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RESUMO

Um desafio para as empresas de manufatura de produtos e de bens de capital ¢ a busca
constante de melhoria da sua eficiéncia econdmica e rentabilidade, uma vez que as margens
financeiras t€m sofrido constantes deterioracdes provocadas pela globalizacdo e crescente
aumento da competitividade, com excessiva pressdo nos custos internos. Na busca da
lucratividade e manutencao de negocios, € perceptivel o crescimento da integragao de servigos
aos produtos, a conhecida servitizagdo, criando uma possibilidade de melhor utiliza¢ao de todos
os recursos, num modelo de negocio PSS (Product Service System). Com o crescimento do uso
da tecnonologia de informac¢do e comunicagdo, Internet das Coisas, Big Data, além dos
conceitos de sustentabilidade, vem-se estruturando uma nova estratégia, que visa agregar valor
ao modelo tradicional PSS, na integra¢do de novos servigos aos produtos. Entretanto, ndo ¢
trivial a mudan¢a de modelo de negocio de uma empresa, de manufatura orientada a produto
para orientada a servigo. Muitas pesquisas tém sido desenvolvidas no sentido de entendé-la
conceitualmente, mas muito tem-se a discutir quanto a efetiva estratégia de mudanca, sendo o
objetivo de este estudo propor a integracdo de servigcos aos produtos PSS numa industria
automobilistica de transporte de cargas e aprofundar-se nas estratégias para a mudanca do seu
modelo de negocio. Através de um estudo partindo de uma revisao bibliografica, conseguiu-se
determinar as boas praticas de empresas que praticam o modelo de negocio PSS. As principais
acOes foram selecionadas e organizadas de forma estratégica, construindo-se um direcionador
para uma mudanca de modelo de negdcio. Para validar a proposta, foi desenvolvida uma
pesquisa e colocado em discussdo com executivos de empresas do grupo Daimler, tanto no
Brasil como no exterior. Pelo resultado alcangado nesta pesquisa e pela sua extensdo, inclusive
internacional, este estudo contribui e consolida-se como um roteiro de mudanc¢a de modelo de
negécio PSS para uma industria automobilistica de transporte de cargas, podendo também ser

utilizado por diferentes empresas de outros segmentos.

Palavras-chave: Servitizacdo. PSS. Estratégia. Novo Modelo de Negdcio.






ABSTRACT

A challenge for companies producing goods and capital goods is the constant pursuit of
improving their economic efficiency and profitability, as financial margins have been
constantly deteriorated by globalization and increasing competitiveness, with excessive
pressure on internal costs. In the quest for profitability and business maintenance, the growth
of the integration of services to the products, the well-known servitization, is visible, creating
a possibility of better use of all the resources, in a PSS (Product Service System) business
model. With the increase in the usage of information technology and communication, Internet
of Things, Big Data, in addition to the concepts of sustainability, a new strategy has have been
structured, a strategy that aims to add value to the traditional PSS model, in the integration of
new services to products. However, it is not trivial to change the business model to an
enterprise, from product-oriented to service-oriented. Many researches have been developed to
conceptually understand it, but there is much more to be discussed about the effective change
strategy, this study aims to propose the product and services integration PSS in an automotive
transportation company and to deepen the strategies for the change of its business model.
Through a study based on a literature review, it was possible to determine the best practices of
the enterprises that practice the PSS business model. The main actions selected and strategically
structured, became an effective roadmap for a change to PSS business model. In order to
validate this roadmap, it was discussed in a survey carried out with executives from companies
of the Daimler Group, in Brazil and abroad. By the result achieved in this research and its
extension, including the international one, this study contributes and consolidates itself as an
effetive roadmap for a shift to a PSS business model for an automotive transportation company

and can be used for different companies in other segments.

Keywords: Servitization. PSS. Strategy. New Business Model.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, diversos fatores tém gerado mudangas nas relagdes clientes-empresa,
desde o rapido crescimento da populagdo mundial e o consequente aumento do consumo e da
demanda, chegando aos padrdes internacionais de consumo e estilo de vida, além da industria
4.0. Tudo isso tem impactado de forma significativa o0 modo como as empresas estdo se
organizando para atender a essa nova realidade de consumo (KOLSCH et al., 2017).

Da mesma forma advém a globalizagdo, que somada a atual crise economica mundial
com decorrentes ameagas, como a alta de precos, cadeias de suprimentos instaveis, inseguranga
quanto as institui¢des financeiras e decisdes governamentais, tém impulsionado as empresas a
mudarem na busca de vantagem competitiva (VEZZOLI, 2015).

Com as decorrentes perdas de rentabilidade e eficiéncia econdmica das empresas, €
perceptivel o crescimento da integracao de produtos e servicos, especialmente em empresas
globalmente competitivas, na busca de lucratividade ou até por uma questao de sobrevivéncia
e manutencao de seus negocios (REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015).

A questdo de servitizacdo em produtos vem sendo explorada academicamente e nas
empresas, desde o artigo seminal de Vandermerwe ¢ Rada (1988). No contexto da manufatura,
a servitizacdo estd ocorrendo em praticamente todas as empresas mundialmente. Atropelados
pela forca de desregulamentagdo, tecnologia, globalizagdo e uma feroz pressdo competitiva,
ambas, empresas de servicos e manufaturas, estdo se movendo de forma conjunta mais
rapidamente a servigos.

Neely (2008) iniciou uma pesquisa com dados observados de forma comparativa entre
2004 e 2007 e uma amostragem de mais de doze mil empresas em diversos paises, revelando
que a média de servitizagdo na manufatura, ou seja, o percentual de empresas que apresentam
servicos no memorial descritivo de sua razao social, nos Estados Unidos ¢ de 59% de empresas
servitizadas, Finlandia (53%), Singapura (49%), Malésia (46%) e Holanda (40%).

No sentido da crescente importancia desta integracdo, Santamaria et al. (2012)
apontaram que uma entre cinco empresas analisadas reportou a introdu¢do de integracio de
produtos e servigos PSS, sendo que na China, este percentual pulou de 1% em 2007 para
praticamente 20% em 2011 (NEELY et al., 2011).

Tradicionalmente, trés diferentes formas de PSS tém sido discutidas, orientada ao
produto, com a propriedade do produto sendo transferida ao proprietario e servigos sao

adicionados, orientada ao uso, com a propriedade do bem permanecendo com o produtor e este
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vendendo as fung¢des do produto via transferéncia, como por exemplo, o /easing e orientada ao
resultado onde o servigo substitui o produto (NEELY, 2008).

A abrangéncia de atividades das empresas servitizadas ¢ muito variada. Foram
encontrados doze diferentes tipos de servigos, incluindo servigos de consultoria, de design e
desenvolvimento de produtos, servicos financeiros, instalagdo e implementacdo, leasing,
manuteng¢ao, servico de suporte a manuteng¢ao, terceirizagdo de servigos de operagdes, servigos
de compras, bens e propriedade, servicos de varejo e distribuicao, sistemas e solugdes e servicos
de transporte com caminhdes (NEELY, 2008).

Paralelamente a esta integracao, advém o uso de servigos de /7, com uso da Big Data ¢
IoT, onde os estudos trazem a expectativa de que a mesma cres¢a de forma exponencial nos
préoximos anos, especialmente relacionada a industrias e servicos (SASSANELI et al., 2016);
além disso, observa-se que os smart products t€m crescido em escala representativa e de forma
muito rapida, sendo esperado atingir o patamar de cerca de 212 bilhdes de produtos até o final
de 2020 (MANYICA et al., 2013).

Portanto, cada vez mais vem se estruturando uma nova estratégia, que consiste em
aproveitar os conceitos das industrias 4.0, a loT e os conceitos de sustentabilidade para atender
a nova realidade do mercado consumidor, que busca o uso de ferramentas de internet e de /7
para agilizar os processos de forma sustentavel (AI-FUQAHA et al., 2015).

Uma empresa pode oferecer diversas formas de servigos, desde um servigo basico de
suporte ao produto (EGGERT et al., 2014), como contratos de manutencao e contratos para
pecas de reposicdo, ou servigos intermediarios (como treinamento, call center, reparos e
revisdes) chegando até aos servigos mais avangados, que incluem contratos de suporte ao cliente
e contratos vinculados a resultados (BAINES; LIGHTFOOT, 2013).

Os servicos avancados estdo recebendo significante atengdo dos pesquisadores
(BAINES; LIGHTFOOT, 2013), sendo que diversas empresas ja vém fornecendo estes
servigos, incluindo a Michelin (CHLOE et al., 2010), Rolls-Royce Aerospace, Alstom e ABB
(BAINES et al., 2016).

Os motivos e beneficios para competir através da introdug¢do de servigos avancados,
também tém sido documentados. Estes incluem crescimento das receitas e maior rentabilidade
economica (EGGERT et al., 2014), melhoria na inovagao de produtos, mais radpida resposta aos
clientes, criacdo de novas possibilidades de receitas (BAINES; LIGHTFOOT, 2013), aumento
da fidelizagao de clientes (SACCANI et al., 2014) e apoio para ultrapassar dificeis barreiras em
direcdo a vantagem competitiva (OLIVA; KALLENBERG, 2003). O potencial destes

beneficios esta estimulando os empresarios a explorar a servitizacao e em especial de servigos
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avancados. Entretanto, como fazer para fornecer tais servigos tem desafiado muitas empresas
(BAINES et al., 2016).

Os potenciais beneficios na oferta das solucdes integradas sustentaveis de produtos e
servicos sejam eles econdmicos sociais ou ambientais, t€ém atraido as empresas a melhorar a
utilizagdo de todos os seus recursos e de seus parceiros de negocio, na busca da vantagem
competitiva (GAVRONSKI, 2012).

Muito embora diversos estudos tenham reconhecido a importancia da implementagao
de servitizagao nas empresas (OLIVA; KALLENBERG, 2003; BAINES et al., 2007), poucos
estudos tém explicado de que forma esta mudanga pode conduzir a uma maior competitividade
(REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015).

Um dos maiores desafios para a mudanca de negdcios na empresa com foco em produtos
para foco em servigos através da servitizagdo, ou seja, integrando servigos aos produtos, esta
em como transformar a organizagao para esta finalidade. A literatura tem demonstrado que os
conceitos fundamentais da servitizagdo estdo consequentemente estabelecidos, mas as praticas
para esta mudanga ainda ndo (BAINES et al., 2016).

As empresas deveriam reconhecer a importancia da integragdo de servigos na geracao
positiva de receitas, independentemente da situagdo econdmica. Em outras palavras, elas
deveriam perceber a integracdo de servicos como uma proativa e consciente estratégia que
possibilita seu crescimento como empresa € aumento de sua rentabilidade; entretanto, temos
que entender que para o desenvolvimento do negdcio e a integragdo de servigos, € necessario
elevado grau de investimentos, o que no final representa custos politicos e prejudica
temporariamente os resultados provenientes da manufatura (KWAK; KIM, 2016).

O cerne das diversas formas de servitizagdo consiste na transicdo de um foco de
producdo e comercializacdio de bens de consumo, para um estado em que as receitas
substanciais sdo obtidas através de servicos. Tém surgido diferentes estratégias, onde empresas
tém ampliado seu nivel de servigos construindo competéncias de inovagdo tecnoldgica,
oferecendo servigos avangados combinando capacitagdes complexas (STORY et al., 2016).

As barreiras a ado¢do do PSS estdo posicionadas em ambos os lados da diade: os
consumidores podem ndo ser entusiasmados com o consumo sem propriedade e os fabricantes
podem estar preocupados com os precos, absorvendo riscos € mudancas na organizacao, o que
requer tempo e dinheiro para viabilizar (BAINES et al., 2007).

Sao diversas as questdes que surgem para as empresas, numa tomada de decisdo de
mudanca do modelo de negdcio e adog@o do PSS: o que ¢ servitizagdo e quao apropriada seria

no contexto dos seus negocios, onde a empresa encontra-se no processo de PSS, qual o objetivo
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da empresa e quais sdo os passos necessarios. Estas questdes sdo muito dificeis de responder,
tornando ndo trivial a decisdo para uma mudanga (DIMACHE; ROCHE, 2013).

A literatura apresenta oportunidades de pesquisa, em especial quanto a compreender a
gestdo da transi¢cdo, ou seja, as medidas que uma organizagdo utiliza para mover de um
tradicional modelo de venda de produto para um modelo de negdcio de PSS (BAINES et al.,
2007; BAINES et al., 2016); também permanece nao totalmente esclarecido como ocorre o
desenvolvimento de unidades de negdcios de servigos bem como os fatores que permitem a
evolucdo do modelo de negocio orientado a servigos e a sua inovagao (BAINES et al., 2016).

Neste estudo buscou-se responder a seguinte questdo de pesquisa: “como uma empresa
automobilistica voltada a produtos pode realizar uma transicao para um modelo de negdcio
PSS?”.

O objetivo deste trabalho foi propor um modelo de negdécio PSS para uma empresa
automobilistica, através de pesquisa bibliografica dos parametros de desenvolvimento e de
experiéncias de empresas que ja praticam o modelo de negécio PSS. Para validacdo da proposta,
foi desenvolvido um estudo de caso na Mercedes-Benz e uma pesquisa com diversos executivos

da empresa e do grupo Daimler.
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2 A SERVITIZACAO E O PSS

O termo servitizagao deriva de servicos, termo este que muitas vezes ¢ utilizado de
forma vaga, abstrata e baseado no que ela ndo ¢, por exemplo, um produto (BAINES et al.,
2009). Conforme o dicionario Michaelis, servico ¢ o fornecimento de comodidades, por
exemplo, transporte de correspondéncia e servigo telefonico. Para a finalidade deste estudo, a
defini¢ao do dicionario Oxford ¢ a que se enquadra melhor: servigo ¢ uma atividade economica
que nao resulta em apropriacao de um bem.

Vandermerwe e¢ Rada (1988) conceituaram servitizagdo como sendo uma oferta
crescente de pacotes de mercado mais completos ou pacotes de combinagdes de bens, servigos,
suportes, self-service e conhecimento focado no cliente, para adicionar valor as ofertas dos
produtos principais. Conforme Baines et al. (2009a) servitizagdo ¢ a inovacao das capacidades
e processos de uma organizacao para uma melhor geracdo de valor mutuo, através da mudanga
de venda de produtos para venda de PSS.

A servitizacdo dos negocios € uma combina¢do integrada de servigos aos produtos, na
busca pela vantagem competitiva. Pode ser entendida como uma proposi¢do estratégica que
estende a funcionalidade tradicional de um produto através da incorporagdo de servigos
adicionais, buscando competir num mercado econdmico de crise, com crescimento das
exigéncias de meio-ambiente e novas demandas de clientes (TRAN; PARK, 2016).

Nos estudos para uma estruturacdo de um meta-modelo e avaliagdo do progresso de
servitizagdo das organizagdes, Brax e Visintin (2017) definiram servitizacdo da manufatura
como um processo de mudanga através do qual uma empresa - deliberadamente ou por moda
emergente - introduz elementos de servico no seu modelo de negocio.

Os servicos vém cada dia mais dominando a economia no mundo todo, efeito ja
percebido e comprovado em pesquisa de alguns anos atras, a qual resultou que 20% das
empresas ja reportavam a introdugdo de inovacdes em servigcos (SANTAMARIA et al., 2012).
As melhores empresas no futuro serdo as que encontrarem caminhos para desenvolver servigcos
que atraiam novos clientes ¢ mantenham os atuais, de forma a gerar uma enorme vantagem
competitiva; esse movimento foi denominado pelos autores como “servitizagdo dos negdcios”
(VANDERMERWE; RADA, 1988).

A servitizagao dos negocios nao se refere simplesmente a servigos, mas a uma evolugao
em estagios: do estagio de “bens ou servicos”, para o de “bens mais servigos” e chegando ao
estagio de “bens mais servigos mais suporte mais conhecimento mais autosservi¢o”. De forma

resumida, bens referem-se essencialmente ao hardware, que inclusive pode ser produzido por
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outra empresa; servigos sdo simplesmente os servigos que estdo em torno dos bens ou
fornecidos por estes; suporte vai de um simples treinamento até um sistema complexo de
manutengdo, ou seja, tudo o que estd em torno dos bens e servigos € que permitem aos
consumidores a continuidade efetiva de operagdo; conhecimento, cérebro e aspecto mais
criativo de todo o pacote; e finalmente autosservigo, vem crescendo e motivando cada dia mais
os consumidores, utilizando a tecnologia para melhorar a qualidade do servigo
(VANDERMERWE; RADA, 1988).

Para exemplificarem-se empresas que utilizam da servitizagdo como forma de vantagem
competitiva, cita-se o caso da Rolls-Royce e seu “Cuidado total Rolls-Royce”; John Rose, Chefe

Executivo da Rolls-Royce, explica de que forma oferece seus servigos:

Com os dados em tempo real que recebemos dos satélites, podemos identificar um
evento ou os engenheiros podem fazer diagnoses de forma remota. Em circunstincias
normais, depois que um motor ¢ atingido por um raio vocé teria que pousar o avido,
chamar um engenheiro, fazer uma inspec¢ao visual, e tomar a decisdo do tamanho do
estrago que deve ter ocorrido e se 0 avido tem que ser atrasado para efetuar o reparo.
Mas, lembrem-se, as linhas aéreas ndo tém bom tempo de resposta. Se o avidao €
atrasado, vocé joga a culpa na tripulag@o, vocé abandona da sua posigdo para voar de
volta para casa. Isto custa muito. No6s podemos monitorar ¢ analisar o desempenho de
um motor automaticamente, em tempo real, com nossos engenheiros tomando
decisdes sobre exatamente o que é necessario no tempo que o aviao esta pousando. E
se nos podemos determinar com todas as informagdes que temos do motor que ndo é
necessaria intervengdo ou nem mesmo uma inspegao, o avido pode retornar conforme
planejado, o que salva tempo e dinheiro de nossos clientes (NEELY, 2008, p.7).

Baines et al. (2007) e Baines et al. (2016) citam alguns outros exemplos semelhantes de

implementag¢do de servitizagdo:

a) Parkersell (UK), empresa de iluminagdo, que oferece uma solugdo integrada de
sistema de iluminagao para a Sainsbury, mais eficiente no custo do ciclo de vida e
melhorias de meio-ambiente;

b) Xerox International, lider no segmento “pagamento por copia efetuada” de locacdo
sem posse da maquina, com prego fixo garantido;

¢) Castrol Inc. (USA), pacote de servigo de lubrificacdo, reduzindo o consumo de
lubrificantes refletindo em reducao de custos;

d) Eastern Energy (UK), de gerenciamento de energia, consumo e monitoramento de
processo e conscientiza¢do do uso de utilidades e treinamento;

e) Electrolux (Suécia), com uma taxa inicial e pagamento por lavagem pelo uso de um
sistema eficiente de energia e lavanderia, com uma maquina de lavar monitorada
remotamente, que inclui manutencao, reparo e servicos financeiros;

f) Mobility (Suiga), grupo de veiculo compartilhado.
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Servitizagdo ¢ amplamente reconhecida como o processo de criagdo de valor a partir da
adi¢do de servigos aos produtos. No Anexo A, encontra-se um resumo esquematico de um
modelo padrdo de servitizagao, elaborado pela Aston Business School.

Concluindo, servitizagdo ¢ a inovagdo das capacidades e processos das organizagdes
para uma melhor criacdo de valor mutuo, através de uma troca de venda de um produto para
venda de um sistema integrado de produto e servigo (BAINES et. al., 2009).

Conceitualmente a integragdo de produtos e servicos de manufatura, o chamado na
literatura como PSS, trata-se de um caso especial de servitizag¢ao, pois incorpora servi¢o a um

produto (BAINES et al., 2007).

2.1 INTEGRACAO DE PRODUTOS E SERVICOS (PSS)

Sao diversas as defini¢des da integragdo de produtos e servigos PSS, de acordo com
diferentes autores e pontos de vista. Mont (2001) focou o termo numa conotagdo maior no que
se referem ao atendimento as necessidades do cliente, definindo PSS como um conjunto
comercializavel de produtos e servigos capaz de satisfazer conjuntamente as necessidades do
utilizador ou cliente.

Por sua vez, para Baines et al. (2007), PSS ¢ um caso especial de servitizagdo que deve
ser entendido como uma proposicdo de mercado que estende a funcionalidade tradicional de
um produto através da incorporacdo adicional de servigos, ou seja, uma oferta integrada de
servigo e produto que fornece valor pelo seu uso e ndo pela sua propriedade. O PSS oferece a
oportunidade de dissociar o sucesso econdomico do consumo de material, e consequentemente
reduz sensivelmente o impacto ambiental da atividade econdmica (BAINES et al., 2007).

Observa-se, portanto, uma mudanga conceitual de venda de um produto para venda de
uma solugdo de uso, ou seja, o consumidor paga pelo uso de um bem ao invés de pagar pela
aquisicao de tal bem. Este conceito foi gerado no norte da Europa nos anos 90 e desde esta data
até os ultimos anos as maiores contribui¢des foram académicas e advindas das ciéncias sociais
e de meio ambiente (BAINES et al., 2007).

De forma esquematica e resumida, demonstra-se na Figura 1 a transposi¢do de um
modelo de negdcio baseado nos produtos para um modelo baseado em servicos, onde as grandes
alteragdes levam a um novo modelo conceitual, onde ndo se trata mais de produtos, mas de
solugdes, o rendimento € substituido por resultados, ndo ha mais simples transagdes comerciais,
mas relacionamentos, os fornecedores sdo tratados como parceiros de negocios e os elementos

isolados sdo reconhecidos em ecossistemas mais complexos (NEELY et al., 2011).
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Figura 1 - Mudanga do modelo de negocio de produtos para servigos

A partir de um mundo de... Para um mundo incluindo...

Modelos de Negdcios de Servico

estdo se tornando mais complexos

Rendimentos Quals modelos de negéeios vio, no futura, permitir que Resultados
: as empresas criem e capturem valores através dos

servigos? :
Transacdes . Relacionamentos
" Quaisnovos servicos e capacidade de suporte técnico

possibilitam esses modelos de negdcios?

Fornecedores Parceiros

Como a inovagéo em informagdo e andlise da
performance iré possibilitar esses modelos de negdcios?

Ecossistemas

Fonte: Autor, “adaptada de” Neely et al., 2011, p.4

A defini¢do e o conceito de PSS foram evoluindo com o passar dos anos e foram
observadas diferentes defini¢des. Para Baines et al. (2011) a logica de PSS ¢ baseada na
utilizagdo do conhecimento do designer-fabricante para consequentemente aumentar o valor e
diminuir o material e outros custos de entrada do sistema. Em estudos mais recentes, ocorre a
evolucdo conceitual para a utilizacdo de PSS em produtos manufaturados e de alto valor de
aquisi¢do e venda (BAINES et al. 2016).

Adicionalmente, alguns autores ligam o conceito de PSS ao conceito de
sustentabilidade; a expectativa seria de que, a utilizacdo pura de PSS traria como efeito
secundario um menor impacto no meio ambiente. Ja a partir dos anos 2000, relacionam-se
diretamente todos os tipos de PSS com o conceito de sustentabilidade, em especial com foco
em meio ambiente (TUKKER, 2004).

De forma geral, a grande maioria dos PSS leva a uma melhoria de meio ambiente, ou
pelo menos a ndo o prejudicar. A excegdo seria o caso, por exemplo, de leasing, em que o PSS
faz o usudrio menos responsavel pelo uso cuidadoso do bem, o que poderia trazer prejuizos ao
meio ambiente pelo mal-uso (TUKKER, 2004).

Percebe-se, portanto, que os dois conceitos, a servitizacio (VANDERMERWE; RADA,
1988) e PSS (TUKKER, 2004) sao abrangentes. O ltimo ¢ definido como uma combinag¢ao de
produtos e servigos em um sistema que fornece funcionalidade para os consumidores e reduz o
impacto ao meio-ambiente, enquanto a servitizacao ¢ definida como um pacote de mercado ou
pacotes de combinagdes de bens, servigos, suporte, autosservigo e conhecimento. A medida que

os dois conceitos se sobrepdem em alguns pontos, Baines et al. (2007) propuseram uma solug¢ao
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fazendo uma sintese de ambos os termos. PSS ¢ definida como uma combinag¢do integrada de
produtos e servicos que oferecem valor em uso, enquanto a definicdo de servitizagdo foi
refinada, abrangendo a abordagem PSS, sendo também usada para estratégias orientadas para
servicos (OPRESNIK; TAISCH, 2015).

Nos ultimos anos, tanto nas empresas como academicamente, tem-se dispensado
crescente atencao também as formas mais atuais de uso de servigos avangados adicionados aos
produtos e ao papel das tecnologias de informacao e comunicagao - Internet das coisas (loT) e
Big Data, especialmente no que diz respeito as inovagdes de servigos, tempo de entrega, criacao

de valor e diferenciacdo (STORY et al., 2016).

2.1.1 Beneficios do PSS

Do ponto de vista do cliente, a implementacdo de PSS ¢ tida como um provedor de valor
devido a maior customizagao e melhora da qualidade (por exemplo, aumentar a disponibilidade
de uma maquina em um contexto especifico); o componente servigo, sendo flexivel, pode
disponibilizar novas e melhores funcionalidades para atender os anseios dos clientes; também
regularmente ¢ destacada a transferéncia da administracdo ou atividades de monitoramento do
cliente, voltando ao produtor (BAINES et al., 2007). Adicionalmente, destaca-se a melhoria
continua de qualidade e satisfacao dos clientes (TRAN; PARK, 2016).

Para os produtores tradicionais e que tém seu modelo de negdcio orientado a produtos
(PO), o PSS ¢ conhecido por criar novas oportunidades estratégicas de mercado e como
alternativa para padronizagdo de processos e produtos para uma producao em massa.

Entretanto, o beneficio fundamental do negdcio € a agregagao de valor ao cliente através
do incremento de servicos. A vantagem competitiva € alcangada, por exemplo, por um elemento
de servigo que ndo ¢ facilmente copiavel e que facilita e transmite informagao sobre o pacote
integrado de produto e servico (BAINES et al. 2007).

Se expressa ainda como vantagens para o fornecedor de PSS, a lealdade e confianga
alcangada junto a seus clientes, a inovacao decorrente do constante monitoramento dos produtos
em uso, reducao de custos e de recursos utilizados com decorrente maximizac¢ao de resultados,
além do que o conhecimento adquirido durante o desenvolvimento do processo pode ser
vendido como consultoria e servigos de treinamento; por fim, o reuso de produtos em
combinagdo com diversos servigos diferentes (TRAN; PARK, 2016).

Um beneficio que muitas vezes ndo estd relacionado a servitizagdo, ¢ quanto ao meio

ambiente. Uma vez que o produtor se torna mais responsavel pelos seus produtos e servicos
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através da reaquisi¢do, reciclagem, reutilizagdo e restauragdo, reduzindo o desperdicio e lixo
gerado ao longo da vida, menos produtos sdo manufaturados e, por consequéncia, menos
materiais sao utilizados (MONT, 2004).

Para os produtores, o potencial de utilizar o seu conhecimento técnico para encontrar
formas de fornecer o mesmo ou maior valor agregado usando menos energia ou material, sdo
elementos basicos para uma reducdo de custos e redug¢do de impactos ambientais (BAINES et
al., 2007).

Um fator importante € o efeito no campo politico e na sociedade em geral. Percebe-se o
crescimento da conscientizagdo publica devido as questdes de meio ambiente, com crescente
pressdo junto aos 6rgdos do governo; também importante crescimento no fornecimento de
servigos e criagdo de novos empregos (TRAN; PARK, 2016). De forma similar, o aumento de
vendas e atividades ligadas a servigos, gera um aumento de empregos que compensa a perda de
empregos da manufatura tradicional, trazendo efeitos politicos positivos quando se relacionam
a questdes governamentais. Devido a este aspecto, diversas pesquisas no setor de PSS sao
patrocinadas por 6rgdos governamentais (BAINES et al., 2007).

O Quadro 1 sintetiza as principais vantagens encontradas, agrupadas sob os pontos de
vista dos clientes, provedores, meio ambiente, governo e sociedade, de acordo com os estudos
de Baines et al. (2007) e Tran e Park (2016):

Quadro 1 - Beneficios da Introducao de PSS (continua)

BENEFICIOS BAINES et al. (2007) TRAN; PARK (2016)
Maior customizag¢ao, melhor
qualidade, flexibilidade, Servigos personalizados e
funcionalidade e flexiveis; qualidade e
CLIENTE transferéncia de atividades satisfacao; melhoria

do cliente. Aumento do continua em produtos e
valor total pelo incremento Servigos.
de elementos de servigo.
Fornece oportunidades Lealdade e credibilidade
estratégicas de mercado e pelo cliente; inovagado pelo

PROVEDOR alternativas para monitoramento em uso dos
padronizagao e producao em | produtos; reducao de custos
massa. Vantagem € recursos; maximizagao de
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(conclusao)

BENEFICIOS BAINES et al. (2007) TRAN; PARK (2016)
competitiva. Redugao de resultados; geracao de
custos. conhecimento; reutilizacao

de produtos.
Reduc¢ao de consumo através
O produtor ¢ mais do uso alternativo do
responsavel pelos seus produto; responsavel pela
rodutos (reaquisigao, reaquisi¢do, reciclagem e
MEIO AMBIENTE P _ (reaq 1 _ s
reciclagem e restauragao), reducgdo de lixo pela
com reducdo de restauracao dos bens.
desperdicios. Produtos planejados para a
vida util.
Pressdo publica crescente
Redugdo de recursos ‘
. . para temas de meio
utilizados e lixo gerado. .
GOVERNO/SOCIEDADE ambiente. Aumento na oferta
Redugao de desemprego.
_ _ - de empregos, novos
Efeito politico positivo.
trabalhos.

FONTE: Autor.

Nota-se uma ampla gama de vantagens pela mudanga do modelo de negoécio PSS,

conforme experiéncia de diferentes empresas. O potencial destes beneficios estd estimulando

os empresarios a explorar a servitizacao (BAINES et al., 2016) e a consolidar a importincia da

definicdo de estratégias em PSS conforme diversos autores e, no caso deste estudo, as

identificadas por Reim, Parida e Ortqvist (2015).

2.1.2 PSS com uso de tecnologias de informacio e comunicacao, IoT e Big Data.

As ICTs, que sao amplamente utilizadas em sistemas de produgdo, acentuam o papel

das comunicagdes unificadas e também a integracdo entre telecomunicagdes, computadores

softwares industriais, no qual a arquitetura pode ser agrupada em cinco fungdes principais:

monitorar, com o objetivo de capturar os dados dos transdutores localizados em componentes

criticos ou subsistemas de um produto; transmitir, que se refere ao processo de comunicagao

dos dados basicos (por exemplo, temperatura, pressao e tempo decorrido) para o produtor;



24

armazenar, para realizar a manuten¢do dos registros dos dados transmitidos; analisar, que se
ocupa com a transformagdo de dados em informacdo; e responder, que estabelece as agdes
necessarias requeridas, como por exemplo, a necessidade de reparo, organizar a manutengao e
informar o cliente (BAINES; LIGHTFOOT, 2013).

Segundo Belvedere et al. (2013), as /CTs poderiam agregar valor ao PSS, trazendo uma
melhor operagdo de forma mais eficiente e aumentando a sua receptividade.

Sassanelli et al. (2016) buscaram avaliar os tipos de servico de tecnologia loT que
podem fomentar seu uso em PSS; diferentes usos e solugdes foram avaliados e propostos,
apoiando as empresas a adotarem a tecnologia /o7 no processo de servitizagdo, possibilitando
a satisfacdo das necessidades dos clientes de forma eficiente (qualidade de servigo) e efetiva
(abordagem personificada).

Em tecnologia de informagdo, o termo Big Data refere-se a um grande conjunto de
dados armazenados. E um termo amplamente utilizado para nomear conjuntos de dados muito
grandes ou complexos, que os aplicativos de processamento de dados tradicionais ainda ndo
conseguem lidar, ou seja, recolhem-se todos os dados que uma organizacao ou que um produto
gera e permite que os administradores e analistas se preocupem em como usa-los mais tarde
(DIJCKS, 2013).

Os desafios neste caso incluem: andlise, captura, curadoria de dados, pesquisa,
compartilhamento, armazenamento, transferéncia, visualizacdo e informagdes sobre
privacidade dos dados. Este termo muitas vezes se refere ao uso de anélise preditiva e de alguns
outros métodos avancados para extrair valor de dados, e raramente a um determinado tamanho
do conjunto de dados. Maior precisao nos dados pode levar a tomada de decisdes com mais
confianca. Além disso, melhores decisdes podem significar maior efici€éncia operacional,
redugdo de risco e redugdo de custos (DIJCKS, 2013).

A Big Data tem atraido muito a aten¢do, uma vez que por décadas as empresas tém
baseado seus negdcios em dados transacionais armazenados em bancos de dados; mas muito
além destes dados, existe um potencial de dados ndo tradicionais € menos estruturados que
podem ser extraidos e potencialmente utilizados (DIJCKS, 2013). Com a queda no custo de
armazenamento e dos computadores em si, aumentam as possibilidades de utilizagdo destes
dados.

Para obter-se o real valor do negocio a partir da utilizagdo da Big Data, ¢ necessario o
uso de ferramentas corretas de captura das informagdes e organiza¢cdo dos dados oriundos das

mais diversas fontes e ser capaz de analisar a fundo o contexto dos dados (DIJCKS, 2013).
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Conforme o Instituto Global McKinsey (2011), estima-se que o volume de dados tem crescido
em torno de 40% ao ano, e que deva crescer em torno de 44 vezes entre 2009 e 2020.

A IoT é uma revolugao tecnologica a fim de conectar dispositivos eletronicos utilizados
no dia-a-dia (como aparelhos eletrodomésticos, eletro portateis, maquinas industriais, meios de
transporte, etc.) a Internet. Cada aparelho eletronico consegue ter sua identificacdo (que ¢ feita
por radio frequéncia RFID), guardada em um banco de dados. Assim, quando esse aparelho se
conectar a uma rede que consiga se conectar ao banco de dados isto fard com que cada aparelho
eletronico consiga interagir um com o outro, por meio da internet (WIKIBON INC., 2017).

Um niimero cada vez maior de objetos fisicos estd sendo conectado a internet num ritmo
sem precedentes, tornando cada vez mais real a ideia de /o7 (AL-FUQAHA et al., 2015).

Por outro lado, conforme previsdes, o valor criado pela internet industrial devera
alcancar cerca de US$ 1300 bilhdes em 2020, com uma taxa de retorno de investimento (ROI)
da ordem de 149%, muito acima dos 12% registrados em 2012 (WIKIBON INC., 2017).

Entender os elementos basicos que compdem o loT desde a identificagdo, compreensao,
comunica¢do, computacdo, servigos € semantica, ajuda na compreensao do real sentido e sua
funcionalidade.

A identificacdo ¢ crucial para nomear ¢ combinar servigos com sua demanda; a
compreensdo envolve coletar dados de objetos relacionados a network e envia-los a um
armazém, banco de dados ou nuvem; as tecnologias de comunicacdo conectam objetos
heterogéneos para fornecer servigos inteligentes (smart services); computacao, no que se refere
as unidades de processamento; servigos, que podem ser categorizados como servigos
relacionados a identidade, servicos de agregacao de informacgdes, servigos de colaboracdo e
servicos onipresentes; e finalmente, a semantica em /o7, que se refere a habilidade de extrair
conhecimento inteligente por diferentes maquinas para fornecer os servigos necessarios (AL-
FUQAHA et al., 2015).

Segundo Story et al. (2016) tem surgido uma nova estratégia, na qual uma empresa ja
voltada a servicos constroi competéncias de inovacao tecnoldgica e oferece servigos avangados
combinando capacitagdes complexas. Nao se trata apenas de um caso de produgao de servigos
ou de aumento da objetividade do servico; € sobre como chegar a um novo modelo de negdcio
PSS, sendo um espago aberto e uma oportunidade para pesquisa, negocios € economias

(BAINES et al., 2016).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Eletrodom%C3%A9stico
https://pt.wikipedia.org/wiki/Internet
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3 MODELO DE NEGOCIO PSS

A integracao de servicos aos produtos de empresas de manufatura ¢ descrita como uma
inovagao do modelo de negécio (HUI et al., 2015). Reim, Parida e Ortqvist (2015) fazem uma
sistematica revisao literdria em modelos de negocios de PSS e suas estratégias e Hui et al.
(2015) promovem uma discussdo sobre o esforco que as empresas tém utilizado no
desenvolvimento deste novo modelo de negdcio.

O modelo de negocio € fator central na implementagao de PSS, por isso tem-se discutido
a influéncia da escolha de um modelo de negodcio na definigdo estratégica das empresas (MONT
et al., 2006). Fundamentalmente, um modelo de negdcio descreve o design ou a arquitetura de
criagdo de valor, fornecimento e mecanismos de conseguir e fidelizar novos clientes (REIM;
PARIDA; ORTQVIST, 2015).

De acordo com diversos autores (TUKKER, 2004; BAINES et al., 2009; REIM;
PARIDA; ORTQVIST, 2015) sdo encontradas trés classificagdes distintas de modelos de
negocio em PSS: servicos orientados ao produto (PO), orientados ao uso (UO) e orientados ao
resultado (RO).

No caso do PO, o provedor do produto se compromete em fornecer algum tipo de
servico relacionado ao produto. Assim encontram-se, por exemplo, empresas que se
comprometem em readquirir o produto apds sua vida 1til, com a finalidade de reciclar ou
providenciar o descarte do mesmo. Os direitos de propriedade sdo transferidos ao cliente e o
fornecedor ¢ responsavel pelo fornecimento dos servigos contratados. Como principal
caracteristica desta categoria, o foco principal permanece na venda do produto, mas esta ¢
acompanhada de servigos extras (BAINES et al., 2007).

Quanto ao UO (orientada ao uso), trata-se de uma categoria de modelo de negdcio PSS
onde a empresa fornecedora nao vende um produto fisico, e sim disponibiliza o seu uso através
de contrato de leasing ou aluguel. Mont et al. (2006) exemplificam o caso do fornecedor que
faz leasing de carrinhos para transporte de bebés; ap6s seu retorno, este ¢ fornecido em forma
de i para o proximo cliente. A caracteristica principal desta categoria ¢é, portanto, que o produto
permanece sendo da empresa fornecedora, sendo seu uso garantido ao cliente por um
determinado periodo de tempo e o fornecedor recebe pagamentos periodicos (BAINES et al.,
2007). A propriedade ndo € transferida, fazendo com que o risco e a responsabilidade do
fornecedor sejam maiores que no caso do modelo de negocio PO.

Por ultimo, a categoria de modelo de negdécio RO (orientada ao resultado), onde o

fornecedor acorda com o cliente o fornecimento de um determinado resultado € ndo de um
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produto ou servigo. Um exemplo tipico deste tipo de modelo de negdcio € o de fornecimento
de servicos de limpeza, onde o que se contrata ¢ o resultado (limpeza de um duto de ar
condicionado, por exemplo), sem definir-se o produto fisico para alcancar tal resultado. Nestes
casos, a especificagdo do produto sequer ¢ apresentada. O cliente remunera pelo resultado,
sendo este de total responsabilidade do fornecedor. Os direitos de propriedade permanecem
com o fornecedor e o cliente paga somente se o fornecedor entregar o resultado acordado. A
responsabilidade total ¢ do fornecedor (BAINES et al., 2007).

O conceito da mudanga do modelo de negocio de foco no produto (PO) para foco em
servigos (UO ou RO) difere entre pequenas, medias empresas e grandes multinacionais, o que
leva a definir-se multiplos estagios e a listar-se diversas estratégias que as empresas devem
seguir para alcancar o proximo estagio, até tornar-se um provedor de servigos (BRAX;
VISINTIN, 2017). Pode-se dizer que esta mudanca de PO para RO mostra a transicdo de uma
produgdo em massa para um servigo em massa (DIMACHE; ROCHE, 2013).

3.1 AS ESTRATEGIAS DE EMPRESAS PSS

Uma possibilidade que as empresas tém para diferenciar-se dos seus competidores ¢é
criar um valor adicional aos seus negocios B2B, desenvolvendo solugdes integradas e
customizadas, combinando produtos e servigos PSS (KOLSCH et al., 2017).

A defini¢do inicial do modelo de negdcio prové a plataforma de transformacgao para a
estratégia de PSS. Elementos basicos que influenciam a implementagdo do novo modelo de
negdcio, que nem sempre sao considerados ou gerenciados pelos executivos das empresas, sao
a cultura organizacional e as novas competéncias em servigos necessarias (WEEKS; PLESSIS,
2011).

Os estudos demonstram que as primeiras empresas a adotarem a servitizagdo, foram por
influéncia de diferentes graus de pressdo externa, como por exemplo, os competidores dos
paises de baixo custo, a politica e macroeconomia para realocagdo de empresas e as constantes
transformagdes nas economias de diversos paises (BAINES et al., 2009).

A primeira questdo enfrentada pelas empresas ¢ a de definir o modelo de negdcio que
possibilita a vantagem competitiva e a estrutura definida para realizar a mudanga. Algumas
optaram por explorar as capacidades pelo desenvolvimento de um sistema integrado, servigos
operacionais e consultoria de negocios; outras desenvolveram um portfélio de servigos com o
objetivo de atender as demandas de diversos clientes, de venda de sistemas para venda de

solucdes, mas todas adotaram uma abordagem baseada no ciclo de vida de seu produto, ou seja,
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quanto maior a vida 1til dos bens de capital utilizados pelos clientes, mais atrativas sdo as
oportunidades de servicos, além de promoverem um fornecimento mais estavel (SACCANI et
al., 2016).

Nesta perspectiva, diversas empresas criam parcerias e terceirizagao de negocios. Como
exemplo, as empresas no setor de construcdo civil (CCL, Alucon, HCCompressores, United
Rentals, etc.) t€ém buscado o uso e ndo mais a posse do bem, como por exemplo, de ferramentas
pesadas necessarias ao segmento (BAINES; SHI, 2015).

Diferentes estudos apresentam os passos necessarios para transpor as barreiras de uma
mudanga do seu modelo de negocio. Os estudos de Foote et al. (2001) e de Gebauer e Friedli
(2005), fundamentam as caracteristicas humanas mais comumente encontradas nas empresas
que ja introduziram a servitizacdo, como por exemplo, a mudanca da cultura interna de produtos
para servicos € a contratacao de executivos e técnicos qualificados.

Baines et al. (2009a) e Kwak e Kim (2016) seguem linhas diversas de analise de como
superar as barreiras de implementagdo do modelo de negocio PSS do ponto de vista de clientes
e parceiros de negocios, enquanto Oliva e Kallenberg (2003) aprofundaram-se nos aspectos de
processos ¢ indicadores para viabilizar a servitizagdo e que serviram de fundamento para o
estudo de Baines et al. (2009a).

Na gestdo organizacional interna das empresas para a servitizagdo, os estudos de
Gebauer et al. (2005), Weeks e Plessis (2011) e Baines et al. (2016) sugerem a necessidade de
gerenciar a servitizagdo para evitar a sobreposi¢do de beneficios e custos financeiros sob a
inclusdo de novos servigos e empresas.

Muitas empresas tém sofrido grandes pressoes para manterem suas margens atraveés da
venda simples de produtos, o que as tem levado a buscar a venda de solugcdes. Estao sendo
criadas solugdes de alto valor agregado, integrando diversos produtos e servigos, sempre unindo
as operacdes de fornecedores e clientes. Mas para obter sucesso, ndo basta apenas unirem-se a
seus concorrentes tornando-os parceiros de negocios, muitas vezes € necessario mudar o escopo
de clientes (FOOTE et al., 2001).

Para entender porque ¢ tdo dificil a transi¢do de fornecimento de produtos para uma
solucdo completa ao cliente, deve-se construir uma proposta que agregue valor para o cliente,
ou seja, ndo simplesmente adicionar servigos aos produtos atuais, € sim inserir uma nova
caracteristica ao produto ou até mesmo desenvolver um novo produto. Também, deve-se
adequar a diferentes parceiros, pois para empresas que costumam ser autossuficientes e protege
a integridade da marca, enfrentar o fato de compartilhar uma solugdo com outras empresas,

pode ser um verdadeiro trauma. Mais dificil ainda, a necessidade de compartilhar de perto
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informacdes financeiras e design, sdo barreiras que devem ser transpostas; por fim, a escolha
dos clientes deve ser revista, pois, os atuais clientes de seus produtos ndo necessariamente sao
os ideais para as novas solugdes (FOOTE et al., 2001).

Para compreender melhor este ponto, cita-se o exemplo da empresa Corning Cable
Systems, que vislumbrou o desafio de mover do fornecimento de cabos de fibra 6tica para
oferecer solugdes completas de interconexao oOtica. A Corning teve que aprender a negociar
com os desenvolvedores de servidores computacionais ao invés dos tradicionais consumidores
de cabos e garantir amplamente o valor fornecido, persuadindo o cliente a pagar um prémio por
uma solugao.

Outro exemplo sdo as empresas que fornecem manutencdo aos caminhdes que operam
nas minas de carvao, ndo apenas garantindo motores por cinco mil horas de operacdo, como
também prometendo 85% de tempo disponivel e ganho de margens atrativas na troca do veiculo
(FOOTE et al., 2001).

Baines e Shi (2015) focaram também os clientes, mas sob o ponto de vista dos contratos
e riscos; para eles, a experiéncia com empresas no modelo PSS demonstraram quatro
caracteristicas principais: a forma de pagamento pay-for-use, ou seja, pay-per-click, pay-per-
hour, pay-as-you-go, power-by-the-hour, etc., que sao os termos comumente utilizados quanto
a remuneracao acordada nos servigos avangados (como por exemplo, o caso da Xerox, que
cobra por cada documento que passa através das maquinas de fotocopia, impressao, scanner...);
os contratos devem ser de longo prazo, contratos com menos de dois anos sdo muito raros (um
exemplo, o negocio entre The Heart of England NHS Foundation Trust ¢ GDF Suez, de
fornecimento de geracao de energia, com prazo de 20 a 25 anos de contrato); gerenciamento de
riscos, onde o provedor tem a responsabilidade de garantir a disponibilidade do bem em 6timas
condi¢des e desempenho (um trem da Alston pode ter que pagar penalidades enormes se
ocorrerem atrasos por culpa do OEM) e finalmente os contratos de servigos devem garantir
comprometimento de melhoria nos processos atuais e reducao de custos (BAINES; SHI, 2015).

Sob o ponto de vista de organizagao dos negocios ocorre a necessidade de uma mudanga
considerada desconfortavel, uma vez que as organizacdes de produtos sdo usualmente
estruturadas em unidades de negdcios e deve ser reestruturado com a finalidade de questionar-
se as praticas com foco nos produtos, analisar-se as relagdes existentes com os clientes e cruzar-
se as linhas estabelecidas da contabilidade e prestacao de contas (WEEKS; PLESSIS, 2011).

Somado a esta reorganizacdo, deve-se ainda criar unidades de solugdes rapidas de
balcdo, processos internos mais rapidos, desburocratizados e flexiveis. A empresa precisa

contar com um pessoal competente e de alto nivel, incorporando muita qualidade no
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atendimento, no desenvolvimento e na producdo, que direcionam as solugdes através de toda a
organiza¢do (FOOTE et al., 2001).

De forma analoga a apresentada por Foote et al. (2001), Gebauer et al. (2005) apontam
que para a efetiva implementacao de uma estratégia de servigos, necessita-se nao apenas de
motivagdo gerencial, mas também de suporte dos arranjos organizacionais revelado em padroes
recorrentes, como por exemplo, o de estabelecer um claro e definido processo de
desenvolvimento de servicos orientado ao mercado, focar a oferta em servigos que agregam
valor ao cliente, iniciar um marketing de relacionamento, definir uma estratégia clara de
servigos, estabelecer uma organizacao exclusiva e separada para servigos e criar uma cultura de
Servigos.

Da mesma forma, a simultaneidade no fornecimento de produtos e servigos cria tensdes
internas entre as areas de operagdes e de fornecimento, sendo um grande desafio a integracdo
de fornecimento de ambos de forma que os recursos sejam utilizados de maneira efetiva e
eficiente (BAINES et al., 2009b).

Uma empresa que obteve sucesso na passagem de provedoras de produtos para
provedoras de servicos ou solu¢des completas a seus clientes foi a IBM, empresa de tecnologia
da informag¢do que fornece solu¢des completas de /7, envolvendo servigos, consultoria,
hardware, software e financiamento. Operando no modelo de empresa globalmente integrada,
a IBM transformou completamente seu modelo de negocio, desfazendo-se de varias atividades
que ja tinham se transformado em commodities, como os segmentos de PCs e Impressoras, e
ampliou os investimentos em areas-chave de alto valor, como consultoria, informagdo sob
demanda e servicos. A IBM estd vivendo um novo momento em sua historia, guiando seus
negocios pela visdo de que a tecnologia pode e deve ser usada para criar um planeta mais
sustentavel e, sobretudo, mais inteligente, usando tecnologia para minimizar problemas em
setores criticos para a sociedade, como congestionamentos de transito, necessidade de melhoria
nas redes elétricas, conservacao de agua potavel, distribui¢do de alimentos, servigos de satde e
diversos outros (disponivel em < http://www.ibm.com/ibm/history > Acesso em: 20.out.2017).

Para poder atender clientes de qualquer lugar do mundo, a IBM criou o Global Delivery
Model, modelo integrado de prestacdo de servigos que garante custos competitivos, exceléncia
e padronizacdo de processos. A empresa usa sua experiéncia e capacidade em tecnologia e
inovagdo para beneficiar a sociedade, através de projetos como o World Community Grid,
comunidade mundial criada com o objetivo de ajudar no avango de pesquisas que buscam
tratamentos e a cura de doencgas. Essa tecnologia permite formar um supercomputador virtual

através da unido do poder computacional de centenas de milhares de computadores de
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individuos espalhados por todo o mundo. Quando ndo estd sendo utilizada por seus usudrios, a
capacidade desses computadores ¢ doada a uma rede que retne a poténcia do tempo ocioso
desses milhares de maquinas, formando um poder computacional sem precedente. Entre os
principais temas estudados pelo WCG estao Aids, Cancer, Variola, Dengue e virus da gripe
como o h6N1 (disponivel em < http://www.ibm.com/ibm/history > Acesso em: 20.out.2017).

O gerenciamento de mudangas ¢ sempre acompanhado de muitos desafios, alguns
inclusive nao diretamente relacionados a servitizagdo em si; as transformagdes nao sao
realizadas de um dia para o outro. A maioria das organizag¢des necessita de alguns anos até a
mudanga completa para a area de servigos, como por exemplo, a GKN que levou cerca de onze
anos para a transicdo. Outras conseguem de forma mais rapida, como a MAN Truck and Bus
UK, que esteve quatro anos em processo de mudancga (BAINES; SHI, 2015).

Os estudos de Oliva e Kallenberg (2003) apontaram para um caminho diferente de
reorganizacgdo, seguindo por uma linha mais voltada aos processos e indicadores. O estudo
revelou que a transicdo de produtos a servigos acontece em estidgios e, a partir disso,
desenvolveram um processo tedrico para a transi¢do. Estagio um, consolidar todos os atuais
servigos ja oferecidos em uma unica estrutura organizacional, que trara como consequéncia o
desejo de vender mais produtos, de melhorar os desempenhos dos servigos pela percepgao deste
ser um importante componente na satisfacdo dos clientes; este estdgio vem normalmente
acompanhado de uma grande iniciativa de melhorar a eficiéncia, qualidade e tempo de
atendimento ao cliente, com consequente criagdo de novos servicos que complementem a
carteira atual de servicos, que consolida o estagio dois; no estagio trés, a criacdo de um sistema
de monitoramento, para medir a eficicia e eficiéncia dos servigos agora oferecidos, onde os
gestores comecam a perceber melhor o tamanho e potencial do mercado de servigos e sua
contribuigdo para as operagdes; finalmente o estdgio quatro que consequentemente cria
internamente uma transparéncia de numeros, basicos para a nova definicdo de estratégia e
direcionamento dos negocios. Externamente, a consequente melhoria de qualidade dos servigos
abre portas para novos servigos e consolida a empresa no mercado.

Estes estagios nem sempre acontecem na sequéncia apresentada de forma planejada, em
diversas empresas percebe-se um rapido, deliberado e sistematico esfor¢o de transformagao
(KWAK; KIM, 2016).

Partindo-se entdo para o aspecto de gestdo humana, Gebauer et al. (2005) ressaltam a
necessaria motivacdo dos gestores para a extensdo dos negocios de servigos, sendo esta
motivagdo fruto de trés fatores: o quanto um individuo deseja uma recompensa (valéncia),

estimativa da probabilidade que o seu esfor¢o resultara num bem-sucedido desempenho
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(expectativa) e uma estimativa de que o desempenho resultara no recebimento de um prémio
(instrumentalidade).

No mesmo sentido, citam-se diversos processos cognitivos limitantes para a extensao
da oferta de servigos, comumente encontrados nas empresas voltadas & manufatura de produtos.
O primeiro fendmeno cognitivo, a énfase excessiva em caracteristicas obvias e tangiveis; o
segundo, a dificuldade em reconhecer o potencial econdmico de negdcios de extensdo de
servicos, o que limita investimentos em servigos; € por ultimo, a aversao ao risco pertinente aos
gestores de empresas de manufatura, o que leva a uma grande dificuldade de decisao e demora
nos processos (GEBAUER et al., 2005).

A experiéncia também tem demonstrado que uma das caracteristicas marcantes estd na
terminologia e vocabulario da linguagem do dia a dia utilizada pelos funcionérios no processo
de fornecimento de servigos. Ao invés da terminologia convencional e totalmente difundida
como produto, peca e componente, os funcionarios devem entender o termo “servigos” em todo
o seu sentido. Para comunicar-se bem com os clientes, deve-se falar a linguagem deles, o que
nao deixa de ser um significativo desafio (BAINES et al., 2009b).

Além destes fatores, foram encontradas diversas caracteristicas comportamentais em
executivos e funcionarios de empresas que implementaram PSS com sucesso, como aceitagao
aos riscos da transi¢cdo, acreditam no potencial econdomico dos servigos, encorajam seus
funcionarios e estabelecem processos apropriados para a extensao do componente de servicos
aos seus negocios, liberam seus funcionarios da pressao pela qualidade e adicionam capacidade
de servigo para ultrapassar os efeitos de perda de qualidade no curto e médio prazo
(GEBAUER; FRIEDLI, 2005).

Pode-se observar que ndo sdao poucos os desafios para a efetiva implementagdo de
servicos agregando-os aos produtos. Acredita-se, entretanto, que ao conhecer claramente todos
os desafios, podem-se antecipar agdes e decisdes capazes de minimizar os aspectos negativos e
buscar agilidade em tal implementacdo. Ao mesmo tempo, acreditam-se que para superar tais
dificuldades, deve-se contar com os melhores executivos e funciondrios, aqueles capazes de
aprender e adaptar-se rapidamente, levando a empresa mais rapidamente ao nivel de exceléncia
em servicos, o que consequentemente gerard melhores resultados e a vantagem competitiva de
mercado (BAINES et al., 2016).

As empresas deveriam reconhecer a importancia da integracao de servicos na geracao
de seus resultados, independentemente da situagdo economica. Em outras palavras, elas devem
perceber a integracdo de servigos como uma estratégia proativa e consciente de crescimento e

de melhora de sua rentabilidade. Por outro lado, devem compreender que substancial
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investimento serd requerido para o desenvolvimento do novo modelo de negocio agregando
servigos, além de resultar em possiveis perdas de oportunidade imediata de melhorias na

manufatura de produtos (KWAK; KIM, 2016).

3.2 MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO PSS

Um dos mais significantes desafios para os profissionais envolvidos em PSS estd em
como transformar o modelo de negdcio de uma organizagao focada na manufatura de produtos
para explorar a oportunidade de oferecer servigos. Transformar a organizacdo para competir
através de servicos avancados ¢ o desafio de pesquisadores e profissionais do mercado. Além
disso, a aceita¢do dos conceitos e da linguagem de servitiza¢do ainda ndo ¢ difundida entre os
praticantes da manufatura convencional baseada em produtos (BAINES et al., 2016).

No processo de fornecimento, Brax e Visintin (2017) identificaram os estagios
necessarios a uma solugdo em PSS: a producao, que envolve o design do produto ¢ a analise do
negocio, o design da solucdo, que envolve a avaliacdo das especificacdes do sistema, o plano
de manuten¢do e o design técnico, além do treinamento dos clientes; o design da rede de
fornecimento, que inclui a implementagdo das instalagdes, servicos de engenharia e
treinamento, a operacao e atividades de suporte e a disposi¢ao final do produto. Tais estagios
ndo necessariamente ocorrem sequencialmente, ou seja, diversos estagios podem ocorrer de
forma simultanea.

Diversos estudos demonstram as dificuldades para a mudanca do modelo de negocio de
empresas com foco em produto para servigos, incluindo o desafio econdmico ou o paradoxo
para servitizagio com suas incertezas (KOHTAMAKI et al., 2013); por sua vez, outros estudos
analisam e propdem agdes necessarias para ultrapassar tais dificuldades: Foote (2001), Oliva e
Kallenberg (2003), Gebauer et al. (2005), além dos mais recentes que sintetizam propostas de
mudangas profundas na organizacao (BAINES et al., 2016), de aspectos que motivam as
empresas para a mudanca (BAINES et al., 2016) e apresentam praticas e tecnologias de sucesso

na servitizagdo (BAINES; LIGHTFOOT, 2013).
3.2.1 O desafio econdmico e o paradoxo da servitizacio
Os beneficios e os efeitos da integracdo de servico aos produtos tém sido

particularmente significantes para as empresas de bens de capital, que vem enfrentando uma

crescente competicdo e, portanto, expandindo seus negocios para a area de servicos (a chamada
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servitizagdo dos negocios), procurando tornarem-se fornecedores de solugdes e ndo mais
unicamente de bens de capital (PAIOLA et al., 2012).

Ressalta-se a importancia dos aspectos financeiros para a implementagao de um novo
modelo de negdcio em PSS. Foram identificados trés importantes elementos financeiros para a
definicdo do modelo a ser utilizado: o financiamento e retorno do investimento dos bens de
capital, custos de posse ou propriedade do bem e a defini¢do do modelo de pagamento (BRAX;

VISINTIN, 2017).

3.2.1.1 Financiamento e retorno dos investimentos

As consequéncias financeiras da servitizagcdo dos negdcios sao muito discutidas. Alguns
autores apresentam estudos demonstrando os beneficios de servitizar, normalmente baseando
suas analises em empresas privadas (VISNJIC; LOOY, 2009); outros demonstram que até que
as empresas atinjam especificos niveis de receita por servigos, elas ndo vao alcangar retorno
financeiro (FANG et al., 2008).

Por sua vez, Kohtaméki et al. (2013) e Neely (2008) consideram a relagdo direta da
receita como medida de melhoria de desempenho, entretanto de forma diversa: Neely (2008)
mostra uma relacao direta linear entre a oferta de diversos servigos € a receita, seja ela positiva
ou negativa, enquanto que Kohtamaéki et al. (2013) propdem que a oferta de servigcos tem relagao
ndo linear com o crescimento de vendas, num perfil de curva do tipo “U”.

Com base numa medicao multidimensional de diversos servigos industriais, Kohtamaki
et al. (2013) demonstraram que uma énfase na oferta de servigos gera um positivo efeito nao
linear no crescimento de vendas (Figura 2). Em particular, a relacdo oferta de servigos e
crescimento de vendas somente ¢ significante nas dimensdes moderada a alta de oferta de

servigos, € nao para dimensdes mais basicas.
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Figura 2 - Efeito em “U” da oferta de servigos no crescimento de vendas
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Fonte: Kohtaméki et al., 2013, p.8

Permanecem inconclusivos os estudos do paradoxo da servitizagdo e em aberto os
debates sobre as incertezas quanto ao efeito da agregacdo de servigos no resultado financeiro e

sua viabilidade para as empresas de produtos de bens de consumo (KOHTAMAKI et al., 2013).

3.2.1.2 Custos de posse ou propriedade do bem

Mont (2001) introduziu o conceito de consumo sem a posse do bem, descrevendo casos
nos quais os fornecedores ndo transferem a propriedade, mas vendem os servigos executados.
Na literatura, a redefinicao de propriedade caracteriza as ofertas mais avangadas de PSS, como
as orientadas ao uso (UO) e orientadas ao resultado (RO) (TUKKER, 2004).

No aspecto financeiro, o 7CO, envolve os custos de toda a vida do bem, desde sua
aquisi¢ado, uso até a sua disposi¢do final (RODA; GARETTI, 2014).

As atividades classificadas por fase e processo que devem compor o 7CO vao desde a
selecdo do produto e compras, atividades de pesquisa e aquisicdo do produto, passando pela
implantagdo, que englobam as atividades e habilidades para a utilizagdio do produto

corretamente, como entrega, instalacdo e treinamento, a exploragdo, na qual o produto é capaz
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de executar suas funcdes atualmente utilizadas e chegando até a disposi¢ao final do produto,
que inicia quando o proprietario decide desfazer-se do produto e termina quando o vende, doa
ou dispoe do mesmo (SACCANI et al., 2016).

O TCO tem como finalidade suportar as decisdes gerenciais de capital e investimento
assumindo um foco integrado e sistémico e como tal deve ser desenvolvido, servindo para dar
transparéncia de custos no caminho da implementacdo do novo modelo de negocio de

integragdo dos servigos aos produtos PSS (RODA; GARETTI, 2014).

3.2.1.3 Modelo de pagamento

Conforme estudos de Brax e Visintin (2017), trés principais abordagens de pregos foram
identificadas: preco baseado nas entradas, preco baseado nas saidas e prego baseado nos
resultados. De acordo com as entradas, as cobrangas dos elementos de servigos acontecem num
pagamento por atividade executada; com base nas saidas, o pagamento acontece de acordo com
a saida das atividades ou de atingir o cronograma final contratado; com base nos resultados, o

fornecedor € contratado para fornecer resultados € ndo meramente atividades ou bens.

3.3 DESENVOLVIMENTO DE NOVO MODELO DE NEGOCIO PSS

Em geral, o termo modelo de negdcio ainda nio estd completamente definido (KOLSCH
et al., 2017). As pressdes econdmicas resultantes da globalizagdo e crescente competi¢do nos
negocios tém forgado as empresas a revisitar suas estratégias para garantir sua sobrevivéncia e
buscar vantagem competitiva, inclusive a partir de mudangas nos seus modelos de negécio.
Para propiciar que uma empresa de manufatura incorpore servigos aos seus produtos, o modelo
de negocio desta deve ser adaptado ou transformado (WEEKS; PLESSIS, 2011).

Pode-se observar uma tendéncia nos estudos em discutirem-se os modelos de negocio
de PSS e as implicacdes para sua implementacgao utilizando-se de diferentes estratégias (REIM;
PARIDA; ORTQVIST, 2015) e avaliando-se a influéncia da cultura organizacional e das
competéncias internas no sucesso desta implantacdo (WEEKS; PLESSIS, 2011).

Qu et al. (2016) trabalharam numa sistematica revisao bibliografica, com a finalidade
de entender o estado da arte em design, avaliagao e modelos de negocio PSS. Foram analisados
os estudos de modelo de negocio PSS de diferentes pontos de vista, conforme Reim, Parida e
Ortqvist (2015), Kastalli et al (2013), Kindstrom e Kowalkowski (2014) e Li e Jiang (2013)

dentre outros. Para o objetivo deste estudo, a defini¢do e as estratégias apresentadas por Reim,
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Parida e Ortqvist (2015) mostraram-se como sendo as mais adequadas, onde o modelo de
negocio determina a variedade de estratégias e esta, por sua vez, difere para cada modelo
(REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015).

Reim, Parida e Ortqvist (2015) definiram modelo de negocio como o design ou
arquitetura dos mecanismos de criacdo, captura e fornecimento de valor. Conduziram o estudo
para descobrir a forma que as empresas adotam e implementam PSS, dividindo-as em
orientadas ao produto (PO), ao uso (UO) e ao resultado (RO). Identificaram cinco principais
estratégias em PSS: contratos, marketing, rede de trabalho, design de produto e de servigos e

estratégia de sustentabilidade.

3.3.1 Estratégia de Contratos em PSS

O primeiro processo estratégico em PSS refere-se aos contratos, ou seja, como 0s
direitos e deveres sdo distribuidos entre fornecedor e cliente. Um contrato de PSS deve ser
desenvolvido enderecando todos os aspectos relacionados ao servigo fornecido de forma bem
clara, envolvendo as obrigagdes, eventuais falhas e todas as consideragdes legais envolvidas.
Estes contratos tem uma complexidade bem superior ao da venda simples de um produto e os
termos e acordos devem ser adaptados de acordo com o contexto negociado de PSS (REIM;
PARIDA; ORTQVIST, 2015).

Contrariamente a complexidade de um contrato, o nivel no qual o contrato ¢ padronizado
indica o quanto deve ser adaptado a cada novo cliente. Contratos padronizados tendem a serem
menos complexos, pois atendem a diferentes casos. Deve-se ressaltar que o relacionamento de
longo prazo entre cliente e fornecedor baseado no contrato de PSS ¢ fundamental; com isso,
deve ser bem elaborado, atendendo aos interesses de ambas as partes, inclusive prevendo riscos
de conduta inadequada no relacionamento, garantindo-se consideravel compensacdo para a
parte atingida por esta conduta (REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015).

Para maximizar o valor capturado numa negociagdo de PSS, ¢ essencial, portanto
alinharem-se as categorias de modelos de negocio PSS com os aspectos relativos as
responsabilidades e termos do acordo negociado, padroniza¢ao do contrato e complexidade,
além dos incentivos e nivel de riscos envolvidos (REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015). As
responsabilidades e termos negociados visam entender de que forma as atividades e
responsabilidades estdo divididas entre as partes contratantes e quais especificacdes sdo
necessarias para tornar claros os direitos e responsabilidades numa perspectiva legal. A

extensdo de padronizagdo e complexidade dos contratos sera descrita na relacao entre as partes
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muito mais do que em termos absolutos, por exemplo, os contratos para modelos de negdcio
PO sdo muito mais padronizados que os no modelo RO, onde cada contrato deve ter uma
redagdo mais especifica ao caso negociado. O tultimo aspecto contratual, relativo ao nivel de
riscos, cuida de mitigar ou especificar os riscos envolvidos no negdcio: o risco aumenta de um
modelo de negdcio PO para um RO, mas a negociagao pode levar a uma das partes assumirem
maiores riscos tendo em contrapartida incentivos seguros se a solu¢do do contrato for
totalmente atingida, similar ao que acontece em contratos de seguros (TUKKER, 2004).

Reim, Parida e Ortqvist (2015) sumarizam todas as estratégias de contratos encontradas,
de acordo com o modelo de negdcio envolvido, conforme mostrado no Quadro 2. Nota-se a

diferenciagdo de contratos de acordo com o modelo de negdcio em PSS adotado.

Quadro 2 - Aspectos ligados a estratégia de contratos

Aspectos-Chave PO vo RO
e Responsabilidade | ¢ Responsabilidade Responsabilidade
Responsabilidades pelo servico pela pelo resultado
acordado disponibilidade

e termos do acordo

Acordo focado

Acordo com foco

Acordo focado

em atividades, no nivel de nas
pagamento € disponibilidade e caracteristicas do
informacao monitoramento resultado
e Alta padronizagdao | ¢ Média Menor
Padronizagdo e padronizacao padronizacao
complexidade e Baixa e Me¢édia Maior
complexidade complexidade complexidade
e Baixo risco e Médio risco Alto risco
Nivel de Risco e Esforgos em e Deixar claro Maior liberdade

servigos maiores
que o esperado

Conduta adversa

quem ¢ taxado e
pelo que

Conduta adversa

no fornecimento

do resultado

Fonte: Autor “adaptado de” Reim, Parida e Ortqvist, 2015, p.69

A partir de uma andlise cuidadosa dos aspectos ligados a contratos em PSS, pode-se
concluir que estes representam um fundamento basico na representatividade e na

implementagdo de um determinado modelo de negocio.
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3.3.2 Estratégia de Marketing em PSS

A segunda estratégia identificada descreve como os provedores de PSS interagem,
comunicam e utilizam os insights do cliente e de mercado para implementar seu modelo de
negocio em PSS. Trés aspectos de marketing sdo descritos como essenciais na aplicacdo de um
modelo de negdcio de PSS e, quando aplicados de forma estratégica t€ém garantido o sucesso
na implementagao (REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015): (a) - Comunicar o valor agregado a
proposta apresentada ao cliente, com transparéncia, sem ambiguidade e que o diferencia dos
demais competidores, buscando inclusive atrair um novo segmento de clientes; (b) - a extensao
da interagdo com os clientes, que normalmente aumenta conforme a empresa ¢ orientada a
servigos e, (c) - referir-se aos insights dos clientes e do mercado, considerando a crescente
possibilidade de coletar os dados do produto ou servico em uso através da interagdo com 0s
clientes.

Conforme Reim, Parida e Ortqvist (2015), o Quadro 3 resume os principais aspectos

relativos a estratégia de marketing em PSS, de acordo com os diferentes modelos de negocio:

Quadro 3 - Aspectos relacionados a estratégia de marketing (continua)
Aspectos-chave PO vo RO
Comunicag¢ao do Relacionado a Influenciar Reducgao das
valor agregado funcionalidade e atitude quanto ao tarefas e
40 cliente durabilidade consumo sem a responsabilidade
Campanhas de posse do lado do
informacao Tentar alcangar cliente
relacionadas aos novos segmentos
beneficios de clientes
Extensdo da Interagéo regular ou Interagédo Interagdo
interacdo com o conforme frequente frequente
cliente necessidade Construcao da Confianca é
Construcao de confianga necessaria
relacionamento
Insights dos Insights quanto a Insights quanto Coleta
clientes e do funcionalidade e aos habitos do abrangente de
mercado durabilidade, a partir cliente na dados
da informagao de uso utilizacao dos Aumento de
Eficiéncia do servigo produtos velocidade da
inovacao
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Quadro 3 - Aspectos relacionados a estratégia de marketing (conclusdo)

Aspectos-chave PO vo RO

e Dados sobre o

design do servigo
Fonte: Autor “adaptado de” Reim, Parida e Ortqvist, 2015, p.69

Observa-se que a interagdo com o cliente, a confianca e a comunicagdo sdo fatores

influenciadores importantes no sucesso de empresas na implementacao de PSS.

3.3.3 Estratégia de rede de relacionamento em PSS

A terceira area estratégica identificada descreve como os provedores de PSS usam suas
redes de relacionamento com os parceiros externos para garantir que o modelo de negécio PSS
seja implementado com sucesso. A implementagao do modelo de negdcio em PSS acrescenta
diversas novas tarefas para as empresas de manufatura ou de servi¢os. Como estas tarefas ndo
podem ser desenvolvidas de forma independente, as empresas precisam desenvolver redes e
parcerias (REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015). Esta estratégia ndo se refere apenas a com
quem fazer parcerias, mas também a que tipo de parceria, que pode diferir de forma significante
de acordo com o modelo de negdcio em PSS adotado.

Trés aspectos foram observados como de maior importancia nesta estratégia: tipo de
parceiros, tipo de relacionamento e atividades de divisdo e coordenagdo das tarefas. Reim,
Parida e Ortqvist (2015) sumarizam os principais aspectos relacionados a estratégia de rede de

relacionamento em PSS, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Aspectos ligados a estratégia de rede de relacionamento (continua)

Aspectos-chave PO vo RO

Tipos de parceiros Revenda e e Provedor terceiro Contato direto
provedores sao o Instituicdes com o cliente
intermediarios financeiras Algumas tarefas

entre o fabricante

e o cliente

podem ser
completadas por
provedores
terceiros




Quadro 4 - Aspectos ligados a estratégia de rede de relacionamento
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(conclusdo)

Aspectos-chave PO Uo RO
Tipo de Contatos diretos Foco em
relacionamento com clientes cocriagao
realizados pelos Integracdo
revendedores ou vertical proxima
provedores Baseado em
Fabricante deve confianga
estabelecer
relacionamento
proximo ao
revendedor
e Estabelecer e Comunicagdo
Atividades de métodos de pessoal intensa
compartilhamento e coordenagdo de e Implementar
y atividades novas rotinas de
coordenagao focando na trabalho
formalizagao
e Consideracoes
legais

Fonte: Autor “adaptado de” Reim, Parida e Ortqvist, 2015, p.70

Ap0s a escolha de um parceiro ou de parceiros e determinando o nivel de integracao,
muito esfor¢o € necessario para desenvolver métodos de coordenar o relacionamento e

compartilhamento das informagdes na rede de relacionamento.

3.3.4 Estratégia de design do produto e servico em PSS

Esta estratégia descreve como os provedores de PSS estruturam seus produtos e servigos
ao encontro das diversas necessidades dos clientes e, desta forma, alcancam o sucesso na
implementa¢do do modelo de negocio PSS. Os requisitos necessarios para os produtos e
servicos mudam a medida que as empresas comecam a fornecer solugdes PSS, de acordo com
o tipo de servico oferecido. Para atender aos novos requisitos de design de produtos e servigos,
deve-se dar especial énfase para o alinhamento das caracteristicas fisicas do produto com as
caracteristicas do servigo oferecido e vice-versa (REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015). Um
relacionamento préoximo e de longo prazo requer, também, um design de produto e servigo

adaptado perfeitamente as necessidades do cliente.
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Os aspectos funcionalidade e customizagdo sdo os principais a direcionar o design dos
produtos e servigos para atender as diversas necessidades dos clientes, como sumarizado no

Quadro 5:

Quadro 5 - Aspectos ligados a estratégia de design de produtos e servicos

Aspectos-chave PO vo RO
Funcionalidade Facil manutencao Facil manutencao Oportunidades
Facil reuso Maior significativamente
Maior durabilidade maiores
confiabilidade Facil atualizagdo Alta flexibilidade
e remanufatura
e Prestacdo de
servigos confiavel
Customizagao e Muito limitada e Alguma e Alto grau de
customizagao customizagao
para grandes
clientes

Fonte: Autor “adaptado de” Reim, Parida e Ortqvist, 2015, p.71

Percebe-se que, como nos casos de PO e UO o niimero de clientes ¢ sensivelmente
maior, procura-se maior padronizagdo e, portanto, pouca customizagdo; por outro lado, RO
busca alto grau de customizacgdo, para integrar o servigo as operacoes do cliente. Isso leva a
uma oportunidade de inovagdo, positiva para o provedor e para a sociedade em geral

(TUKKER, 2004).

3.3.5 Estratégia de sustentabilidade em PSS

A sustentabilidade com foco nas praticas operacionais de PSS € a ultima importante area
estratégica. Grande parte dos estudos demonstra que ao implementar PSS serdo decorrentes os
beneficios de sustentabilidade. Entretanto, alguns estudos demonstram que, ao priorizarem-se
somente beneficios economicos com o PSS, pode inclusive levar a uma degradacdo do meio
ambiente (TUKKER, 2004). Implementando-se, portanto, estratégias de sustentabilidade,
busca-se uma abordagem proativa capaz de garantir beneficios econdmicos e sustentaveis. Os

maiores potenciais de melhoria em sustentabilidade resultam do uso de recursos em inovagdes
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que permitem uma produg@o ou processo de fornecimento mais sustentavel (REIM; PARIDA;
ORTQVIST, 2015).

No Quadro 6, sumarizam-se os aspectos considerados influenciadores da estratégia de
sustentabilidade em PSS, com melhor utilizacao de recursos e extensao da inovagao, conforme

os diferentes modelos de negocio:

Quadro 6 - Aspectos relacionados a estratégia de sustentabilidade

Aspectos-
PO vo RO
chave
Melhor e Tempo de vida e Uso intensificado | ¢ Altos incentivos
utilizacdo de prolongado do produto e Tempo de vida para o provedor
ECUTSOS ou servigo prolongado  do melhorar a
e Melhor reciclagem produto ou utilizacao de
servigo recursos
e Risco de
repercussao
Extensdo da | e Inovagdo incremental e Inovagdes
inovagdo enderegando radicais podem
durabilidade e facilidade acarretar efeitos
de uso significativos de
¢ Inovagao de produto e sustentabilidade
servigo
e Inovacao do modelo de
negocio

Fonte: Autor “adaptado de” Reim, Parida e Ortqvist, 2015, p.72

Pode-se notar que os métodos e oportunidades de melhoria relacionados com a
sustentabilidade diferem de forma significativa conforme o modelo de negdcio PSS adotado.

As cinco estratégias apresentadas podem ser consideradas com igual importancia, mas
como as empresas tém formas unicas de estruturar seu modelo de negdcio, as mesmas devem
ser combinadas adequando-as para alcangar o melhor resultado (REIM; PARIDA; ORTQVIST,
2015).

Numa andlise cruzada das agdes de empresas que implementaram PSS com estas
estratégias, encontrou-se mais de trinta agdes representativas no processo de mudanga do
modelo de negdcio, o que consolida ainda mais a utilizacdo das estratégias em PSS de Reim,

Parida e Ortqvist (2015).
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Por sua vez, Weeks e Plessis (2011) destacaram a importancia da cultura organizacional
e das politicas de recursos humanos na estratégia de implementagcdo da servitizagdo dos
negocios. Observaram que a cultura organizacional e os valores empresariais compartilhados,
que se mostraram presentes em suas pesquisas, desde os executivos dos diversos niveis até os
funciondrios, demonstram a importancia da identidade unica, compreensdo comum e atitude de
compartilhamento de toda a empresa no desenvolvimento de um novo modelo de negbcio.
Outras caracteristicas que também foram ressaltadas, a autonomia individual e o suporte na
tomada de decisoes, a tolerdncia a riscos, o alto desempenho a forma de gerenciamento de
conflitos, estas caracteristicas da cultura organizacional e seus atributos, adicionados aos
comportamentos internos, sao vistos como determinantes para a implementagdo do novo

modelo de negdcio PSS (WEEKS; PLESSIS, 2011).
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4 PANORAMA DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA DE CAMINHOES

Segundo o Conselho Nacional de Transito (CONTRAN), 6rgdo do Departamento
Nacional de Transito (DENATRAN, 2016), os seguintes produtos referem-se ao segmento dos
caminhdes: Caminhdo ou caminhdo-chassis, veiculo automotor destinado ao transporte de
carga, com PBT acima de 3.500 quilogramas, podendo tracionar ou arrastar outro veiculo, desde
que tenha capacidade maxima de tragdo compativel e caminhdo-trator, que ¢ um veiculo
automotor destinado a tracionar ou arrastar outro veiculo ndo automotor, como reboques €
semirreboques.

Neste trabalho, “caminhdo” serd uma expressdo utilizada em um contexto mais
genérico, representando a somatéria dos montantes referentes a caminhdo-chassis com peso
total que varia entre 3,5 e 12 toneladas e caminhao-trator, com peso total acima de 12 toneladas,
que ¢ a mesma adotada pela SINDIPECAS (Sindicato Nacional da Industria de Componentes
para Veiculos Automotores), podendo ou nd3o estarem acompanhados de reboque e

semirreboque.

Figura 3 - Veiculos automotores/ndo automotores e a segmentacdo caminhao

| VEICULOS AUTOMOTORES | | VEICULOS NAO AUTOMOTORES |
| Veiculos de Passeio | | Veiculos comerciais | | Veiculos Comerciais |
| Veiculos de Passageiros H Veiculos de Carga | | Veiculos de Carga |
Py I
T e |
o o OO |
a o= !
& = automovel van van van
[
—————— e

—r

Caminhdo

Anibus H
chassis

Peso Total
entre 3,5t e 12t
o)
Q
(®)

____Tetzqu_e____l

e—

O —r

Gnibus

0

Peso acima
de 12t

Caminh&o

- for [(=)]

trator raYalal 1l

Semi-rebogue

CAMINHOES
Fonte: Autor

A Figura 3 foi desenvolvida para uma melhor visualiza¢do, esquematizando a defini¢ao

citada. O segmento caminhdes aqui estudado ndo inclui, portanto, vans, automdéveis e dnibus.
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4.1 PERSPECTIVAS DO MERCADO MUNDIAL

A proposta de usar o segmento de caminhdes para a elaboragdo deste estudo
fundamenta-se na andlise de que a implementacdo do modelo de negocio PSS poderia
representar uma alternativa de sobrevivéncia num mercado cada vez mais deteriorado e que
reflete em redugdes nos resultados financeiros.

Para o levantamento das vendas nacionais e mundiais de caminhdes foram utilizados os
dados coletados do departamento de Marketing da Mercedes-Benz, extraidos dos relatérios do
sistema mundial da Daimler, Tabela 1. Como as informag¢des dos mercados de diversos paises
estdo com diferentes datas-bases de coleta de dados, tiveram que ser adaptados para uma melhor
comparabilidade. Vale ressaltar que tais adaptacdes ndo acarretam risco de erro significativo,
uma vez que se trata apenas de uma extrapolacao, repetindo-se os valores de vendas do ultimo

ano do relatorio para os anos subsequentes.

Tabela 1 - Mercado Mundial de Caminhdes, base relatorios Daimler de 2014 a 2017

(continua)
Paises 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Argélia 3.994 3.994 3.994 3.974 3.859 3.746 3.746
Argentina 14.308 21.299 19.591 22.266 | 16.814 17.454 14.145
Australia 23.504 22.867 25.264 24702 | 24.375 24.355 25.303
Austria 5.429 7.493 6.763 7.563 6.950 7.385 8.079
Bélgica 7.407 9.754 8.398 7.526 7.700 8.170 9.457
Brasil 164.999 188.780 147.682 | 159.953 | 146.387 | 78.488 54.312
Canada 62.967 73.334 93.071 82.904 | 86.498 86.208 82.946
Chile 1.916 1.916 14.513 12.683 | 10.469 10.175 10.748
China 2.916.947 | 2.925.978 | 798.236 | 787.136 | 721.509 | 456.959 | 292.137
Colombia 12.384 27.174 32.618 18.221 | 20.559 18.138 13.644
Checa Rep. 5.316 7.576 6.834 7.869 8.637 10.108 10.596
Dinamarca 2.740 3.657 3.755 4.249 3.707 4.666 4.959
Equador 2.675 2.675 2.675 6.940 7.127 5.100 2.020
Egito 10.479 10.479 8.758 10.065 | 12.165 11.050 13.232
Finlandia 2.007 2.617 2.617 3.018 2.115 2.249 2.860
Franca 38.754 51.749 47.348 46.705 | 41.007 | 44982 | 50.774
Alemanha 71.287 86.075 77.073 76.281 | 75.963 79.171 81.185
India 310.081 348.450 295.438 | 211.035 | 208.365 | 171.733 | 171.733
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Tabela 1 - Mercado Mundial de Caminhdes, base relatorios Daimler de 2014 a 2017

(continuacao)

Paises 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Indonésia 15.129 15.129 15.129 30.068 | 22.619 17.012 17.012
Irlanda 1.144 1.191 1.205 1.581 1.874 1.993 2.645
Israel 3.463 3.497 3.440 3.954 3.988 4.336 5.417
Italia 16.471 16.917 12.150 12.267 | 10.939 13.888 18.578
Japao 114.629 111.161 159.613 | 170.187 | 170.187 | 170.187 | 170.187
Lituinia 1.680 4.020 3.620 4.556 2.514 3.925 6.312
Luxemburgo 837 1.294 1.010 966 1.030 1.093 1.238
Malasia 15.457 15.096 11.833 19.353 | 19.485 9.803 7.772
México 6.101 6.101 31.762 31.008 | 23.701 24307 | 27.333
Holanda 9.441 12.524 11.999 13.087 | 10.311 13.637 15.239
Nova Zelandia 1.711 2.194 2.688 3.369 4.278 4.229 3.859
Noruega 3.074 3.857 4.536 4.526 4.543 4.247 4.874
Finlandia 4.094 4.094 4.094 4.094 4.094 4.094 4.094
Peru 0 0 19.132 18.828 | 13.706 11.441 11.639
Polonia 11.164 18.064 16.066 18.063 | 16.568 | 21.475 | 25.500
Portugal 4.844 3.722 2.674 3.045 3.629 4.503 5.102
Rep. Coreana 0 0 2.087 2.513 2.203 16.707 7.549
Roménia 2.618 254 2.968 4.255 5.135 7.393 9.206
Russia 11.635 0 36.224 28.919 | 20.226 8.828 10.473
Arabia Saud. 14.425 14.425 14.425 14.425 | 14.425 14.425 14.425
Singapura 2.406 3.018 4.936 4.009 6.241 8.461 15.810
Eslovaquia 2.148 3.437 3.337 3.736 3.494 4.333 4.361
Eslovénia 783 1.328 1.053 1.157 1.464 1.879 2.355
Africa do Sul 17.560 21.676 22.311 25476 | 26.166 | 25.242 | 22.679
Sri Lanka 184 184 184 184 184 184 184
Suécia 4.638 5.874 5.375 4.644 5.036 5.198 6.273
Turcomenistio 24 24 24 24 24 24 24
Emirado Arabe 2.514 2.514 2.514 2.514 2.514 2.514 2.514
Inglaterra 28.414 37.709 39.227 49.758 | 35.330 11.918 11.918
Estados Unidos 345.337 477.100 540.992 | 569.070 | 631.461 | 14.238 | 646.623
Uruguai 97 97 97 2.175 1.841 1.166 795
Venezuela 11.307 8.636 9.956 9.384 1.746 1.866 395
Vietnam 1.634 1.634 1.634 1.634 1.634 1.634 1.634
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Tabela 1 - Mercado Mundial de Caminhdes, base relatorios Daimler de 2014 a 2017

(conclusdo)
Paises 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Outros 100.936 121.062 125.498 | 129.113 | 117.253 | 131.967 | 116.809
TOTAL (x Mil) 4413 4713 2.708 2.685 2.594 1.608 2.052

Fonte: Autor

Analisando-se os dados da Tabela 1, percebe-se que os volumes de mercado total
mundial de caminhdes apresentaram queda substancial, de aproximadamente 4,7 milhoes de
caminhdes comercializados em 2011 para a metade em apenas cinco anos, ou seja, para cerca
de dois milhdes em 2016, fortemente impulsionado pela enorme queda do mercado chinés.

De acordo com estudos mais recentes de perspectivas de mercado global de caminhdes,
as quedas nesta propor¢ao nao devem mais ocorrer ¢ a tradicional ideia de que o crescimento
econdmico significa necessariamente aumento de vendas de caminhdes, estd caindo. A
expectativa € de que os fabricantes de veiculos comerciais vendam em 2026 apenas pouco mais
veiculos comerciais pesados e veiculos comerciais médios do que hoje em dia, ou seja, as
vendas tendem a estagnar ou até mesmo a reduzir nos proximos dez anos (DELOITTE
CONSULTORIA, 2016).

Os estudos da Deloitte Consultoria trazem diversos insights, apresentando uma visao
dos desenvolvimentos futuros no mercado global dos veiculos comerciais e quais as tendéncias
e tecnologias que influenciardo o segmento nos proximos 10 anos. Particularmente nos
mercados extremamente desenvolvidos dos paises da triade (Unido Europeia, Estados Unidos
e Japao), a digitalizacdo e a telematica nos transportes possibilitardo aumento da eficiéncia de
tal forma, que muito menos veiculos comerciais serdo necessarios para o transporte da mesma
quantidade - ou até maior - de bens de consumo (DELOITTE CONSULTORIA, 2016).

E esperada uma redugao gradual do mercado de veiculos comerciais na triade, da ordem
de -0,9% ao ano entre 2016 e 2021; depois disso, ocorre um declinio ainda maior, da ordem de
-1,4% ao ano até 2026. Por sua vez, apesar das grandes dificuldades e incertezas no que se
refere aos paises do BRIC (Brasil, Russia, India e China), nestes paises se prevé novas
oportunidades e um pequeno aumento de mercado da ordem de +1,6% ao ano até 2026 pode
ser esperado. Com isso, de forma global espera-se um minimo aumento do mercado de 0,6%
ao ano para veiculos comerciais (DELOITTE CONSULTORIA, 2016).

Outras tendéncias influenciardo o mercado de veiculos comerciais nos proximos 10

anos, como por exemplo, os servicos e sistemas que incluem informacgdes de transito em tempo
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real, condi¢des de carga e sistemas integrados dos veiculos com a cadeia logistica, serdo padrao
na triade, os conceitos de logistica nos centros urbanos, o crescimento da urbanizacao liderara
as mudancas nos conceitos de fornecimento para a maioria das areas urbanas. Estima-se uma
redugdo drastica no uso de caminhdes leves, que dominam a logistica dos centros urbanos atuais
através dos VUC atuais; aumento do tamanho das frotas de veiculos e conceitos de veiculos
compartilhados, impulsionados pela alta pressdo de redugdo de custos; a tendéncia ¢ cada vez
maior de frotas com mais de 100 veiculos e sistemas alternativos de direcao, com a crescente
regulamentacdo de emissao de gases e restricdes de acesso por veiculos a diesel em grandes
cidades, estdo sendo demandados altos investimentos em sistemas alternativos de diregao, uso

de veiculos elétricos e alternativas (DELOITTE CONSULTORIA, 2016).

4.2 PERSPECTIVAS DO MERCADO BRASILEIRO

O transporte de cargas no Brasil passa em sua maioria pela carrocaria de um caminhao.
Conforme dados extraidos do relatério do DNIT (Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes) de 2015, o modal rodoviario brasileiro ¢ responsavel por 61% do transporte de
toda carga em territério nacional, contra apenas 21% através de ferrovias e 14% por hidrovias.

Para abastecer os 8,5 milhdes de quilometros quadrados do pais (IBGE, Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, relatorio n® 118 de 22/06/2016), circulam cerca de 1,9
milhdes de caminhdes, conforme dados da SINDIPECAS e da ABIPECAS de 2016, sobre uma
malha de 1,7 milhdes de quilometros de estradas (CNT, 2015) conectando até 5.561 municipios
(IBGE, 2016).

Conforme pesquisa realizada pela FIPE (Fundagdo Instituto de Pesquisas Economicas)
de 2015, estdo presentes no Brasil 21 marcas de caminhdes, sendo que a frota circulante no
mercado brasileiro se encontra em 1.881.936. A evolucao da frota nacional de caminhdes nos
ultimos anos pode ser observada no Anexo B e o ranking da frota por estado no Anexo C.

Adicionalmente, também conforme dados obtidos na Tabela 1, o mercado brasileiro de
caminhdes, que atingiu um patamar de 200.000 caminhdes vendidos em 2011, sofreu com uma
queda imensa nos ultimos anos, alcangando niveis de 54.000 caminhdes em 2016, ou seja, uma
queda de mais de 70%.

Apesar de todas as dificuldades que o Pais vem enfrentando, acredita-se que no Brasil,
bem como nos demais paises do BRIC, o mercado de caminhdes deve oferecer oportunidades

de crescimento moderado; estima-se uma taxa média anual de crescimento no setor de
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caminhoes da ordem de 1,6% ao ano até 2026, além de um continuo aumento das frotas de
caminhdes com mais de 100 veiculos, devido a forte pressdo de custos e decorrente
concentracdo de negdcios nos grandes frotistas, ou seja, uma grande reducdo das compras
individuais de caminhdes, bem como as de pequenos frotistas.

O mercado brasileiro de caminhdes apresenta uma grande concentracdo de vendas, com
mais de 55% de participacgao distribuida entre os dois maiores fabricantes nacionais, Mercedes-

Benz e Volkswagen, como demonstrado na Figura 4.
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Figura 4 - Participa¢do do mercado brasileiro, acumulado 2016
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Fonte: Fenabrave (dez. 2016)

A Mercedes-Benz atingiu em 2016 mais de dois milhdes de veiculos comerciais

produzidos desde sua fundagdo no Pais, dos quais 1,4 milhdes de caminhdes e 600 mil 6nibus,

além de ter exportado mais de 400 mil caminhdes e onibus.
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A partir de uma avaliacdo dos volumes de mercado de caminhdes, tanto dos dados
historicos quanto as proje¢des futuras, pode-se perceber a grande perda de volumes e de
potencial de mercado; mesmo com a grande representatividade da Mercedes-Benz no
segmento, com certeza os efeitos negativos do mercado estao recaindo sobre a empresa.

Adicionado a este fato, no capitulo seguinte apresenta-se alguns dados e numeros de
resultados da empresa, que demonstram que, além da questdo de reducdo do volume de

caminhoes, também o resultado do segmento vem se deteriorando globalmente.

4.3 PANORAMA DO GRUPO DAIMLER E DA MERCEDES-BENZ

A Daimler AG ¢ uma corporagdo automotiva multinacional, com sede em Stuttgart,
Alemanha. Ela ¢ a detentora da marca Mercedes-Benz, Mercedes-AMG, Detroit Diesel,
Freightliner, Western Star, Mitsubishi Fuso, BharatBenz, dentre outras. Em 2016, a Daimler
vendeu mais de 3 milhdes de veiculos, sendo a décima terceira maior produtora de carros do
mundo e¢ a maior produtora mundial de caminhdes, com um total aproximado de 280.000
funcionarios e uma Receita total de 153 bilhdes de euros e um EBIT de 13 bilhdes de euros.

A Mercedes-Benz do Brasil (empresa do grupo Daimler) - a partir daqui denominada
apenas como Mercedes-Benz - foi a empresa escolhida para realizar-se o estudo de caso, tendo
em vista sua representatividade no mercado automotivo de cargas em geral e especificamente
no segmento de caminhdes. Para contextualizar tal importancia, encontra-se a seguir alguns
dados financeiros e resultados que demonstram a representatividade e o tamanho da empresa
(Figura 5).

A Mercedes-Benz ¢ uma das divisdes multinacionais da empresa Daimler AG, sendo
sua marca utilizada em automoveis de luxo, caminhdes, onibus € Vans. Tem sua sede também
em Stuttgart, Alemanha. A marca Mercedes-Benz tem sua origem em 1926, a partir de uma
cooperacao mutua entre as empresas - naquela altura as maiores rivais do setor automotivo-
Daimler-Motoren-Gesellschaft-DMG (detentora da marca “Mercedes”, que era o nome da filha
de Emil Jelline, fundador presidente da DMG), e a empresa de Karl Benz, a “Benz & Cia.”,
criando a Daimler-Benz. Karl Benz decidiu acrescentar o seu nome "Benz" a marca Mercedes.
Acrescentou uma auréola a volta da estrela e nasceu, assim, o nome Mercedes-Benz juntamente
com o seu simbolo.

Na Figura 5 encontra-se um extrato resumido do relatério Daimler at a glance,
Financial Year 2016, divulgado em marco 2017, com os resultados financeiros do grupo no ano

de 2016 e trazem uma nog¢ao da propor¢ao dos negocios desta empresa e sua representatividade
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nos negdcios automotivos. Os valores estdo apresentados em milhdes de euros (Disponivel em

< https://www.daimler.com > Acesso em: 09. abr. 2017).

Figura 5 - Resultados Financeiros Mercedes-Benz e Daimler

MERCEDES BENZ CARROS 2016 2015 DAIMLER ONIBUS 2016 2015

Receitas 89.284  83.809 Receitas 233 227

EBIT 58 58 EBIT 14 12

Investimentos predio,planta e equipamento 4.147 3.629 Investimentos predio,planta e equipamento 97 104

Pesquisa e desenvolvimento 5.671 4711 Pesquisa e desenvolvimento 202 184

Funciondrios 139.947 136.941 Funcionarios 17.899 18.147

DAIMLER CAMINHOES 2016 2015 DAIMLER SERVICOS FINANCEIROS 2016 2015

Receitas 33.187  37.578 Receitas 1713 1901

EBIT 25 30 EBIT 144 162

Investimentos predio,planta e equipamento 1243 1110 Investimentos predio,planta e equipamento 37 30

Pesquisa e desenvolvimento 1.265 1.293 Volume de contratos (31.12.) 132.565 116.727

Funcionéarios 78.642  86.391 Pesquisa e desenvolvimento 32 39
Funciondrios 12.062 9.975

MERCEDES BENZ VANS 2016 2015

Receitas 12.835 11.473

EBIT 49 39

Investimentos predio,planta e equipamento 373 202

Pesquisa e desenvolvimento 442 384

Funciondrios 24.029 22.639

TOTAL 2016 2015

Receitas 153.261  149.467

EBIT 12.902 13.186

Investimentos predio,planta e equipamento 5.889 5.075

Pesquisa e desenvolvimento 7.572 6.564

Funcionarios 282.488 284.015

Value added 5.243 5.423

Ganho Liquido 8.784 8.711

Ganhos por agdo (em euros) " 7,97 " 7,87

Fonte: Daimler at a Glance-Financial year 2016. Valores em Milhdes de euros.

Analisando-se os resultados apresentados nos anos 2015 e 2016, extrai-se que do total

de receitas da empresa, da ordem de 153 bilhdes de Euros, 90 bilhdes, ou seja, 60% da receita

tém sua origem no segmento de carros e 33 bilhdes, ou seja, apenas 22% tem sua origem no

segmento de caminhdes, enquanto a divisdo financeira gera 21 bilhdes (15%). Do quadro total

de funcionarios, da ordem de 280.000, 50% (cerca de 140.000) trabalham no segmento de

carros, enquanto mais de 30% (24.000) em caminhdes e apenas 4% na divisdo financeira

(12.000) e da mesma forma, do total de resultado EBIT da empresa, de 13 bilhdes de euros, 8

bilhdes (62%) tém sua origem em carros de passeio e 2 bilhdes (15%) em caminhdes; e por

ultimo, do total investido em propriedade, planta e equipamento (6 bilhdes de euros), carros

representa 70% (4 bilhdes de euros), caminhdes 21% (1 bilhdo de euros) e o segmento

financeiro, apenas 1% (37 milhdes de euros).
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A partir de uma andlise dos resultados comparativos apresentados podem-se conjecturar
as discussdes internas na empresa quanto ao balanceamento de negodcios, uma vez que para
gerar 15% de resultado da empresa, ocupam-se 30% dos funcionarios e 21% de imobilizado
com caminhdes, enquanto o segmento de carros, com 50% de funciondrios gera 60% de receita
ocupando 70% do imobilizado. Mais ainda, o negocio financeiro, com apenas 4% dos
funcionarios gera 15% da receita com apenas 1% investido em imobilizado. Ou seja, 0 negdcio
de caminhdes, que ja ndo ¢ o principal em resultados na Daimler, pelas pressdes de mercado,
competitividade crescente e reducdes de preco, devem ter seus resultados cada vez mais
deteriorados, podendo inclusive inviabilizar a sua continuidade, se nenhuma estratégia nova
para o negdcio caminhdes for desenvolvida.

Conclui-se, portanto, que para a Mercedes-Benz no segmento de caminhdes, uma
mudanga em seu modelo de negdcio ndo se trata apenas de um desejo, uma possibilidade, mas

sim de uma necessidade para a manutengdo da viabilidade de seus negocios.
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5 ESTRUTURA PARA INTEGRACAO DO MODELO PSS

Analisando-se 0 modelo de negocio atualmente utilizado pela Mercedes-Benz e pelas
demais empresas do mesmo setor, podemos classifica-la com uma empresa orientada ao
produto (PO) por causa da importancia que representa a manufatura e o desenvolvimento e por
causa da grande quantidade de projetos envolvendo diretamente os seus produtos. Seu objetivo
¢ a venda de caminhdes e fornecimento adicional de alguns servigos contratados (manutengao,
treinamento de motoristas e funcionarios, assessoria para melhoria logistica, dentre outros), ou
seja, de acordo com Baines et al. (2007), seu foco principal ¢ a venda do produto, acompanhada
de servigos extras.

A Mercedes-Benz ja integra alguns servicos e negocia-os junto ao produto, como por
exemplo, a disponibilizagdo de treinamento de motoristas, assessoria para melhorias na
logistica das empresas ou até da contratagdo de um servi¢o de manuten¢do direcionada ao
produto; entretanto, de acordo com Baines et al. (2016), estratégias de servigos simples
agregados aos produtos sdo praticados desde os anos 80 e ndo representam mais uma vantagem
competitiva.

De acordo com Baines e Lightfoot (2013) e Smith et al. (2014) os estudos recentes tém
convergido para afirmar que a servitizacdo € um processo crescente de receitas para as
empresas, muito embora uma €énfase na oferta de servigos gere um positivo efeito ndo linear na
rentabilidade, o ja citado paradoxo da servitizagdo e curva de perfil U (KOHTAMAKI et al.
2013).

Tem-se apresentado uma nova estratégia, que consiste em aproveitar os conceitos das
industrias 4.0, a [oT e os conceitos de sustentabilidade para atender a nova realidade do mercado
consumidor, que busca o uso de ferramentas de internet e de /7 para agilizar os processos de
forma sustentavel (AI-FUQAHA et al., 2015).

Para estruturar-se uma proposta de um novo modelo de negdcio para a Mercedes-Benz,
propoe-se unir os conceitos da loT e da Big Data aos seus produtos, tendo em vista que os
estudos trazem a expectativa de que a /o7 cres¢a de forma exponencial nos proximos anos,
especialmente relacionada a industrias e servicos (SASSANELI et al., 2016).

No estudo de Opresnik e Taisch (2015), encontra-se uma estrutura formada por trés
blocos de atividades que servem para idealizar uma proposta de um novo padrao de servigos
atrelados ao produto (PSS), adicionados a utilizagdo da Big Data. No primeiro bloco encontra-
se a concepe¢ao, configuracdo e utilizacdo de produto e servico PSS na geracdo dos dados que

devem ser suportados por solugdes de tecnologia de comunicagdes e informatica (/C7) e da Big
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Data armazenados ordenadamente, para que possam ser partilhados; no bloco seguinte, a
inovacao a partir da exploragdo dos dados disponiveis e armazenados, viabilizando a venda de
informacdes, criando novo negbcio; e o terceiro bloco apresenta a utilizagdo e exploragdo
interna da Big Data disponivel e armazenada, buscando a venda de novos negocios € a
vantagem competitiva.

Esta estrutura desenvolvida por Opresnik e Taisch (2015), apresenta a utilizagdo

estratégica da Big Data na servitizagdo, desde a coleta dos dados até a venda destes (Figura 6):

Figura 6 - Estrutura conceitual de uso da Big Data na servitizagao
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Fonte: Autor “adaptado de” Opresnik e Taisch, 2015, p.178

Portanto, para Opresnik e Taisch (2015), a inovacao do processo estd na exploracao e
administracao da Big Data, a partir da coleta e venda destes dados para os clientes e também
na agregacao e venda de alguns servigos.

No que se refere ao conceito de PSS através do uso de loT e da Big Data, recentes
estudos apontam para uma estratégia alternativa, na qual uma empresa constréi competéncias
de inovagdo tecnolodgicas e fornece servicos avancados (STORY et al., 2016); ndo se trata de

um simples caso de aumentar a produtividade ou a objetividade dos servigos, mas trata-se de
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alcangar a posicao de empresa servitizada, s6 que a partir de uma rota diferente, tratando-se de
uma nova oportunidade para pesquisas, para negdcios e para a economia (BAINES et al., 2016).

Neely (2008) apresentou diversas abordagens de servitizagao e afirma que, no futuro, a
convergéncia dos dados disponiveis e a avangada tecnologia no processo de informacgao, abrem
uma janela de novas oportunidades de negocios para as empresas de transportes de cargas e
para outras empresas de manufatura.

Conforme Opresnik e Taisch (2015), a geracao e estratégias de exploragao da Big Data
relacionada a servitizagdo, constituem a proéxima base para a vantagem competitiva, apds as
empresas de manufatura ter servitizado seus produtos dentro de um ecossistema de servigos de
manufatura. Num primeiro momento, os dados relacionados a servitizagao devem ser avaliados
e trabalhados para atenderem ao conceito da Big Data.

A proposta deste estudo ¢ de ampliar o conceito de Opresnik e Taisch (2015), utilizando-
se da Big Data na geragdo de servigos passiveis de serem incorporados aos produtos, num novo
modelo de negdcio PSS.

Para elaborar este novo conceito de modelo de negocio PSS com uso de /oT na
Mercedes-Benz, a partir do momento que os dados gerados sdo armazenados (Big Data), novas
perspectivas de servigos podem ser geradas com a disponibilizagdo dos dados ¢ o correto
tratamento deles. A proposta deste estudo extrapola a simples venda dos dados coletados, para
uma utilizacdo dos mesmos na geracdo de novas atividades e servigos que, ao serem
incorporados aos produtos, gerardo novas possibilidades de negocios.

Na Figura 7 apresenta-se um novo modelo de PSS ampliando o modelo de servitizag@o
de Opresnik e Taisch (2015), que propde a utilizacdo da Big Data de forma a gerar novos
servicos que, incorporadas aos produtos, trardo a possibilidade de gerar novas receitas de
vendas através da criacdo de um novo modelo de negdcio para a empresa, buscando a vantagem

competitiva.
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Figura 7 — Estrutura ampliada (proposta) para integracdo PSS
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Fonte: Autor

Este novo modelo tem caracteristicas da servitizagdo avangada de Baines e¢ Lightfoot
(2013), incluem contratos de suporte ao cliente e contratos vinculados a resultados, abrindo o
caminho para a mudanca na Mercedes-Benz, no sentido de um modelo de negocio PSS,

incorporando servigos a seus produtos.

5.1 UTILIZACAO DO FLEETBOARD NA MERCEDES-BENZ

Para tornar melhor fundamentado este modelo proposto de PSS, realizou-se uma
pesquisa interna e algumas reunides com a area de vendas da Mercedes-Benz, em que se
percebeu que este modelo vem ao encontro da estratégia de utilizagdo de um equipamento
recém-oferecido pela empresa aos clientes de caminhdes, denominado Fleethoard. Este
equipamento, desenvolvido para ser um computador de bordo, capta informagdes de uso do
caminhdo e disponibiliza estes dados para os clientes, visando auxiliar na administracdo da
frota, o que atende ao modelo de estrutura conceitual de uso da Big Data na servitizagao
(OPRESNIK; TAISCH, 2015).

A Mercedes-Benz, mesmo dentro do modelo de negocio atual, ja tem disponibilizado a
seus clientes o Fleetboard como um dos mais avangados sistemas de telematica, pois utiliza as

facilidades da integracdo da informatica com os recursos da internet e da telefonia mével; com
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o processamento inteligente dos dados do caminhdo, o transportador e os responsaveis pela
frota obtém dados importantes sobre o funcionamento e utilizagdo de seus veiculos como, por
exemplo, uma analise da conducao pelo motorista (estilo de direg¢ao), verificando hébitos e
vicios na direcdo, ou o monitoramento de trajetos com verificagdo de tempo parado e em
movimento; tele diagnose, que faz uma avaliagdo do funcionamento do motor e equipamentos
em geral; mapa digital, posi¢do geografica, verificacdo de condi¢des de dire¢do em diversos
tipos e condigdes diferentes de estradas e os prognosticos de manutencao, baseados em previsao
€ uso.

O Fleetboard atualmente ¢ oferecido apenas como um produto de apoio a administragao
da frota, ou seja, todas as informagdes e dados sdo voltados aos empresarios donos de frotas de
caminhdes. Todavia, abre-se um caminho para, a partir da disponibilizagdo pela internet, obter
todas as informagdes pertinentes ao uso do produto, compondo uma fonte de dados que deverao
ser armazenados e analisados, podendo se tornar uma fonte de informacao importante para uma
agregacao de valor, compondo uma fonte de conhecimento de dados (Big Data).

A questdo ¢ como podem ser explorados os dados disponibilizados e como agregar valor
e aumentar a rentabilidade da empresa com o uso destes dados. De acordo com o estudo de Zhu
e Madnick (2009), existem duas formas que as empresas podem utilizar os dados para criar
valor agregado: primeiro, vendendo tais informagdes privadas - pois ainda ndo sdo acessiveis
publicamente e, segundo, comegando a reutilizar os dados disponiveis para venda de novos
produtos ou de servicos agregados ao produto (por exemplo, manutengdo preditiva).

Estas estratégias sao ja conhecidas na industria de softwares, mas devem ser exploradas
cada vez mais no contexto do modelo de PSS. As empresas de manufatura devem servitizar em
colaboragdo com terceiros envolvidos no ecossistema dos servigos de manufatura, ou seja, os
dados podem ser comercializados em separado do produto em mercados que os competidores
ainda ndo estdo presentes (OPRESNIK; TAISCH, 2015).

Neste trabalho, a venda de dados nao serd foco de estudo, uma vez que a proposta ¢ a
utilizacao destes dados para gerar uma forma deferente de vendas de produtos com servigos
incorporados, no conceito de PSS, avangando com a utilizacdo de loT e da Big Data. No caso
das informacgdes que estardo disponibilizadas pelo Fleethoard da Mercedes-Benz, a proposta ¢
de inferir os dados de utilizagdo do produto e mudar o atual modelo de negdcio, passando a
fornecer ndo somente um produto (caminhao), mas uma solucao de transportes, agregando-se
Nnovos Servigos.

Para aproveitar da Big Data pode-se, por exemplo, com as informagdes apuradas do

estilo de condutibilidade de determinado motorista, propor trocas de motoristas para trajetos
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mais adequados ou de custos mais adequados (para o motorista que consegue ter boas
economias de combustivel e consumo em geral, o mesmo deve ser colocado em trajetos de
grande consumo); ou ainda, a partir dos dados de tempo parado € movimentacdo em um
determinado trajeto, podem-se determinar as causas de perda de tempo e de eficiéncia,
propondo trajetos alternativos (que tragam melhor rendimento), ou até projetar uma malha
integrada de transporte de carga.

Ja com os dados de tele diagnose, pode-se propor manutengao preditiva, ou até negociar
tal informacgdo diretamente com algum fornecedor; por exemplo, as informagdes de uso e
desgaste de pneus diretamente aos produtores, aos moldes do conceito implantado pela
Michelin (CHLOE et al., 2010).

Também € possivel propor treinamentos de servigos, tanto voltado aos motoristas, como
aos frotistas ou até as empresas que fazem a manutengdo dos produtos. Ainda, propor a venda
de um conjunto motriz (motor, transmissdo e eixo motriz) adequado ao uso geral do produto,
com a finalidade de gerar um custo total otimizado para os frotistas, através de uma melhor

eficiéncia e consumo adequados, na forma pay-per-use (BAINES; SHI, 2015).

5.2 ACOES PARA O NOVO MODELO DE NEGOCIO PSS

Diversos estudos demonstram as dificuldades para a mudang¢a de um modelo de negocio
(BAINES et al., 2016), além das incertezas econdmicas (KOHTAMAKI et al., 2013) e a
aversao ao risco (GEBAUER et al., 2005).

Tendo-se definido a forma de agregar servigo, conforme Figura 7, torna-se necessaria
uma avaliagdo do modelo atual procurando-se entender quais serdo os esfor¢os necessarios para
a mudan¢a do modelo de negdcio para o PSS. O desafio esta em como mudar o atual modelo
de negocio de uma empresa totalmente orientada ao produto (PO) numa empresa fornecedora
de produtos com servigos integrados, num novo modelo de negodcio orientado ao resultado (RO)
(TUKKER, 2004).

Para alcancar este novo modelo de negocio voltado ao resultado (RO) e construir a
proposta de PSS na Mercedes-Benz com uso de /o7 e da Big Data, deve-se em especial entender
o modelo - Zhu e Madnick (2009) - pensar nos produtos, conforme Opresnik e Taisch (2015),
na organizac¢ao interna de processos segundo Gebauer et al. (2005), analisar os investimentos

necessarios em infraestrutura de acordo com Brax e Visintin (2017), avaliar a reorganizagado de
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atividades conforme Baines et al. (2016) e pensar também na contratacdo de pessoal qualificado
de acordo com Foote et al. (2001).

Devido a complexidade de acgdes, Brax e Visintin (2017) definiram oito estagios para
mudancga para um modelo de PSS: produg¢ao, analise do negocio, design da solugao, design da
rede de fornecimento, implementacdo, operacdo, suporte e disposi¢do final, ndo
necessariamente sendo utilizados sequencialmente. Adicionalmente a estes estagios, outros trés
elementos de valor foram identificados: financiamento dos bens de capital, sistema de posse do
bem e modelo de pagamento (BRAX; VISINTIN, 2017).

Esta mudanca proposta tem como fundamento as estratégias para implementagdo de um
novo modelo de negécio PSS, conforme estudo de Reim, Parida e Ortqvist (2015),
incorporando-se os estagios de mudanga e incluindo-se os trés elementos contratuais de valor
identificados por Brax e Visintin (2017) e utilizando-se das experiéncias de empresas que ja
implementaram este novo modelo de negocio PSS, conforme estudos de Foote et al. (2001),
Oliva e Kallenberg (2003), Gebauer et al. (2005), Gebauer e Friedli (2005), Reinartz e Ulaga
(2008), Zhu e Madnick (2009), Baines e Shi (2015), Opresnik e Taisch (2015), Baines et al.
(2009a), Kwak e Kim (2016) e Baines et al. (2016).

Ulaga (2013) concluiu que nao se pode tornar um provedor de solugdes de um dia para
outro, ha a necessidade do planejamento de uma transicdo que exigira bastante esfor¢o. O
envolvimento da diretoria da empresa ¢ fundamental. Muitas empresas, devido a complexidade
para a mudanga, resolveram criar uma unidade de negocios em separado, ou até mesmo uma
nova empresa separada da atual, para agilizar e facilitar o desenvolvimento do novo modelo de
negocio para PSS e responsabilizar-se pela mudanca (ULAGA, 2013; BAINES et al., 2016).

Uma vez que a Mercedes-Benz ja tem desenvolvido um equipamento que proveé
informagdes importantes para os donos das frotas de veiculos, o Fleetboard, o primeiro desafio
estard na obtencdo e armazenamento dos dados internamente, uma vez que este equipamento ¢
oferecido para que o cliente obtenha e trabalhe com os dados. Portanto, um novo
direcionamento de uso deve ser dado. Para trabalhar no desafio do armazenamento das
informagdes de forma organizada, visando a sua utilizagdo para geracdo de novas propostas de
servicos ampliados na empresa, o envolvimento do diretor de /7 sera crucial para esta agao,
bem como havera a necessidade de um aporte de investimento (OPRESNIK; TAISCH, 2015).

Ainda no contexto de uma necessidade de reestruturacao das atividades e até da
organizag¢do interna, Reinartz e Ulaga (2008) ponderam a necessidade de cobrar pelos servigos
simples que ja sdo providos e ainda ndo faturados, se for o caso. A partir dai, torna-se necessaria

também a definicdo dos novos servicos a serem fornecidos, bem como desenvolver a
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metodologia de cobranga destes servigos (pay-for-use, pay-per-hour...) e elaboragdo dos novos
contratos que regerdo os negocios com os clientes (BAINES; SHI, 2015).

No atendimento aos clientes, devem-se agilizar os processos de back-office ¢ eliminar
0s processos ndo necessarios; criar uma experiente for¢a de vendas de servigos, pois as solugdes
complexas de servicos requerem longos ciclos de vendas e suas decisdes sao feitas pela alta
hierarquia dos clientes, o que exige uma equipe extremamente experiente e preparada para tal
negociagdo; e finalmente focar nos processos dos clientes, buscando fornecer servigos que os
clientes irdo valorizar e proverdao boas margens de retorno (REINARTZ; ULAGA, 2008).

Quanto a reorganizagao, tomando-se como referéncia os estudos de Foote et al. (2001),
sera importante a avaliacdo da contratagdo de técnicos formados e especializados em trabalhar
com Big Data e loT, pois numa empresa voltada a produtos, em geral tal conhecimento nado se
encontra presente e disponivel; também, devera avaliar-se a contratacdo de técnicos para
desempenharem as novas atividades de servicos, por exemplo, a de consultor de servicos e
treinamento de clientes, além da defini¢do de uma estrutura organizacional também para
atender a esta demanda. Neste ponto o envolvimento da area de Recursos Humanos ¢
fundamental para a implementagdo, buscando o profissional com perfil perfeito para tais
fungdes. Muito provavelmente um processo de furnover devera ser utilizado, pois muitos
profissionais que nao estao aptos para as novas funcdes deverao ser realocados ou dispensados
(FOOTE et al., 2001).

Uma andlise de viabilidade econdmica, considerando-se o paradoxo da servitizacao e o
efeito da curva em “U”, poderd ser necessaria, uma vez que os investimentos para tal
implementagdo podem ter o seu retorno num prazo tal que os niveis de risco podem dificultar
tal processo (EGGERT et al., 2014; KWAK; KIM, 2016). O desafio estd em montar tal equagao;
por exemplo, no caso da Michelin, quando a empresa langou o seu inovador MFS (Michelin
Fleet Solutions), os contratos passaram a ser firmados com base no desempenho, passando a
vender quilometros ao inves de pneus, a empresa anteriormente centrada em bens de consumo
moveu para um novo mundo de servigos, que possibilitou a Michelin uma chance de
diferenciar-se na industria da venda de pneus (ULAGA, 2013).

Independente de andlises econdmicas complexas, as empresas devem reconhecer a
importancia da integracao de servicos como uma proativa e consciente estratégia que possibilita

seu crescimento como empresa € aumento de sua rentabilidade (KWAK; KIM, 2016).
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5.2.1 Estruturacgio das acoes para o modelo de negocio PSS

Transformar uma organizagdo de produtos e pura fabricagdo para competir através de
servicos ¢ um desafio para pesquisadores e profissionais e, em geral, a pesquisa sobre este tema
¢ fragmentada e discursiva, e apenas contribui¢des isoladas abordam o tdpico; entretanto,
nenhum modelo explica a mudanga em dire¢do a servitizagdo. Isso ¢ inevitavelmente uma
barreira para a adogao da servitizagao (BAINES et al., 2016).

A proposta deste estudo € o de trabalhar com as proposi¢des tedricas, ou seja, com base
nas estratégias para mudanga de modelo de negdécio PSS e as agdes de empresas que
implementaram o modelo de negocio PSS, colocar-se em discussdo o modelo proposto de
integracdo de servicos aos produtos na empresa foco.

Para dar-se uma maior clareza e organizagdo, elaborou-se o Quadro 7, ordenando todas
as agOes necessarias para uma mudanca de negdcios PSS e levar o modelo de negocio de PO
para RO. O quadro foi desenvolvido agregando-se a cada uma das areas estratégicas para
implementagdo de PSS com seus aspectos principais necessarios (REIM; PARIDA;

ORTQVIST, 2015).

Quadro 7 — Mudanca do modelo de negdcio PO para RO- Aspectos estratégicos e acdes

para implementar PSS (continua)
AREA PRINCIPAIS i
) ASPECTOS ACOES OBSERVADAS NAS CITADO POR
ESTRATEGICA/ REFERENCIA
, EMPRESAS COM PSS ( NC
ASPECTOS CHAVE NECESSARIOS BIBLIOGRAFICA)
1. Compreensdo do novo modelo  Zhu e Madnick
. de negdcio com venda (2009)
Responsabilidade . .
incorporada de servigos
pelo resultado
Acordo foca'd(? 2. Avaliar adaptacdes de contratos  Baines e Shi (2015)
nas caracteristicas 4o 500rdo com Servigos propostos
CONTRATOS do resultado
Menor’ . 3. Defini¢do da forma de Baines e Shi (2015)
Responsabilidade e pad'romzagao pagamento pelos servigos (pay- e Brax e Visintin
temos do acordo Maior . for-use) (2017)
complexidade
Padronizagdo ¢ Alto risco 4. Duragdo dos contratos de longo ~ Baines e Shi (2015)
complexidade Maior liberdade termo
Nivel de Risco no fornecimento
do resultado 5. Gerenciamento constante dos Baines e Shi (2015)
riscos
6. Gerenciamento das parcerias Foote et al. (2001)
com fungdes centrais
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Quadro 7 — Mudanga do modelo de negocio PO para RO- Aspectos estratégicos e agdes

para implementar PSS (continuagio)
AREA PRINCIPAIS X
) ASPECTOS ACOES OBSERVADAS NAS CITADO POR
ESTRATEGICA/ E
) EMPRESAS COM PSS (REFERENCIA
ASPECTOS CHAVE NECESSARIOS BIBLIOGRAFICA)
7. Avaliagao do financiamento Brax e Visintin
dos bens de capital e (2017)
investimentos
8. Cobrar por atuais servigos Reinartz e Ulaga
simples, mas ndo faturados (2008)
Redugdo das 9. Definicao de planilha El-Yaniv et al.
tarefas e . ~
compartilhada para apuragdo do (1999) e
MARKETING responsabilidade TCO Saccani et al.
Comunicagdo do valor do lado do cliente (2016)
agregado ao cliente Interagéo
~ . ~ frequente 10. Criagdo de marketing de Gebauer et al.
Extensdo da interagdo i i
Confianca relacionamento com o cliente (2005)
com o cliente necessaria

Insights dos clientes e

Coleta abrangente
de dados

11. Criagao de proposta que
agregue valor ao cliente

Foote et al. (2001)

pessoal intensa
Implementar
novas rotinas de
trabalho

19. Treinamento da equipe
voltada a servigos - adequacao da
linguagem inclusive

do mercado
Aumento da
velocidade de 12. Criagdo de sistema de Oliva e Kallenberg
inovacio monitoramento de indicadores (2003)
13. Defini¢do de novos clientes Foote et al. (2001)
potenciais
14. Estabelecer claro processo de  Gebauer et al.
Contato direto servicos orientado ao mercado (2005)
com o cliente
Algumas tarefas 15. Criar BackOffice agil e Reinartz e Ulaga
podem ser desburocratizado (2008)
REDE DE completadas por
RELACIONAMENTO provedores 16. Contato direto e agil com o Foote et al. (2001)
i lient
Tipos de parceiros terceiros chente
. . Foco em
Tipo de relacionamento cocriagio 17. Comp?rtilhamento Qe dados Foote et al. (2001)
Atividades de Integracio com parceiros de negocio
compartilhamento e vertical proxima ) ]
Baseado em 18. Criar forca de vendas Reinartz e Ulaga
coordenagéio especializada em servigos (2008)
confianga
Comunicagdo

Baines et al.
(2009b)
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Quadro 7 — Mudanga do modelo de negocio PO para RO- Aspectos estratégicos e agdes

para implementar PSS (conclusio)
AREA PRINCIPAIS X
) ASPECTOS ACOES OBSERVADAS NAS CITADO POR
ESTRATEGICA/ g
, EMPRESAS COM PSS (REFERENCIA
ASPECTOS CHAVE NECESSARIOS BIBLIOGRAFICA)
20. Melhoria de eficiéncia, Oliva e Kallenberg
qualidade e tempo de atendimento  (2003)
ao cliente
21. Foco de vendas nos processos  Reinartz e Ulaga
dos clientes (2008)
22. Contratacgao de parcerias de Baines e Shi (2015)
servicos
23. Extrair conhecimento de Al-Fuqaha et al.
DESIGN DE ) equipamento para gerar Servigos (2015)
PRODUTOS E Oportunidades (Utilizagdo ampliada do
51gn1ﬁcat1.va Fleetboard).
SERVICOS mente maiores
Funcionalidade Alta flexibilidade 74 Armazenamento organizado Opresnik e Taisch
Customizago Alto grau de de dados (Big Data e IoT) (2015)
customizagao
25. Utilizagao dos dados de tele Chloé et al. (2010)
diagnose para venda de novos
servicos
26. Definigdo da propriedade do Brax e Visintin
bem (2017)
27. Aumentar ciclo de vida dos Saccani et al.
Altos incentivos produtos e servigos oferecidos (2016)
para o provedor X
melhorar a 28. Enfase em caracteristicas Gebauer et al.
SUSTENTABILIDADE utilizagdo de intangiveis e ndo mensuraveis (2005)
b L recursos
Melhor utilizagdo de Inovacdes radicais  29- Elaboragdo de solugdo Gavronski (2012)
recursos podem acarretar integrada sustentavel
Extensdo da inovagdo efeitos
significativos de 30. Defini¢do da destina¢do final ~ Tukker (2004)
sustentabilidade do produto
31. Reuso do produto Tran e Park (2016)
32. Redugio do volume de Mont (2004)

produtos e reutilizacao de
material na producao

Fonte: Autor
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Conforme observado no Quadro 7, nos diversos estudos realizados sobre as a¢des de
empresas que implementaram PSS, encontrou-se mais de trinta agdes representativas no
processo de mudanga do modelo de negdcio, o que uma vez mais consolida as cinco mais
importantes estratégias em PSS, conforme Reim, Parida e Ortqvist (2015): contratos,
marketing, rede de trabalho, design de produto e de servicos e estratégia de sustentabilidade.

Além das questdes estratégicas citadas, os estudos tém refor¢ado a crescente
importancia da atengdo a estrutura organizacional atual e as adequagdes necessarias para uma
mudanca do modelo de negdcio para a implementagdao de PSS, além da gestdao humana e dos
comportamentos internos da empresa. Autonomia individual, estrutura, suporte, identidade,
desempenho, tolerancia a conflitos e tolerdncia a riscos. Estas caracteristicas da cultura
organizacional e seus atributos, adicionados aos comportamentos internos, sdo vistos como
determinantes para a implementacdo do novo modelo de negocio PSS (WEEKS; PLESSIS,
2011).

Os aspectos principais observados nesta area foram os que se referem a motivacao
necessaria dos gestores e o trabalho realizado sobre a oposi¢do dos fendmenos cognitivos
limitantes & mudan¢a do modelo de negécio (GEBAUER et al., 2005), além da mudanca da
mentalidade, cultura e até da linguagem utilizada pela empresa com foco em produtos para
servicos (BAINES et al., 2009b; GEBAUER; FRIDLI, 2005); como todo processo de mudanca,
muitas dificuldades sdo esperadas, mas em especial numa mudan¢a de modelo de negdcio,
deve-se contar com profissionais experientes e capacitados (BAINES et al., 2016), além da
compreensdo que investimentos e riscos fardo parte desta mudanga (KWAK; KIM, 2016).

O Quadro 8 foi elaborado incorporando-se, entdo, a gestdo organizacional e humana as
estratégias para implementacdo de PSS (WEEKS; PLESSIS, 2011) a partir das acdes

observadas na revisao da literatura realizada neste estudo:

Quadro 8 — Mudanga do Modelo de Negocio de PO para RO - Aspectos da gestdo

organizacional e humana (continua)
AREA PRINCIPAIS
- ~ ITADO POR
ESTRATEGICA/ ASPECTOS ACOES OBSERVADAS NAS (CREFER%NSI N
ASPECT HAVE NECESSARI EMPRESA M P .

SPECTOS C CESSARIOS SAS COM PSS BIBLIOGRAFICA)

31. Criagdo de uma unidade Foote et al. (2001)

e Contratacdo de independente de negocios em e
pessoal capacitado  servigos, voltada a inovagdo Oliva e Kallenberg

(2003)
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Quadro 8 — Mudanga do Modelo de Negocio de PO para RO - Aspectos da gestdo

organizacional e humana (concluso)
AREA PRINCIPAIS
2 ~ ITADO POR
ESTRATEGICA/ ASPECTOS ACOES OBSERVADAS NAS (EEFEROENSI N
ASPECTOS CHAVE NECESSARIOS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA)
GESTAO Mudanga de
ORGANIZACIONAL mentalidade e 32. Selecdo de executivos Baines et al. (2016)
cultura da empresa  qualificados para servigos
E HUMANA

Autonomia individual,
estrutura, suporte,
identidade,
desempenho,
tolerancia a conflitos e
a riscos, capacitagdo

interna.

Motivagdo
constante de
executivos e
funcionarios
Mudangas e
balanceamento
para novas
atividades que
serdo incorporadas
as atuais
Aprendizado
quanto a novas
atividades com
intangiveis ou ndo
objetivamente
mensuravel.

33. Contratagdo de técnicos
especializados em Big Data e loT

34. Mudanga cultural (mentalidade
voltada a servigos)

35. Motivagdo do corpo de
executivos para o novo modelo de
negdcio

36. Campanha Motivacional
37. Liberar funcionarios da

qualidade de produto e adicionar
capacidade de servigo

Foote et al. (2001)
Ulaga (2013) ¢
Baines et al. (2016)
Gebauer et al.
(2005) e Gebauer ¢
Friedli (2005)

Kwak e Kim (2016)

Gebauer e Friedli
(2005)

Fonte: Autor

O desafio que enfrentam os pesquisadores e os profissionais de servitizagdo ¢ como

transformar eficiente e efetivamente uma organizagdo voltada a produtos e fabricacdo para

explorar essa oportunidade (BAINES et al., 2016). Os quadros 7 e 8 consolidam as agdes

estratégicas em relacdo a servitizagdo conforme a literatura, identificando o progresso em

relagdo aos principais temas de pesquisa e servindo como um roteiro rumo ao modelo de

negocio PSS.
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6 METODOLOGIA

Uma preocupagao frequente na engenharia de produgao e gestao das operacdes ¢ quanto
as abordagens metodologicas utilizadas no desenvolvimento dos trabalhos cientificos na area
(CAUCHIK, 2007).

Servitizagdo ¢ um topico desafiador de ser estudado; pequenas nuancem podem ser
facilmente ndo compreendidas e sempre necessitam de uma explicagdao detalhada. As técnicas
convencionais de pesquisa - onde os respondentes completam os questionarios de forma remota
e isolados - ndo parecem ser suficientes para dar seguranca e gerar insights praticos (BAINES;
SHI, 2015).

Conforme Yin (2015), as trés condigdes basicas para definir-se o método a ser utilizado
sdo o tipo de questdo de pesquisa proposto, a extensao do controle que o pesquisador tem sobre
os eventos comportamentais reais € o grau de enfoque sobre eventos contemporaneos em
oposic¢ao aos eventos totalmente historicos.

O estudo de caso tem sido consistentemente um dos métodos mais poderosos em
empresas de manufatura em operagdes, particularmente no desenvolvimento de nova teoria.
Apesar do seu uso limitado para testes de teorias, pesquisas de estudo de caso tém sido usadas
no campo de gerenciamento de operacdes para testar questdes complexas, como implementagao
de estratégia empresarial (VOSS et al., 2002).

O estudo de caso tem como principal objetivo aprofundar o conhecimento acerca de um
problema nao suficientemente definido, visando estimular a compreensao, sugerir hipdteses e
questdes ou desenvolver teoria (VOSS et al., 2002; YIN, 2015).

O objetivo deste estudo foi propor um novo modelo de negécio PSS a partir das
proposicdes tedricas baseadas nas estratégias de Reim, Parida e Ortqvist (2015), adicionadas as
acoes de empresas que ja praticam este modelo e coloca-lo em discussdo na Mercedes-Benz.

A proposta utiliza a estrutura (ampliada pelo autor) para integracdo de servigos PSS de
Opresnik e Taisch (2015), conforme Figura 7. A mudanca do modelo de negdcio PSS, ¢
fundamentada pelas estratégias de mudanca de Reim, Parida e Ortqvist (2015) e Weeks e Plessis
(2011) e estudo das agdes de empresas servitizadas, conforme Yaniv et al. (1999), Foote et al.
(2001), Oliva e Kallenberg (2003), Tukker (2004), Mont (2004), Gebauer et al. (2005), Gebauer
e Friedli (2005), Reinartz e Ulaga (2008), Baines et al. (2009a), Baines et al. (2009b), Zhu e
Madnick (2009), Chloé¢ et al. (2010), Gavronski (2012), Ulaga (2013), Baines e Shi (2015), Al-
Fugaha et al. (2015), Kwak e Kim (2016), Saccani et al. (2016), Tran e Park (2016) e Baines et
al. (2016).
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Pela proposi¢do de trabalhar um novo modelo de negdcio PSS, por ndo dispor de
controle pleno dos eventos comportamentais - ponto em discussdo neste trabalho — e por focar
unicamente em eventos contemporaneos, optou-se pela utilizagdo do método de estudo de caso
para a conducdo deste trabalho.

Procurou-se responder a seguinte questdo de pesquisa: Como uma empresa

automobilistica tradicionalmente voltada a produtos pode realizar uma transi¢ao para PSS?

6.1 UNIDADE DE ANALISE

Este componente da pesquisa esta relacionado com o problema fundamental de definir
o caso a ser estudado, problema que confronta muitos investigadores no inicio de seus estudos.
Naturalmente, o caso também pode ser algum evento ou entidade, além de um tnico individuo.
O estudo de caso tem sido realizado sobre uma ampla variedade de topicos, incluindo decisdes,
mudanga organizacional e eventos especificos (YIN, 2015).

Uma vez que a definicdo geral estd estabelecida, outros esclarecimentos tornam-se
importantes, os chamados de delimitagdo do caso. Se a unidade de andlise for um grupo, por
exemplo, as pessoas incluidas no grupo devem ser distinguidas daquelas que estio fora dele,
definindo-se o contexto para o estudo de caso. Delimitar o caso ajuda a determinar o escopo da
coleta de dados e, particularmente, como distinguir os dados sobre o sujeito em analise
(denominado “fendomeno”) dos dados externos ao caso (o “contexto”) (YIN, 2015).

Para este trabalho, definiu-se estruturar as agdes estratégicas necessarias para uma
mudanca do modelo de negocio integrando servigos aos produtos (PSS). Atendendo a
necessidade de uma delimitagdo e também devido ao tempo disponivel para este estudo, optou-
se pela escolha da Mercedes-Benz para a valida¢do da proposta de modelo de negdcio PSS,
devido a representatividade desta no mercado brasileiro e mundial.

Outros fatores que impulsionaram a escolha foram as perspectivas do setor de
caminhdes que se apresentam bem pessimistas, com volume de vendas em queda de
aproximadamente 4,7 milhdes de caminhdes comercializados em 2011 para cerca de 2 milhdes
em 2016, fortemente impulsionado pela enorme queda do mercado chinés e a perda da
representatividade relativa de caminhdes, comparando-se com outros negocios da Daimler; por
ultimo, o minimo aumento do mercado global esperado para os préximos anos, de 0,6% ao ano
para veiculos comerciais.

Conforme Yin (2015) sdo diversas as justificativas que sustentam o uso de um estudo

de caso unico: ser critico, peculiar, comum ou revelador.
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O estudo de caso tnico ¢ andlogo ao experimento Unico e, muitas das consideracdes que
justificam um, podem justificar o outro. Ele pode ser utilizado como caso-piloto, podendo ser
o0 inicio de um estudo de caso multiplos. Um caso extremo ou peculiar, por sua vez, desvia-se
das normas teoricas ou de ocorréncias diarias e, inversamente, um caso comum tem como
objetivo o de captar as circunstancias e condi¢des de uma situagdo cotidiana devido as muitas
licdes que podem ser aprendidas. Um caso revelador, por fim, é uma situagao que existe quando
o pesquisador tem oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel
(YIN, 2015).

De qualquer forma, uma potencial vulnerabilidade do estudo de caso unico ¢ que mais
tarde o caso pode sofrer distorgdes e ndo vir a ser exatamente o caso considerado no inicio. Para
evitar tais distor¢des, o estudo de caso Unico exige, portanto, investigacdo cuidadosa para
minimizar as chances de representagao equivocada e maximizar o acesso a coleta da evidéncia
do estudo (YIN, 2015).

Para reduzir esta vulnerabilidade e o risco da repetitividade de respostas neste estudo,
devido a cultura interna da empresa, decidiu-se ampliar a pesquisa ndo se fixando apenas na
Mercedes-Benz, mas realiza-la também em outras empresas do grupo Daimler. A pesquisa
estendeu-se, portanto, para as empresas Daimler AG (Alemanha), Detroit Diesel Corporation —
DDC (USA), Daimler Trucks North America - DTNA (USA), Mitsubishi Fuso Truck and Bus
Corporation (Japdo) e Daimler India Commercial Vehicles - DICV (india).

O desafio e a contribui¢do adicional deste estudo estdo em propor agdes para uma
mudanca do modelo de negocio PSS e coloca-las em andlise e discussdo na Mercedes-Benz e
em outras empresas do grupo Daimler, dando um carater mais amplo e mais seguro pela

amplitude de respostas.

6.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

De acordo com as habilidades do entrevistador, existem diversas formas em que as
entrevistas podem ser conduzidas e as evidéncias recolhidas. As entrevistas podem ser nao
estruturadas, focadas e mais estruturadas ou altamente estruturadas assemelhando-se a um
questionario (VOSS et al., 2002).

Tipicamente a principal fonte de dados em estudo de caso sdo as entrevistas estruturadas,
apoiadas por interagdes e entrevistas ndo estruturadas. Outras fontes de dados podem incluir
observagdo pessoal, conversas informais, participacdo em reunides e eventos, pesquisas survey

dentro da organizagao, coleta de dados objetivos e revisao de arquivos (VOSS et al., 2002). A
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confiabilidade e validade da pesquisa devem ser obtidas a partir de um desenvolvido protocolo
de pesquisa (YIN, 2015).

Para a conducao deste trabalho, definiu-se pelo uso de entrevistas estruturadas com
interacdes com os entrevistados e pessoas ligadas a estes. Adicionalmente, utilizagdao de outras
fontes: observacao pessoal, conversas informais, participagdo em reunides e eventos, coleta

objetiva de dados e revisdo de arquivos.

6.2.1 O roteiro de pesquisa

O protocolo de pesquisa deve conter os procedimentos, os instrumentos e as regras
gerais que serdo seguidas na aplicacdo e uso dos instrumentos de pesquisa e se constitui uma
tatica para aumentar a confiabilidade da pesquisa (YIN, 2015).

As questdes desenvolvidas tém carater exploratdrio, procurando-se ndo apenas uma
resposta direta do entrevistado, mas sim uma interagao e troca de informagdes, objetivando uma
compreensdo das praticas atuais da empresa e os fatores importantes para alcangar-se o novo
modelo de negodcio PSS.

Para facilitar, buscou-se uma estruturagdo de topicos, perguntas e defini¢do dos
respondentes. O roteiro completo de entrevistas encontra-se estruturado no Quadro 09,
iniciando pelas questdes para a pesquisa - Secdo A - com uma avaliagdo critica da estrutura
ampliada (proposta) para integra¢do PSS, conforme Figura 7, com perguntas direcionadas a
todos os respondentes.

Na sequéncia, as questdes foram estruturadas com base nas areas estratégicas para
implementagdo de PSS de Reim, Parida e Ortqvist (2015): Secao B, contratos, cujas perguntas
foram direcionadas as areas de compras, juridico, controladoria e servigos; Secao C, marketing,
perguntas direcionadas as areas de vendas, marketing, controladoria e estratégia empresarial;
Secao D, rede de relacionamento, direcionadas as areas de vendas, estratégia empresarial,
qualidade, recursos humanos e operagdes; Secao E, design de produtos e servigos, com
perguntas direcionadas as areas de /7, vendas e desenvolvimento de produtos; sustentabilidade,
Secdo F, com perguntas direcionadas as areas de operagdes, vendas e controladoria; e
complementando, com a gestdao organizacional e humana conforme Weeks e Plessis (2011),
Secdo G, cujas perguntas foram direcionadas as areas de recursos humanos, estratégia

empresarial, qualidade e operagdes.
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Quadro 9 - Roteiro de Entrevista (continua)

MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO (Se¢iio A - Novo Modelo e Estrutura)

MODELO AMPLIADO DE SERVITIZAGCAO >
“BIG DATA": Geragdo de Dados "BIG DATA": Exploragio “BIG DATA": Vendas servigos avan¢ados
rm———————————— '
: 1
: Idennificar, coletar, |
VIRTUALIZACAD i transfarmar, - || ~cscsccssscsscossasssss !
D05 DADOS | implantagio, ! H |
: manutencio ] v = Servicos de ManutengBo :
i H ! Preditiva \
(TS  — ] = Garantia !
e H = Tele Diagnose |
' ! ! = Mapa Digital \
1 Organizagiio s ! i =  Qutros |
COMPARTILHAMENTO | compartilhamenta dos 1 i I
003 DADOSE ! ativos para partilhar, | il Skttt
ORGANIZACAD ' compor e testar P-5 !
' '
R '
S R | e ey
1 9 [ i
' , H ﬁ:‘h“d“ :: Movas infarmagBes ! 1 !
! Coletas | : ados de \! para clientes como © 0 Censulteria de servigos & H
| arquivodos !, comportamantos o, P- H 1 trainamento de usudrios / clientes 1
INFORMATIZACAO ! dedosdos | | dosclientes 1 UM O0FS i | i
| clientes | tmmmmmmmem e e SSSSSSSSSS5SSS5S55Ssss=
' '
i o Venda dos dados : i PE5-A 0
- W o o o o e e e e e e e e o L] D o o o o o
Venda de novos servigos PS5-A
porvige de | Concepcio | Utilizacio Inovasic P-S Vantagem Competitiva

SECAO A - DESENVOLVIMENTO DO NOVO MODELO DE NEGOCIO E
ESTRUTURA (Perguntas direcionadas a todos os respondentes).

1. Qual a importancia e necessidade de uma mudanca do modelo de negocio atual
da Mercedes-Benz?

Qual o0 modelo de negocio atual?

Qual a visdo do negdcio futuro para a empresa?

Como vocé vé a integragdo dos servigos aos caminhdes?

oA oW

Qual ¢ a sua opinido quanto @ mudanga cultural envolvida num processo de
mudancga de modelo de negocio? Qual sua experiéncia com esta cultura
empresarial?
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(continuacgao)

MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO (Secio B — Contratos)

temos do acordo
Padronizagio e
complexidade

Nivel de Risco

. Menor padronizagdo
e Maior complexidade
e Altorisco

e Maior liberdade no

fornecimento do
resultado

AREA N R
, PRINCIPAIS ASPECTOS ACOES OBSERVADAS NAS EMPRESAS COM REFERENCIA
ESTRATEGICA/ . .
NECESSARIOS PSS BIBLIOGRAFICA
ASPECTOS CHAVE
1. Compreensdo do novo modelo de negdcio com Zhu e Madnick (2009)
venda incorporada de servigos
* Responsabilidade 2. Avaliar adaptagdes de contratos de acordo com Baines e Shi (2015)
pelo resultado .
CONTRATOS Servigos propostos
e  Acordo focado nas
Responsabilidade e ::Srj;:tf;;stlcas do 3. Definigdo da forma de pagamento pelos servigos Baines e Sh1 {201 S)e
(pay-for-use) Brax e Visintin (2017)

4. Duragéo dos contratos de longo termo
5. Gerenciamento constante dos riscos
6. Gerenciamento das parcerias com fungdes centrais

7. Avaliagdo do financiamento dos bens de capital e
investimentos

Baines e Shi (2015)
Baines e Shi (2015)
Foote et al. (2001)

Brax e Visintin (2017)

L ® N o

SECAO B - CONTRATOS (Perguntas direcionadas as 4reas de compras, juridico,

controladoria e servigos).

Como sao formatados os contratos atuais? Eles sdo padronizados ou livres?
Estes ja incluem ou existem contratos exclusivos para fornecimento de servigos?
Quais as formas de pagamento previstas nos contratos atuais?
Qual a duracdo dos contratos atuais?

10. Como sdo consideradas as questdes de riscos nestes contratos?
11. Quais s30 0s riscos previstos?

12. Existem contratos de parcerias em servigos?

13. Quem gerencia os contratos?

14. Quem gerencia os contratos de parcerias?
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Quadro 9 - Roteiro de Entrevista

(continuacao)

MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO (Se¢iio C - Marketing)

Comunicagdo do
valor agregado ao
cliente
Extensdo da
interagdo com o
cliente
Insights dos clientes

e do mercado

Redugao das tarefas e
responsabilidade do
lado do cliente
Interacdo frequente
Confianga necessaria
Coleta abrangente de
dados

Aumento da
velocidade de
inovagao

9. Definigao de planilha compartilhada para apuragdo
do TCO

10. Criagdo de marketing de relacionamento com o
cliente

11. Criagdo de proposta que agregue valor ao cliente

12. Criagdo de sistema de monitoramento de
indicadores

13. Defini¢ao de novos clientes potenciais

AREA
ESTRATEGICA/ | pRINCIPAIS ASPECTOS | ACOES OBSERVADAS NAS EMPRESAS COM REFERENCIA
ASPECTOS NECESSARIOS PSS BIBLIOGRAFICA
CHAVE
8. Cobrar por atuais servigos simples, mas ndo Reinartz e Ulaga (2008)
MARKETING faturados

El-Yaniv et al. (1999) e
Saccani et al. (2016)

Gebauer et al. (2005)

Foote et al. (2001)

Oliva e Kallenberg
(2003)

Foote et al. (2001)

A o

relacionamento?

controladoria e estratégia empresarial).

Estes servicos agregam valor ao cliente?

Utiliza-se atualmente do 7CO para apuragdo de custos?

Se sim, existe uma planilha desenvolvida para tal?

Como sao os indicadores de desempenho atuais?

Quais sdo os atuais clientes da empresa?

SECAO C - MARKETING (Perguntas direcionadas as 4reas de vendas, marketing,

Quais sdo os servicos agregados aos produtos que ja sdo oferecidos ao mercado?

Estes servicos ja sdo faturados ou apenas incluidos no pacote de fornecimento?

Como acontecem as relagdes com os clientes? Existe uma confianga neste

8. Qual area ¢ responsavel pela manutencao e divulgacdo dos indicadores?
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(continuacao)

MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO (Se¢iio D - Rede de Relacionamento)

Tipos de parceiros
Tipo de relacionamento
Atividades de
compartilhamento e

coordenagio

terceiros

Foco em cocriagdo
Integracdo vertical
proxima

Baseado em
confianga
Comunicagio
pessoal intensa
Implementar novas
rotinas de trabalho

negocios

18. Criar forca de vendas especializada em servigos

19. Treinamento da equipe voltada a servigos-
adequagdo da linguagem inclusive

20. Melhoria de eficiéncia, qualidade e tempo de
atendimento ao cliente

21. Foco de vendas nos processos dos clientes

22. Contratacdo de parcerias de servigos

AREA ESTRATEGICA/ ZRSIEECCH;?)ISS ACOES OBSERVADAS NAS EMPRESAS COM REFERENCIA
ASPECTOS CHAVE NECESSARIOS PSS BIBLIOGRAFICA
14. Estabelecer um claro processo de servigos orientado| Gebauer et al. (2005)
ao mercado
15. Criar BackOffice agil e desburocratizado Reinartz e Ulaga
Contato direto com (2008)
lient
o chiente 16. Contato direto e agil com o cliente Foote et al. (2001)
Algumas tarefas
REDE DE podem ser
RELACIONAMENTO comp ftadas por 17. Compartilhamento total de dados com parceiros de | Foote et al. (2001)
provedores

Reinartz e Ulaga
(2008)
Baines et al. (2009b)

Oliva e Kallenberg
(2003)

Reinartz e Ulaga
(2008)
Baines e Shi (2015)

o v ok~ w

direciona?

velocidade de resposta?

1. Existe algum processo interno para controle dos servigos oferecidos?

Como ¢ a qualidade de atendimento ao cliente?
Existem parcerias para execugao de servigos atualmente?
Qual o foco de vendas atualmente?

SECAO D - REDE DE RELACIONAMENTO (Perguntas direcionadas as 4reas de vendas,

estratégia empresarial, qualidade estratégica, recursos humanos e operacoes).

2. Como funciona o back-office de vendas? Como ¢ o contato com o cliente? E

O cliente direciona o produto ou a area de desenvolvimento de produtos os
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Quadro 9 - Roteiro de Entrevista (continuacao)

MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO (Se¢iio E - Design de Produtos e Servicos)

AREA
ESTRATEGICA/ g
PRINCIPAIS ASPECTOS ~ REFERENCIA
ASPECTOS NECESSARIOS ACOES OBSERVADAS NAS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA
CHAVE
DESIGN DE 23. Extrair conhecimento de equipamento para gerar Al-Fugaha et al.
e  Oportunidades servigos (Utilizagdo ampliada do Fleetboard). (2015)
PRODUTOS E significativa mente
SERVICOS maiores
Funcionalidade . Alta flexibilidade 24. Armazenamento organizado de dados (Big Data e Opresnik e Taisch
e Alto grau de 1oT) (2015)
Customizagdo L
customizagdo
25. Utilizagdo dos dados de tele diagnose para venda de Chloé et al. (2010)
Nnovos servicos

SECAO E - DESIGN DE PRODUTOS E SERVICOS (Perguntas direcionadas as areas de

IT, vendas e estratégia).

1. Quais informagdes sdo atualmente extraidas do equipamento Fleetboard?

2. Qual o nivel de conhecimento do pessoal quanto a Big Data e loT?

3. Quais outras informagdes extraidas ou possiveis de extrair da tele diagnose e qual
aplicacao possivel para estas?

4. Quanto customizados aos clientes sdo os produtos fornecidos atualmente?
Qual o grau de flexibilidade da empresa no que tange a seus produtos?
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(continuacao)

MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO (Se¢iio F - Sustentabilidade)

SUSTENTABILIDADE
Melhor utilizagdo de
recursos

Extensdo da inovagao

Altos incentivos
para o provedor
melhorar a
utilizagdo de
recursos
Inovagdes radicais
podem acarretar
efeitos
significativos de
sustentabilidade

27. Aumentar ciclo de vida dos produtos e
servigos oferecidos

28. Enfase em caracteristicas intangiveis e ndo
mensuraveis

29. Elaboragdo de solugdo integrada sustentavel
30. Definigdo da destinagdo final do produto
31. Reuso do produto

32. Redugéo do volume de produtos e
reutilizagdo de material na produgdo

AREA ESTRATEGICA/ ZRSIEECCH;?)ISS ACOES OBSERVADAS NAS EMPRESAS REFERENCIA
ASPECTOS CHAVE NECESSARIOS COM PSS BIBLIOGRAFICA
26. Defini¢do da propriedade do bem Brax e Visintin (2017)

Saccani et al. (2016)

Gebauer et al. (2005)

Gavronski (2012)
Tukker (2004)
Tran e Park (2016)

Mont (2004)

e controladoria).

A e

Os produtos sdo reutilizados?

Qual o ciclo de vida médio dos produtos atuais?
Quais sdo as agdes de sustentabilidade da empresa atualmente?
Como sao destinados os produtos ao final de sua vida util?

Qual a preocupagdo da empresa com o tema sustentabilidade?

SECAO F - SUSTENTABILIDADE (Perguntas direcionadas as areas de operagdes, vendas
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Quadro 9 - Roteiro de Entrevista

(conclusdo)

MUDANCA DO MODELO DE NEGOCIO (Se¢io G - Gestiio Organizacional e

ASPECTOS CHAVE

Humana)
AREA
ESTRATEGICA/ PRINCIPAIS ASPECTOS ACOES OBSERVADAS NAS REFERENCIA
NECESSARIOS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA

GESTAO
ORGANIZACIONAL
E HUMANA
Autonomia individual,
estrutura, suporte,
identidade,
desempenho,
tolerancia a conflitos e
a riscos, capacitacdo

interna.

Contrata¢ao de pessoal
capacitado

Mudanga de mentalidade e
cultura da empresa
Motivagdo constante de
executivos e funcionarios
Mudangas e balanceamento
para novas atividades que
serdo incorporadas as atuais
Aprendizado quanto a novas

atividades com intangiveis ou

ndo objetivamente mensuravel.

33. Criagdo de uma unidade
independente de negdcios em
servigos, voltada a inovagao

34, Selegdo de executivos
qualificados para servigos

35. Contratagdo de técnicos
especializados em Big Data e loT

36. Mudanga cultural (mentalidade
voltada a servigos)

37. Motivagao do corpo de
executivos para o novo modelo de
negocio

38. Campanha Motivacional

39. Liberar funcionérios da
qualidade de produto e adicionar
capacidade de servigo

Foote et al. (2001) e
Oliva e Kallenberg (2003)

Baines et al. (2016)

Foote et al. (2001)

Ulaga (2013) e Baines et al.
(2016)

Gebauer et al. (2005) e
Gebauer e Friedli (2005)

Kwak e Kim (2016)

Gebauer e Friedli (2005)

1. Qual o nivel de conhecimento dos executivos quanto a PSS?

com qualidade do produto para atendimento de servigos?
4. Como sdo realizadas as mudancas culturais na empresa?

Qual a flexibilidade do corpo de executivos para mudangas?

SECAO G - GESTAO ORGANIZACIONAL E HUMANA (Perguntas direcionadas as

areas de recursos humanos, estratégia empresarial, qualidade e operagoes).

Qual a percepcao dos resultados atuais e do futuro do mercado de caminhdes?
3. Qual a sua opinido quanto ao aproveitamento da capacidade dispendida atualmente

Fonte: Autor
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6.2.2 Respondentes

Para o desenvolvimento do estudo de caso, muita importancia encontra-se na defini¢ao
correta dos respondentes, pois pela especificidade do tema, admite-se que as questdes possam
ser respondidas de forma confidvel apenas por respondentes experientes. Entretanto, devido a
alta probabilidade de haver diferentes pontos de vista, considerou-se a utilizagdo da entrevista
de multiplos respondentes (VOSS, 2002).

Um dos mais importantes aspectos na definicdo do respondente estd no nivel de
conhecimento do mesmo sobre o tema sendo investigado (BAINES; SHI, 2015).

Decidiu-se, entdo, pelo seguinte perfil na defini¢do dos respondentes: fazer parte da
organiza¢cdo de uma das empresas do grupo Daimler, seja no fornecimento ou consumo de
servigos, estar pessoalmente envolvido no fornecimento de servicos ou de atividades
correlacionadas, ter conhecimento e experiéncia na funcdo e preferencialmente, que tenha certa
autoridade no tdpico.

Foram selecionados os respondentes procurando-se evitar possivel repetitividade nas
respostas, devido ao tempo de trabalho dentro da empresa e a consequente incorporacao da
mentalidade e cultura da mesma. Foram entdo convidados a participar da pesquisa, diversos
executivos da Mercedes-Benz, da Daimler AG (Alemanha), Detroit Diesel Corporation - DDC
(USA), Daimler Trucks North America - DTNA (USA), Mitsubishi Fuso Truck and Bus
Corporation (Japao) e Daimler India Commercial Vehicles - DICV (India). Uma apresentagio

de dados que detalham caracteristicas das empresas selecionadas encontra-se no Quadro 10.

Quadro 10 - Caracterizacao das empresas pesquisadas (continua)
NUMERO
EMPRESA | PRODUTOS PROPRIETARIO DE FUN- | HEADQUARTER
CIONARIOS

, . Investidores Institucionais
Automoveis,

caminhoes (70.7%)
, . ; o
Daimler Onibus, motor Ac1on¥stas privados (.1 9,4%) Stuttgart,
. Autoridade de Investimento 280.000
AG diesel e Alemanha.

do Kwait (6,8%)
Alianca Renault -Nissan -
Mitsubishi (3,1%)

veiculos de
luxo

Sdo Bernardo do
Daimler AG 8.000 Campo, Séao Paulo,
Brasil.

Mercedes- | Caminhdes e
Benz Onibus
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Quadro 10 - Caracterizacao das empresas pesquisadas

(conclusao)

NUMERO
EMPRESA | PRODUTOS PROPRIETARIO DE FUN- | HEADQUARTER
CIONARIOS
Veiculos
DTNA comerciais e Daimler AG 20.000 Portland, Oregon,
. USA.
motor diesel
DICV Veiculos Daimler AG 3.000 Perungudi,
comerciais Chennai, India.
DDC Motor diesel Daimler AG 2300 Detroit, Michigan,
extrapesado USA.
Mitsubishi Kashimada,
Fuso Truck | Caminhdes e Daimler AG (89, 29 %) 19.200 Saiwaiku,
and Bus onibus Mitsubishi (10, 71 %) ’ Kawasaki-shi,
Corporation Kanagawa, Japdo.

Fonte: Autor

Conforme as questdes apresentadas no roteiro de entrevistas (Quadro 9) e para evitar-se

o risco de fator inibidor pela fun¢do desempenhada pelos respondentes, foram escolhidos

apenas funcionarios com cargo executivo de diferentes niveis de hierarquia (sequencialmente

por ordem hierarquica crescente, Gerentes, Gerentes-sénior, Diretor, COO e CFO) e de diversas

areas de responsabilidade: Operagdes, Vendas, Pds-Vendas, Recursos Humanos, Qualidade,

Controladoria, Planejamento Industrial, Compras e Sistemas de Informagdo /7. A lista de

respondentes com as posi¢des que ocupam nas empresas encontra-se no Quadro 11.

Quadro 11 - Lista completa de respondentes (continua)
AREA DE i}
NOME EMPRESA POSICAO
RESPONSABILIDADE
R1. Alexandre . .
_ Mercedes-Benz Operagdes Onibus Diretor
Nogueira
R2. Ana Paula .
o Mercedes-Benz Recursos Humanos Diretor
Desiderio
R3. Carlos Santiago Mercedes-Benz Operagdes COO




Quadro 11 - Lista completa de respondentes (conclusio)
AREA DE ~
NOME EMPRESA POSICAO
RESPONSABILIDADE
R4. Denison Dias Mercedes-Benz Vendas Gerente
RS. Erico Fernandes Mercedes-Benz Vendas Gerente Sénior
R6. Erodes Berbetz Mercedes-Benz Compras Diretor
R7. Fabio Higa Mercedes-Benz Compras Gerente
R8. Hetal Lalig Mercedes-Benz Controladoria CFO
RO. Jose de Carlos Mercedes-Benz | Qualidade Estratégica Gerente Sénior
R10. Kathrin Pfeffer Mercedes-Benz Controladoria Diretor
R11. Marcos Alves Mercedes-Benz Estratégia Diretor
R12. Celso Salles Mercedes-Benz | Operagdes Agregados Diretor
R13. Raquel Romana Mercedes-Benz Compras Gerente
R14. Ricardo Segala Mercedes-Benz IT (Sistemas) Gerente
R15. Ronald Iacabo Mercedes-Benz Controladoria Gerente Sénior
R16. Silvia Simon Mercedes-Benz Compras Gerente Sénior
R17. Thomas , .
Hofineister Mercedes-Benz Estratégia Gerente Sénior
R18. Wagner Copede Mercedes-Benz IT (Sistemas) Diretor
R19. Frank Holzer Daimler AG Estratégia Gerente
R20. Hans Dorflinger Daimler AG Servigos Diretor
R21. Uwe Gerstenberg Daimler AG Estratégia Gerente
R22. Amit v. Sharma DICV Compras Gerente Sénior
R23. Masatoshi _ ‘
Asamura Fuso Servigos Gerente Sénior
R24. Michael Kooler DDC Estratégia Diretor
R25. Wolfgang Mader DTNA Servicos Diretor

Fonte: Autor




82

7 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

No capitulo 5 procurou-se detalhar a proposta de um novo modelo de negocio,
estruturado na Figura 7, que propde a integragdo de servicos de /oT e da Big Data com dados
armazenados e organizados obtidos a partir da utilizagdo do Fleetbord, aos produtos da
Mercedes-Benz e venda destes, alterando-se para um modelo de negocio PSS, buscando
aumentar a rentabilidade da empresa e sua vantagem competitiva.

Adicionalmente foi elaborado os Quadros 7 ¢ 8, com a finalidade de ordenar todas as
acdes necessarias para implementagao de PSS e levar o modelo de negdcio de uma empresa de
PO para RO, conforme Tukker (2004), com base nas agdes de empresas que mudaram seu
modelo de negbcio e superaram as barreiras da servitizacdo, ordenado pelas areas estratégicas
para implementagdo de PSS (REIM; PARIDA; ORTQVIST, 2015).

Para poder-se avaliar as agdes no caminho da mudan¢a do modelo de negbcio e
implementagdo do PSS, foi desenvolvido um estudo de caso com entrevistas estruturadas
conforme Yin (2015), envolvendo executivos da Mercedes-Benz ¢ de diversas empresas do
grupo Daimler, ligados as areas estratégicas para o novo modelo de negdcio.

Neste estudo de caso e discussdes sobre a proposta apresentada, com os citados
executivos, o objetivo foi de extrair diversos insights, pela discussdo das agdes frente a realidade

da cultura interna, buscando-se uma adequacao a realidade da empresa.

7.1 DISCUSSOES E RESULTADOS

Para o desenvolvimento do estudo de caso na Mercedes-Benz e Daimler, utilizaram-se
diferentes frentes de pesquisa, desde as entrevistas estruturadas com direta interacdo do
pesquisador com os respondentes, conforme roteiro apresentado no Quadro 9, somados a
observagdo pessoal, conversas informais, participa¢do de reunides e de eventos, além de uma
avaliacdo objetiva de documentos e contratos.

Os principais documentos que foram avaliados: padrdo de contratos de compras de
material direto e indireto para produg¢do, planilha e software para calculo de TCO, panfletos e
manual do Fleetboard, quadros de indicadores de desempenho e metas empresariais e relatdrios
de campanhas motivacionais anteriores, para mudanca de cultura empresarial. Por questdes de
confidencialidade, estes nao foram copiados e ndo fazem parte dos anexos deste trabalho.

Para facilitar a organizag@o e a compreensao dos resultados obtidos na pesquisa, tanto
com as entrevistas como nas conversas informais e outros, foi elaborado o Quadro 12 que

sintetiza, baseando-se nas estratégias taticas de implementagao de um novo modelo de negdcios
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PSS de Reim, Parida e Ortqvist (2015), os principais aspectos relacionados a cada estratégia,
as acdes de empresas PSS conforme literatura e, complementando, as citagdes resultantes da
pesquisa nas empresas.

Neste contexto, cito a participacdo num evento que merece destaque pela qualidade e
por ter sido 1til para um debate e discussdo em grupo das agdes e ideias propostas: “Programa
para Desenvolvimento de Diretores e Gerentes Sénior”, administrado pela Fundacdo Dom
Cabral (FDC). Este programa, formado por diversos modulos, teve como objetivo o
desenvolvimento estratégico e atualizacdo para os executivos na Mercedes-Benz para uma
vantagem competitiva, corroborando diretamente com a busca pela vantagem competitiva de
Vezzoli (2015). Este evento ocorreu em cinco dias ndo consecutivos.

Houve a possibilidade de participagdo neste evento com diversos respondentes que
estavam previamente definidos para a pesquisa, arrolados no Quadro 11, a saber: R2, R3, R6,
R9, R10, R16 ¢ R17, além de diversos outros executivos da Mercedes-Benz.

Destaco a participagdo no debate: “Reflexdo Estratégica para o Futuro”, que ocorreu
dentro do modulo “Gestao Estratégica para Resultados”. Os debates ocorridos neste evento
vieram diretamente ao encontro das necessidades desta pesquisa, em especial para consolidar
as taticas de implementacao de PSS de Reim, Parida e Ortqvist (2015), reforcar diversas agdes
propostas para implementagdo de um novo modelo de negocio PSS e, de forma especial,
consolidar a estrutura ampliada de Opresnik e Taisch (2015) para PSS desenvolvida pelo autor
e apresentada na Figura 7.

Quanto as entrevistas, ocorreram no periodo de pouco mais de um més e serviram para
acrescentar novas ideias na direcdo da mudanga do modelo de negdcio; na sequéncia, estdo
relatados os principais insights e observacoes, resultados das pesquisas, da participacdo no
evento FDC e das entrevistas realizadas, organizados de acordo com as areas estratégicas para
implementagdo de PSS.

Iniciando pelo Modelo de Negocios (Se¢ao A), a questdo discutida com todos os
respondentes foi de forma aberta, quanto a opinido sobre a importancia da mudanca do modelo
de negocio PSS para a empresa, a integragdo de servigos ao produto caminhdo e a visdo
empresarial para o modelo de negodcio futuro da empresa.

Todos os respondentes concordaram quanto a necessidade de uma mudanca para
melhorar a rentabilidade da empresa, porém o interessante foi observar que varios deles (R1,
R4, R5, R9, R11, R14, R15, R18, R20, R24 e R25) citaram a melhoria técnica dos produtos
atuais para atender as necessidade do mercado como o caminho a ser seguido para o futuro,

confirmando a cultura interna totalmente voltada a produto (PO), conforme Tukker (2004);
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neste sentido, por exemplo, R9 citou a necessaria melhoria de qualidade em todos os produtos
na busca da vantagem competitiva e R17 e R15 concordaram que, ao longo do tempo, foram
realizadas tantas redugdes de contetido nos produtos que se deveria rever esta estratégia de
reducdo de custos de produtos (Quadro 12); perguntados mais especificamente quanto a
integracao de servigos aos caminhdes, concordam que deve melhorar a rentabilidade, mas
defendem a integragcdo de menor grau; R24 citou a locacdo direta de caminhdes como uma ideia
(Quadro 12), R4 citou como exemplo a venda de servicos de manuten¢do (Quadro 12) e RS a
garantia estendida e treinamento de motoristas (Quadro 12), ja acrescentados ao produto na sua
venda.

Nestas discussdes iniciais, todos concordaram que a integragao de servigos aos produtos
deve acontecer por uma questdo de sobrevivéncia, o que reforga as conclusdes do estudo de
Reim, Parida e Ortqvist (2015).

Colocando em anélise a proposta deste trabalho, a maioria dos respondentes considerou
muito dificil & empresa alcangar o novo modelo de negocio devido as questdes culturais, que
devem ser gerenciadas pelos executivos das empresas, em sintonia com Weeks e Plessis (2011)
e pela propria formagdo dos funcionarios atuais, em sua maioria técnica, engenheiros de
produto, numa empresa totalmente voltada ao desenvolvimento de novos produtos. R3
comentou sobre as diversas iniciativas anteriores para uma mudancga cultural e as dificuldades
neste tipo de processo (Quadro 12).

Dos entrevistados, quatorze deles afirmou que a criacdo de uma unidade de negdcios
separada da empresa atual para fomentar o desenvolvimento do novo modelo de negdcios PSS
pode ser a alternativa mais viavel, reforcando os estudos de Ulaga (2013) e Baines et al. (2016),
pois acreditam ser a Unica forma de agilizar e facilitar o desenvolvimento do novo modelo de
negocio para PSS e responsabilizar-se pela mudanga.

Quatro respondentes também citaram a utilizag¢do de startups (Quadro 12) e um citou o
atual projeto da empresa, denominado Leadership 2020, que se utiliza de empresas incubadoras
de ideias (Quadro 12), especialmente pelo valor econdmico substancialmente menor envolvido,
0 que minimiza os riscos da implementacdo do novo modelo de negocio.

Secdo B, contratos: Optou-se pela avaliacdo de diversos tipos de contratos utilizados
atualmente pela empresa. A primeira conclusdo ¢ a de que todos os contratos estao diretamente
relacionados aos produtos fisicos comprados, como por exemplo, pegas e ferramentas; nao
foram observados contratos de parcerias. R7, R13 e R14 apresentaram os contratos de pegas e
ferramentas utilizados na empresa e reforcaram que sempre estao relacionados ao fornecimento

de um produto fisico (Quadro 12) e ndo de servicos. No caso de servigos, normalmente define-
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se o escopo do trabalho sendo o pagamento com valor fixo de acordo com uma planilha de
acompanhamento das tarefas, conforme ressaltado por R14 e R6, com forma de pagamento
turnkey, ou seja, pagamento integral quando da execucao da tarefa e entrega final (Quadro 12).

Os contratos de longo termo abrangem no maximo 5 anos, mas a grande maioria dos
contratos observados ¢ de duracdo de 1 ano. Conforme Baines e Shi (2015), as empresas com
modelo PSS devem ter contratos de longo prazo e com riscos administrados. Todos os contratos
analisados eram padronizados e qualquer necessidade de alteragdo deveria receber aprovagao
formal da area juridica da empresa, tendo um sistema interno desenvolvido para esta finalidade.
R14 esclareceu o processo para o caso de necessidade de mudanga do padrdo dos contratos
(Quadro 12), sendo obrigatoria a aprovagao pela area juridica da empresa.

Os contratos sdo geridos e acompanhados pelo gestor do contrato e ndo foram
observados instrumentos para gestdo dos riscos. R10 esclareceu que sao utilizadas planilhas de
analise de investimentos na aquisicdo de bens de capital, administradas pela area de
controladoria da empresa, sendo considerados viaveis os investimentos que geram retorno no
maximo em 2 anos (Quadro 12), sendo um dos aspectos importantes citados por Brax e Visintin
(2017) para a implementa¢do de um novo modelo de negocio PSS.

Secdo C, marketing: conforme experiéncia das empresas com modelo de negocio PSS,
procurou-se entender alguns servigos que a empresa ja fornece, mas pela caracteristica de
negdcio PO atual ndo sao faturados; neste sentido, R4, RS e R24 citaram que a area de vendas
tem um software para célculo do 7CO, conforme citado no estudo de Roda e Garetti (2014),
que ¢ utilizado pelos assistentes de vendas técnicas para sugerir ao cliente, de acordo com suas
necessidades, os produtos mais viaveis do ponto de vista de custo total (Quadro 12). Na
pesquisa percebeu-se que esta mesma planilha ¢ utilizada pelo pessoal de pos-vendas como uma
ferramenta de orientagdo para os grandes frotistas para otimizagdo dos custos e este servigo ¢
oferecido, mas nao faturado. Seguindo as recomendagdes de Reinartz e Ulaga (2008), foi
sugerida a area responsavel a cobranga deste tipo de servigo.

A interacdo do pessoal de vendas ¢ muito grande com as concessiondrias de caminhdes,
inclusive utilizando-se de indicadores de desempenho de vendas e de base para comparagao das
mesmas e, inclusive, para premiacdo das melhores; R24 e R21 reforcaram que, entretanto,
ocorre pequena interagdo com clientes finais, por exemplo, com empresas de logistica que sdo
grandes consumidores de caminhdes (Quadro 12). Com isso, o desenvolvimento e a preparagao
dos funciondrios ndo tém foco no atendimento do publico diretamente, mas apenas as

concessionarias.
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Outro efeito perceptivel foi de que a Mercedes-Benz ¢ uma empresa genuinamente de
desenvolvimento de produtos e muito focada na sua produgdo, ndo apresentando expressivas
acoes voltadas as necessidades dos clientes, fato este reconhecido por diversos executivos da
empresa. R1, R3, R4, RS, citaram que consideram a empresa com alta tecnologia e sempre na
frente da concorréncia, apresentando novidades aos clientes (Quadro 12).

A empresa utiliza-se do conceito de indicadores do BSC, com defini¢do anual de metas,
em acordo com estudo de Baines et al. (2009a), sendo estas cascateadas e acompanhadas
mensalmente. A area de estratégia empresarial, diretamente ligada ao CEQO, ¢ a responsavel
pelo controle e reporte mensal dos resultados dos indicadores. R3, R19, R21 e R24 citaram que
o principal indicador de desempenho utilizado pela empresa é o ROS, ndo apenas pela empresa
no Brasil, mas pela Daimler em todas as suas localidades.

Nas entrevistas realizadas, percebeu-se uma dificuldade em refletir sobre possiveis
clientes futuros no modelo PSS, devido a cultura de produtos e o relacionamento atual através
de concessionarias.

Secdo D, rede de relacionamento: de maneira geral, os executivos entrevistados
entendem que este tema ¢ um enorme desafio, pois a empresa ao longo de sua histéria ndo
apresenta cultura de parcerias e rede de relacionamentos; conforme citado por R18 a empresa
utiliza-se de uma relagdo cliente-fornecedor com contratos padronizados, claros, objetivos, mas
nao flexiveis.

Conforme entrevistas com a area de controladoria (RS, R10, R15), a Mercedes-Benz
nunca se utilizou do conceito, por exemplo, de open-book, estrutura aberta e compartilhada de
custos com seus parceiros de negocios, ou qualquer tipo de compartilhamento de informagdes
internas, pois € caracterizado como informagdes confidenciais, o que dificulta o uso do modelo
de negocio PSS conforme citado por Foote et al. (2001).

Os entrevistados em geral ponderaram que consideram a grande maioria dos processos
internos como burocraticos € ndo ageis, em especial apds o advento das regras rigidas de
Compliance, com normas reguladoras seguidas por todos os funciondrios da empresa.
Conforme R13, este fator influencia diretamente inclusive os treinamentos e as habilidades
exigidas para o pessoal de compras que acabam seguindo os padrdes e ndo se desenvolvem em
aspectos comerciais € ndo técnicos para uma parceria de negdcios.

Nestas discussoes, na opinido de diversos executivos, dever-se-ia desenvolver o novo
modelo de negdcios PSS numa organizagdo separada da empresa, que poderia ser uma Unidade
de Negocios a parte ou até uma startup. O respondente R2 voltou a este ponto, pois considerou

que varios fatores dificultariam a mudanca do modelo de negocios para PSS, mas, em especial,
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pela cultura empresarial muito fechada, ainda em processo de atualizagdo, ndo baseada em
parcerias e confianca, fundamentais para Baines e Shi (2015), mas em contratos rigidos e
comunica¢do em sua maioria de carater oficial, através de cartas e e-mails controlados (Quadro
12).

Conforme apontado pelos entrevistados, as tentativas anteriores de diferentes mudancas
internas foram realizadas sem a necessaria agilidade e com dificuldades de envolver a todos os
executivos, provavelmente pelo tamanho da empresa. Ponderou-se também que, os diversos
anos de crise e as constantes reducdes de pessoal, geram certo pessimismo e desmotivagao para
o caso de necessidade de mudangas.

Secdo E, design de produtos: a area de desenvolvimento da empresa mostra-se muito
forte e voltada totalmente a tecnologia de novos produtos, com pequena customizacao de acordo
com as necessidades dos clientes. A customizacdo ¢ realizada especialmente pelos
implementadores, empresas que complementam os caminhdes com itens para atender a
utilizagdo especifica dos produtos. A maior parte dos desenvolvimentos de produtos ¢ realizada
na matriz alema da empresa, o que deixa pouco flexivel e seria uma grande desvantagem
(BAINES et al., 2007) e faz mais ainda mais importante a implementag¢dao do modelo de negdcio
PSS.

No contato com a area de vendas e com os executivos responsaveis pelo Fleetboard,
buscou-se aprofundar nas caracteristicas e nas informag¢des disponibilizadas pelo equipamento;
perceberam-se dificuldades em abrir o campo de possibilidades de uso do mesmo para dados
mais avancados e fora do tradicional de produtos. R5 citou que atualmente a empresa extrai ao
maximo os dados técnicos necessarios para dar apoio aos frotistas (Quadro 12).

R3 considera que sdo diversas as dificuldades de desenvolverem-se produtos
customizados (Quadro 12), os processos sdo rigidos e dificultam a flexibilidade.

Quanto aos conceitos da Big Data, R14 e R18 citaram a implementagdo dos conceitos
da industria 4.0 na producao (Quadro 12), mas quanto a utilizagao nos produtos ainda esté fora
da realidade atual da empresa no Brasil; R20, R23 e R24 citaram que tais conceitos estdo
desenvolvidos em produtos na Europa, USA e Japao.

Secdo F, sustentabilidade: os executivos demonstraram grande preocupacdo com esta
area, sendo que R3 citou de forma especial a sustentabilidade nos processos produtivos, com
reutilizagdo da maior parte do material utilizado na produgdo e seus residuos, rebarbas, pecas
perdidas, etc. (Quadro 12); no que se refere a produtos sustentaveis, R17 citou o uso de materiais

alternativos, como por exemplo, no desenvolvimento de bancos dos caminhdes com uso de
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fibra de coco ao invés de espumas (Quadro 12), mas na pratica ndo foram muitas as agdes
observadas.

Conforme R12, a Mercedes-Benz desenvolveu uma area para recondicionamento de
motores e de revenda de produtos usados, para competir com o mercado, mas sem trazer ainda
a preocupacgao quanto a destinacdo final do produto (Quadro 12).

A empresa controla através de indicadores as questdes de preocupacdo de preservacao
do meio ambiente e dos recursos naturais de seus fornecedores diretos e indiretos, havendo
inclusive uma premiagao anual para as ac¢des diferenciadas quanto ao meio ambiente, conforme
citado por R6. Neste aspecto, os executivos por diversas vezes demonstraram énfase em
caracteristicas mensuraveis da sustentabilidade e baixa aceitagdo a riscos.

Se¢do G, gestdo organizacional e humana: bastante discutido este ponto, R1 entende que
o desenvolvimento do pessoal atual poderia ser uma alternativa (Quadro 12). R2 contrapds, pois
acredita que seria muito dispendiosa de investimento e tempo, além do risco de ndo chegar ao
nivel considerado adequado de pessoal qualificado (Quadro 12). Um ponto em comum foi a
concordancia da maioria dos entrevistados quanto a necessidade de contratacao de pessoal
qualificado para o novo negdcio PSS, pois conforme citado por R16 nio sdo encontrados nos
funcionarios atuais as habilidades e competéncias para trabalhar com servigos (Quadro 12).
Uma amostra disto foi que poucos entrevistados demonstraram conhecimento de PSS e,
constantemente, voltaram ao foco de produto.

Na conversa com o COO da Mercedes-Benz (R3), ele acredita ser complicado alcancar
uma plena motivagdo dos executivos € uma conscientiza¢do para a necessidade de mudancas
(Quadro 12).

Quanto as campanhas motivacionais internas, elas foram recorrentes no passado
diversas por motivos diferentes, mas os entrevistados acreditam que nao teria efeito positivo
uma campanha nos dias atuais, devido a situagcdo de mercado negativa e reducdes constantes de
pessoal deixando um clima nao positivo a uma campanha deste tipo.

Os entrevistados da area de qualidade nao concordaram que a liberagdao de pessoal da
area para adicionar a uma capacidade de servicos seria uma boa solucdo, pois conforme R9 “a
qualidade deve vir em primeiro lugar”, frase esta citada por diversas vezes (Quadro 12).

No aspecto de pessoal qualificado, R22 citou que, como a empresa € relativamente nova,
o pessoal foi contratado com as qualificacdes indicadas para a area de servigos.

Da mesma forma, R25 ponderou que tanto a formagao técnica, como o perfil psicolégico

do pessoal, ¢ totalmente voltada a tecnologia e novos produtos e ndo a servigos.
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Nas entrevistas realizadas, por diversas vezes os executivos citaram a questdo de
viabilidade econdmica e riscos na mudanca do modelo de negocios, o que reforga a cultura
interna voltada a produtos.

Como citado, segue o Quadro 12, elaborado com a finalidade de tabularem-se algumas
declaragdes consideradas importantes dos respondentes que participaram do processo de
pesquisa no estudo de caso na Mercedes-Benz e relacionéd-las com as a¢des encontradas na

literatura e os seus autores.



Quadro 12 - Mudanca do Modelo de Negocio — Declaragdo dos respondentes na pesquisa

(continua)
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R9

R17

R4

RS

R3

[...] a empresa, em prol de uma reducdo de custos,
tem deixado a qualidade dos produtos num segundo
plano [...], mas enfim vamos pagar na garantia pela
falta de qualidade [...] os servigos devem sempre
olhar para o produto com olhos da qualidade.

[...] fomos tirando itens que consideram néo
agregando valor ao cliente [...] estamos canibalizando
nossos produtos [...] precisamos aumentar a
rentabilidade aumentando nossas margens.

[...] aqui nos USA varias empresas locam caminhdes
[...] parece ser um negocio positivo.

[...] a gente ja tem algumas praticas [...] quando o
frotista compra os caminhdes, ja adquirem a
manuteng¢do estendida.

[...] dentro disto, eu ja apresentei uma sugestao [...]
que parece ser no sentido do novo modelo de
negocios [...] de treinar os motoristas para uma
dire¢do econdmica e segura.

[...] desde que cheguei aqui fizemos 3 campanhas de
mudanga cultural [...] diversas rejei¢des e muitas
explicagoes [...] a cultura interna é muito forte.

06



Quadro 12 - Mudanca do Modelo de Negocio — Declaragdo dos respondentes na pesquisa

(continuacao)

MODELO AMPLIADO DE SERVITIZACAO

DECLARACOES DOS RESPONDENTES

R3

R6

R17

[...] tentei mudar algumas coisas [...] tem muita
gente para dizer que no passado ja foi tentado [...]
nada contra, mas vai ser dificil [...] sdo muitas
palavras negativas.

[...] vejo a questdo cultural bem complicada [...] a
empresa de onde eu vim 3 anos atras também tinha
dificuldades [...] parece que aqui os funcionarios
estdo ha muito tempo na empresa [...] a cultura
interna ¢ complicada. [...] a minha sugestdo ¢ iniciar
fora da empresa [...] também com pessoal de cabeca
aberta [...] como o investimento pode complicar,
sugiro utilizar-se de startups neste processo.

[...] concordo que aqui dentro ¢ complicado [...] o
projeto Leadership 2020 trabalha com incubadoras.

[...] a cultura esta encravada no pessoal [...] maioria
com mais de 20 anos de empresa [...] ndo da para
mudar de uma hora para outra [...] incentivar as
trocas de funcionarios [...] realmente acho que deva
ser algo fora da empresa [...].
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Quadro 12 - Mudanca do Modelo de Negocio — Declaragdo dos respondentes na pesquisa (continuagio)
AREA ESTRATEGICA/ | PRINCIPAIS ACOES OBSERVADAS NAS REFERENCIA -
, DECLARACOES DOS RESPONDENTES
ASPECTOS CHAVE ASPECTOS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA
R7  [...] pode-se verificar todos os tipos de contratos
atuais [...] os contratos estdo diretamente relacionados
1. Compreensdo do novo modelo de ~ Zhu e Madnick a produtos comprados [...] temos contratos para pecas
negocio com venda incorporada de (2009) e ferramentais [...].
Servigos
R14 [...] no caso de servigos, normalmente define-se o
Responsabili 2. Avaliar adaptagdes de contratos de  Baines e Shi escopo do trabalho [...] sendo o pagamento com valor
dade pelo acordo com servigos propostos (2015) fixo de acordo com uma planilha de acompanhamento
resultado das tarefas [...] e ndo utilizamos da forma de
Acordo 3. Defini¢do da forma de pagamento  Baines e Shi pagamento pay-for-use, mas turnkey [...] definigoes
CONTRATOS focado nas pelos servigos (pay-for-use) (2015) e Brax e que vem de anos atras [...].
caracteristica Visintin (2017) R7 [...] normalmente os contratos sdo de curta duragao -
. s do resultado 1 a 5 anos no maximo [...].
Responsabilidade e Menor 4. Duragdo dos contratos de longo Baines e Shi
temos do acordo padronizagio  termo (2015) R14 [...] os contratos sdo praticamente 100%
Padronizacio e Maior padronizados  [...] qualquer necessidade de
complexidade. complexidade 5’. Gerenciamento constante dos Baines e Shi ?ltera}géo deve receber aprovagdo formal da 4rea
' Alto risco riscos (2015) juridica da empresa [...] onde o gestor do contrato
Nivel de Risco Maior deve pedir aprovagdo para a mudanca na 4rea juridica
liberdade no 6. Gerenciamento das parcerias com  Foote et al. (2001) da empresa.
fornecimento fungoes centrais
do resultado R15 [...] nfo temos grandes parcerias [...] € deveriamos
7. Avaliac¢do do financiamento dos Brax e Visintin ter instrumentos para gestio dos riscos dos contratos.
bens de capital e investimentos (2017)
R10 [...] nos casos de novos investimentos [...] utilizam-se

de planilhas de andlise de investimentos [...], mas
apenas em casos de aquisi¢cao de bens de capital [...]
independentemente do valor, sdo considerados viaveis
investimentos que geram retorno maximo em 2 anos.
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Quadro 12 - Mudanca do Modelo de Negocio — Declaragdo dos respondentes na pesquisa (continuagao)
AREA ESTRATEGICA/ | PRINCIPAIS ACOES OBSERVADAS NAS REFERENCIA -
, DECLARACOES DOS RESPONDENTES
ASPECTOS CHAVE ASPECTOS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA
R24 [...] e temos também um software para calculo do
TCO [...] utilizada pelos assistentes de vendas
técnicas [...] integrando sempre com os clientes [...]
ferramenta importante que determina [...] de acordo
com as necessidades deles [...] oferecendo os
8. Cobrar por atuais servigos simples, Reinartz e Ulaga produtos mais econdmicos. Este mesmo software é
Redugdio das  mas ndo faturados (2008) cedido [...] também conforme demanda dos clientes
tarefas e [...] liberando seu uso e até ensinamos sua utilizagdo.
responsabili 9. Defini¢éo de planilha El-Yaniv et al. . N ’
MARKETING dade dolado  compartilhada para apuragdo do 7CO  (1999) e R21 .["'] 1ntera<;.a0 com outFos ¢ 1ente§ [-.] pequena
L . . interacdo direta com clientes finais, apenas com
Comunicag¢iao do valor do cliente Saccani et al. o
. Interaci (2016) concessionarias.
agregado ao cliente nteracao
~ . ~ frequente RS  [...] percebe-se inclusive pouca preparacdo para
Extensao da interagdo 10. Criacio d keting d Geb 1 . .
' Confianga - Lriagao de marketing de cbauer et al. atender o publico diretamente [...] a nossa empresa
com o cliente necessaria relacionamento com o cliente (2005) ainda apresenta muitas dificuldades de atender as
Insights dos clientes e do Coleta necessidades dos clientes.
d abrangente de  11. Criagdo de proposta que agregue  Foote et al. (2001)
mercado dados valor ao cliente R19 [...] a gente até esquece-se das necessidades dos
Aumento da clientes [...] procurando sugerir o melhor para eles
velocidade 12. Criagdo de sistema de Oliva e Kallenberg [...] num contexto de empurrar ao mercado e ndo ser
de inovacio monitoramento de indicadores (2003) puxado por ele.
R24 [...] temos diversos, [...], mas o principal indicador

13. Defini¢ao de novos clientes
potenciais

Foote et al. (2001)

utilizado pela empresa € o ROS (Retorno sobre
Vendas) [...] mensalmente s3o elaborados os
relatorios [...] utilizando a estrutura de indicadores
BSC (Balanced Scorecard), com defini¢do clara de
metas [...] anualmente discutidas e cascateadas.

€6



Quadro 12 - Mudanca do Modelo de Negocio — Declaragdo dos respondentes na pesquisa (continuagio)
AREA ESTRATEGICA/ | PRINCIPAIS ACOES OBSERVADAS NAS REFERENCIA -
, DECLARACOES DOS RESPONDENTES
ASPECTOS CHAVE ASPECTOS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA
14. Estabelecer claro processo de Gebauer et al.
servigos orientado ao mercado (2005)
Contato . L :
direto com o 15. Criar Ba'ckOfﬁce agil e Reinartz e Ulaga
cliente desburocratizado (2008) R18 [...] trata-se de um enorme desafio [...] a empresa nédo
Algumas ‘ . . apresenta cultura de parcerias [...] apenas de relagéo
tarefas 16. Contato direto e agil com o cliente Foote et al. (2001) cliente-fornecedor [...] sempre com contratos claros e
objetivos [...] com alto grau de padronizagéo [...].
podem ser 17. Compartilhamento total de dados  Foote et al. (2001)
REDE DE completadas com parceiros de negdcios R8  [...] nds sequer pensamos em open-book-accounting
RELACIONAMENTO por [...] nem conhecemos bem [...] nem pensar em
provedores . . . . . ~
Tipos de parceiros terceiros 18. Criar forca de vendas Reinartz e Ulaga qualquer tipo de compartilhamento de informagdes
especializada em servicos (2008) internas [...] sdo confidenciais.
Tipo de relacionamento Foco em
Atividades de cocrlag:a? 19. Treinamento da equipe voltada a  Baines et al. R13 [...] ao longo dos anos [...] moldado os compradores
compartilhamento e Integrac;ao servicos - adequagdo da linguagem (2009b) com habilidades rigidas [...] ndo facilitam as parcerias
R vertical inclusive [...] nem os treinamentos neste sentido acontecem.
coordenagdo proxima
Baseado em 20. Melhoria de eficiéncia, qualidade  Oliva e Kallenberg | R8  [...] devido a nossa cultura empresarial [...] estamos
confianca e tempo de atendimento ao cliente (2003) desatualizados [...] ndo podemos confiar [...] temos
Comunicagéo que seguir contratos rigidos e comunicagio em sua
pessoal 21. Foco de vendas nos processos Reinartz e Ulaga maioria de carater oficial. [...] sempre através de
intensa dos clientes (2008) cartas e e-mails controlados.
Implementar

novas rotinas
de trabalho

22. Contratagao de parcerias de
servigos

Baines e Shi
(2015)




Quadro 12 - Mudanca do Modelo de Negocio — Declaragdo dos respondentes na pesquisa

(continuacgao)

AREA ESTRATEGICA/ | PRINCIPAIS ACOES OBSERVADAS NAS REFERENCIA -
, DECLARACOES DOS RESPONDENTES
ASPECTOS CHAVE ASPECTOS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA
R5 [..]além do que o fleetboard [...] por diversos
frotistas [...] extraimos todos os dados técnicos [...]
estamos buscando novos dados [...] acredito que
estamos no limite ou proximo [...].
23. Extrair conhecimento de Al-Fuqaha et al. R18 [...] trabalhamos bastante no tema [...] Big Data [...]
dad equipamento para gerar servigos (2015) quando implementamos mudangas no sistema
DESIGN DE Oport}l;n é ¢ (Utilizagdo ampliada do Fleetboard). produtivo [...] conceitos da industria 4.0 [...] tendo
PRODUTOS E Isnilil thicativa dificuldades em interligar todos os equipamentos [...].
SERVICOS maiores 24. Armazenamento organizado de Opresnik e Taisch | R20 [...] além disso, o veiculo autdnomo [...] Alemanha
Funcionalidade Alta dados (Big Data e IoT) (2015) [...] Big Data é uma realidade [...].
. flexibilidade
Customizagao Al d
to graude 5. Utilizagdo dos dados de tele Chloé et al. (2010) | R23 [...] tanto na produgio com os conceitos da inddstria
Customizagao  giaonose para venda de novos 4.0 [...] produtos elétricos no Japdo [...] totalmente
servigos customizados [...].
R24 [...] em tudo na empresa aqui nos US4 [...] cada vez
mais a Big Data [...] em todas as nossas atividades.
R3  [...] percebo dificuldades no desenvolvimento de

produtos customizados [...] mesmo os clientes
pagando [...] o exemplo sdo os 6nibus [...].
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e reutilizagdo de material na
producdo

Quadro 12 - Mudang¢a do Modelo de Negocio — Declaragdo dos respondentes na pesquisa (continuagdo)
AREA ESTRATEGICA/ | PRINCIPAIS ACOES OBSERVADAS NAS REFERENCIA -
, DECLARACOES DOS RESPONDENTES
ASPECTOS CHAVE ASPECTOS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA
R3  [...] questdo fundamental para esta empresa [...] e
uma preocupagao constante com o meio ambiente.
Também nas novas linhas de producéo [...] em todos
26. Definigdo da propriedade do bem  Brax e Visintin 0s processos [...] especial nos processos produtivos
(2017) [...] além da reutilizacdo da maior parte do material
Altos utilizado na produgdo [...] inclusive as pecas
incentivos 27. Aumentar ciclo de vida dos Saccani et al. sucatadas e os residuos das méaquinas [...] sem
para o produtos e servigos oferecidos (2016) esquecer as rebarbas e tiras [...].
provedor .
melhorar a 28. Enfase em caracteristicas Gebauer et al. R17 [...]cito o uso de materiais alternativos [...] € também
utilizagio de  intangiveis e ndo mensuraveis (2005) me lembro da fibra de coco [...] nos bancos de
SUSTENTABILIDADE FeCUrSOS automoveis Mercedes-Benz e encosto de cabega |[...]
Melhor utilizagdo de Inovagdes 29. Elaboragdo de solugdo integrada ~ Gavronski (2012) numa empresa autossustentavel.
FecUrSos radicais sustentavel
N ' i podem R12 [...] desenvolvemos uma area de recondicionamento
Extensdo da inovagéo acarretar 30. Definigéo da destinagdo final do  Tukker (2004) de motores [...] tendo como operagdo a revenda de
efeitos produto produtos usados [...] sendo que comegamos a estudar
significativos a questdo de destinagdo final do produto [...].
de 31. Reuso do produto Tran e Park (2016)
sustentabilida R6  [...] controla através de indicadores [...] baseados no
de 32. Redugdo do volume de produtos Mont (2004) BSC...] as questdes de preservagdo do meio

ambiente [...] além dos recursos naturais de seus
fornecedores [...] direto e material de apoio para a
produgdo. [...] e a premiagdo anual dos fornecedores
por agdes diferenciadas [...] sustentabilidade e meio
ambiente.
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Quadro 12 - Mudanca do Modelo de Negocio — Declaragdo dos respondentes na pesquisa

(conclusdo)

e mensuravel.

de produto e adicionar capacidade de
servigo

(2005)

AREA ESTRATEGICA/ | PRINCIPAIS ACOES OBSERVADAS NAS REFERENCIA -
, DECLARACOES DOS RESPONDENTES
ASPECTOS CHAVE ASPECTOS EMPRESAS COM PSS BIBLIOGRAFICA
Contratagio 33. Criagdo de uma unidade Foote et al. (2001) | R1  [...] pela qualidade do pessoal de hoje [...] claro
de pessoal independente de negocios em e podem e devem ser desenvolvidos [...] sempre como
capacitado servicos, voltada a inovagao Oliva e Kallenberg alternativa primeira.
Mudanca de (2003) R2  [..]claro [...] poderia ser uma alternativa [...], mas
mentali‘iia de e entendo que seria muito dispendiosa de investimento
cultura da 34. Selecdo de executivos Baines et al. e tempo [...] sem contar o risco de ndo chegar ao nivel
empresa qualificados para servigos (2016) considerado adequado de pessoal qualificado [...]
GESTAO Mort)i o seria desastroso.
Vi . . - . .
ORGANIZACIONAL E constanie de 35. Contratagdo de técnicos Foote et al. (2001) | R16 [...] ndo vejo estas habilidades nos profissionais de
HUMANA . especializados em Big Data e IoT hoje [...], mas ndo conhego todo mundo [...] vejo que
executivos e
funciondri a cultura ndo esta presente.
PN ncionarios . . e .
Autonomia individual, Mud 36. Mudanga cultural (mentalidade Ulaga (2013) e R3  [...] vejo como muito dificil plena motivacao [...]
estrutura, suporte, balllar?cn:;ri:nt voltada a servigos) Baines et al. assim como dos executivos [...]; deve haver uma
identidade, desempenho (2016) prévia conscientiza¢do para a necessidade de
, , 0 para novas
o mudangas.
tolerancia a conflitos e a atividades 37. Motivacdo do corpo de Gebauer et al. R9  [...] a qualidade deve ser prioridade [...] ndo vejo que
. ¢ p q p 10 q
riscos, capacitagdo Aprendizado executivos para o novo modelo de (2005) e Gebauer e uma liberag@o de pessoal da area [...] para uma
interna quanto a negocio Friedli (2005) capacidade de servigos [...] seria uma boa solugdo.
novas Nio é uma ideia viavel.
atividades 38. Campanha Motivacional Kwak e Kim R22 [...] fabrica aqui na India é recente e ja montamos o
?Om o (2016) quadro de pessoal [...] vislumbrando a agregacao de
1ntan~glvels Servigos.
ou nao 39. Liberar funcionarios da qualidade = Gebauer e Friedli R25 [...] perfil técnico de engenheiros de produto [...]
bieti ; q p g p
objetivamen

psicologico para desenvolvimentos de produtos [...]
aqui nos USA.

Fonte: Autor

16
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8 CONCLUSAO

Pela grande atualidade do tema servitizagao, somado a sua abrangéncia, este estudo nao
tem como objetivo esgotar o assunto; ainda mais quando se propde a estudar um modelo de
negdcio para implementacdo de PSS numa empresa automobilistica no setor de caminhdes, que
possui um vasto campo a ser ainda explorado.

Este estudo foi realizado a partir de pesquisa de empresas com modelo de negocio PSS
encontradas na literatura e com os dados, informacdes e discussdes que ocorreram através de
entrevistas junto ao corpo executivo da Mercedes-Benz e de outras empresas dentro do grupo
Daimler, no Brasil e no exterior.

A primeira contribuicdo deste estudo foi a estruturacdo ampliada do modelo PSS de
Opresnik e Taisch (2015), apresentada na Figura 7, propondo-se utilizar da Big Data para gerar
novos negocios, agregando servigos aos produtos e ndo para uma venda simples dos dados.

Permanece ainda como um campo a ser explorado, o aprofundamento de conceitos da
aplicag¢do da /loT e da Big Data no PSS, visando superar novas barreiras de conhecimento e
ampliando o escopo da servitizagdo nas empresas de manufatura.

A segunda contribui¢do foi a proposta de a¢des de implementagdo de um modelo de
negocio PSS, fundamentadas na literatura e nas praticas de empresas que trabalham neste
modelo de negdcio, organizadas com base nas estratégias de Reim, Parida e Ortqvist (2015),
apresentadas nos Quadros 7 e 8.

A estruturacdo ampliada citada acima somada as agdes sistematizadas sintetiza como
uma empresa automobilistica voltada a produtos pode realizar uma transi¢cao para um modelo
de negocio PSS, dando resposta a questdo de pesquisa deste trabalho.

Uma contribui¢do adicional deste estudo foi a elaboragao do Quadro 12, referente a
mudanca do modelo de negdcio, que pode ser utilizado como um manual direcionador a
implementagdo de PSS, pois nele estdo compilados os aspectos-chave necessarios para cada
area estratégica, as agdes importantes encontradas na literatura e as referéncias bibliograficas,
o que pode ajudar em novas pesquisas.

O que seria uma provavel vulnerabilidade deste trabalho, o fato de ser um estudo de
caso baseado num unico segmento (de cargas) e num produto especifico (caminhao), foi
minimizada, seguindo-se as orientagdes de Yin (2015), com uma investiga¢do cuidadosa, uso
de maltiplos respondentes de diversas empresas do grupo Daimler de diversos paises e com

acesso a diferentes fontes e documentagdes internas.
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Buscou-se minimizar uma provavel segunda vulnerabilidade, quanto ao risco da
repetitividade de respostas nas entrevistas, devido a cultura interna da empresa no Brasil,
ampliando-se a pesquisa para outras empresas do grupo Daimler e em diferentes paises.

Com estes cuidados, somados ao amplo espectro de andlise e pelo seu carater
generalista, entende-se que os resultados possam ser aplicados por qualquer empresa do mesmo
ramo no mercado mundial.

Outro ponto em discussdo, que permanece em aberto € entende-se como sugestao para
novas pesquisas, ¢ o da avaliacao das empresas de manufatura como clientes e nao fornecedores
de servicos. As pesquisas em servitizagdo tratam as empresas de manufatura como provedores
de servigos, mas raramente estas sdo consideradas clientes. No momento, muitas empresas de
manufatura sdo clientes de servigos avancados, em especial através de parcerias e na aquisi¢ao
de tecnologias complexas de manufatura, como usinagem, extrusdo, forja e fundi¢cdo. Este
topico traz dificuldade extra as questdes sobre a relevancia da servitizagdo da manufatura e
requer novos estudos.

Por questdes de defini¢do de escopo, este estudo focou nas acgdes estratégicas e
comportamentais de mudan¢a do modelo de negdcio PSS numa empresa de manufatura, ndo
tocando nas questdes internas de estruturacdo logistica ou de producdo, o que pode ser

considerado, também, como proposta para novos estudos.
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ANEXO A - ESQUEMATICO DE SERVITIZACAO E SEUS BENEFICIOS (ASTON
BUSINESS SCHOOL)
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Esquematico de servitizagdo (Aston Business School)

Aston Business School
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- oa L FRassarch and Practice
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Fonte: SERVITIZATION-INFOGRAPHIC-ASTON-CENTRE-FOR-SERVITIZATION-RESEARCH-AND PRACTICE)
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Fonte: (SINDIPECAS, 2015)

Fonte: O mercado de caminhdes no Brasil: um estudo econométrico dos determinantes das vendas de veiculos /
Carlos Aurélio Bustamante Gongalves, 2016
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Frota circulante (emunidadas)

Segmento 2008 2007 2010
Avtomdweis 22.887.200 24.777.232 24 348451
Comerciais Leves 3.0B4.518 3472335 3.798.382
Caminhdes 1.322.34] 1:377.735 1.456.649
Onibus 301,552 313.412 321,539
Total 27799621 29963419 32445331
Motocicletas B.555.817 ¥ 451574 10442473

Il = Ranking de frofa por Estado
A frota circulants brasileirg esta

predominantemente concenfrada em cinco
Estadcos: Sao Poule, com 368% do totol Minas
Gerais, 104%; Rio de Janeiro, 7%; Rio Grands do
5ul, 8,5%; e Parand, com 8,1%.

Jurtos, esses cinco Esfodos somam 72.8% de
todos o5 outoveiculos que fransitom no Pak
Confira o segur a distibuicio da frota nas

demais localidodes.

2011

28502101
4,104,433
1.577.072

342,992

34.928.598

11.459.04]

2012

31124353
4.359.290
1.654.778

357,685
37.524.086

12.403.574

2003

33203142
4 700843
1.76F. 624

374983

40,045 617

15055818

20314

34,389,278
4.899.701
1.859.442

387.456

41 526 277

13.458:113

2015

35.241.145
5055046
1.881.936

359.123

43 SB7.250

13.438.643

Var. (%)
15/14

2.5%
3.2%
1.2%
A%
25%

1.3%

Rl __‘,.i'_=_f-_i9.-.1-._l_=.e_-d_rel!!ﬁ

Fonte : Relatorio do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) do Censo Demografico de 2000
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DAIMLER
S |

. Daimfer AG Headguarters

Type Aktiengesellschaft

Traded as FWE: DAl

Industry Automotive

Predecessor Daimler-Benz (1926-98)
DaimlerChrysler (1998-2007)

Founded 2007 10 years ago

{as Daimler)
Headquarters Stuttgart, Germany

Area served  Worldwide

Key people Dieter Zetsche (Chairman of the
Board of Managemant}
Manfred Bischoff (Chairman of
the Supenssory Board)

Products Automobiles, commercial
wvehicles

Production 4 3,041,371 (2016y'17g- &

output

Revenue A €153.261 billion
(2016)l1Pe- 4

Operating W £12.902 billion

income (2016) 1Fre. 11

Profit A €8.784 pillion (2016)[1}e8- #

Total assets A 5235118 billion

|:2016:|[E]p-g 13

Total equity & €54.753 billion
E2D16:I[E]:plg 13

Owner Institutional Investors (7o0.7%)
Private shareholders (19.4%)
Kuwait Investment Authority
(B.8%)
Renault-MNissan-Mitsubishi
Alliance (2.1%)

Number of 284482 (2015)P2-

employees

Divisions Mercedes-Benz

Smart
Subsidiaries List [show]
Website www.daimler.comfen/ &f

Footnotes / references
Ownershipl®!




Mercedes-Benz

Type
Industry

Predecessor

Founded

Founder

Headquarters
Area served
Key people

Products

Services

Dwner

Divisions

Website

Erand
Automotive industry

Benz & Cie.
(1883-19286)

Daimler-Motoren-Gesellschaft

(1390-1926)
28 June 1926; 91 years ago

k.arl Benz and Goitlieb
Daimler

Stuttgart, Germany
Worldwide

Dieter Zetsche, Head of
Mercedes-Benz Cars

Automaobiles

Trucks

Buses

Internal combustion engines
Luxury vehictes

Financial services
automobile repair

Daimler AG

Mercedes-AMG
Mercedes-Maybach

Wi mercedes-benz com
feni/ &

DAIMLER

Daimiler Trucks North America

Type LLE

Industry Automotive

Predecessor Freightliner LLC

Founded 2008

Headquarters Portiand, Oregon, United
States

Key people Roger M. Nielsen,
President, CEQ

Products Commercial vehicles
diezel engines

Services Financial services

Number of 20,000 (2013)

employees

Parent Daimler AG

Divisions Freightiiner

Subsidiaries Detroit Diesel

Thomas Built Buses
Western Star Trucks

Website daimier-
trucksnorthamerica. come?
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Daimler India Commercial Vehicles

Pvt.Ltd. Detroit Diesel Corporation
Sy A | iy ) Type Subsidiary
= | ~ =
=t e = Industry Automotive
Type Subsidiary
i3 e Predecessor General Motors Detroit
Industry Automotive Diesel-Allison Division
Headquarters Perungudi. Chennai, Founded 1938: 79 years ago
india
Headgquarters Detroit, Michigan, United
Products Commercial vehicles States
Trucks ) )
Buses Products Heavy-duty diesel engines
Owner Daimler AG Owner Daimler AG
Number of 3000+ Number of 2300
employees employees
Wehbsite v daimler Parent Daimler Trucks Morth America
trucksasia.ing Website demanddetroit.com



Mitsubishi Fuso Truck and Bus

=t

Corporation

7w - "ZABKASH

VA N

Type
Industry
Founded

Headquarters

Key people

Products
Revenue
Owner
Number of
employees

Subsidiaries

Website

FUSO

Commercial vehicles
1932; 85 years ago

200-12, Kashimada, Saiwal-
ku, Kawasaki-shi, Kanagawa,
212-0058 Japan

Kazuo Matsunaga (Chairman)
Marc Llistosella (President &
CED)

Buses and trucks
7.6 billion (2010)

Daimler AG (89.29%)
Mitsubishi (10.71%)

19,200 (Consolidated)

Mitsubishi Fuso Truck of
America, Inc.

mitsubishi-fuso.com &

Fonte: Website das empresas
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