrevistados, seis gestores, citaram ainda que seus programas de assinatura 

proporcionam maior segurança e respaldo técnico, uma vez que todas as revisões e manutenções 

são agendadas nas redes de concessionárias.  

Descoberta 21: A proposta de valor dos programas de assinatura para os 

clientes/consumidores contempla principalmente conveniência, flexibilidade e comodidade. No 

entanto, o serviço oferece benefícios fiscais para empresas e segurança/respaldo técnico para 

os usuários. 

A seguir apresenta-se a configuração e entrega de valor, com ênfase para principais 

parceiros, atividades, recursos e capacidades. 

 

5.1.4 Configuração e entrega de valor 

 

O modelo de negócio, conforme os respondentes, apresenta diferenciais no mercado, 

principalmente pelo poder das grandes marcas e do grupo empresarial ao qual pertencem as 

montadoras. Sendo assim, buscou-se identificar junto aos gestores dos programas de carro por 

assinatura fatores que proporcionassem vantagem competitiva para esses programas. 

Após as entrevistas, pode-se verificar as atividades, recursos, capacidades e parceiros 

que fazem com que estes programas de carro por assinatura sejam atrativos ao mercado e 

coloquem as empresas ofertantes em uma posição privilegiada. O Quadro 25 sintetiza os 

resultados obtidos. 

 

Quadro 25 - Principais Parceiros, Atividades, Recursos e Capacidades 
Parceiros Atividades Recursos e Capacidades 

- Concessionárias. 

- Montadoras. 

- Empresas de logística e transporte. 

- Despachantes. 

- Jornada digital. 

- Antecipação de parcelas. 

- Aquisição de grandes lotes de veículos. 

- Campanha de engajamento de 

concessionárias e prospecção de clientes. 

- Flexibilização do serviço. 

- Marca. 

- Ecossistema. 

- Pessoas. 

- Tecnologia. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Dentre os parceiros dos programas de assinatura, todos os gestores citaram as 

concessionárias e a montadora como os principais aliados para a consolidação do negócio. Além 

disso, um dos entrevistados citou que parceiros da montadora, como empresas de logística, 

transporte e despachantes, também são importantes.  
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Segundo um dos respondentes, o trabalho inicial envolveu, além da campanha 

mercadológica, diálogo com as associações das concessionárias das marcas para explicar que o 

público de assinatura é diferente daquele do showroom de carros. Os gestores citaram conflitos 

entre os programas de assinatura e os concessionários, principalmente no início das operações. 

A oferta direta de carro por assinatura pela montadora gerou atritos, uma vez que as 

concessionárias acreditavam que as montadoras estariam competindo com eles, retirando os 

compradores das lojas. 

Algumas atividades foram citadas pelos gestores entrevistados como aquelas que 

representam diferenciais para os programas de carro por assinatura. A jornada digital, ou a 

digitalização do processo de contratação do serviço, foi uma atividade citada por três gestores. 

De acordo com eles, a plataforma digital vai de encontro com as necessidades do público-alvo 

e proporciona facilidade para os usuários, principalmente para aqueles mais familiarizados com 

tecnologias digitais e compras pela internet. 

A antecipação das parcelas foi citada por dois entrevistados como uma atividade im-

portante. Conforme são concedidos descontos nos valores das mensalidades para o usuário, 

diminui o risco de inadimplência e gera liquidez para o operador do serviço. Outras atividades 

citadas foram a compra em grandes lotes para amenizar os prazos de entrega e os trabalhos 

realizados para engajar os parceiros concessionários.  

O intuito é fazer com que as concessionárias enxerguem o serviço de assinatura como 

mais um produto dentro do portfólio da concessionária. Para tal objetivo, um dos gestores men-

cionou a realização de visitas e desenvolvimento de programas de incentivos e comissões para 

motivar ações de prospecção e atendimento especializado ao cliente. 

Um dos gestores entrevistados explicou que uma das atividades principais de seu pro-

grama de assinatura é a flexibilização do serviço. Isso possibilita ao usuário contratante custo-

mizar seu contrato ou usufruir de outros modelos de negócio do operador de serviço. Os exem-

plos citados são a possibilidade de usar um modelo de carro maior para viagens em um curto 

período ou de poder adquirir o carro ao final do contrato.  

Quando foram questionados sobre os principais recursos e capacidades, os gestores 

indicaram a marca, o ecossistema, as pessoas e a tecnologia. O poder das marcas que estampam 

os programas de assinatura dissemina ao mercado que o modelo de carro por assinatura veio 

para ficar. De acordo com um dos respondentes, a bandeira da montadora apresenta-se como 

um grande trunfo. Esse gestor afirmou ainda que as grandes marcas de automóveis fortalecem 

o setor e transmitem segurança para o cliente sobre as responsabilidades contratuais. 
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Os programas de assinatura das montadoras também contam com a força da cadeia 

produtiva existente, um ecossistema, incluindo os parceiros já estabelecidos. Essa força, 

segundo três dos entrevistados, permite compras de grandes volumes de carros com preços mais 

competitivos. Além disso, todos os serviços oferecidos são realizados dentro das redes de 

concessionárias e parceiros, proporcionando melhores descontos e garantia de utilização de 

peças originais e mão de obra especializada.  

As pessoas foram citadas como um dos principais recursos dos programas de 

assinatura. Apesar de contar com equipes enxutas, estas são essenciais para o sucesso do 

serviço, desde a equipe de gestão, análise de dados, comercial, financeiro, marketing e 

atendentes nas concession§rias. O termo ñequipes dedicadasò foi usado por um dos 

respondentes para descrever as equipes de consultores de vendas disponíveis nas grandes redes 

de concessionárias.  

Outro fator importante para o desenvolvimento do modelo de negócio, apontado pelos 

entrevistados, é a digitalização. Considerando que grande parte dos respondentes atuam em 

cargos de gestão e vendas, não souberam dizer sobre as tecnologias digitais incorporadas ao 

modelo de negócio. No entanto, um dos gestores que trabalha com análise de dados afirmou 

que as empresas dispõem de sistemas e tecnologias que auxiliam na gestão do serviço, como 

big data, a IoT e a computação em nuvem. Citou ainda que algumas atividades são realizadas 

com o auxílio da inteligência artificial e que a partir da técnica de automação low code. Low 

code ou no-code são métodos para projetar e desenvolver aplicativos com ferramentas intuitivas 

que reduzem ou dispensam o trabalho de desenvolvedores tradicionais (SAP, 2023). 

Descoberta 22: Os elementos que compõem a vantagem competitiva dos programas 

de assinatura ofertado pelas montadoras são: marca, equipes dedicadas, parceiros, tecnologia e 

ações que envolvem flexibilização e rapidez no atendimento das necessidades do cliente. 

Nas subseções seguintes estão os facilitadores e as barreiras para o serviço de carro 

para assinatura, na visão dos entrevistados. 

 

5.1.4.1 Facilitadores para o serviço de carro por assinatura 

 

Os entrevistados foram questionados sobre quais seriam os fatores que facilitam ou 

influenciam positivamente o desenvolvimento do serviço de carro por assinatura. As respostas, 

dos gestores e especialistas foram divididos em categorias, semelhantes àquelas já identificadas 

na literatura.  A seguir estão apresentados os fatores facilitadores, Figura 41.  
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Figura 41 ï Facilitadores do serviço de carro por Assinatura 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

A figura 41 que ilustra os fatores facilitadores para o desenvolvimento do serviço de 

carro por assinatura foi construído a partir da frequência citada pelos entrevistados. Nota-se que 

as categorias de fatores organizacionais, econômicos, socioculturais, tecnológicos e ambientais 

foram aquelas que obtiveram maior número de menções pelos entrevistados. Já os aspectos 

inerentes ao relacionamento com o cliente e legais foram citados em menor número.   

Dois gestores mencionaram sobre o respaldo estratégico e operacional da montadora 

para os programas de assinatura. As empresas criadas para operar o serviço de assinatura da 

marca dispõem de todo aparato e capacidade logística, financeira e comercial das marcas. Em 
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relação aos fatores econômicos, seis gestores destacaram o custo de oportunidade do cliente ou 

liquidez e os juros elevados como fatores importantes no favorecimento do serviço de assina-

tura.  

Os juros elevados para o financiamento de carros foram citados como fatores que in-

fluenciam positivamente o crescimento da demanda do serviço de assinatura. Outros pontos 

destacados pelos respondentes, foram a renda do cliente e os benefícios fiscais obtidos por em-

presas. O serviço é mais interessante ou percebido positivamente por pessoas com renda supe-

rior, segundo três entrevistados. Na questão das empresas, dependendo de seu regime tributário, 

a preferência pela locação de veículos de longo prazo as beneficia com incentivos fiscais, como 

dedução de impostos.  

Sobre os aspectos culturais, a mudança cultural do cliente foi destacada por nove 

entrevistados como um dos motores para o desenvolvimento do modelo de negócio. Os usuários 

de veículos, principalmente as novas gerações, estão mais abertas para novas experiências e 

tecnologias, além de não terem tanto apego emocional com o automóvel. Essa mudança de 

perspectiva dos clientes faz com que novos modelos de serviços, que envolvem o acesso, 

economia compartilhada e conveniência, se desenvolvam. Outros três gestores enfatizaram que 

os jovens carregam novos valores e estão em busca de novos MN mais atrativos e dinâmicos, 

que atendam às suas expectativas. 

Um dos entrevistados também que esta mudança cultural não é vista como uma parti-

cularidade apenas do setor automotivo, uma vez que outros segmentos já sofreram alterações 

em suas ofertas. A tecnologia, assim como verificado na literatura, foi amplamente citada. A 

digitalização foi mencionada sem especificar as nomenclaturas das principais tecnologias, po-

rém, os entrevistados enfatizaram a importância dos avanços tecnológicos para o desenvolvi-

mento de novos modelos de negócios de serviços.  

Para seis gestores, a tecnologia é um dos principais recursos para o desenvolvimento 

eficaz do serviço de carro por assinatura. A plataforma digital é considerada crucial, pois facilita 

o processo de comercialização, abrangendo todas as fases da contratação do serviço. A internet, 

as mídias sociais e os aplicativos foram destacados pela facilidade, conveniência e baixo custo 

de promoção e suporte do serviço. Além disso, esse conjunto tecnológico funciona como inter-

faces de interação da marca com os consumidores, aproximando-os e permitindo melhores in-

terações e melhores relacionamentos. 

ñHá tecnologia na gestão de pagamento, na contratação e na decisão pelo serviço.. 

tem-se uma jornada bem grande da tecnologia em toda a cadeia do processo de ponta a 
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ponta. O cliente busca uma jornada que ele tenha o menor grau de interação física, o menor 

nível de acionamento e que o serviço seja entregue sem muito esforço... Eu considero que a 

tecnologia ® o principal aliadoò (Entrevistado I).  

Descoberta 23 ï A tecnologia é um dos principais facilitadores para o sucesso do 

serviço de carro por assinatura, pois está presente em toda a cadeia de processos. 

Os fatores referentes ao relacionamento com o cliente foram citados como 

fundamentais também para o sucesso do serviço de carro por assinatura. Para três gestores, a 

jornada do usuário na plataforma digital permite interações e experiências ao cliente durante o 

processo de decisão e contratação do serviço. Para os entrevistados, a experiência, desde a 

jornada na plataforma digital até a retirada do carro nas redes de concessionárias, é um fator 

importante.  

Segundo dois gestores, as medidas governamentais, legislações ou normas internas 

podem facilitar o desenvolvimento do serviço de carro por assinatura, principalmente aquelas 

que privilegiem os serviços de locação. Os fatores ambientais foram menos citados, porém, sete 

entrevistados concordam que os grandes centros urbanos, caracterizados pela maior 

concentração e movimentação de renda e pessoas, facilitam a contratação do serviço. 

No entanto, para estabelecer uma análise mais aprofundada sobre o impacto de cada 

fator citado, foi o estabelecimento da ordem dos principais fatores facilitadores para o serviço 

de carro por assinatura, Tabela 2, conforme já mencionado na subseção 3.2.2.5. 

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

desenvolvimento das melhorias do projeto de excelência.  

 

Tabela 2 ï Principais Fatores Facilitadores do serviço de carro por Assinatura 

Categoria Fator Pontos 

Sociocultural Abertura para novas experiências e tecnologias 66 

Organizacional Externa Ecossistema 62 

Ambiental Grandes centros urbanos 45 

Econômica Custo de oportunidade do cliente 39 

Organizacional Interna Modelo de negócio 37 

Tecnológica Tecnologia 37 

Sociocultural Propriedade susbstituída pelo acesso 32 

Econômica Gestão financeira da empresa 32 

Econômica Juros elevados 31 

Sociocultural Menos burocracia e conveniência 29 

Organizacional Interna Reputação e histórico 26 

Organizacional Interna Estrutura organizacional 26 

 (Continua) 
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(Continuação) 

Categoria Fator Pts 

Organizacional Interna Prazo de entrega 25 

Organizacional Interna Suporte 25 

Relacionamento com o cliente Experiência do cliente 25 

Relacionamento com o cliente Interação com o cliente 25 

Organizacional Interna Cultura 24 

Organizacional Interna Flexibilidade 24 

Econômica Concentração de renda 24 

Organizacional Externa Estabilidade econômica local 20 

Sociocultural Economia compartilhada 20 

Econômica Comissões para concessionárias 20 

Organizacional Externa Colaboração 19 

Organizacional Externa Comunicação 18 

Organizacional Externa Estratégia 18 

Econômica Benefícios fiscais 16 

Organizacional Externa Plataforma digital 14 

Tecnológica Internet e mídias sociais 14 

Tecnológica Nível de instrução do cliente 14 

Sociocultural Pandemia  13 

Organizacional Interna Medidas governamentais 13 

Organizacional Interna Competência e prontidão 12 

Relacionamento com o cliente Pessoas 12 

Econômica Aceitação e prontidão do cliente 12 

Legal Preços de venda dos carros 11 

Organizacional Externa Gestão da cadeia de suprimentos 10 

Organizacional Externa Concorrência 10 

Organizacional Externa Princípios Sustentáveis 10 

Organizacional Interna Colaboração 10 

Organizacional Interna Gestão de projetos 10 

Tecnológica Softwares integrados 10 

Econômica Custos de marketing 10 

Econômica Preço do serviço 9 

Econômica Custo total da propriedade 9 

Organizacional Externa Benchmarking 6 

Organizacional Interna Ativos Físicos 6 

Relacionamento com o cliente Confiança 6 

Legal Normas e condutas 4 

Legal Legislação 4 

Tecnológica Aplicativos 2 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Nota-se que os aspectos legais não apresentam grande influência positiva para o 

serviço de carro por assinatura. Apesar de citados, o impacto dos aspectos organizacionais 

internos também não é elevado. Já os aspectos socioculturais apresentam-se como fatores 

importantes, assim como os grandes centros urbanos.  
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Descoberta 24: Os principais facilitadores do serviço de carro por assinatura, 

apontados pelos entrevistados são a mudança cultural dos clientes, o ecossistema, os grandes 

centros urbanos, o modelo de negócio, a tecnologia e o custo de oportunidade do cliente. 

A subseção seguinte detalha as barreiras para o serviço de carro por assinatura 

apontadas pelos gestores e especialistas do setor. 

 

5.1.4.2 Barreiras para o serviço de carro por assinatura 

 

Os entrevistados foram questionados sobre quais seriam os fatores que prejudicam ou 

influenciam negativamente o desenvolvimento do serviço de carro por assinatura. Em suas 

respostas, os gestores citaram fatores divididos em categorias.  

As barreiras para o desenvolvimento do serviço de carro por assinatura estão 

detalhadas na Figura 42. Observa-se que, assim como os facilitadores, as categorias de fatores 

organizacionais, econômicos, socioculturais foram as mais mencionadas pelos entrevistados. 

Os fatores referentes ao relacionamento com o cliente foram bem citados pelos gestores, 

enquanto aspectos tecnológicos, ambientais e legais foram mencionados em menor número. 

Segundo os entrevistados, o conflito com as concessionárias e suas associações, além 

da concorrência estabelecida pelas locadoras independentes, são as principais barreiras externas 

para o desenvolvimento do serviço de assinatura. Apesar de dois gestores tenham explicado que 

o processo de introdução do serviço junto às concessionárias foi positivo, oito entrevistados 

mencionaram que o serviço foi recebido com desconfiança e incômodo por parte dos parceiros 

e suas associações.  

 

 

 

 

 

 



151 

 

Figura 42 ï Barreiras para o serviço de carro por Assinatura 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

O conflito com as concessionárias, segundo os respondentes, tem sido mais bem 

administrado entre os envolvidos, principalmente após um trabalho de conscientização e 

reuniões para comunicar que os programas de assinatura não pretendem atrapalhar as vendas 

de carros.  

A concorrência das LI  foi mencionada como importante barreira, uma vez que domi-

nam o mercado de locação de carros, com grande experiência e conhecimento do setor. Outro 

ponto destacado é que essas locadoras nos últimos anos se fundiram ou adquiriram outras em-

presas, contando com unidades espalhadas por todo o país e com maior capacidade para adquirir 

grandes frotas de carros.  
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Como barreiras internas, o prazo de entrega foi o mais citado pelos entrevistados. 

Segundo os gestores, dependendo da região ou modelo do veículo escolhido pelo usuário, pode 

demorar 30, 60 dias ou mais. Para quatro gestores, esse tempo de espera faz com que clientes 

desistam da modalidade de assinatura ou migrem para a concorrência. 

A tecnologia não foi entendida como uma das principais barreiras para o serviço de 

carro por assinatura. No entanto, o gerenciamento dos dados, a tecnologia em estágio inicial e 

limitações nas plataformas digitais são aspectos que dificultam o serviço de assinatura. Outros 

pontos destacados são as limitações tecnológicas durante a contratação do serviço na plataforma 

digital, como dificuldade para enviar documentação exigida e para realizar a assinatura digital 

de contratos.  

Dois entrevistados citaram a necessidade de melhorar e ampliar a capacidade 

tecnológica para atendimento ao cliente. Por ser um MN digital, para eles, é essencial oferecer 

serviços personalizados, como aplicativos que facilitem as interações entre os programas e o 

usuário.  

O atendimento foi mencionado por quatro gestores como a principal barreira de 

relacionamento com o cliente. Após a assinatura de contrato, os programas ainda falham no 

atendimento disponibilizado para os usuários, tanto pessoalmente nas concessionárias quanto 

nos canais de comunicação disponíveis na plataforma digital. Um dos gestores cita o perfil do 

consumidor do serviço de carro por assinatura para justificar o desafio em agilizar o 

atendimento: ñEsse cliente não quer ficar parado no telefone esperando muito tempo. Ele quer 

justamente evitar isso. O usuário não tem paciência; ele fica 2 minutos, desligaò (Entrevistado 

O). 

Em relação às barreiras socioculturais, a preferência pela posse do carro e o nível de 

instrução do cliente são fatores que funcionam como barreiras para o serviço de assinatura. Para 

cinco gestores, quanto mais instruídos, especialmente em relação à educação financeira, mais 

propensos estão a explorar novos MN, principalmente baseados em acesso e compartilhamento.  

Como barreiras econômicas, foram mencionados os custos e o risco financeiro para 

operar o serviço, além da renda do cliente e o preço do serviço. Segundo quatro entrevistados, 

o modelo de negócio de carro por assinatura envolve custos de operação elevados, 

principalmente para a aquisição e manutenção da frota. Trata-se de um negócio no qual as 

receitas são diluídas ao longo do tempo de contrato e que enfrenta o risco de inadimplência por 

parte dos usuários. Além disso, a instabilidade econômica do país, impacta diretamente na renda 

da população, gerando uma desaceleração no mercado.  
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Assim como os fatores facilitadores, aspectos legais e ambientais também foram pouco 

citados. As medidas governamentais, como incentivos fiscais para compra de veículos, e 

legislação sobre a concessão comercial entre produtores e distribuidores de veículos 

automotores de via terrestre foram citadas como barreiras. As vendas de carros por meio de 

concessionárias ainda representam o principal negócio do setor automotivo no Brasil. Por isso, 

o governo tem tido a prerrogativa de estabelecer incentivos visando melhorar a competitividade 

das fabricantes e estimular a compra de veículos zero quilômetro. 

Um ponto destacado por um dos gestores foi a fraude de documentos, que já tem 

afetado o serviço de carro por assinatura no país. Essa prática força a burocratizar os processos 

de análise de crédito, tornando-os mais lentos e custosos tanto para a operadora do serviço 

quanto para os clientes. Quanto às barreiras ambientais, foram identificados o desenvolvimento 

urbano limitado, a falta de infraestrutura urbana para comportar mais veículos e os 

congestionamentos.  

Os aspectos socioculturais são importantes fatores impulsionadores, mas também 

atuam como as maiores barreiras. Já o relacionamento com as redes de concessionárias, seus 

principais parceiros, é visto como uma das principais barreiras para o desenvolvimento do 

serviço de carro por assinatura. 

Descoberta 25: As principais barreiras ao serviço de carro por assinatura são o conflito 

com os concessionários, a preferência pela posse do carro, o nível de instrução do cliente, a 

concorrência das locadoras independentes, o prazo de entrega e o atendimento. 

A Tabela 3 ilustra a ordem por categorias das principais barreiras para o serviço de 

carro por assinatura. Esse processo foi realizado seguindo o mesmo procedimento realizado 

para os fatores facilitadores. 

Os principais fatores, em vermelho, foram considerados como mais importantes para 

o desenvolvimento das melhorias do projeto de excelência.  
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Tabela 3 ï Principais Barreiras para o Serviço de Carro por Assinatura 

Categoria Fator Pontos 

Organizacional Externa Conflito com concessionárias e suas associações 60 

Sociocultural Preferência pela posse 37 

Sociocultural Nível de instrução do cliente 35 

Organizacional Externa Concorrência 31 

Organizacional Interna Prazo de entrega 31 

Relacionamento com o cliente Atendimento 31 

Econômica Custos 30 

Organizacional Externa Instabilidade econômica 26 

Econômica Renda do cliente 24 

Econômica Risco financeiro 22 

Organizacional Interna Conceito do modelo de assinatura 19 

Organizacional Interna Gestão de estoque 18 

Legal Legislação 18 

Tecnológica Plataforma digital 17 

Ambiental Infraestrutura 17 

Organizacional Externa Pandemia 16 

Organizacional Externa Estrutura dos parceiros 16 

Relacionamento com o cliente Canais de comunicação 16 

Tecnológica Gerenciamento de dados 14 

Sociocultural Diferenças culturais regionais 14 

Legal Medidas governamentais 13 

Relacionamento com o cliente Exclusão do cliente 13 

Tecnológica Estágio inicial de tecnologia 11 

Organizacional Externa Mudança na política de descontos da montadora 10 

Organizacional Interna Cultura organizacional 10 

Legal Fraude 10 

Relacionamento com o cliente Aceitação do cliente 10 

Organizacional Interna Experiência organizacional 9 

Econômica Preço do serviço 9 

Organizacional Externa Crise de componentes 8 

Organizacional Interna Seguro 7 

Organizacional Interna Pessoas 6 

Organizacional Interna Suporte 6 

Ambiental Urbanização 6 

Sociocultural Perfil sem direção 2 

Relacionamento com o cliente Desconfiança 2 

Ambiental Congestionamentos 2 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

A subseção seguinte detalha a sustentabilidade do modelo de negócio carro por 

assinatura. 
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5.1.5 Sustentabilidade 

 

A sustentabilidade é uma característica importante em modelos de negócios de 

sistemas produto-serviço (Moro; Cauchick-Miguel; De Souza Mendes, 2022). Além disso, a 

mobilidade sustentável apresenta-se como uma tendência que impacta na concepção de 

modelos de negócios e na atualização de modelos existentes.  

Assim, em relação à sustentabilidade do modelo de negócio, os entrevistados foram 

questionados sobre o processo de captura de valor, ou seja, questões sobre os custos, as fontes 

de receitas e a sustentabilidade econômica dos programas de carro por assinatura. Também foi 

pedido aos participantes para falassem sobre aspectos voltados para a sustentabilidade 

ambiental.  

De modo geral, os gestores responderam que a estrutura de custos é composta da 

seguinte maneira: marketing, aquisição de carros; documentação; seguros; comissões para os 

concessionários; gestão de frota (manutenção e logística); e pessoal. Já as receitas dos 

programas de assinatura, são provenientes dos contratos e mensalidades das assinaturas. 

Segundo um dos entrevistados, o modelo de carro por assinatura oferecido pelas 

montadoras no Brasil é economicamente sustentável. No entanto, outro gestor destacou que se 

trata de um modelo com um ciclo de conversão financeira de longo prazo, uma vez que a 

apuração de resultados ocorre somente após a locação e a venda do carro seminovo.  

Durante esse período as montadoras precisam levantar recursos financeiros com 

terceiros para manter suas operações. Um dos entrevistados revelou que as LI capitalizam 

recursos por meio da comercialização de debêntures ao mercado, enquanto os programas das 

montadoras geralmente optam por empréstimos bancários ou operações diretas com as 

organizações financeiras de seus grupos empresariais. 

Descoberta 26: O serviço de carro por assinatura, na visão dos gestores, é 

economicamente sustentável. Apesar de estar respaldado pela força e solidez financeira das 

marcas, apresenta um ciclo de conversão financeira longo, necessitando de capital de giro para 

subsidiar suas atividades. 

Em relação à sustentabilidade ambiental, os programas seguem as diretrizes das mar-

cas, sem estabelecer planos ou ações particulares. Os carros elétricos já são modelos que com-

põem o serviço de assinatura, mas ainda enfrentam desafios como a necessidade de ampliação 

da estrutura de carregamento, apesar de estarem melhorando continuamente. 
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Um dos gestores explicou que, como o serviço de assinatura é digital, permite ao cli-

ente navegar pela plataforma do programa, escolher o carro, agendar serviços e sanar dúvidas, 

eliminando a necessidade de visitar fisicamente as concessionárias ou utilizar outros meios de 

transporte. Para esse gestor e um dos especialistas entrevistados, de certa forma, o serviço pos-

sui uma dimensão sustentável, pois muitas das atividades realizadas manualmente agora são 

realizadas digitalmente. Outro entrevistado mencionou que as montadoras estão ampliando seus 

negócios para acompanhar as tendências do setor automotivo, que incluem sustentabilidade 

ambiental e economia circular.  

Descoberta 27: O serviço de carro por assinatura não apresenta projetos específicos 

de sustentabilidade ambiental, pois está inserido no arcabouço estratégico das marcas. 

Entretanto, sua oferta favorece princípios e ações sustentáveis. 

A subseção seguinte apresenta a digitalização no serviço de carro por assinatura. 

 

5.1.6 Digitalização 

 

Aos entrevistados foi perguntado sobre o impacto da digitalização nos programas de 

assinatura oferecidos pelas montadoras e quais tecnologias digitais estão incorporadas ao pacote 

de serviço. Em geral, os gestores não souberam detalhar sobre as tecnologias adotadas. 

Entretanto, explicaram que utilizam a tecnologia para operar o serviço na plataforma digital, 

acompanhar dados do setor e dos usuários. 

Quando questionados sobre as tecnologias incorporadas ao serviço, cinco gestores 

citaram hardwares e softwares de rastreamento e telemetria dos carros. Um dos gestores 

explicou um projeto para que o usuário tenha acesso aos dados sobre o comportamento do 

motorista, como relatórios em tempo real sobre estilo de direção, freadas bruscas, consumo de 

combustível, entre outros aspectos.  

A navegação dos usuários nas plataformas digitais também foi mencionada como uma 

fonte importante de dados para os programas de assinatura, uma vez que permite identificar as 

principais escolhas e caminhos utilizados pelos clientes. Porém, há dificuldades para realizar o 

gerenciamento da grande quantidade de dados gerados. 

O analista de dados entrevistado enfatizou a importância da digitalização no modelo 

de negócio de carro por assinatura. Que as equipes enxutas nos programas são resultado do 

investimento em tecnologias capazes de auxiliar as pessoas na tomada de decisão. Ele mencio-

nou também o uso do Power Bi para modelagem e tratamento de dados, a inteligência artificial 
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para auxílio na criação de contratos e análises estatísticas, além de automação low code, para 

simulação de tarefas.  

Descoberta 28: Os gestores não souberam detalhar a incorporação da digitalização no 

modelo de negócio de carro por assinatura no Brasil. Quando citadas, as tecnologias digitais 

foram descritas como facilitadores para a tomada de decisão e gerenciamento de dados. 

A seguir apresentam-se as tendências relacionadas ao serviço de carro por assinatura 

apontadas pelos entrevistados. 

 

5.1.7 Tendências 

 
Foi perguntado aos gestores e especialistas sobre as tendências para o setor e para o 

serviço carro por assinatura no Brasil. De acordo com todos os entrevistados, o serviço já é uma 

realidade, apresentando crescimento exponencial de assinaturas e se consolidando como uma 

grande alternativa de mobilidade.  ñO plano de assinatura para uma pessoa física está em 

crescimento exponencial. A cada ano, observamos praticamente dobrar o nosso volume de 

frota dedicado a pessoas físicasò (Entrevistado A). 

Em geral, os gestores justificam que os programas são novos e o mercado continua se 

acostumando, porém, acreditam no crescimento e desenvolvimento do serviço no Brasil. Dois 

gestores explicaram que a tendência de crescimento para o serviço acompanha as expectativas 

para todo o setor automotivo. 

ñEm rela­«o ¨s tend°ncias deste modelo de neg·cio... O futuro... a gente diz a² de 

algo ligado ao MaaS, que é o Mobility as a Service. E aí, quando nós falamos de tendências, a 

grande proposta é o serviço do carro por assinatura. O usuário busca uma jornada cada vez 

mais digital e aí eu não estou me restringindo pura e simplesmente pelo serviço do carro por 

assinatura, mas sim o ecossistema todo (Entrevistado I). ñO novo perfil de cliente gosta de 

experiência, a tendência é que ele não compre o veículo e sim utilize um veículo pagando uma 

mensalidade (Entrevistado G). 

Um dos entrevistados, que trabalha diretamente com análise de dados em um programa 

de carro por assinatura, informou que de acordo com pesquisas realizadas pelo grupo empresa-

rial da marca, espera-se que até 2030, o percentual de assinaturas corresponda a 80% do mer-

cado. ñAs pessoas v«o envelhecendo. A juventude vem pensando em investimentos e esse mer-

cado vai escalando e aumentando seu alcance. Por isso que se tem a visão de que em 2030 vai 

ficar mais ben®fico para a assinatura de carrosò (Entrevistado P). 
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Descoberta 29: A tendência é que o serviço de carro por assinatura siga uma linha de 

crescimento, impulsionada pela mudança cultural dos consumidores em favor da economia 

compartilhada, novos modelos de negócios de mobilidade como serviço, avanços tecnológicos 

e oportunidades de investimento por parte dos clientes. 

 

5.1.8 Oportunidades de melhoria 

 

Os gestores foram questionados ao final das entrevistas sobre as possíveis áreas de 

melhoria para os serviços de carro por assinatura oferecidos pelas montadoras de veículos no 

Brasil. Segundo os gestores entrevistados, os serviços foram planejados e passaram por etapas 

importantes, como projetos piloto e análises de mercado realizadas pelos departamentos de 

marketing das organizações ou por consultorias especializadas contratadas para esse fim.  

Na opinião dos gestores e especialistas, existem oportunidades de melhoria. Para 

facilitar o processo de análise, as opiniões e sugestões foram divididas em categorias, conforme 

detalhado a seguir:  

a) Melhorias operacionais: processos que precisam ser otimizados ou podem ser 

incorporados para melhorar a eficiência do serviço;  

b) Melhorias mercadológicas: ações para aprimorar o relacionamento da marca com o 

mercado e/ou adicionar acessórios ao serviço;  

c) Melhorias tecnológicas: incorporação de tecnologias digitais no negócio e no 

pacote de serviço; e  

d) Melhorias estratégicas: ações voltadas para alterações ou atualizações no modelo 

de negócio. 

Em relação às melhorias operacionais, a efetividade da operacionalização do serviço é 

dividida em três estágios: primeiro, a plataforma digital (navegabilidade, atratividade e 

funcionalidade); segundo, a eficiência dos parceiros para cumprir prazos e realizar a entrega do 

serviço ao usuário; e terceiro, os canais de atendimento no portal do cliente. 

Segundo os gestores, há possibilidades de melhorias nos três estágios. Apesar de ser 

elogiada pelos gestores, a plataforma digital precisa melhorar os processos de finalização de 

contrato, como o envio de documentos e assinatura de contrato online.  Outra sugestão foi a 

ampliação das formas de pagamento, uma vez que os programas operam com boletos e cartões 

de crédito. 
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O prazo de entrega, apontado como um dos gargalos por três gestores, também oferece 

oportunidades de melhorias nos processos de aquisição, documentação, logística e entrega dos 

carros. Outro ponto importante que necessita ser aperfeiçoado é o atendimento após a 

contratação do serviço. Conforme os respondentes, o atendimento via telefone ou aplicativo de 

mensagens pode ser mais ágil e facilitado. 

Durante as entrevistas, gestores sugeriram melhorias mercadológicas, para fortalecer 

o relacionamento com o mercado, interações com parceiros e clientes, além de ampliar o pacote 

de serviços sem alterar o modelo de negócio. O serviço de carro por assinatura ainda é 

desconhecido por boa parte da população brasileira. Ainda, mesmo entre os que conhecem, as 

vantagens do serviço em comparação com alternativas de mobilidade precisam ser mais bem 

esclarecidas em todo o ecossistema, principalmente nas concessionárias. 

Os entrevistados apresentaram ideias para melhorar o serviço de carro por assinatura 

e sugeriram opções para ampliá-lo, tornando a contratação ainda mais atrativa. Dentre as 

sugestões, destaca-se a possibilidade de pequenas revisões ou manutenções em domicílio, como 

trocas de óleo.  

  Outra possibilidade citada foi permitir que o usuário personalize o serviço ampliando 

a cobertura do plano para outros Estados. Nos programas existentes, conforme apurado durante 

as entrevistas, já existe a opção de utilizar um segundo veículo por um curto período pré-

definido em contrato. 

Um dos entrevistados também sugeriu a inclusão de acessórios como cadeirinhas de 

bebê e racks visando à fidelização do cliente.  

Devido à importância da tecnologia para o serviço de carro por assinatura, os gestores 

sugeriram várias melhorias tecnológicas. Por se tratar de um modelo de negócio digital, eles 

justificaram que a tecnologia não só aprimora as operações, mas também deve ser utilizada para 

expandir a experiência tecnológica do serviço e, consequentemente, sua proposta de valor. 

Entre os entrevistados, dois gestores responderam que as empresas de tecnologia estão 

se tornando concorrentes importantes, pois não se limitam mais à produção de protótipos e 

começaram a fabricar de veículos em maior escala. Segundo um dos gestores, para essas em-

presas, o carro se assemelha aos smartphones, onde os softwares são os protagonistas.  

Os gestores acreditam que a tecnologia deve ser integrada para facilitar o controle de 

tráfego, gerenciamento da frota e customização do serviço. Um dos gestores justifica que o 

serviço de assinatura possibilita que a marca intensifique o contato com o consumidor final e, 
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por meio da inteligência de dados, consiga oferecer um serviço mais atraente, personalizado e 

eficiente para a empresa quanto para os usuários e o sistema de trânsito.   

Outros entrevistados sugeriram a utilização de aplicativos. Apesar de dois programas 

já oferecerem aplicativos para seus usuários, explicaram que ainda precisam ser aperfeiçoados. 

Para eles, a sociedade utiliza aplicativos com facilidade para realizar tarefas diárias, estudar e 

trabalhar. 

Os entrevistados sugeriram melhorias estratégicas, seja para reforçar o diferencial 

competitivo perante a concorrência até mudanças no modelo de negócio. Um dos gestores 

justificou que as fabricantes de veículos possuem marcas fortes, com toda uma cadeia de 

operações, histórico e reputação. Para ele, faz-se necessário um posicionamento mais incisivo 

para o mercado. 

Um gestor sugeriu mudanças no serviço como a contratação e pagamento consoante 

ao uso do carro e ao perfil do usuário. Para ele, esse modelo incluiria bonificações para moto-

ristas responsáveis, melhorando o trânsito, e não contaria com a fixação de quilometragem em 

contrato, deixando o serviço mais atrativo. Além disso, foi citado por um especialista a possi-

bilidade de integração com outros modais de trânsito e parcerias com outras empresas de servi-

ços de mobilidade compartilhada, como empresas aéreas, metrôs e postos de gasolina.  

A Tabela 4 apresenta, em ordem decrescente, a pontuação obtida por cada uma das 

sugestões de melhoria apontadas. 

 

Tabela 4 ï Principais Oportunidades de Melhoria 
Grupo Melhoria Pontos 

Mercadológicas Ampliação do pacote de serviço 23 

Operacionais Prazo e Entrega do serviço 22 

Mercadológicas Personalização do serviço 17 

Tecnológicas Uso da tecnologia para personalização e melhoria da experiência do serviço 17 

Operacionais Atendimento 16 

Mercadológicas Divulgação do serviço 16 

Estratégicas Integração com outros modais e atores do sistema de trânsito 15 

Tecnológicas Utilização de aplicativos 12 

Operacionais Processo de pagamento 9 

Mercadológicas Inclusão de acessórios 9 

Estratégicas Panorama geral do carro por assinatura 9 

Tecnológicas Uso da tecnologia para o controle de trânsito e gerenciamento da frota 8 

Estratégicas Alterações no modelo de negócio 8 

Operacionais Processos contratuais via plataforma digital 6 

Mercadológicas Relacionamento com a rede concessionária 6 

Estratégicas Reforçar diferenciais competitivos 6 

Fonte: Elaborada pelo autor (2024). 
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Descoberta 30: As principais oportunidades de melhoria do serviço de carro por assi-

natura, estão relacionadas à otimização de processos, flexibilização do pacote de serviço, in-

corporação de tecnologias digitais e divulgação.  

A seção seguinte apresenta os resultados da avaliação do serviço de carro por assina-

tura feita pelos usuários e motoristas não usuários. 

 

5.2 AVALIAÇÃO FEITA POR USUÁRIOS E MOTORISTAS 

 

Na terceira fase, etapa Suporte Prático, foi produzido e enviado um questionário via 

formulário do Google para pessoas com mais de 18 anos, habilitadas para dirigir carros em todo 

o país. Conforme o Quadro 26, obteve-se 321 respostas, sendo que dentre estes, 176 pessoas 

conheciam o serviço de carro por assinatura. As pessoas que não conheciam o serviço não 

participaram do estudo. 

 

Quadro 26 ï Questionários Respondidos por Estado 

Região Respostas 
Conhecem o 

Serviço 
% 

Cobertura 

% 

Sul 100 86 86% 49% 

Sudeste 144 48 33% 27% 

Nordeste 26 11 42% 6% 

Centro-Oeste 28 14 50% 8% 

Norte 23 17 74% 10% 

Total 321 176 100% 100% 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Diante dos resultados, verificou-se que os participantes das regiões Sul e Norte foram 

aqueles com maior índice de conhecimento do serviço de carro por assinatura. Já a região 

Sudeste, apesar de ser aquela com maior número de questionários enviados e respostas, teve o 

menor número de pessoas que conhecem o serviço. O Quadro 27 apresenta o detalhamento da 

cobertura da pesquisa. Nota-se que o formulário foi respondido por usuários e motoristas não 

usuários de 61 cidades das 5 regiões do país, incluindo 11 capitais.  
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Tabela 5 ï Detalhamento da Cobertura da Pesquisa com Motoristas e Usuários 
Região Estado Cidade Habitantes*  Respostas 

Centro-Oeste 

Distrito Federal Brasília 2.817.068 3 

Goiás Goiânia 1.437.237 9 

Mato Grosso Sinop 196.067 1 

Mato Grosso do Sul Campo Grande 897.938 1 

Nordeste 
Bahia 

Salvador 2.418.005 2 

Ilhéus 178.703 2 

Itabuna 186.708 2 

Piauí Teresina 866.300 5 

Norte Amazonas Manaus 2.063.547 17 

Sudeste 

Espírito Santo Vitória 322.869 1 

Minas Gerais 

Belo Horizonte 2.315.560 3 

Betim 411.859 1 

Lavras 104.761 1 

Rio de Janeiro Rio de Janeiro 6.211.423 11 

São Paulo 

Assis 101.409 1 

Atibaia 158.640 1 

Caraguatatuba 134.875 1 

Espírito Santo do Pinhal 39.816 1 

Hortolândia 236.641 2 

Pontal 37.607 1 

Ourinhos 103.970 1 

Sudeste São Paulo 

Santana de Parnaíba 154.105 1 

Santo André 748.919 2 

São Bernardo do Campo 810.729 2 

São Caetano do Sul 165.655 1 

São Carlos 254.822 1 

São Paulo 11.451.245 13 

Sorocaba 723.574 2 

Taubaté 310.739 1 

Sul Paraná 

Andirá 19.878 2 

Bandeirantes 31.273 13 

Campo Largo 136.327 1 

Colombo 232.056 1 

Cornélio Procópio 45.206 1 

Curitiba 1.773.733 7 

Foz do Iguaçu 285.415 1 

Jacarezinho 40.375 1 

Londrina 555.937 5 

Maringá 409.657 4 

Palmeira 33.855 1 

Paranavaí 91.950 1 

    (Continua) 
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(Conclusão)     

 

 Ponta Grossa 358.367 1 

Quedas do Iguaçu 30.738 1 

Santa Mariana 11.066 1 

Santo Antônio da Platina 44.369 3 

São Sebastião da Amoreira 8.063 1 

Siqueira Campos 22.811 1 

Rio Grande do Sul 
Pelotas 325.689 1 

Porto Alegre 1.332.570 1 

Santa Catarina 

Balneário Camboriú 139.155 1 

Blumenau 361.261 17 

Bom Retiro 8.418 1 

Brusque 141.385 1 

Chapecó 254.781 1 

Florianópolis 537.213 8 

Gaspar 72.570 4 

Itajaí 264.054 1 

Palhoça 222.598 1 

São Lourenço do Oeste 24.785 1 

Biguaçu 76.773 1 

Tubarão 110.088 1 

 * Dados do IBGE (2022).                                         Total 43.863.207 176 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Com o auxílio do aplicativo Google My Maps®, pode-se construir o mapa de cobertura 

da pesquisa realizada com motoristas e usuários do serviço de carro por assinatura. Na Figura 

43, observa-se a localização dos participantes da pesquisa, mais concentrados nas regiões Sul e 

Sudeste do país, destacando em laranja as cidades com usuários do serviço de carro por 

assinatura. Este resultado vai de encontro com os resultados obtidos nas entrevistas com 

gestores. Vale destacar que o mercado de assinatura oferecido pelas montadoras é novo, e seu 

alcance sofre variações, principalmente pela diferenciação de planejamento das marcas e os 

diferentes contextos regionais brasileiros. 
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Figura 43 ï Mapa de Cobertura do Estudo com Usuários e Motoristas Não Usuários 

   

Legenda:  Cidades com usuários Cidades sem usuários 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

A amostra de participantes que responderam ao questionário se mostrou diversificada. 

A Figura 44 apresenta o perfil dos respondentes, sendo a maioria homens, com faixa etária entre 

36 e 45 anos, renda superior a 5 salários-mínimos, que utilizam o carro principalmente para uso 

pessoal. De um total de 176 pessoas que, de algum modo, conhecem o serviço de carro por 

assinatura, 20 são usuários e 9 já utilizaram o serviço. 

Entre as áreas de atuação, os trabalhadores atuam, principalmente, nas áreas de educa-

ção, gestão, engenharia e tecnologia da informação. Os usuários atuam nas áreas de engenharia, 

gestão, construção civil, saúde, psicologia, serviços e vendas. 
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Figura 44 ï Perfil dos Participantes Usuários e Motoristas Não Usuários 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Aplicando-se um filtro e focando apenas nos usuários ativos, verifica-se, conforme a 

Figura 45, que a faixa etária dos usuários está entre 46 e 55 anos e que, dos 20 usuários, 14 são 

homens. Em sua maioria, a renda é superior a 5 salários-mínimos, possuem 2 carros em casa 

para uso pessoal e se consideram satisfeitos com o serviço de carro por assinatura.  

Vale destacar que as características dos respondentes refletem o perfil da amostra de 

participantes do estudo, não excluindo ou restringindo as características do perfil de usuários 

do serviço de carro por assinatura. 

 

Figura 45 ï Perfil dos Participantes Usuários do serviço de carro por Assinatura 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Em seguida, os usuários e motoristas não usuários participantes da pesquisa foram 

solicitados a avaliar o serviço de carro por assinatura ofertado pelas montadoras no Brasil. 

Primeiramente, perguntou-se sobre as suas intenções ou predisposições diante da oferta. 

Feminino 28% 18 a 25 anos 3%

Masculino 72% 26 a 35 anos 26%

36 a 45 anos 41%

46 a 55 anos 18%

Até 1 salário-mínimo 3% mais de 55 anos 11%

de 1 a 3 salários-mínimos 12%

de 3 a 5 salários-mínimos 21%

mais de 5 salários mínimos 64% Comercial 0%

Pessoal 72%

Usuários 20 Pessoal e Comercial 28%

Gênero Faixa Etária

Renda

Uso do carro

Feminino 30% 18 a 25 anos 0%

Masculino 70% 26 a 35 anos 30%

36 a 45 anos 20%

46 a 55 anos 35%

Até 1 salário-mínimo 0% 0 mais de 55 anos 15%

de 1 a 3 salários-mínimos 5% 1

de 3 a 5 salários-mínimos 20% 4

mais de 5 salários mínimos 75% 15 Comercial 0%

Pessoal 60%

Pessoal e Comercial 40%

Renda

Uso do carro

Gênero Faixa Etária
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Conforme mostrado na Figura 46, o grupo de participantes se mostrou dividido: 42% pretendem 

assinar um carro e 37%, enquanto não tem esse desejo no momento. Destaca-se que uma parte 

dos respondentes não usuários avalia a possibilidade de assinar um carro no futuro. Outro dado 

importante é que dos vinte usuários ativos, doze (60%) afirmaram que pretendem continuar 

com os seus planos de assinatura. 

 

Figura 46 ï Intenções de Usuários e Motoristas Não Usuários 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Em relação às informações sobre os programas de assinatura, questionou-se aos 

participantes quais programas ou planos de assinatura eram mais conhecidos. Conforme 

observado na Figura 47, 41% afirmaram reconhecer o modelo de negócio carro por assinatura, 

porém desconhecem os programas ofertados pelas montadoras ou locadoras.  

 

Figura 47 - Conhecimento dos Programas de Carro por assinatura 

 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Os programas mais conhecidos são os ofertados pelas LI, desvinculadas das marcas de 

fabricantes de automóveis. Já os programas de assinatura oferecidos pelas montadoras têm um 
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índice de conhecimento menos, apenas 10%. Esse resultado corrobora com os dados obtidos 

nas entrevistas com os gestores, indicando que o mercado é liderado pelas LI.  

A seguir, pediu-se aos participantes, com base nas informações disponíveis naquele 

momento, que escolhessem o tipo de programa de assinatura. As opções eram programas 

oferecidos por montadoras de carros ou pelas LI , mas também foi permitido que escrevessem 

outras opções. 

 

Figura 48 ï Escolha dos Motoristas e Usuários Quando ao Tipo de Serviço 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Na figura 48, verifica-se que, entre os usuários, 45% prefeririam os programas 

oferecidos pelas locadoras de veículos, enquanto 41%, optariam pelos programas das 

fabricantes de veículos. Em seguida, foi solicitado que respondessem sobre a preferência pela 

posse do carro ou apenas o uso. Da mesma forma, foi permitida a inclusão de outras opções. 

 

Figura 49 ï Escolha dos Motoristas e Usuários Quando ao Tipo de Serviço 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Na figura 49, verifica-se que 70% dos motoristas não usuários participantes da 

pesquisa preferem a posse ao uso do carro. Entre os usuários, 70% indicaram a sua preferência 
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pelo uso. Esse resultado mostra que os usuários do serviço optaram pelo serviço de carro por 

assinatura motivados pela preferência pelo uso.  

Ao final do questionário, foi solicitado aos participantes que apontassem limitações ou 

problemas no serviço de carro por assinatura oferecido pelas montadoras, além de apresentarem 

sugestões de melhorias. Nesta seção do formulário, os participantes poderiam discorrer 

amplamente sobre os fatores limitantes e oportunidades de melhoria. 

Os apontamentos feitos pelos usuários (U) e motoristas não usuários (MNU) foram 

catalogados, detalhados e classificados em categorias. O Quadro 28 apresenta as limitações do 

serviço de carro por assinatura indicadas pelos respondentes, divididas em categorias: 

atendimento, conceito do modelo de negócio, sustentabilidade, contrato, marketing, mercado, 

pacote de serviço e custo do serviço para o cliente. 

 

Quadro 27 ï Limitações Apontadas pelos Motoristas e Usuários 

Limitações Detalhamento Categorias 
Menções 

MNU U Total 

Suporte Suporte ineficiente. 

Atendimento 

1 1 2 

Atendimento 

- Atendimento deficiente; 

- Atendentes nas concessionárias não 

explicam com clareza o serviço; 

- Pós-venda deficiente; 

- Omissão dos vendedores sobre 

pontos importantes no contrato; 

- Dificuldade de comunicação; 

- O serviço varia dependendo do perfil 

do cliente e da localidade 

2 5 7 

Prazo de entrega Demora na entrega dos carros. - 1 1 

Retirada do veículo Local de retirada do veículo. 1 - 1 

Posse do carro 

- A assinatura tem a desvantagem de 

não ter o carro ao final do contrato. 

- Ao final do contrato o cliente não 

tem vantagens para adquirir o carro. 
Conceito do Modelo de 

Negócio 

3 1 4 

Custo-benefício 
Em relação custo x benefício o serviço 

é inviável. 
7 1 8 

Veículos elétricos 

(VE) 

Carência de modelos elétricos. Sustentabilidade 

ambiental 
1 - 1 

Contratos 
Contratos inflexíveis, cláusulas não 

esclarecidas 
Contrato 4 - 4 

Divulgação 

- Pouca divulgação do serviço; 

- Falta de divulgação e informações; 

- Maior clareza das vantagens e 

desvantagens. 

Marketing 7 - 7 

  

  

 Cobertura 

do serviço 

- Serviço não disponível em todas as 

localidades; 
Mercado 5 - 5 

Modelos de carros Pouca disponibilidade de modelos.  3 - 3 

    (Continua) 
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(Conclusão)  

Limpeza dos carros 
Limpeza dos carros não 

inclusa. 

Pacote de serviço 

- 1 1 

Pacote de 

quilômetros 

- Limite de quilometragem; 

- Inflexibilidade do pacote de 

quilometragem. 

- Preço deveria ser equivalente 

aos quilômetros rodados. 

8 4 12 

Seguro 
Seguro incompleto ou não 

detalhado. 
- 2 2 

Valor das 

mensalidades 

- Alto valor cobrado em 

mensalidades; 

- Custo contratual elevado 

comparado a compra do carro; 

- Preço deveria ser equivalente 

aos quilômetros rodados; 

- Mensalidades aumentam em 

caso de renovação de 

contrato. 

Custo do serviço para o cliente 51 3 54 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

De modo geral, ao analisar as limitações do serviço de carro por assinatura com todos 

os participantes, conforme Quadro 28 e considerando apenas a frequência, verifica-se que 31% 

apontaram o custo do serviço como o principal fator limitante. Entre as respostas, foram 

mencionadas o alto valor das mensalidades e aumentos em caso de renovação de contrato, além 

de comparações com os custos associados à compra de automóveis. 

 

Quadro 28 ï Limitações do Serviço de Carro por Assinatura 

Limitações Motoristas não-usuários Usuários Total  Limitações Total 

Atendimento 5 2 27  Valor das mensalidades 258 

Prazo de Entrega 0 1 1  Pacote de quilômetros 44 

Retirada do Veículo 1 0 5  Custo-benefício 36 

Posse do carro 3 1 16  Divulgação 35 

Custo-benefício 7 1 36  Atendimento 27 

Veículos Elétricos 1 0 5  Cobertura do serviço 25 

Contratos 4 0 20  Contratos 20 

Divulgação 7 0 35  Posse do carro 16 

Cobertura do serviço 5 0 25  Modelos de carros 15 

Modelos de carros 3 0 15  Retirada do Veículo 5 

Limpeza dos carros 0 1 1  Veículos Elétricos 5 

Pacote de quilômetros 8 4 44  Seguro 2 

Seguro 0 2 2  Prazo de Entrega 1 

Valor das mensalidades 51 3 258  Limpeza dos carros 1 

Fonte: Elaborada pelo autor (2024). 
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Os respondentes também mencionaram aspectos inerentes ao pacote de serviço, como 

a baixa disponibilidade de modelos de carros e os planos de quilometragem, que segundo 

motoristas e usuários, deveriam ser revistos. Outros pontos citados estão relacionados ao 

conceito do modelo de negócio, que dificulta a compreensão do custo-benefício do serviço.  

O conceito do modelo de negócio difere do modelo tradicional de aquisição de um 

carro, que proporciona a propriedade e a possibilidade de revenda do veículo quando 

conveniente ou necessário. Para alguns respondentes, o modelo de negócio de assinatura é 

limitado, uma vez que, ao final do contrato, o pagamento das mensalidades não se mostra 

vantajoso. Outras limitações citadas incluem o atendimento prestado, a divulgação do serviço, 

o mercado, os contratos e a sustentabilidade ambiental. 

Analisando as respostas dos motoristas não usuários do serviço, nota-se que o custo 

do serviço, o limite de quilometragem e a divulgação são os fatores limitantes da oferta. Por 

outro lado, ao verificar as respostas apenas dos usuários, as principais limitações estão 

relacionadas ao atendimento e ao pacote de serviço, como mostrado na Figura 50. No 

atendimento, incluem-se dificuldades de comunicação, suporte ineficiente e falta de clareza 

para atender às principais dúvidas dos clientes. No pacote de serviço, as principais reclamações 

estão ligadas ao limite de quilometragem estabelecido e ao seguro. 

 

Figura 50 ï Categorias de Limitações Indicadas por Usuários 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Após a verificação das limitações ou problemas do serviço de carro por assinatura, 

também foi solicitado aos participantes que, diante das limitações identificadas, sugerissem 

melhorias para o modelo de negócio. As sugestões dos participantes foram catalogadas e 

classificadas em categorias semelhantes às das limitações e incluídas no Quadro 29. 
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Quadro 29 - Categorias de Melhorias Sugeridas por Usuários e Motoristas Não usuários 

Melhoria  Detalhamento Categorias 
Menções 

Total 
MNU U 

Informações 

- Melhorar as informações sobre vantagens 

e comunicação com o cliente; 

- Mais informações sobre o serviço; 

- Melhorar comunicação pós-venda. 
Atendimento 

5 - 5 

Suporte ao cliente 
Ampliação do suporte para o cliente 

principalmente para dúvidas. 
1 1 2 

Melhoria no 

atendimento 
Melhorar atendimento disponibilizado. - 1 1 

Diminuição de 

burocracia 

Contratos menos burocráticos e 

transparentes. 
Contratos 2 - 2 

Consultoria 

especializada 

Uso de empresas de consultoria 

especializada no serviço para auxiliar a 

tomada de decisão do usuário. 

Consultoria - 1 1 

Valor das 

mensalidades 
Redução do valor das mensalidades. 

Custo do serviço 

para o cliente 
38 2 40 

Divulgação 
Melhorar a divulgação das informações do 

serviço. 
Marketing 11 1 12 

Cobertura do serviço - Abranger maior número de cidades. Mercado 3 1 4 

Compartilhamento da 

assinatura 

Possibilitar o compartilhamento do carro 

com outros usuários em momentos ociosos. 

Modelo de 

negócio 

2 - 2 

Aquisição do carro Possibilidade de aquisição do carro. 5 2 7 

Reformulação no 

modelo de assinatura 

- Melhores opções de valores e benefícios, 

principalmente para pessoas físicas; 

- Criar conexões diretas entre montadoras e 

usuários, sem passar pelas concessionárias; 

- Estudos de viabilidade para aumentar as 

opções de planos para diferentes nichos; 

- Criar pacotes de baixo custo, deixando 

pequenas revisões a cargo dos usuários. 

- Possibilidade de atualização eventual de 

contratos (troca por um carro mais potente 

ou maior). 

9 - 9 

Seguro Seguro completo e seguros adicionais 

Pacote de serviço 

- 2 2 

Plano de descontos 
Descontos para profissionais 

especializados. 
- 1 1 

Modelos de veículos 

- Disponibilizar mais modelos de carros 

para assinatura; 

- Incluir modelos de carros mais populares; 

- Ampliar a oferta de utilitários, minivans (7 

lugares) 

- Disponibilidade de veículos elétricos 

5 1 6 

Entrega dos veículos 
Melhorar o serviço de entrega dos carros 

incluindo processos e prazos 
1 1 2 

Personalização 

- Levar em consideração o histórico do 

cliente/usuário; 

- Customizar a oferta do serviço conforme o 

perfil do usuário; 

- Inclusão de vantagens ao usuário como 

troca de carro sem custos e revisões 

gratuitas; 

- Customizar a oferta principalmente para 

idosos, PCDôs e categorias e profissionais 

4 - 4 

    (Continua) 
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(Conclusão)      

Manutenção 

preventiva 

- Manutenção preventiva do carro pela prestadora 

do carro por assinatura; 

- Monitoramento e histórico de peças e revisões 

para ampliar a segurança e revenda. 
 

2 - 2 

Quilometragem 
- Ampliar a oferta de quilometragem mensal; 

- Redução do valor de quilômetros excedentes.  
5 2 7 

Treinamento 
Treinamento para a equipe de vendedores para 

melhorar a comunicação. 
Pessoas - 1 1 

Veículos elétricos Ampliar a disponibilidade de veículos elétricos. 
Sustentabilidade 

ambiental 
1 - 1 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Pode-se perceber que grande parte das sugestões de melhorias apontadas pelos 

participantes estão relacionadas às limitações identificadas. Naturalmente, os fatores que 

diminuem a atratividade do serviço de assinatura ajudam a identificar ações que visam melhorar 

a oferta do serviço.  

Avaliando todos os participantes e a frequência de sugestões, as principais melhorias 

estão relacionadas ao custo do serviço para o cliente, ao pacote de serviços e à remodelação do 

modelo de negócio. No entanto, os respondentes não apresentaram muitas ações específicas que 

possam ser implementadas pelos gestores dos programas, mas expressaram opiniões e 

indicaram direções para possíveis aperfeiçoamentos.  

Algumas respostas mencionaram a necessidade de reformulação do modelo de 

negócio. Essas sugestões são, pois surgiram de motoristas não usuários que desejam mudanças 

para melhorar a atratividade no negócio como um todo, não apenas em pontos específicos. Entre 

as ações sugeridas, destaca-se o alinhamento dos fabricantes com seus parceiros e ampliação 

do portfólio de planos oferecidos dentro de cada programa, baseando-se em estudos de 

viabilidade e análise de mercado. 

Outras práticas sugeridas envolvem a capacitação de pessoal e a customização do 

serviço. As capacitações visam melhorar o atendimento, disseminar conhecimento e facilitar a 

troca de experiências e aprendizado entre as equipes. Já a personalização do serviço sugere que 

os dados do usuário, como o perfil, histórico de uso e comportamento, devam ser considerados 

tanto nas ofertas quanto nas renovações contratuais.  

Entre os usuários, conforme mostrado na Quadro 30, destacam-se a melhoria na oferta 

do pacote de serviços, incluindo a cobertura de seguro e planos de quilometragem. Além disso, 

foi mencionada a necessidade de melhorias nos custos para o cliente, no atendimento prestado 

e na inclusão de vantagens para aquisição do carro ao final do contrato. 
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Quadro 30 ï Sugestões de Melhoria 

Sugestões de Melhoria 
Motoristas 

não-usuários 
Usuários Total 

 
Sugestões de Melhoria Total 

Informações 5 0 25  Valor das mensalidades 192 

Suporte ao cliente 1 1 6  Divulgação 56 

Melhoria no atendimento 0 1 1 
 

Reformulação no mo-

delo de assinatura 
45 

Diminuição de burocracia 2 0 10  Quilometragem 27 

Consultoria especializada 0 1 1  Aquisição do carro 27 

Valor das mensalidades 38 2 192  Modelos de veículos 26 

Divulgação 11 1 56  Informações 25 

Cobertura do serviço 3 1 16  Personalização 20 

Compartilhamento da assi-

natura 
2 0 10 

 
Cobertura do serviço 16 

Aquisição do carro 5 2 27 
 

Diminuição de burocra-

cia 
10 

Reformulação no modelo 

de assinatura 
9 0 45 

 

Compartilhamento da 

assinatura 
10 

Seguro 0 2 2  Manutenção preventiva 10 

Plano de descontos 0 1 1  Suporte ao cliente 6 

Modelos de veículos 5 1 26  Entrega dos veículos 6 

Entrega dos veículos 1 1 6  Veículos elétricos 5 

Personalização 4 0 20  Seguro 2 

Manutenção preventiva 2 0 10 
 

Melhoria no atendi-

mento 
1 

Quilometragem 5 2 27 
 

Consultoria especiali-

zada 
1 

Treinamento 0 1 1  Plano de descontos 1 

Veículos elétricos 1 0 5  Treinamento 1 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

 

Diante dos resultados obtidos nas entrevistas com gestores e especialistas e nos 

questionários com usuários e motoristas não usuários, pode-se estruturar um modelo de negócio 

baseado em servitização digital no setor automotivo. Todo processo de estruturação está 

detalhado na seção 5.3. 
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5.3 ESTRUTURAÇÃO DO MODELO DE NEGÓCIO 

 

Antes de elaborar o projeto de excelência de melhorias ao pacote de serviços carro por 

assinatura, foi necessário estruturar o modelo de negócio. Por ser um serviço introduzido nos 

últimos anos, ainda existem poucas publicações sobre seu design.  

Um dos objetivos deste estudo foi estruturar o modelo de negócio e, após revisão e 

análise dos elementos das estruturas escolhidas, conforme Figura 51, decidiu-se pela combina-

ção das estruturas, formando uma nova. Houve a alteração da nomenclatura ñtrabalho de clien-

tesò, utilizada por Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022), para ñUso ou finali-

dadeò, por questão de adequação, sem alterar o conceito ou sentido do componente.  

 

Figura 51 ï Estruturas Base para o Modelo de Negócio 

 

Fonte: Adaptado de Maurya (2012) e Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022). 

 

A estrutura formada pela união dos dois frameworks está ilustrada na Figura 52 e foi 

definida para visualizar a caracterização do serviço de carro por assinatura oferecido pelas 

montadoras no Brasil.  

A estruturação do modelo de negócio, como foi detalhada no tópico 3.2.3, foi realizada 

a partir da análise de conteúdo das entrevistas com os gestores e dos questionários respondidos 

pelos usuários e motoristas não usuários. 

 

Lean Canvas Modelo de Estrutura para PSS

Adaptado de Maruya (2012) Adaptado de Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022)



175 

 

Figura 52 ï Estrutura do Modelo de Negócio Baseado em Servitização Digital 

 
Fonte: Adaptado de Maurya (2012) e Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022). 
 

Antes de ser realizada a pesquisa de campo, tinha-se uma ideia da operacionalização 

do serviço de carro por assinatura. Isso foi baseado na leitura de estudos sobre o serviço nas 

bases de dados selecionadas e outras publicações sobre o serviço no Brasil. Além disso, o acesso 

ao conteúdo publicado nas plataformas digitais dos programas de assinatura permitiu definir 

hipóteses para cada componente do modelo de negócio, conforme o Quadro 30. As hipóteses 

foram testadas e confirmadas ou refutadas durante a análise dos resultados da Etapa Suporte 

Prático. 

Os componentes descritos no quadro 31 foram descritos conforme Maurya (2012) e 

Moro, Cauchick-Miguel e De Souza Mendes (2022). 
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Quadro 31 ï Hipóteses para a Avaliação do Projeto de Excelência 
Componente do MN Descrição de cada componente Hipótese Referências 

H1: Segmento de 

Cliente 

Consumidores/Clientes potenciais do 

serviço carro por assinatura. 

O público-alvo é formado por pessoas de 18 a 25 

anos, com carteira de motorista e residentes em 

grandes centros urbanos. 

Szamatowicz e Paundra (2019); Kalka e Leven (2020); Freed et 

al., (2022). 

H2: Uso ou finalidade 
Modo de uso ou finalidade de uso do 

serviço pelo consumidor. 
Trabalho, lazer e viagens. Asadi (2020); Joast e Deinlein (2019). 

H3: Problema 
Os problemas enfrentados pelos 

consumidores. 

As pessoas querem usufruir de um carro sem precisar 

comprar um. 

Koroth, Mazurek e Pater (2019); Zou e Cirillo (2021); Bayart et. 

al., (2020) 

H4: Ganhos e 

Benefícios 

- Benefícios oferecidos; 

- O que o cliente ganha com o serviço. 

- A conveniência de um veículo particular sem as 

suas obrigações; 

- Modelo de negócio mais flexível comparado a 

serviços de aluguel. 

Szamatowicz e Paundra (2019); Joast e Deinlein (2019); Schuh et 

al., (2019); Kalka e Leven (2020); Stuchlik (2021); Freed et al., 

(2022). 

H5: Proposta de 

Valor 
Valor oferecido ao consumidor. 

O principal valor entregue ao consumidor é a 

conveniência. 
Smania et al., (2022) 

H6: Solução Serviço oferecido pela empresa. A solução é o serviço de carro por assinatura. 
Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021); Freed et al., 

(2022). 

H7: Condutores de 

Valor 

- Elementos que agregam valor à oferta; 

- Fatores que facilitam a entrega de valor 

e aumentam as chances de sucesso. 

- Digitalização; 

- Pessoas; 

- Ecossistema; 

- Cultura pró-servitização; 

- Estrutura organizacional; 

- Bens tangíveis e serviços; 

- Inovação. 

Raddats, Burton e Ashman (2015); Kolagar; Parida e Sjödin 

(2022); Sjödin, Parida e Visnjic (2022); Chuang e Chen (2022); 

Flores-García et. al., (2022). 

H8: Vantagem 

Competitiva 

- O que difere a empresa das demais. 
Diferenciação Kapoor et al., (2022). 

H9: Principais 

recursos e 

capacidades 

Recursos e capacidades que propiciam 

maior efetividade da oferta. 

- Pessoas; 

- Digitalização (IoT, big data, computação em 

nuvem, simulação/ gêmeos digitais, blockchain e 

inteligência artificial); 

- Capital; 

- Colaboração; 

- Relacionamento com o mercado; 

- Inovação; 

- Desenvolvimento processos de oferta, captura e 

arquitetura de valor. 

Raddats, Burton e Ashman (2015); Tronvoll et al., (2020); 

Kohtamäki et al., (2020); Hidalgo-Carvajal, Carrasco-Gallego, 

Morales-Alonso (2021); Krämer et al., (2022). 

   (Continua) 
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(Conclusão)    

Componente do MN Descrição de cada componente Hipótese Referências 

H10: Atividades-chave 
Atividades que propiciam maior efetividade da 

oferta. 

- Desenvolver cultura pró-servitização; 

- Interação com o cliente (Cocriação); 

- Gestão dos dados; 

- Inovação; 

- Relacionamentos interorganizacional e 

intraorganizacional; 

- Estruturação de custos; 

- Proposição de valor; 

Coreynen, Matthyssens e Van Bockhaven (2017); 

Tronvoll et al., (2020); Sjödin et al., (2020); 

Mishra, Mahanty e Thakkar (2021); Ferreira 

Junior, Scur e Nunes (2022); Zhang et al., (2022). 

H11: Parcerias-chave Parcerias benéficas para a empresa. 

- Fornecedores; 

- Sócios;  

- Consumidores; 

- Governo; 

- Instituições de ensino; 

- Concorrentes; 

- Empresas do mesmo grupo. 

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021); 

Freed et al., (2022). 

H12: Principais 

Processos 

Operacionais  

- Processos necessários para prover o acesso ao 

uso do serviço; 

- Canais de comunicação. 

- Os canais de comunicação utilizados são as plataformas 

digitais. 

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021); 

Freed et al., (2022); Moro, Cauchick-Miguel e De 

Souza Mendes (2022). 

H13: Relacionamento 

com o cliente 

- Interação com o cliente; 

 

- A interação com os consumidores/usuários ocorre apenas 

durante acordos contratuais e/ em caso de dúvidas e 

reclamações; 

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021); 

Freed et al., (2022). 

H14: Estrutura de 

Custos 
Custos relacionados ao serviço. 

A estrutura de custos é formada pelo CAC ï Custo de 

Aquisição de Clientes composta por: Marketing, 

Plataforma, Administrativo (Contratos) e pessoal. 

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021); 

Freed et al., (2022). 

H15: Fluxo de 

Receitas 
Fontes de receitas provenientes do serviço. 

As receitas são formadas por a partir da assinatura de 

contratos de uso de um carro por tempo determinado. 

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021); 

Freed et al., (2022). 

H16: Geração de valor 

adicional na rede 

- Valores adicionais como sustentabilidade e 

desenvolvimento econômico-social; 

- Geração de valor para o ecossistema e a 

sociedade; 

- Economia circular; 

- Logística reversa; 

- Compliance; 

- Apoio a projetos ou programas sociais. 

Szamatowicz e Paundra (2019); Stuchlik (2021); 

Freed et al., (2022); Moro, Cauchick-Miguel e De 

Souza Mendes (2022). 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Conforme visto no Quadro 31, foram definidas quinze hipóteses. As hipóteses H2, H3, 

H5, H6, H8, H12, H13 e H15 foram confirmadas. Outras hipóteses, H1, H4, H7, H9, H10, H11 

e H14, foram confirmadas parcialmente, pois as proposições foram aprovadas em parte. No 

entanto, a H16 não pôde ser avaliada, pois as informações coletadas nas entrevistas não foram 

suficientes para confirmar ou refutar a hipótese. 

O Quadro 31 apresenta o detalhamento da confirmação das hipóteses para estruturação 

do modelo de negócio. 
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Quadro 32 - Confirmação das Hipóteses para Estruturação do Modelo de negócio 
Componentes Hipótese Resultados Confirmação 

H1: Segmento do 

Cliente 

O público-alvo é formado por pessoas de 18 a 25 anos, 

com carteira de motorista e residentes em grandes 

centros urbanos. 

Homens e mulheres entre 25 e 40 anos, casados, ensino superior, 

renda de +10 mil reais e residentes em grandes centros urbanos. 

Confirmada 

Parcialmente 

H2: Uso ou finalidade Trabalho, lazer e viagens. Trabalho, lazer e viagens. Segundo carro residencial. Confirmada 

H3: Problema 
As pessoas querem usufruir de um carro sem precisar 

comprar um. 

Os usuários querem usufruir do automóvel, simplificar a sua vida, 

livrando-se das obrigações da propriedade. 
Confirmada 

H4: Ganhos e 

Benefícios 

A conveniência de um veículo particular sem as suas 

obrigações; modelo de negócio mais flexível 

comparado a serviços de aluguel. 

Os ganhos e benefícios principais são a conveniência, flexibilidade, 

segurança, respaldo técnico. Além disso, dá acesso a um carro sem 

precisar dispender altos valores iniciais.   

Confirmada 

Parcialmente 

H5: Proposta de 

Valor 

O principal valor entregue ao consumidor é a 

conveniência. 

A proposta de valor envolve conveniência, flexibilidade e 

comodidade. 
Confirmada 

H6: Solução A solução é o serviço de carro por assinatura. A solução é o serviço de carro por assinatura. Confirmada 

H7: Condutores de 

Valor 

- Digitalização; 

- Pessoas; 

- Ecossistema; 

- Cultura pró-servitização; 

- Estrutura organizacional; 

- Bens tangíveis e serviços; 

- Inovação. 

- Cliente aberto para novas experiências e tecnologias; 

- Ecossistema; 

- Grandes centros urbanos; 

- Custo de oportunidade do cliente; 

- Modelo de negócio; 

- Propriedade substituída pelo uso; 

- Gestão financeira da empresa; 

- Juros elevados; 

- Menos burocracia e conveniência. 

Confirmada 

Parcialmente 

H8: Vantagem 

Competitiva 
Diferenciação. Diferenciação. Confirmada 

H9: Principais 

recursos e 

capacidades 

- Pessoas; 

- Digitalização; 

- Capital; 

- Colaboração; 

- Relacionamento com o mercado; 

- Inovação; 

- Desenvolvimento de processos de oferta, captura e 

arquitetura de valor. 

- Marca; 

- Ecossistema; 

- Pessoas; 

- Tecnologia. 

 

Confirmada 

Parcialmente 

   (Continua) 
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(Conclusão)    

Componentes Hipótese Resultados Confirmação 

H10: Atividades-

chave 

- Desenvolver cultura pró-servitização; 

- Interação com o cliente (Cocriação);  

- Gestão de dados; 

- Inovação; 

- Relacionamentos interorganizacional e intraorganizacional; 

- Estrutura de custos; 

- Proposição de valor. 

- Jornada digital; 

- Antecipação de parcelas; 

- Aquisição de grandes lotes de veículos; 

- Campanha de engajamento de concessionárias e prospecção de 

clientes; 

- Flexibilização do serviço. 

Confirmada 

Parcialmente 

H11: Parcerias-

chave 

- Fornecedores; 

- Sócios; 

- Consumidores; 

- Governo; 

- Instituições de ensino; 

- Concorrentes; 

- Empresas do mesmo grupo. 

- Concessionárias; 

- Montadoras; 

- Empresas de logística e transporte; 

- Despachantes. 

Confirmada 

Parcialmente 

H12: Principais 

processos 

operacionais 

- Os canais de comunicação utilizados são as plataformas 

digitais. 
- Os canais de comunicação utilizados são as plataformas digitais. Confirmada 

H13: 

Relacionamento 

com o cliente 

- A interação com os consumidores/usuários ocorre apenas 

durante acordos contratuais e/ em caso de dúvidas e 

reclamações. 

 

- A interação com os consumidores/usuários ocorre apenas 

durante acordos contratuais e/ em caso de dúvidas e reclamações; 

- Para as empresas, dependendo do tamanho da frota, o 

atendimento é personalizado, diretamente com consultores 

comerciais. 

Confirmada 

H14: Estrutura de 

Custos 

A estrutura de custos é formada pelo CAC ï Custo de 

Aquisição de Clientes composta por: Marketing, Plataforma, 

Administrativo (Contratos) e pessoal. 

A estrutura de custos é formada por: marketing, aquisição de 

carros; documentação; seguros; comissões para os 

concessionários; gestão de frota (manutenção e logística); e 

pessoal. 

Confirmada 

Parcialmente 

H15: Fluxo de 

Receitas 

As receitas são formadas por a partir da assinatura de 

contratos de uso de um carro por tempo determinado. 

As receitas são provenientes dos contratos e mensalidades das 

assinaturas. 
Confirmada 

H16: Geração de 

valor adicional na 

rede 

- Economia circular; 

- Logística reversa; 

- Compliance; 

- Apoio a projetos ou programas sociais. 

Não houve dados suficientes para confirmar ou refutar a hipótese 
*Hipótese não 

avaliada. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 
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Diante da avaliação das hipóteses levantadas antes da pesquisa, foi possível estruturar 

o modelo de negócio de carro por assinatura. Dessa forma, os componentes do modelo de 

negócio foram preenchidos, conforme apresentado na Figura 53. Esse modelo estruturado 

permitiu obter uma visão completa do serviço de carro por assinatura e possibilitou o 

desenvolvimento do projeto de excelência para melhorias. 
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Figura 53 ï Modelo de Negócio de Carro por Assinatura Estruturado 

 
Fonte: Elaborado pelo autor (2024). 

- Cliente aberto para novas experiências e 

tecnologias;

- Ecossistema;

- Grandes centrosurbanos;

- Custo de oportunidadedo cliente;

- Modelos de negócios;

- Propriedadesubstituída pelo uso;

- Gestão financeira da empresa;

- Juros elevados;

- Menos burocracia e conveniência.Homens e mulheres entre 25 e 40 anos, 

casados, ensino superior, renda de +10 

mil reais e residentes em grandes 

centros urbanos.

Trabalho, lazer e viagens. Segundo 

carro residencial.

Os usuários querem usufruir do 

automóvel, simplificar a sua vida, 

livrando-se das obrigações da 

propriedade.

Os ganhos e benefícios principais são a 

conveniência, flexibilidade, segurança, 

respaldo técnico. Além disso dá acesso 

a um carro sem precisar dispender altos 

valores iniciais.  

A proposta de valor envolve 

conveniência, flexibilidade e 

comodidade.

A solução é o serviço de carros por 

assinatura.
Diferenciação

- Marca

- Ecossistema

- Pessoas

- Tecnologia

- Jornada digital;

- Antecipação de parcelas;

- Aquisição de grandes lotes de veículos;

- Campanha de engajamento de 

concessionárias e prospecção de clientes;
- Flexibilização do serviço.

- Concessionárias;

- Montadoras;

- Empresas de transporte e logística;

- Despachantes.

- Os canais de comunicação utilizados são as 

plataformas digitais.

A estrutura de custos é formada por: 

marketing, aquisição de carros; 

documentação; seguros; comissões 

para os concessionários; gestão de 

frota e pessoal.

As receitas são provenientes dos 

contratos e mensalidades das 

assinaturas.

Não houve dados suficientes para 

confirmar ou refutar a hipótese.

- A interação com os consumidores/usuários 

ocorre durante acordos contratuais e/ em caso 

de dúvidas e reclamações;

- Para as empresas, o atendimento é mais 

personalizado, dependendoda frota pode ser 

feito diretamente com consultores comerciais.



183 

 

 

O Capítulo 6, apresenta o projeto de excelência de melhorias ao pacote de serviços do 

modelo de negócio carro por assinatura. Nele, está detalhada uma proposta de melhorias que 

visa aprimorar a oferta do serviço, elevando-a a um patamar superior. Além disso, o capítulo 

também inclui a avaliação do projeto de excelência feita por gestores dos programas de 

assinatura, especialistas do setor e usuários. 

 

RELAÇÃO DO TÓPICO COM OS OBJETIVOS ESPECÍFICOS:  

Este tópico atendeu ao terceiro objetivo específico: estruturar um modelo de 

negócio baseado em servitização digital no setor automotivo.  
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6 PROJETO DE EXCELÊNCIA  

 

Este capítulo descreve as Etapas III e IV deste estudo, com o processo de 

desenvolvimento e avaliação do projeto de excelência para o modelo de negócio escolhido, 

conforme já detalhado nas subseções 3.2.4 e 3.2.5. Os dois capítulos anteriores apresentaram 

resultados das pesquisas realizadas. O Capítulo 6 detalha os processos de construção, avaliação 

e consolidação do projeto de excelência, dividido em: 6.1 ï Desenvolvimento do Projeto de 

Excelência; 6.2 ï Avaliação do Projeto de Excelência; 6.3 ï Consolidação do Projeto de 

Excelência. 

 

6.1 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO DE EXCELÊNCIA 

 

O Projeto de Excelência (PE) foi desenvolvido a partir dos resultados nas etapas I 

(Suporte Teórico) e II (Suporte Prático). Os resultados proporcionaram análises importantes 

sobre as tendências do setor automotivo, dos fatores influenciadores no sucesso de operações 

de servitização (facilitadores e barreiras em suas dimensões) e seu ecossistema.  

O PE foi formatado com melhorias deliberadas, considerando os desdobramentos dos 

objetivos específicos da Tese: (1) acompanhar as tendências do setor, (2) melhorar a 

operacionalização do serviço, (3) maximizar os fatores facilitadores e (4) minimizar as barreiras 

para o sucesso do modelo de negócio. Antes de iniciar o projeto, foram definidas premissas, ou 

seja, elementos que são considerados verdadeiros e que afetam todos os aspectos do 

planejamento, integrando-se à elaboração progressiva do projeto (PMI, 2021).  

As premissas definidas estão relacionadas as principais características do MN, à 

proposição de valor e o foco das melhorias do MN. A digitalização, a sustentabilidade e a 

economia compartilhada, foram estabelecidas como as principais características do MN. A 

proposta de valor contempla a conveniência, a flexibilidade e melhor percepção da relação 

custo-benefício pelo usuário. 

Vale ressaltar que a flexibilidade proposta contempla ações que melhorem a 

experiência do usuário e facilitem seu acesso para produtos da marca. É importante enfatizar 

que a flexibilização do serviço deve reduzir os custos operacionais e simplificar a oferta.  

E o foco das melhorias está na maximização dos fatores facilitadores, na minimização 

das barreiras e no acompanhamento das tendências do setor. A Figura 54 apresenta de forma 

sintetizada a esquematização do PE. 
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Figura 54 ï Processo de Construção do Projeto de Excelência 

 
Fonte: Adaptado de Frankenberger et al. (2013). 

 

O PE foi adaptado do modelo de Frankenberger et al. (2013), que inclui quatro fases 

genéricas de inovação do Modelo de negócio: Iniciação, Ideação, Integração e Implementação. 

Esse framework foi escolhido por apresentar um design funcional, genérico e adaptável. Além 

disso, trata-se de um modelo baseado em descobertas empíricas de casos reais.  








































































































































































































































































































































































