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RESUMO

GURIAN, CRISTINA. Casos Paradigmaticos De PSS no Setor de Bens De Capital — Referéncias Para Complementar o

uso de Arquétipos e Padrdes para Inovagdo em Modelos de Negocios. 2021. 157p. Dissertagdo (Mestrado) — Escola de

Engenharia de Séo Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sao Carlos, Brasil, 2021.

A chave para o sucesso competitivo dos negdcios esta no seu potencial de inovagéo, que
recontextualiza os modelos de negdcio para novas logicas e percepgdes de valor. Nesse contexto, muitas
empresas de manufatura transformam sua oferta tradicional de venda de produtos em ofertas integradas
de produtos e servigos, num processo de servitizagdo que resulta no sistema produto-servigo (PSS). Esses
modelos de negédcio tém sido tema recorrente nas pesquisas académicas como alternativas viaveis para
inovacdo e com beneficios claros e comprovados empiricamente. O PSS também esta diretamente ligado
a sustentabilidade, pois considera-se que seja um meio com grande potencial para estratégias sustentaveis.
O setor de bens de capital segue essa tendéncia de transformacdo, aumentando seu interesse pela oferta de
servicos associados aos produtos, mas ainda encontrando dificuldades na exploracdo bem-sucedida dos
seus beneficios. A literatura ainda néo traz abordagens amplas para guiar a transicao dessas empresas para
modelos orientados a servigos. No entanto, algumas ferramentas estdo disponiveis, que podem auxiliar o
processo de inovacdo nos modelos de negécio, como os frameworks de representacao, 0s arquétipos e 0s
padrdes de modelos de neg6cio. Essas ferramentas apresentam niveis diferentes de detalhamento, sdo
desenvolvidas sdo representadas com rigor metodolégico variavel, muitas vezes se sobrepdem e ndo
possuem uma estrutura definida, o que limita sua aplicabilidade na pesquisa e na préatica. Além disso, ndo
garantem o nivel de detalhes e o0 entendimento sistematico necessarios para o design de novos modelos de
negécio. Sendo que a inovagdo é entendimento, tradugdo, recombinacéo e transferéncia de padrfes de
sucesso de um setor para outro, uma abordagem menos genérica, contextualizada, mais detalhada e para
aplicacdo setorizada pode reduzir a complexidade e a incerteza no design de novos modelos de negécio,
aumentando a efetividade e o nimero de ideias viaveis e a aceitacao das ferramentas pelas empresas.
Assim, esse trabalho prop6e o desenvolvimento de casos paradigmaticos como um material de apoio
complementar para arquétipos e padrdes de modelos de negécio, apoiando o design de um PSS na jornada
de servitizacdo de empresas de bens de capital. A metodologia da pesquisa é baseada nas proposi¢des da
design science research por meio dos métodos de revisao da literatura, analise de contetdo, painel de
especialistas, estudo de caso e triangulacdo e grupos focais. Os estudos de caso foram realizados com
empresas consideradas paradigmaticas no setor de bens de capital e seus modelos de negdcio foram
mapeados detalhadamente, culminando no desenvolvimento de casos paradigmaticos de PSS no setor de
bens de capital. Os casos sdo representados por um framework de modelo de negécio e por cartdes
descritivos das opcOes de design de todos os seus componentes-chave. Os casos paradigmaticos foram
avaliados com especialistas visando verificar seus critérios de utilidade, usabilidade, consisténcia e
coeréncia, simplicidade e clareza e objetividade para aplicagdo no contexto das atividades de uma
metodologia de servitizagao.

Palavras-chave: Sistemas Produto-Servico. Inovagdo. Design de Modelos de Negdcio. Setor de Bens

de Capital. Estudo de Caso.
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ABSTRACT

GURIAN, CRISTINA. Paradigmatic cases of PSS in the capital good sector — references to complement the use of

archetypes and patterns in business model innovation. 2021. 157p. Dissertacdo (Mestrado) — Escola de Engenharia de Séo

Carlos, Universidade de S&o Paulo, Sao Carlos, Brasil, 2021.

The product-service systems (PSSs) are a strong alternative for business model innovation with clear
benefits and empirical evidence of application, also connected with sustainability as they are considered
to have a big potential for sustainable and circular strategies. The capital goods sector follows this
tendency of change, increasing its interest in the offer of services associated with products but still finds
obstacles with the exploitation of its benefits. The literature is still scarce in broader approaches to guide
the transition of these companies to service-oriented models. However, there are some tools available to
help the business model innovation process in companies, such as archetypes and business model
patterns. These tools have different levels of abstraction and are developed with low methodological
rigor, without a specific structure defined and without the necessary level of details to a systematic
understanding, which limits the research and practical application. Considering that innovation is the
recombining and transfer of successful patterns from one industry to another, what can reduce the
complexity and the uncertainty for business model design is a, contextualized, more detailed approach in
a sectorial application, aiming to increase the effectivity and viable ideas in the company’s acceptance of
the tools. This research proposes paradigmatic cases of PSS in the capital goods sector to complement
archetypes and business model patterns, supporting the PSS design in servitization journeys of capital
goods companies. The research was developed through systematic literature reviews, content analysis,
case study, triangulation and focus group. The case studies were carried out with three companies
considered paradigmatic in the capital goods sector and their business models were mapped in detail,
resulting in the development of three paradigmatic cases. The paradigmatic cases are represented with a
framework of the business model and descriptive design option cards for each business model building
block. The cards and the representation of the paradigmatic cases were evaluated in focus groups with
specialists aiming to verify the criteria of utility, usability, consistency and coherence, simplicity and

objectivity.

Keywords: Product-Service System. Innovation. Business Model Design. Capital Goods sector. Case

study.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo traz o contexto no qual o trabalho esta inserido, suas justificativas (se¢do
1.1), aquestdo de pesquisa e 0 objetivo (secdo 1.2) e finalmente, a estrutura do documento

(secédo 1.3).

1.1. Contexto e Justificativas

A era digital fez com que a disponibilidade de informagéo e de conhecimento se
tornasse critica para o sucesso dos negécios. As organizacOes precisam se adaptar para
que seus modelos de negocio (MNs), assim como seus processos e tecnologias,
sobrevivam em um ambiente de maior complexidade (AL-DEBEI e AVISON, 2010,
p.364). Assim, 0 sucesso competitivo de longo prazo de uma empresa depende da sua
habilidade de criar um MN inovador (GASSMANN e FRANKENBERGER, 2014, p.18).
Nesse contexto, a inovagdo em modelos de negdcios (BMIY) oferece potencial para atingir
as mudancas necessarias para recontextualizar os objetivos de uma empresa, sua légica
de criacéo de valor e suas percepcoes de valor (BOCKEN et al., 2014, p.43).

Sendo a BMI a chave para o sucesso dos negécios (CHESBROUGH, 2010;
LUDEKE-FREUND, 2010; ZOTT et al., 2011; BOCKEN et al., 2014), muitas empresas
de manufatura tém transformado seus MNs do modelo tradicional de venda de produtos
para MNs de sistema produto-servigo (PSS) (YANG e EVANS, 2019), no qual produtos
e seus servicos relacionados, integrados, visam criar utilidade e gerar valor ao cliente
(TUKKER, 2015, p.87). O processo dessa transformacgdo é chamado de servitizacdo
(VANDERMERWE e RADA, 1988) e cria novas maneiras de se propor valor em toda
cadeia do negdcio, nas organizag6es, nos modelos de custo e receitas. A servitizagao pode
ser considerada como uma inovagdo nos MNs, que transforma as capabilidades e os
processos de uma organizacdo (ROZENFELD, ROSA, FERNANDES, 2019).

Os métodos e ferramentas da servitizacdo sao equivalentes aos do contexto de BMI
(ROZENFELD, ROSA, FERNANDES, 2019, p.92) e uma forma de guiar o processo da
servitizacgdo é a utilizacdo de metodologias especificas que consideram suas
caracteristicas e necessidades. Esse trabalho estd inserido no contexto de uma

metodologia de servitizacdo estd sendo desenvolvida de forma cooperativa e iterativa

! Ainovacdo em modelos de negécios é comumente encontrada na literatura como business model
innovation, em inglés, e por isso a sigla adotada neste trabalho serd BMI.
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pelas pesquisas do grupo EI2 da EESC-USP visando descrever métodos, ferramentas e
materiais de apoio para apoiar a aplicagdo em casos reais (Rozenfeld et al., 2019, p.93).

Os MNs de PSS e a servitizacdo tém sido temas recorrentes nas pesquisas como
alternativas de inovacdo e com beneficios claros e bem estudados (YAN e EVANS,
2019). Cada parte envolvida nesse MN — provedor, cliente/usuario, meio ambiente e
sociedade — pode observar beneficios que vao desde o aumento da competitividade nos
mercados ao aumento do potencial de desmaterializacdo do sistema, contribuindo para a
sustentabilidade (BEUREN, FERREIRA, CAUCHICK MIGUEL, 2013, p.228; MONT,
2002, p.239).

Nesse contexto das pesquisas relacionadas a inovacgéo, o foco na sustentabilidade dos
MNs tende a aumentar (BOCKEN et al., 2014, p. 44) e consequentemente, o foco nos
MNs de PSS. Isso pois alguns autores consideram que 0s objetivos primarios do PSS sdo
minimizar os impactos ambientais e consumir menos recursos com a substituicdo da
compra pelo uso de produtos (MONT, 2002, p.239) e que um PSS tem efeitos positivos
na melhoria da sustentabilidade dos MNs (YANG e EVANS, 2019, p.1164). Muitos
autores ainda consideram o PSS um arquétipo? de modelo de negécio sustentavel
(SHORT et al.,, 2012; BOCKEN et al., 2014; YANG e EVANS, 2019; ROSA,
SASSANELO e TERZI, 2019; PIERONI, MACALOONE e PIGOSSO, 2020a).

Um setor que segue essa tendéncia de inovacdo e transformacéo é o setor de bens de
capital. A competicdo nos mercados de empresas fabricantes de maquinarios e
equipamentos tem se tornado mais intensa e agressiva (GEBAUER, FLEISCH, FRIEDLI,
2005). Por isso, nos ultimos anos, empresas operando no setor de bens de capital
aumentaram seu interesse pela oferta de servicos (ADRODEGARI et al., 2015, p.249). e
tornou-se uma tendéncia que os fabricantes de bens de capital estendam suas ofertas com
a adicdo de servigos. No entanto, a maioria das empresas encontra dificuldade na
exploragdo bem-sucedida dos beneficios financeiros potenciais desses novos modelos
(GEBAUER, FLEISCH, FRIEDLLI, 2005).

Mesmo que a importancia dos MNs de servigos esteja crescendo, a maioria das
empresas ainda apresenta capacidades fracas para o desenvolvimento desses modelos
(ADRODEGARI et al., 2015, p. 249). Observa-se que a literatura ndo traz uma

abordagem ampla com foco no MN que guie as companhias na transicdo para modelos

2 Um arquétipo de modelo de negécio uma ferramenta para a BMI que descreve solu¢des ou
configuracdes de elementos do MN com diferentes niveis de rigor em sua representac¢do (PIERONI et al.,
2019a; PIERONI et al., 2020a).
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orientados a servigos ou que analise especificamente as diferentes configuragdes dos
modelos de servicos (ADRODEGARI et al., 2014, p.3).

Uma maneira para auxiliar esse processo de BMI nas empresas é se amparar em
solugdes de sucesso do passado (WEKING et al. 2020, p.459). Assim, a literatura aborda
muitas ferramentas de apoio a esse processo, como 0s arquétipos de MNs ou os padrdes
de MNs (business model patterns). Além disso, uma ferramenta de apoio para o design
dos MNs séo os frameworks, comumente baseados no Business Model Canvas (BMC) de
Osterwalder e Pigneur (2010), que representam o conteldo dos componentes do MN de
forma simplificada.

Um arquétipo € um exemplo ideal de um tipo, e os arquétipos de MN sé&o descri¢fes
concisas e simples da esséncia de um MN com um elevado grau de abstracdo (MASSA e
TUCCI, 2014). S&o definidos como prototipos tedricos de MNs (HELKKULA
KOWALKOWSKI e TRONVOLL, 2018) usados como ferramentas de design e
transformacédo que buscam criar novos caminhos ou capabilidades para inovar (Bocken
et al., 2014, p.45). Os arquétipos agregam muito valor na medida que representam
exemplos tipicos de solucdes que contribuem para estabelecer MNs na teoria e na pratica
(REINHARDT et al., 2020, p.3). Ja os padrdes de MNs sdo configuracdes repetitivas dos
componentes do MN ou arranjos similares entre os componentes (Osterwalder e Pigneur
2010, p. 55; Gassmann et al., 2014, p. 13) e podem ser usados como referéncia para se
estabelecer o MN de uma empresa (Osterwalder et al., 2020, p.147). Existem referéncias,
como em Osterwalder et al. (2020), que ilustram padrdes de MNs por meio de exemplos
de empresas, com menor nivel de abstracdo. Estes padrbes detalhados podem ser
considerados casos paradigmaticos®, ou seja, um detalhamento de MNs de empresas
consideradas paradigmaticas devido a sua atuacdo de sucesso e grande market share em
seu setor.

Muitas publicagdes focam na identificacdo e descricdo dos diferentes tipos de MNs e
em seus padrdes recorrentes (LUDEKE-FREUND et al., 2018, p.3). Nesse contexto, 0s
arquétipos e os padrdes de MNs compreendem ferramentas de diferentes niveis de
detalhamento, desenvolvidas e representadas com pouco ou varidvel rigor metodoldgico.
No entanto, resultados de pesquisas empiricas ja demonstraram a utilidade dessas
ferramentas no apoio ao design de MNs (YAN e EVANS, 2019; PIERONI,
MACALOONE e PIGOSSO, 2020a; REMANE et al., 2017).

3 Relativo a um exemplo tipico ou modelo (wordnet)
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Observa-se que a literatura lista diferentes tipos de ferramentas para apoiar a BMI,
mas nao visa aplicacao para casos especificos (REMANE et al., 2017, p. 8). A diversidade
encontrada na literatura tem seu valor, na medida que o contexto dos negdcios ndo €
uniforme e demanda diferentes solugbes para diferentes cenarios. No entanto, um
consenso quanto aos conceitos e descricGes pode beneficiar a pratica e a pesquisa
estabelecendo uma linguagem comum e facilitando a disseminacdo e a adogdo da
inovacdo (PIERONI, MACALOONE e PIGOSSO, 2020a).

Além disso, a0 mesmo tempo em que as ferramentas disponiveis para a BMI ainda
ndo garantam o nivel de detalhes e o entendimento sistematico necessarios para o design
e desenvolvimento de novos MNs (RAYNA e STRIUKOVA, 2016, p.27), pesquisas
mostram que 90% das inovacgdes em MNSs de sucesso sao recombinacgdes de elementos de
MNs existentes. Ou seja, a inovacao esta no entendimento, traducdo, recombinacgéo e
transferéncia de padrdes de sucesso de uma industria para outra (GASSMANN e
FRANKENBERGER, 2014, p.38). A partir da analise de exemplos, a definicdo de
ferramentas como padrdes e arquétipos pode facilitar 0 agrupamento de mecanismos
genéricos de entendimento dos MNs, na medida que capturam 0s mecanismos chave
vistos na literatura e na préatica (SHORT et al., 2012, p. 55, 56).

As abordagens de BMI com padrbes e arquetipos ainda sdo muito genéricas e
auxiliam de forma limitada a contextualizacdo de solucdes para um setor especifico, e
uma abordagem setorial reduz a complexidade e incerteza na BMI (PIERONI,
MCALOONE, PIGOSSO, 2020a). Dessa forma, a literatura indica que uma
contextualizacdo dessas ferramentas para foco especifico em um setor de aplicagdo pode
aumentar a aceitacdo em praticas de design de MN nas empresas. Além disso, uma
ferramenta que represente mais precisamente a estrutura e os componentes do MN em um
nivel de abstracdo mais detalhado pode melhorar a efetividade do processo de design de
MNs, aumentando o numero de ideias viaveis e a aceitacdo das ferramentas praticas
qguando usadas pelas empresas (PIERONI, MACALOONE, PIGOSSO, 2020a).

Mesmo que a literatura de PSS traga uma diversidade de métodos e ferramentas para
apoiar seu design, ainda séo escassas ferramentas complementares que apoiem a selegéo
dos arquétipos e padrdes de PSS adequados as caracteristicas de uma empresa no setor de

bens de capital e dos beneficios esperados por ela no processo de servitizacao.
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1.2. Objetivos da pesquisa

Assim, considerando o contexto e as justificativas apresentadas na se¢ao anterior, este
trabalho tem como objetivo geral estudar detalhadamente a literatura de arquétipos e
padroes de MNs e sua relacdo com a literatura de PSS e propor um material de apoio
complementar, mais detalhado, que vise cobrir as lacunas da literatura com relagdo as
limitagdes do uso de arquétipos e padrGes de MNs em um contexto especifico e
setorizado.

Assim, sdo propostos casos paradigmaticos de MNs de PSS como material de apoio
ao design de PSS no contexto das atividades da metodologia de servitizagdo (Rozenfeld
et al., 2019), desenvolvidos e representados a partir do embasamento teérico adquirido
com a literatura de arquétipos e padrdes de MNs e visando complementar os arquétipos e
padrdes de modelos de negdcio para uma aplicacdo no setor de bens de capital.

Para atingir esse objetivo geral, este trabalho propOe o0s seguintes objetivos
especificos:

- Definir os componentes-chave para detalhamento do MN de PSS;

- Descrever e analisar a literatura de arquétipos e padrdes de modelos de negécios;

- Analisar a estrutura e aplicabilidade de arquétipos e padrbes de MN no design do
PSS para o setor de bens de capital relacionando quais arquétipos e padrdes existentes na
literatura seriam arqueétipos e padrdes de PSS no contexto estudado;

- Documentar e criar uma sintese dos MNs de PSS das empresas consideradas de
sucesso no setor de bens de capital na forma de casos paradigmaticos;

- Propor um formato de representacdo para uso dos casos paradigméaticos como
material de apoio da atividade de design de MN da Metodologia de Servitizagéo.

1.3. Estrutura do documento

Este documento esta organizado em capitulos, como ilustrado na Figura 1.
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Figura 1: Estrutura do documento

1 INTRODUCAO
1.1 Contexto e Justificativas
1.2 Objetivos
1.3 Estrutura do Documento

2 REVISAO 3 METODOLOGIA

DA 3.1 Abordagem metodoloégica

3.2 Métodos
LITERATURA 3.3 Etapas da pesquisa

4 5 CONSIDERAGOES
RESULTADOS FINAIS

Fonte: elaborada pela autora.

O Capitulo 1 introduz o contetdo do trabalho apresentando o contexto no qual a
pesquisa esta inserida e a sua justificativa (secdo 1.1), o objetivo da pesquisa (se¢dol.2)
e a estrutura do documento (secédo 1.3).

O Capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura com os temas de interesse para a
construcdo da base conceitual da pesquisa, sendo eles: Inovacdo em Modelos de Negdcios
(secdo 2.1), Sistemas Produto-Servico - PSS (se¢do 2.2), Modelos de Negdcio de PSS no
setor de Bens de Capital (secdo 2.3), Design de Modelos de Negocios (secdo 2.4) e
Arquétipos e Padres de MNs (secdo 2.5).

O Capitulo 3 descreve a abordagem metodoldgica adotada para guiar a pesquisa
(secédo 3.1), os metodos de pesquisa utilizados (se¢do 3.2) e as etapas nas quais a pesquisa
esta estruturada (secdo 3.3).

O Capitulo 4 apresenta os resultados obtidos no trabalho. O capitulo esta dividido em
secOes, apresentando os resultados de acordo com as etapas da pesquisa. Cada grande
secdo esta dividida em subsecBes com os resultados referentes as atividades propostas no
Capitulo 3.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as consideracfes finais com as discussbes e

conclusoes, as contribuicOes da pesquisa (sec¢do 5.1) e suas limitagdes (secdo 5.2).
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta a reviséo da literatura, base da fundamentag&o teérica para
esta pesquisa. O contetdo é estruturado como ilustrado na Figura 2.

Figura 2: Detalhamento dos tdpicos da revisdo bibliografica

2.1 Inovagao em Modelos de
Negécios (BMI)

2.1.1 Modelos de Negocios (MN)
2.1.2 Representagdo de Modelos de Negocio

2.2 Sistemas Produto-Servi¢go — PSS
2.2.1 Definigao e caracteristicas do PSS
2.2.2 Tipologias de PSS
2.2.3 Servitizagao
2.2 4 Particularidades no design do PSS
2.2.5 PSS sustentavel/circular

2.3 Modelos de Negocio de PSS no setor de
Bens de Capital

2.4 Design de Modelos de Negécios
2.4.1. Caracteristicas que diferenciam os componentes no MN de PSS
2.4 2 Ferramentas de apoio ao processo de design de MNs na BMI

2.5 Arquétipos e Padroes de MNs
2.5.1 Arquétipos de MNs
2.5.2 Desenvolvimento e representacao de arquétipos de MNs
2.5.3 Arquétipos de MNs na literatura
2.5.4 Padroes de MNs — Business Model Patterns
2.5.5 Padroes de MNs na literatura
2.5.6 Discussbes

Fonte: elaborada pela autora

2.1. Inovagdao em Modelos de Negdcios (BMI)

A inovacdo em modelos de negdcio (BMI) € vista como um processo de exploracéo,
ajuste, melhoria, design, criacdo e transformacdo do desenvolvimento do negocio
(GEISSDOERFER, VLADIMIROVA, EVANS, 2018, p.406). Ocorre quando uma
organizacdo modifica ou aprimora pelo menos um dos elementos do seu MN
(ABDELKAFI, MAKHOTIN, POSSELT, 2013, p.13), transformando a l6gica de criacao
e captura de valor a partir da mudanca no ambiente e na l6gica industrial (GASMANN,
FRANKBERGER, CSIK, 2014). A BMI recontextualiza a légica de criacdo e de
percepcdo de valor (SHORT et al., 2012, p.52). Seu foco é a criacdo de valor de uma nova
forma para o consumidor com novas maneiras de capturar valor econdmico para as
empresas (SHORT et al., 2012, p.54).
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A BMI é a chave para o sucesso dos negdcios (CHESBROUGH, 2010; LUDEKE-
FREUND, 2010; ZOTT et al., 2011; BOCKEN et al., 2014), como resposta as constantes
mudancas e aos desafios globais que podem provocar reinvencdo nos MNs sem interferir
na estratégia das organiza¢des (PERIC, VITEZIC E DURKIN, 2017, p.269).

2.1.1. Modelos de Negécios (MNs)

Os MNs fornecem descrigdes genéricas de como as empresas Se organizam na criagao
e distribuicao de valor de forma rentavel (BADEN-FULLER e MORGAN, 2010, p. 163,
157). Seu objetivo é o entendimento e a descricdo do funcionamento pratico do negocio
por meio de uma representacdo simplificada das atividades de compra, venda e
rentabilidade de uma empresa especifica (OSTERWALDER, 2004, p.14).

A literatura apresenta varias perspectivas relativas ao conceito de MN, desde
descricdes holisticas da maneira como uma empresa realiza negécio (MAGRETTA,
2002; ZOTT e AMIT, 2010) até a descricdo das articulacbes da empresa relativas a
converséo dos recursos e capacidades em valor econdmico (TEECE, 2010). Al-Debei e
Avison (2010) introduzem a ideia de utilizar o MN como conhecimento estratégico para
melhorar a capacidade inovativa da organizacdo e as praticas de tomada de decisdo
(p-373), ligando assim o interesse tedrico pelo conceito com suas implicacBes praticas.
No entanto, ndo € um construto isolado, mas uma rede complexa de relacionamentos
dependente do ecossistema do negdcio, que muda constantemente (GASSMANN,
FRANKENBERGER e CSIK, 2014, p.43).

Gassmann, Frankenberger e Sauer (2016) estudaram o conceito de MN das sete
escolas de pensamento dominantes em MN. As defini¢Oes relativas a cada escola estéo
descritas a seguir no Quadro 1.

As definicGes de modelo de negdcio sdo recorrentes na literatura, e algumas estudadas

sdo trazidas no Quadro 2.



Quadro 1: Conceito de MN das 7 escolas de pensamento dominantes

Escola

Definicdo

Perspectiva
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Autor referéncia

ACTIVITY SYSTEM | Um MN é uma série de Perspectiva de atividades Zott & Amit (2008,
SCHOOL atividades interdependentes sistémicas 2010);
ultrapassando fronteiras Zott, Amit, & Massa
(2011)
PROCESS Um MN é um processo Perspectiva de processos: Demil & Lecocq
SCHOOL dindmico que balanceia recursos e competéncias, (2010);
receitas, custos, organizacdo e | proposicao de valor e
valor organizacao interna e externa
COGNITIVE Um MN é um modelo, ou a Perspectiva baseada em modelo, | Baden-Fuller &
SCHOOL I6gica da maneira como uma tipologias e taxonomias Morgan (2010)
empresa faz negécio. Séo
frameworks tangiveis ou
ferramentas, mas também
tipos abstratos ideais e
construtos de descricao.
TECHNOLOGY- Um MN é uma maneira de Perspectiva do papel do MN na | Chesbrough &

DRIVEN SCHOOL

comercializar novas
tecnologias.

gestdo e comercializacdo de
tecnologia considerando
estratégias, inovagéo e
capabilidades de design de
MNs.

Rosenbloom, (2002);
Chesbrough, (2006,
2007, 2009); Teece
(2010); Leih, Linden
& Teece (2015)

STRATEGIC
CHOICE SCHOOL

Um MN é um resultado de
decisOes estratégicas e pode
ser usado como uma “planta”,
sujeita a imitacdes.

Perspectiva da relacdo do MN
com as decisOes estratégicas,
planos que o0 BM adota e taticas.

Casadesus-Masanell
e Ricart (2010);
Casadesus-Masanell
e Zhu

(2013)

RECOMBINATION
SCHOOL

Um MN é uma recombinacéo
de padrdes para responder as
questdes de “quem, 0 qué,
como e por que” do negocio,
com um conjunto de
atividades interdependentes

Perspectiva da criacdo e captura
de valor, levando em conta os
elementos da proposicéo de
valor (What), clientes (who),
cadeia de valor (Why) e
mecanismos de lucro (How)

Gassmann,
Frankenberger e Csik
(2014);
Frankenberger,
Weiblen e Gassmann
(2013, 2014)

DUALITY
SCHOOL

Um MN coexiste com MNs
concorrentes e requer
pensamento ambidestro, ou
seja, capaz de balancear dois
tipos de comportamento —
investigacgdo e exploracéo

Perspectiva do conflito entre a
investigacdo e a exploragdo
necessarias para implementacéo
de um novo MN, sendo
necessarios processos, estruturas
e capacidades.

Markides and
Charitou (2004);
Markides (20086,
2013)

Fonte: elaborado pela autora com base em GASSMANN, FRANKENBERGER e SAUER, 2016.
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Quadro 2: Definicdes de modelo de negécio

Fonte Definicao

Osterwalder (2004) Ferramenta conceitual que contém elementos e suas relagdes que
permitem expressar a l6gica de lucro de uma empresa. E uma
descri¢do da maneira como uma empresa oferece valor a um
segmento de clientes, a arquitetura, rede de parceiros, mercado e
entrega de valor com objetivo de alcancar fluxos de receita
lucrativos e sustentaveis (p.15)

Teece (2010) Um modelo de negdcios articula a légica, os dados e outras
evidéncias que suportem a proposicao de valor para o cliente e a
estrutura que garante viabilidade — receitas e custos para entregar
valor (p.179)

Al-Debei e Avison (2010) O MN é uma representacao abstrata da arquitetura, operacgao e
arranjos financeiros projetados e desenvolvidos por uma
organizagéo no presente e para o futuro, envolvendo todos 0s
produtos e/ou servigos que a organizagdo oferece. Pode ser
conceitual, textual e/ou gréfica e se baseia nos arranjos necessarios
para atingir seus objetivos estratégicos e metas (p.372).

Zott, Amit e Massa (2011) | Unidade de analise que oferece uma perspectiva sistémica da
realizagdo do negdcio, focada na criacdo e captura de valor (p.

1038)
Reim, Parida, Ortqvist, Descricéo do design ou da arquitetura dos mecanismos de criacéo,
(2014) entrega e captura de valor (p.5)

Geissdoerfer, Vladimirova e | Representacdo simplificada da proposicéo, criacdo, entrega e
Evans (2018) captura de valor, seus elementos e as interag@es entre os elementos
na unidade organizacional (p.402)

Fonte: elaborado pela autora.

Al-Debei e Avison (2010) ainda debatem que a granularidade do MN como um
framework?, ou uma ferramenta com funcGes relativas ao design, gestdo, avaliacdo e
mudanca € uma caracteristica importante para sua flexibilidade e reusabilidade de seus
componentes.

Pode-se observar, portanto, que mesmo que autores tenham considerado que nao
exista um grande consenso relacionado ao conceito de MN, que € raramente definido
explicitamente (CHESBROUGH E ROSENBLOOM, 2002), o conhecimento na
literatura tem se desenvolvido muito ao redor do tema. O conceito tem sido amplamente
estudado, mas nao existe uma unidade de analise comum e as pesquisas sdo aplicadas em

diversos contextos.

4 Um framework é um atributo conceitual que permite o conjunto de classes de design de solucdes para
uma familia de problemas relacionados (JOHNSON & FOOTE, 1988). E uma colegdo de classes, interfaces
e padrdes dedicada a resolver uma classe de problemas de maneira flexivel (GOVONI, ALEXANDER,
1999). Os frameworks de MN s3do uma descrigao estruturada dos MNs (ANDRODEGARI et al. 2017).
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Os MNs sdo definidos por uma série de elementos estratégicos — recursos, produtos,
clientes, tecnologia, mercado, entre outros — incluindo a integracéo da empresa com suas
atividades. Isso &, a combinacdo entre esses elementos e o funcionamento da empresa
acarreta em um resultado especifico, que é o modelo de negécio (BADEN-FULLER e
MORGAN, 2010, p. 166), e pode ser visto como o método cientifico: inicia com uma
hipdtese que € testada na pratica e revisada quando necessario (MAGRETTA, 2002, p. 5,
6).

A criacdo do MN auxilia o entendimento, descrigéo e previsao do funcionamento real
do neg6cio por meio de uma representacdo (OSTERWALDER, 2004, p. 14). Essa
representacdo é uma ferramenta de planejamento com foco no funcionamento conjunto
de todos os elementos do sistema. (MAGRETTA, 2002, p. 5, 6).

A adocéo de uma forma de representacdo do MN, como um framework, possibilita a
formalizagdo, de maneira holistica, da criacdo e transferéncia de valor de uma empresa
aos seus clientes (ADRODEGARI et al. 2014). As causas de falhas nos MNs podem ser
relativas a falta de entendimento do MN pelos gerentes das organizacdes, pela falta de
conhecimento de seus componentes e de sua unicidade e seu potencial (PERIC, VITEZIC
E DURKIN, 2017, p.255).

A abordagem dos MNs pode ser baseada no desenvolvimento de um esquema de
classificacdo de MN por meio da investigacdo de casos, ou baseada numa logica proposta
para a identificagdo da arquitetura e dos componentes® de um modelo (KWON, LEE,
HONG, 2019, p.2,3). Mas, de qualquer forma, a centralidade estara no conceito de valor,
especificamente a cria¢do, proposicéo, captura, entrega e comunicacédo de valor (COES,
2014, p.14; RAYNA, STRIUKOVA, 2016, p.22), como descrito na Figura 3.

Figura 3: Elementos do MN

Criagao Proposigao Entrega Captura c
de valor de valor de valor de valor omunicagao

* Combinagéo de + Ofertas de * Entrega das ofertas +«Como a empresa se +«Como a empresa
competéncias e produtos/servigos; aos clientes; beneficia do valor comunica clientes e
recursos, *Modelo de pregos «Canais de entregue; parceiros;

* Governanga, ativos, distribuigéo *Fluxo de receitas e * Comunicagéo e
redes de valor estrutura de custos canais de

comunicagéo e
relacionamento

Fonte: elaborada pela autora baseado em RAYNA e STRIUKOVA, 2016.

> Denominam-se componentes do MN os building blocks citados na literatura
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A criagdo de valor ocorre dentro de uma rede de valor, que, de acordo com Hamel
(2000) inclui fornecedores, parceiros, canais de distribuicdo, redes relativas aos recursos,
relacionamentos e clientes. O objetivo comum dessa rede interdependente é a co-criacédo
de valor. Esse elemento é a operacionalizacdo do MN, a capacidade da organizacdo de
criar valor para seus stakeholders, e deriva dos seus recursos e processos-chave como
empregados, infraestrutura, tecnologia, comunicacéo e informacédo, marketing, gestdo de
inovagio, entre outros (PERIC, VITEZIC E DURKIN, 2017, p.268).

A proposicdo de valor explica quais beneficios (produtos e servigos) a organizacao
oferece e para quem, e, portanto, tanto os clientes como os beneficiarios séo listados como
usuarios finais (PERIC, VITEZIC E PURKIN, 2017, p.265), ou seja, os stakeholders-
chave. Ela descreve como os requisitos do cliente serdo atingidos (GASSMANN e
FRANKENBERGER, 2014, p.22).

A entrega de valor descreve como o valor criado chega até os clientes do segmento
de mercado visado, por meio dos canais de distribuicdo (RAYNA e STRIUKOVA, 2016,
p.23).

A captura de valor define como o0 mecanismo operacional da organizagdo produz
ganhos financeiros e ndo-financeiros gerados a partir da proposi¢do de valor (PERIC,
VITEZIC E PURKIN, 2017, p.265). Envolve os aspectos de estrutura de custos e
mecanismos de geracao de receitas relacionados a viabilidade financeira e comercial do
MN (GASSMANN e FRANKENBERGER, 2014, p.22). A captura de valor também é
um vetor chave para a BMI RAYNA e STRIUKOVA, 2016, p.23).

Por fim, como as empresas se comunicam com clientes e parceiros sobre seus
produtos e sobre o valor que eles criam consiste na comunicacdo de valor. Abrange tanto
a comunicagao em si quanto os canais de comunicagéo, pode diferenciar uma empresa de
seus competidores e encorajar os clientes na construicdo de uma identificagdo emocional
(RAYNA e STRIUKOVA, 2016, p.23).

Os elementos do MN sdo detalhados em seus componentes-chave®, que serdo

discutidos na secdo a seguir.

2.1.2. Representac¢do de Modelos de Negdcio

Para a utilizacdo dos MNs como uma ferramenta, algumas maneiras de representacao
(ou frameworks) sdo encontradas na literatura, como os propostos por Abdelkafi et al.,
(2013), Rayna e Striukova (2016), Amshoff et al., (2015), Guidat et al., (2014),

8 Building blocks do MN



26

Lewandowski (2015) entre outros frameworks citados por Coes (2014, p.24) como o
‘Lean Canvas’, ‘The fluidminds’ ‘Plan Cruncher’, ‘IBM’s components business
modeling’, ‘The Value Model’ and ‘Business Model Canvas’.

Porém, ndo existe consenso na literatura com relacdo aos elementos do MN
(RAYNA, STRIUKOVA, 2016, p.22), o que leva a necessidade de adocdo de uma
ferramenta efetiva para representar os MNs. Nesse contexto, este trabalho tem como
referéncia as pesquisas de Coes (2014) e Guidat et al. (2014) para o estudo do Business
Model Canvas (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010) para a aplicacdo nos MNs de PSS.

O Business Model Canvas (BMC) de Osterwalder e Pigneur (2010) foi desenvolvido
por meio da investigacao e representacdo de MNs e € o framework mais aceito e utilizado
na academia e na industria. Inclusive, existem evidéncias empiricas de aplicacbes em
empresas e casos de sucesso que suportam seu desempenho (BARQUET et al., 2013).
Ele permite que a empresa descreva e manipule facilmente seu MN para criar estratégias
alternativas. Foi aplicado e testado em organizagdes no mundo todo e é adotado por
empresas como uma ferramenta conceitual que auxilia na identificacdo, no entendimento,
no design e na analise dos MNSs, e pelos pesquisadores, como uma unidade de
investigacdo empirica (ADRODEGARI et al., 2015, p.246). E uma ferramenta de design
e representacao visual que comunica facilmente o MN e pode ser utilizada em qualquer
MN (COES, 2014; GUIDAT et al., 2014).

A estrutura do BMC é baseada em nove componentes (building blocks) padronizados
estruturados a partir dos elementos do MN, exemplificando a proposi¢do de valor, a
arquitetura da relacdo entre a companhia e seus parceiros, arquitetura do funcionamento
da companhia e do negécio e aspectos financeiros (OSTERWALDER, 2004). Os
elementos-chave do MN se desdobram nos componentes, que sdo descritos a seguir e
ilustrados na Figura 4:

o Segmento de clientes: pessoas ou organizagdes que a companhia visa
alcancar;

o Proposicgéo de Valor: produtos e servi¢os que criam valor para um segmento
de clientes especifico, ofertas;

o Canais de distribuicdo: interface da companhia com seus clientes;

o Relacionamento com clientes: tipos de relacionamentos que a companhia
estabelece e mantém com o segmento de clientes especifico;

o Estrutura de custo: custos envolvidos na operacdo do modelo de negdcio;
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o Fontes e receita: receitas que a companhia gera a partir de cada segmento de

clientes;

o Recursos chave: bens/ativos necessarios para oferecer e entregar valor ao

cliente;

o Atividades Chave: as atividades envolvidas na oferta e entrega de valor ao

cliente;

o Parceiros chave: rede de suporte, fornecedores e parceiros que possibilitam a

execugdo do modelo de negdcio.

Figura 4: O quadro de modelo de negdcios de Osterwalder e Pigneur: Business Model Canvas

Parcerias Yoy . (Y it ) I . Ve €
: , 9 3 3 \ \\Ql Atividades-Chave j‘}& Proposta de e I -'/r:.-nuulnn'l/ll'( Segmentos de {¢|
Principais SNTS Valor u m Cliontes a Clientes y
Recursos Principais
{’} Canais ( /ra
) 11
= :
Estrulura de /3] Fontes de Ic ,\r
Custo '\! Receita '\g
S

Fonte: extraido de OSTERWALDER, PIGNEUR (2010).

O componente central é a proposi¢do de valor e 0s outros componentes viabilizam a

proposicédo de valor (COES, 2014, p.20). A criacdo e entrega de valor estao relacionadas

as atividades, recursos, parceiros e canais de distribui¢do e a captura de valor a estrutura
de custos e as fontes de receita (SHORT et al., 2012, p.54; BOCKEN et al., 2016). Assim,

uma combinacdo unica entre todos os componentes € o que define um MN. Além disso,

a relacdo entre os componentes do MN € sujeita a mudancas dinamicas, visto que uma

mudanca no MN gera mudanca nos componentes ou entre os componentes (DEMIL e
LECOCQ, 2010).

No entanto, para a complexidade da inovacdo em modelos de negdcios (BMI), escopo

deste trabalho, 0 BMC pode ndo ser a melhor ferramenta de representacao, pois nédo
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considera alguns elementos-chave da BMI associados com a criagao, entrega e captura de
valor (RAYNA, STRIUKOVA, 2016, p.22) e portanto, ndo ¢ suficiente para entender a
transicdo para MNs mais orientados a servicos (ADRODEGARI et al. 2015, p.246). Com
essas consideracbes e com base nos conceitos de MN identificados na literatura
relacionados aos componentes-chave citados, analisa-se a pesquisa de Coes (2014, p.80),

que procurou entender as limitacdes e as vantagens do BMC, como descritas no Quadro

3, a sequir:
Quadro 3: Analise critica do BMC
Vantagem
Representacao visual que possibilita facil entendimento e utilizagao para diferentes
propositos;

Centralidade no Valor;

Cobre diferentes dimensdes de um modelo de negécios;

Facil entendimento e operacgdo

Desvantagem/limitacédo

N&o incorpora o conceito de estratégia do negdécio;

N&o traz um componente para “vantagem/estratégia competitiva” para considerar fatores
externos de risco, influéncias de mercado e fatores do ambiente;

N&o traz um componente para “problemas/soluc¢des”;

O nivel de detalhamento dos elementos pode ser superficial;

Né&o considera as interagdes entre recursos humanos para o sucesso do modelo de negocio;
Foco restrito a organizagdes que visam lucro, por ndo considerar estratégia, missao e visao, as
organizacOes ndo-lucrativas e governamentais sdo negligenciadas;

Apresenta diferentes niveis de abstracéo entre os componentes (por exemplo, “recursos” e
“atividades-chave”, “canais” e “relacionamento com clientes” tém maior nivel de
detalhamento que outros componentes);

Sobreposi¢do entre os componentes “relacionamentos com clientes” e “canais”;
Sobreposi¢do entre os componentes “atividades-chave” e “recursos chave”, sem distingao
clara e necessidade incerta da representacdo de ambos separadamente

Fonte: elaborado pela autora baseado em Coes (2014).

Dessa forma, considerando as limitagdes e vantagens do BMC destaca-se que essa
forma de representacdo é uma base para estabelecer os componentes dos MNs, mas é
necessario utilizar outras referéncias para analisar cada componente da perspectiva do
PSS, especialmente sua proposicao de valor (ORELLANO et al., 2017, p. 97, 102).

No contexto da BMI para este trabalho, que considera o design de MNs de PSS, a
centralidade em uma forma de representacdo de um MN também deve estar na proposi¢édo
de valor. A facilidade de visualizacdo e organizacdo grafica do BMC também ¢é vista
como uma vantagem, tanto para estudo quanto para aplicacbes em casos reais em
diferentes contextos industriais. Com relacdo as desvantagens citadas por Coes (2014),
acredita-se que a sobreposicdo e a ambiguidade no entendimento entre alguns
componentes devem ser corrigidas, mas que o nivel de detalhamento informado no MN
pode ser varidvel de acordo com a necessidade ou contexto. A diferenca no nivel de
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abstracdo entre os componentes também pode ser uma vantagem, variando de acordo com
o0 contexto do MN. A estratégia do negdcio e os problemas/solucdes também devem ser
representados, de forma a complementar o entendimento da proposicao de valor do PSS
e dos outros componentes do MN, visto que uma transi¢do para um MN de PSS visa
atacar necessidades/problemas e trazer beneficios/solucdes ndo alcancados com um MN
tradicional de venda de produtos.

Os desafios mais encontrados no processo de inovacdo de MNs, segundo Gassmann
e Frankenberger (2014, p.26, 84) séo relativos & quebra da logica dominante do setor
industrial e a dificuldade de entender a abstracdo do MN, ao invés de focar nos produtos
e tecnologias. Além disso, é necessario entender por completo o MN e envolver todos os
setores da empresa, ultrapassando também a resisténcia interna, visto que
aproximadamente 60% das barreiras sdo relativas as atitudes e comportamentos
desencorajadores dos funcionarios. Os autores também citam a falta de apoio da lideranca
na empresa e a falta de ferramentas sistematicas, métodos e processos que auxiliam a
gestao do processo de BMI.

Além disso, alguns fatores contextuais permitem que o MN opere na pratica
(LEWANDOWSKI, 2015, p. 12) e devem ser considerados, tais quais as caracteristicas
econdmicas, ambientais e sociais, as caracteristicas holisticas como cooperacdo e
colaboracdo, abordagem sustentavel de performance e adaptacdo da organizacdo a
sustentabilidade (STUBBS, COCKLIN, 2008).

2.2. Sistema Produto-Servico — PSS
Este trabalho leva em consideracdo que a maioria dos autores reconhece um PSS
como um tipo de MN, mas o conceito ainda necessita de maiores compreensoes teoricas
(ANNARELLI et al., 2016, p. 1025). Segundo Vezzoli et al. (2018), a inovacdo do PSS
esta no valor agregado ao ciclo de vida do produto, na oferta de acesso ao produto e em
toda a cadeia necessaria para obtencao de valor pelo cliente, que pode substituir a compra
pela oferta de uma solugéo (p.70).

2.2.1. Definigdo e caracteristicas do PSS

O termo Sistema Produto-Servico (product-service system) foi introduzido em 1999
por Goedkoop et al., que definem como um conjunto de produtos e servigos que
satisfazem as necessidades do usuério de forma conjunta (GOEDKOOP et al., 1999, p.

18). O PSS ¢é um tipo especifico de proposicéo de valor, que toma como ponto inicial a
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funcionalidade ou a satisfacdo requerida pelo usuério, ao invés de se concentrar na
funcionalidade do produto (TUKKER e TISCHNER, 2006, p.1552).

Na literatura, esta presente uma grande variedade de definicGes e caracterizagdes de
PSS, mas ndo h4d um consenso ou uma definicdo comum adotada (HAASE et al. 2017,
p.157).

Haase et al. (2017) realizaram uma revisao sistematica identificando 52 defini¢bes
de PSS presentes na literatura e associando conceitos a essas defini¢cdes. Relacionaram
quais caracteristicas e dimensdes do PSS estdo combinadas nessas definigdes e, com isso,
concluiram que existe um consenso nNos conceitos com “existéncia de produtos e servi¢cos”
e “aumento da satisfacdo do consumidor”, caracteristicas que estdo presentes em todas as
definicbes de PSS. Verificaram também que a maioria das definicBes encontradas na
literatura parecem derivar da definicdo de Goedkoop et al. (1999), que juntamente com a
definicdo de Mont (2002), compreendem as mais citadas. Annarelli, Battistella e Nonino
(2016) verificaram que os principais aspectos das definicdes de PSS estdo relacionados a
proposicdo de mercado/necessidades dos clientes e conceito de sistema, seguidos pelos
efeitos ao meio ambiente, redes e infraestrutura e tangibilidade/intangibilidade (p.1017).

Assim, a integracdo dos produtos e servicos em um sistema Unico resulta em algumas

definigdes, como apresentadas no Quadro 4, a seguir:

Quadro 4 : Definicdes de PSS
Fonte Definicdo
Mont (2002) Sistema de produtos, servigos, rede e infraestrutura de suporte, desenhado
para ser competitivo e satisfazer as necessidades dos consumidores com
menor impacto ambiental quando comparado a modelos tradicionais (p.239)

Manzini e Vezzoli Estratégia de inovacdo que apresenta uma solucao que alcanca as demandas
(2003) do cliente através da venda de satisfagdo ao invés de fornecimento de um
produto (p.851)

Baines et al. (2007) Um caso de servitizagdo que valoriza a performance dos ativos ao invés da
posse e se diferencia na integracdo de produtos e servi¢os que agregam valor
quando em uso pelo consumidor (p. 1547). O PSS possibilita a dissociacdo
do sucesso econdmico e do consumo de materiais, reduzindo o impacto
ambiental negativo (p.1545)

Tukker (2015) Agregado de produtos e servicos integrados que visam criar utilidade e gerar
valor ao cliente (p.87)
Boehm e Thomas Pacote de produtos e servicos que visa a cria¢do de utilidade para os clientes
(2013) e a geracdo de valor.
Annarelli, Battistellae  Modelo de neg6cio comercializavel focado na provisdo de um conjunto de
Nonino (2016) produtos e servicos, projetado para ser sustentavel social, ambiental e

economicamente, cumprindo as necessidades dos clientes (p.1017)
Fonte: elaborado pela autora.

Uma revisdo bibliografica iterativa resultou na identificacdo de algumas
caracteristicas do PSS, como descrito no Quadro 5:
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Quadro 5: Caracteristicas do PSS

Caracteristica do PSS Autores
Oferta de valor e maior diferenciacdo para o produtor e a
liberacdo das responsabilidades da posse para o0 consumidor, Baines et al. (2007, p.1548);
que fica livre de problemas e custos de aquisi¢éo, uso e Manzini e Vezzoli (2003, p.855);
manutencéo e eventual descarte/reciclagem dos equipamentos e Vezzoli et al. (2018, p.80)
produtos
Maior valor agregado, tangivel e intangivel, com a entrega de
solucBes customizadas, menores custos sistémicos e uso mais Tukker e Tischner (2006, p.1553)

eficiente dos produtos relacionados

Criacgdo de infraestrutura que cria valor para outros atores além Haase et al. (2017, p.160)
do fornecedor e do consumidor final

Aumento da satisfacdo do consumidor e do valor percebido Haase et al. (2017, p.160)
Aumento da criagéo qe empregos ligados a oferta de servicos e Mont (2002, p.240)
aumento da cooperacao entre stakeholders

Oportunidade de desmaterializacdo, que desconecta o valor

entregue ao consumidor da quantidade de material necessario Baines et al. (2007, p.1545, 1543)
para a criacdo de valor
Estratégia de inovacdo nos processos de design Haase et al. (2017, p.160)

Fonte: elaborado pela autora

2.2.2. Tipologias de PSS

Uma forma de entender e caracterizar o PSS é de acordo com suas tipologias,
comumente citadas na literatura.

As tipologias sdo utilizadas para explicar a esséncia do PSS (ADRODEGARI,
ARDOLINO e SACCANI, 2016) e a literatura identifica inmeros autores que propde
tipologias. Por exemplo, Wise e Baumgartner (1999), consideram os servigos, as solugdes
integradas e o controle de distribuicdo, mas ndo consideram a posse do produto, que passa
a ser considerada por Michelini e Razzoli (2004) e Tukker (2004).

A classificacdo de Tukker (2004) € baseada na discussdo de existéncia e propriedade
(posse) de produtos e € considerada a mais aceita e difundida na literatura de PSS e divide
0s sistemas produto-servico como:

o Orientados ao Produto — Product-oriented (PO): A venda dos produtos acontece da
maneira tradicional, porém adicionam-se servi¢os relacionados a garantia da
funcionalidade - como manutenc&o, reuso, reciclagem, assisténcia para treinamentos e
consultorias. Com isso, a empresa provedora tem interesse que seus produtos sejam mais
duradouros, mais eficientes e funcionais com partes reutilizaveis e substituiveis com
facilidade e que tenham seus ciclos de vida alongados;

o Orientados a0 Uso — Use-oriented (UO): A posse do produto permanece com 0
provedor’ e é vendido o uso ou a disponibilidade por meio de modelos de aluguel,

licenca e compartilnamento, entre outros. E de interesse do provedor diminuir a

7 Como discutido adiante, o provedor pode ser, mas ndo necessariamente é, o fabricante dos produtos.
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utilizacdo de materiais na producdo e maximizar a fase de uso dos produtos, visto que é
sua a responsabilidade de manutencéo, controle e substituicdo dos produtos;
Orientados ao Resultado — Result-oriented (RO): Vende-se o resultado acordado ao
invés do produto com um pacote de servi¢os customizados, e o provedor tem interesse
no controle e qualidade, performance e funcionalidade do sistema. Exemplos séo
terceirizacOes, pagamento por unidade e resultados funcionais (entrega de resultado).

Apesar da falta de consenso entre os autores acerca da melhor forma de caracterizar
0s PSSs, a tipologia de Tukker (2004) é a mais disseminada e autores como Baines et al.
(2007), Azarenko et al. (2009), Barquet et al. (2013) e Reim, Parida e Ortqvist (2015) se
baseiam nessa classificacdo e algumas vezes propGem elementos adicionais. A
classificacdo apresentada por Tukker (2004) é citada frequentemente na literatura e pode
ser considerada a que melhor representa as perspectivas do PSS (BEUREN, FERREIRA,
CAUCHICK MIGUEL, 2013, p.228).

Considerando que a classificagdo de Tukker (2004) tem algumas limitagcdes, como
por exemplo uma descricdo pouco detalhada dos elementos considerados em um MN,
verifica-se a necessidade de maior exploracdo nesse contexto, como apontado também
por Beuren, Ferreira e Miguel (2013, p.228). Assim, outros autores propdem diferentes
formas de caracterizacdo baseadas em um conceito, como a propriedade do produto, a

orientacdo dos servigos, entre outros, como no Quadro 6 apresentado a seguir:

Quadro 6: Tipologias de PSS de acordo com seu conceito base

Autor Conceito Base Tipologia Proposta
Baseado na existéncia de PSS orientado ao produto;
produtos (de produto puro a PSS orientado ao uso;
Tukker Servico puro); PSS orientado ao resultado.
(2004) Propriedade de produtos

(fornecedor ou usuério);
Modelo de cobranca (fontes
de receita)

PSS baseado em uma entrada (input);
PSS baseado na disponibilidade;
PSS baseado na usabilidade;

PSS baseado na performance (orientado a solugéo,

orientado ao efeito, orientado a demanda).

MN com adicional de servigos ao cliente (foco no
aumento das vendas e da usabilidade do produto;
MN com suporte de manutencao, servicos técnicos e
instalacéo (foco no aumento de vendas do produto);
MN orientado a pesquisa e desenvolvimento de
servicos (solucBes integradas ou servicos);

MN de servicos operacionais e funcionais (foco na
venda de resultado ou capacidade ao invés do
produto fisico, e o provedor é responsavel pela
disponibilidade do resultado)

Lewandowski  Baseado na fonte de receita
(2016) do modelo de negécio

Parida Et Al.

(2015) Baseado na logica do MN
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Quadro 6 — Tipologias de PSS de acordo com seu conceito base (continuacdo)

MN orientado a posse (foco na venda do produto):
MN com foco no produto (venda de produtos e
servicos associados),

MN com foco nos processos (venda de produtos com
servicos visando a otimizacdo do produto);

MN orientado a servigos (foco no uso dos produtos e

Adrodegari, Baseado na propriedade do servicos associados): MN com foco no acesso (ndo
Saccani produto ou na orientago ha venda de produtos, mas pagamento de taxa regular
(2015) para 0s Servigos de acesso do produto e servicos que garantem a

funcionalidade e a extensdo da vida util do produto),
MN com foco no uso (pagamento de taxa variavel
dependente do nivel de uso do produto),
MN com foco no resultado (pagamento de taxa
dependente de termos de contrato para atingir
performance e resultado do sistema na fase de uso).

Fonte: elaborado pela autora

A tipologia proposta por Lewandowski (2015, p.17) discute uma caracterizagdo de
PSS baseada em proposic¢es da Economia Circular e do componente “fontes de receita
dos modelos de neg6cio”, que é dependente de sua proposicdo de valor; Parida et al.
(2015, p.46) categorizam diferentes grupos de PSS para avaliar o valor das ofertas
descritas pelo MN; Adrodegari e Saccani (2015) apresentam tipos baseados na
propriedade do produto ou na orientacdo aos servigos e que se desdobram em cinco tipos
relacionados ao foco no produto, foco nos processos, foco no acesso, foco no uso e foco
no resultado.

Baseada na descricdo de MN, a proposicao de Adrodegari e Saccani (2015) leva em
conta o conceito e a representacdo de MN, e o detalhamento de seus componentes-chave.
Nessa categorizacdo, o PSS é considerado segundo a posse do produto ou segundo a
orientacdo relativa aos servigos. As suas caracteristicas sdo definidas considerando os
componentes-chave do MN especifico.

Apds analise da relacdo das tipologias encontradas na literatura, pode-se concluir que
elas ndo diferem substancialmente. Todas discutem a nocdo de propriedade do produto,
o foco ou ndo na venda do produto, as caracteristicas da oferta de servicos e relacionam
0s componentes dos MN, mesmo que ndo citados explicitamente. As diferencas entre
cada MN proposto nas tipologias estdo apoiadas, basicamente, no foco da solucao, ou
seja, na proposicdo e entrega de valor tangivel ou intangivel (venda de produto ou oferta
de servico relacionado ao uso e disponibilidade do produto) e na caracterizagao das fontes
de receita do MN, que podem variar com venda, pagamento de taxas de formas variadas

e com o acordo em torno do uso do produto ou da entrega de resultado da solucao.
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Nesse contexto das tipologias e da caracterizagdo do PSS relativa a posse ou
propriedade do produto (ownership), autores que consideram a propriedade do produto
em sua conceituacdo, como Tukker (2004) e outros autores que citam a questdo da
propriedade em seus trabalhos costumam diferir em suas conclusdes. Enquanto que
Tukker (2004), Reim, Parida e Ortqvist (2014), Barquet et al. (2013), Rozenfeld, Rosa e
Fernandes (2019), entre outros, utilizam o termo “provedor” e Baines et al. (2007) utiliza
os termos “fabricante ou fornecedor”, ¢ comum que se entenda a parte que realiza a oferta
do PSS unicamente como o fabricante do produto. Mas Mont (2002) ja fazia a distin¢éo
entre os fabricantes, as empresas provedoras de servicos e os clientes, todos como partes
do PSS. Manzini e Vezzoli (2003, p.852) ainda defendem que uma das diferencas centrais
dos negdcios tradicionais para o PSS é justamente a capacidade de envolver outros
stakeholders — outros produtores, provedores de servicos, instituicdes e clientes — no
mesmo MN.

Portanto, argumenta-se que a questdo da posse deve ser considerada durante a fase
de uso do produto, entre os dois extremos de posse com o fabricante ou posse com o
cliente. Entre os extremos, outras opg¢des existem, como a venda do produto para bancos
ou empresas de servigos, para fornecedores ou clientes, como discutem Lay, Schroeter e
Biege (2009). Segundo os autores, as caracteristicas do PSS relativas a posse podem
variar na fase de uso ou apos a fase de uso, considerando que a posse pode permanecer
com o fabricante (produtor do equipamento ou produto), com um banco ou instituigéo
financeira, com uma operadora ou com o cliente. O processo de produgédo
necessariamente inclui o fabricante, assim como as atividades de manutencao, no entanto,
ambos podem ser assumidos por apenas uma parte ou por diferentes participantes.

Por esse motivo, alguns modelos de aluguel podem ser considerados um PSS e séo
citados nos trabalhos de diversos autores como Tukker e Tischner (2006), Adrodegari et
al. (2015), Yang e Evans (2019), Lewandowski (2015), entre outros. Nesses modelos, o
direito de uso do equipamento é desatrelado da sua posse, e o fornecedor do equipamento
tem interesse em recolher os produtos no final do contrato, e por isso precisa que o ciclo
de vida seja estendido. Ao invés de se concentrar na precificacdo dos produtos, o
fabricante tem um incentivo em maximizar a eficiéncia do equipamento (LAY,
SCHROETER E BIEGE, 2009, p.453).

Apos a classificacdo do PSS e a determinacdo de suas caracteristicas principais,
considera-se 0 processo de design do PSS.
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2.2.3. Servitizagao

O PSS é um resultado possivel da servitizacdo, um processo que cria novas maneiras
de se propor valor em toda cadeia de valor, organizac6es, modelos de custo e receitas, e
pode ser considerado um processo de inovacdo nos modelos de negécio que transforma
as capacidades e o0s processos de uma organizacdo (ROZENFELD, ROSA,
FERNANDES, 2019). A servitizacdo cria valor adicional na transicdo dos modelos de
negocio (MNs) tradicionais para a oferta integrada de produtos e servicos e
frequentemente tem motivadores financeiros, estratégicos e de mercado, como o0 aumento
das margens de lucro, vantagens competitivas e diferenciacéo de produto (BAINES et al.,
2009, 2017). O PSS pode ser considerado um caso especial da servitizacdo em que 0
produto puro converge com o servico puro (BEUREN, FERREIRA, CAUCHICK
MIGUEL, 2013, p.228).

Os métodos e ferramentas da servitizacdo sdo equivalentes aos do contexto de
inovacdo em modelos de negécio (BMI) e o design do PSS envolve a integracdo de
elementos da servitizacdo e deve seguir todo ou partes do processo de servitizacao,
dependendo do contexto em que a empresa se encontra (ROZENFELD, ROSA,
FERNANDES, 2019, p.92). No entanto, é importante destacar que a servitizagdo ¢ um
processo amplo de mudanca na organizacdo com gestdo da mudanca e pessoas,
estratégias, criagdo de um novo mindset, entre outros, e que o design do PSS néo
necessariamente engloba todo esse processo. Quando um fabricante adota a servitizagéo,
este encontra desafios no design dos servigos, na estratégia da organizagdo e nas
transformaces necessarias (BAINES et al. 2009, p.559).

Uma forma de guiar o processo da servitizacdo € a utilizacdo de metodologias
especificas que consideram suas caracteristicas e necessidades. Vasantha et al. (2012)
conduziram uma revisdo que estuda as oito metodologias de design de PSS mais citadas
na literatura cientifica e cria um modelo de maturidade para sua avaliacdo. Essa avaliacdo
tem como base seis categorias identificadas para o desenvolvimento efetivo do PSS, e
sdo: contexto, stakeholders, estagios de design, ciclo de desenvolvimento, ciclo de vida e
representacdo. Com o modelo de maturidade e a andlise das categorias, 0s autores
concluem que as metodologias de design de PSS ndo sdo suficientemente exaustivas. Elas
focam nos processos de design para integracdo de produtos e servigos, nas definicdes e
terminologias e no planejamento e design das fases do ciclo de vida do PSS. Porém, outras

dimensGes necessitam mais atengdo, como por exemplo os processos de design para
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criacdo de MN inovadores e 0 entendimento sobre as tipologias de PSS e sua relagédo com
0 processo de design (VASANTHA et al., 2012, p.656).

Considerando que na literatura ainda existem lacunas de ferramentas e técnicas a
serem usadas para guiar as empresas para a servitizagcdo (BAINES et al. 2009, p.562),
uma Metodologia de Servitizacdo para BMI (ROZENFELD; ROSA; FERNANDES,
2018) esta sendo desenvolvida de forma cooperativa e iterativa pelas pesquisas do grupo
EI> da EESC-USP. A metodologia ndo segue procedimentos fixos e propde a
configuragdo de acordo com cada contexto. Engloba as atividades de analise do contexto
do negdcio, planejamento estratégico, proposicdo de valor, design conceitual do MN,
avaliacdo econdmica, detalhamento das arquiteturas dos processos, roadmap de
implementacdo, design detalhado, lancamento e operacdo (ROZENFELD, ROSA,
FERNANDES, 2019), como ilustrado na Figura 5. Este trabalho leva em conta as
atividades anteriores e seus resultados, mas estabelece seu foco apos a definicdo da
proposicao de valor, no design do modelo de negdcio. As outras atividades estdo fora do
escopo deste trabalho. Os resultados desta pesquisa adicionam a metodologia, buscando

preencher as lacunas observadas.

Figura 5 : Grupo de atividades da metodologia de servitizacao

Project Management

Strategic Conceptual

Planning

Operation =

Change Management

Fonte: ROZENFELD, ROSA, FERNANDES, 2019

2.2.4. Particularidades no design do PSS

O design do PSS pode levar a inovacdo de um modelo de negécio (ROZENFELD,
ROSA, FERNANDES, 2019) e difere do design do produto pois requer maior integragdo
entre os stakeholders em todo o ciclo do produto para permitir as mudancgas com relagéo
a posse do produto ou com relagdo a melhor eficiéncia na fase de uso (MONT, 2002, p.

242). No entanto, segundo autores, existe um fenomeno chamado de ‘paradoxo dos
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servigos’, em que fabricantes que investem na extensao das ofertas de servigos, resultando
em maiores custos, ndo observam maiores retornos, e assim o crescimento da receita
relacionada a adicdo de servicos ndo alcanca os objetivos. 1sso causa o abandono da
intencdo de uma transicdo para a oferta integrada de servicos, pois essa € motivada nas
empresas pela expectativa de aumento de ganhos e performance (GEBAUER, FLEISH e
FRIEDLI, 2005, p.15 e 16).

As empresas preferem riscos menores para investir em produtos aos riscos de
estender os servicos, que podem envolver riscos internos relacionados a customizacéo e
a necessidade de intensificar o relacionamento com o cliente, exigindo novas capacidades
da empresa. Ou até os riscos externos, relacionados a dificuldade de compartilhamento
de informacdes sobre as atividades e processos dos fornecedores (GEBAUER, FLEISH
e FRIEDLLI, 2005).

Dessa forma, para superar o ‘paradoxo dos servicos’ deve-se considerar alguns
aspectos, que vdo além da motivacdo e suporte organizacional. E necessario que a
empresa de manufatura desenvolva ofertas de servicos focando a proposic¢éo de valor no
cliente, com processos definidos e orientados ao mercado; relacionamentos de marketing
e estratégia de servicos bem definidas, com a estrutura organizacional de servigos
separada e orientada a uma cultura de servicos (GEBAUER, FLEISH e FRIEDLI, 2005,
p.17).

Vasantha et al. (2012) propuseram alguns pontos a serem considerados no design do
PSS, como apresentado no Quadro 7. A abordagem desses pontos deve auxiliar o
desenvolvimento das teorias e metodologias de design de PSS e contribuir para a criacdo

de conceitos que sejam adaptaveis e mais sistematicos.

Quadro 7: Consideragdes para o design do PSS

Pontos a serem considerados Descricao
Identificacdo dos requisitos dos stakeholders
Stakeholders envolvidos no PSS, incluindo preferéncias e

modificacoes;
As influéncias, compromissos e diferencas entre
Diferengas entre produtos e servigos produtos e servicos e seus ciclos de vida devem ser
identificados e entendidos;
E necessario um processo de desenvolvimento de
Processos solucdes integradas para produtos e servicos que
considere a funcionalidade a ser entregue;
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Quadro 7: Consideragdes para o design do PSS (continuacdo)

Pontos a serem considerados Descricéo
O PSS e seus conceitos devem ser representados de
Representacdo forma apropriada, através de um esquema claro,

evitando interpretacdes equivocadas;

A avaliagdo do PSS e de seus conceitos deve ser
compreensiva e considerar os comportamentos
Avaliacdo individuais de produtos e servicos e identificar as
implicagBes como incertezas e riscos durante o tempo
de vida da oferta

Fonte: Elaborado pela autora, baseado em Vasantha et al. (2012)

2.2.5. PSS sustentdvel
E consenso entre autores que o PSS traz potencial para sustentabilidade (STAHEL

1982; BOCKEN et al., 2016; SCHULTE, 2013; BOONS, LUDEJE-FREUND, 2013;
NURHOLZ, 2017; SHORT et al., 2012, MANZINI E VEZZOLI, 2003; BAINES et al,.
2007; PIERONI et al., 2017; HUER et al., 2018; VEZZOLI et al., 2018, p.82; MONT,

2002), devido a caracteristicas citadas pelos autores como:

O

Potencial de desmaterializagdo relacionado a substitui¢do da venda de produtos pelo
uso ou pela funcionalidade;

Oportunidade de desassociar o0 sucesso econémico do consumo de materiais,
desencadeando mudancas nos padrdes de consumo e mudancgas nos padrfes de posse
dos produtos;

Mudangas na producdo e no consumo relacionadas as praticas e a processos sociais
mais sustentaveis;

Possibilidade de uso mais intensivo dos produtos e aumento da vida Gtil de materiais
e menor uso de energia na fase de uso;

Possibilidade de melhor utilizacdo dos recursos naturais e ativos por meio do maior
alinhamento dos interesses entre os stakeholders;

Capacidade de criar novas relacdes entre stakeholders.

Alguns autores consideram que 0s objetivos primarios do PSS séo os de minimizar

os impactos ambientais por meio do fechamento dos ciclos de materiais. Esses ciclos

fechados reduzem o consumo de produtos e a substituigédo da compra pelo uso aumenta a

produtividade dos recursos e a desmaterializacdo, melhorando a funcionalidade e a
eficiéncia dos recursos e dos sistemas (MONT, 2002, p.239). O estudo do PSS baseado

nas defini¢cdes de Mont (2002) e de Baines (2007), apresentadas no Quadro 4, consideram

a sustentabilidade como um fator potencial inerente ao PSS.
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Assim, o potencial de sustentabilidade do PSS esta relacionado a sua capacidade de
desenvolvimento de um sistema integrado de produtos e servi¢cos em uma rede que seja
econbmica e socialmente viavel de médio a longo prazo (MANZINI e VEZZOLI, 2003,
p. 856). Nesse contexto, os beneficios do PSS sdo direcionados aos stakeholders, ao meio
ambiente e a sociedade no geral (BEUREN, FERREIRA, CAUCHICK MIGUEL, 2013,
p.228).

No entanto, ndo é possivel afirmar que todo PSS tera resultados obrigatoriamente
sustentaveis, como apontado por Tukker (2004; 2015), Barquet et al., (2013), Reim,
Parida, Ortgvist (2015), Vezzoli et al. (2018), e muitas vezes o0 PSS pode gerar efeitos
secundarios negativos ao meio ambiente e a sociedade, se considerar apenas os beneficios
econémicos (BARQUET et al., 2016) e ndo garantir que a substituicdo de produtos por
servicos tenha impacto positivo na sustentabilidade (HUER et al., 2018, p.230).

Na realidade, evidéncias empiricas nos estudos de Souza e Cauchick Miguel (2015,
p.143) revelaram que os efeitos inesperados causados pelo comportamento do
consumidor e aplicacdo incorreta do PSS podem comprometer sua performance
sustentavel durante a fase operacional.

E importante que o design do MN de PSS esteja alinhado com a busca por resultados
sustentaveis, considerando as trés dimens@es da sustentabilidade: econbmica, social e
ambiental e também considerando as caracteristicas e tipologias do PSS.

Nesse contexto, o potencial de sustentabilidade resultante do PSS foi discutido e
empiricamente comprovado por Yang e Evans (2019) a partir de cada uma das trés
dimensdes da sustentabilidade. Os autores consideraram o valor sustentavel incluindo o
valor econémico, o valor social e o valor ambiental, além de suas intersec¢fes. Concluem
gue o maior interesse das empresas esta no valor econdmico, e o interesse no valor
ambiental também est4 primariamente relacionado ao valor econdmico. Apontam, no
entanto, que existe pouca evidéncia empirica a respeito do potencial social-econémico do
PSS, e nenhuma evidéncia do potencial social-ambiental.

Além disso, as pesquisas de Yang e Evans (2019) relacionam o potencial de criacdo
de valor sustentavel as tipologias de PSS. Em geral, o PSS orientado do resultado (RO)
traz maior potencial de criacdo de valor econdmico e social, e, portanto, maior potencial
para sustentabilidade. O PSS RO aumenta o tempo de utilizacdo dos produtos e
componentes no sistema e muda o foco no produto para o foco na funcionalidade na fase

de uso e na qualidade dos servicos. Para o cliente (ou usuério), o importante € o resultado
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em si, e ndo a posse ou o consumo de produtos (YANG, EVANS, 2019, p.1162;
MICHELINI et al., 2017, p.6; TUKKER, 2004, p.259).

Em PSS orientado ao resultado (RO) em que o fabricante tem o papel de produtor e
de proprietario, mas também de usuério do produto, existe o acimulo de poder e controle
sobre o ciclo de vida dos produtos (YANG e EVANS, 2019, p.1163). Esse tipo de PSS
busca maior desmaterializacdo de um produto com a inclusdo de servi¢cos (BEUREN,
FERREIRA, CAUCHICK MIGUEL, 2013, p.228).

Vezzoli et al. (2018), por sua vez, discutem as vantagens trazidas por cada tipo de
PSS com relagéo ao seu potencial de ecoeficiéncia. No PSS orientado ao produto (PO),
pode existir minimizacdo de custos devido a minimizacdo do uso de recursos e devido a
oferta de servicos, e 0s produtos tém potencial para reciclagem, reuso, entre outros. Além
dessas vantagens, no PSS orientado ao uso (UO) também pode existir maior utilizacdo e
aumento da vida atil do produto. No PSS orientado ao resultado (RO), ha potencial de
otimizacdo na fase de uso e da qualidade do servi¢o, aumento do ciclo de vida decorrente
de manutenc0es, reparos e atualizacdes realizadas pelo fornecedor, que tem interesse em
adiar o descarte e aumentar a remanufatura de seus produtos, além de reusar componentes
e reciclar materiais.

Considerados como um tipo de modelo de negdcio sustentavel (PRENDEVILLE,
BOCKEN, 2017, p.293), os modelos de negocios circulares sdo definidos como 0os MNs
em que o design da légica de valor de uma empresa visa melhoria da eficiéncia dos
recursos por meio da extensdo da vida Gtil de produtos e partes e do fechamento dos ciclos
de materiais (NUBHOLZ, 2017, p.12). Para esse modelo de ciclos fechados, € necessario
que a empresa reorganize seus processos de design, de producdo, sua cadeia de
suprimentos, fontes de receita e até as competéncias da empresa (LUDEKE-FREUND,
GOLD, BOCKEN, 2018, p.42), modificando estratégias, métodos e ferramentas para o
suporte da economia circular (BOCKEN et al. 2016, p.317).

No entanto, argumenta-se que 0s MNSs circulares nem sempre sdo capazes de capturar
0 potencial completo de sustentabilidade, dado que podem gerar efeitos ambientais
negativos e que nem sempre irdo abranger todas as dimensdes da sustentabilidade
(PIERONI, MCALOONE, PIGOSSO, 2019a, p.210). Isso acontece pois 0s MNs
circulares sdo focados nos recursos: no fechamento, intensificacdo, estreitamento e
desmaterializacdo dos ciclos de recursos como solugdes para a economia circular, e tém
apenas uma face de intersec¢do com os modelos de negdcios sustentaveis, como discutido

por Geissdoerfer, Vladimirova e Evans (2018, p.405, 406) e exemplificado na Figura 6.
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Além disso, os MNs orientados a sustentabilidade consideram a relevancia do aspecto
social na criacédo de valor acima da eficiéncia e longevidade dos recursos, e priorizam a
suficiéncia e longevidade de consumo e producdo as estratégias de lucratividade maxima,
diferentemente dos MNs circulares (PIERONI, MCALOONE, PIGOSSO, 2019a, p.209).

Figura 6: Interseccdo entre modelos de negdcios sustentaveis e modelos de negdcios circulares
como subcategoria.

Modelos de
Negdcios
MNs
Sustentaveis

MNs
Circulares

Fonte: elaborada pela autora com base em GEISSDOERFER, VLADIMIROVA e EVANS, 2018.

Muitas empresas e organizagdes tém buscado solugfes para uma transi¢do para a
economia circular (EC) e essa transi¢do envolve mudancas nao s6 nos produtos, processos
e tecnologia, mas inovagdo nos MNs (YANG et al., 2018, p.498). Assim, é comum que
0 PSS seja estudado nesse contexto e autores declaram o PSS como potencial facilitador
da circularidade nos MNs (BOCKEN et al., 2016; PIERONI et al., 2018; YANG et
al.,2018; KJAER et al., 2018). Além disso, o PSS oferece oportunidades para aplicacdo
concomitante de estratégias da EC (PIERONI et al.,2018, p.182), por exemplo, quando a
posse do produto é substuida pela oferta de uso e de servicos, e o produto retorna ao
produtor/fornecedor, que pode manter seus componentes em uso, habilitando principios
da EC (MICHELINI et al., 2017, p.6).

Yang et al. (2018, p.504) prop6em que os MNs de PSS tém o potencial para
desencadear maiores niveis de circularidade nas cadeias de suprimentos. Além disso, 0s
autores confirmam empiricamente que cada categoria de PSS tem potencial diferente de
circularidade, isto €, o impacto do PSS orientado ao produto e orientado ao uso € menor
qguando comparado ao PSS orientado ao resultado.

No entanto, embora muitos autores recomendem o PSS para a EC, nem todo PSS
necessariamente contribui para a EC (KJAER et al., 2018) e estes MNs devem ser
implementados com cautela e seu design para circularidade deve ser intencional EC
(MICHELINI et al., 2017, p.6; PIGOSSO e MCALOONE, 2015). Além disso, ainda
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existem consideragfes limitadas na literatura quanto ao design dos PSSs para
circularidade e faltam detalhes para a identificacdo de oportunidades ou para desenvolver
ideias (FERNANDES et al., 2020, p.10).

2.3. Modelos de Negdcio de PSS no setor de Bens de Capital

A competicdo nos mercados de empresas fabricantes de maquinérios e equipamentos
tem se tornado mais intensa e agressiva (GEBAUER, FLEISCH, FRIEDLI, 2005). Por
iss0, nos ultimos anos, empresas operando no setor de bens de capital aumentaram seu
interesse pela oferta de servigos visando responder aos desafios da competicdo
(ADRODEGARI et al., 2015, p.249), como uma fonte adicional de receita e
lucratividade. A habilidade de uma empresa de ofertar uma combinacdo inovadora de
produtos e servicos se tornou uma vantagem distinta, mais dificil de copiar e que previne
a entrada de outros competidores no mesmo mercado (DEWI et al. 2010, p.1).

Os fabricantes de equipamentos pesados, ou bens de capital, demonstram interesse
crescente em expandir seus negocios previamente centrados em produtos (DEWI et al.
2010, p.2). Assim, € uma tendéncia que esses fabricantes estendam suas ofertas com a
adicdo de servigos, no entanto, a maioria das empresas encontra dificuldade na exploracéo
bem-sucedida dos beneficios financeiros potenciais desses modelos (GEBAUER,
FLEISCH, FRIEDLLI, 2005).

Muitos fabricantes estenderam os servicos do seu negdcio e perceberam que a maior
parte dos lucros com os equipamentos é gerada durante seu ciclo de vida (BROWN,
2015). De acordo com consultorias especializadas em estratégias de marketing,
normalmente 25% das receitas totais e perto de 50% dos lucros das empresas de bens de
capital vém dos servigos de pos-venda (BROWN, 2015, p.2). Os beneficios de
transformar um MN tradicional de vendas de bens de capital focado na posse do produto
pelo cliente em um PSS ou oferta de bens de capital como servico (capital equipment as
a service — CEaaS ou equipment as a service - EaaS) envolvem principalmente a
liberacdo do capital imobilizado do cliente com um investimento menor em bens de
capital, e as consequéncias dos seus custos de depreciacao, performance e operacdo. Esse
modelo traz como vantagem a adic¢ao de servicos relacionados ao uso dos equipamentos,
além de custo mais baixo de operacdo (GURJEEV, 2020, p.2).

Os MNs baseados na oferta de uma solugéo ao invés da venda de produtos mudam a
perspectiva do fabricante sobre os custos e receitas que surgem durante o ciclo de vida do

produto. Novas proposi¢des de valor devem ser desenvolvidas, que considerem novas
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necessidades do cliente e implicam em mudancas na configuragao das parcerias, canais e
relacdes com clientes, assim como na estrutura do modelo de receita. (ADRODEGARI et
al., 2014, p.18). Serdo necessarios Novos recursos, competéncias e técnicas, além de
novas estruturas de receitas que considerem todo o ciclo de vida do produto
(ADRODEGARI et al., 2014, p.276).

Adrodegari et al. (2014) realizaram pesquisas com empresas europeias que operam
no setor de bens de capital (maquinario, automacdo e transportes) e verificaram que a
venda de produtos no setor ainda representa a maior fonte de retorno, em média de 74%.
Os autores analisaram a comparacéo entre seis formas de cobranca, sendo eles: contratos
de servicos (manutencdo preventiva e preditiva), assisténcia técnica, venda de pecas,
financiamento/leasing e venda de produtos. A fatia das receitas relativas aos servicos esta
comumente ligada & venda de pecas de reposicao e a assisténcia técnica, enquanto que
contratos de servicos avangados como os MNs orientados ao uso (financiamento, leasing
ou aluguel) ou pagamento de taxa por uso correspondem a menos de 6% do retorno total.
Os servicos mais oferecidos sdo documentacgdo, reparo, venda de pecas, treinamento
basico, oferecidos por 66-85% das empresas investigadas. Nos contratos de servigcos
avangados, destaca-se o treinamento avancado, monitoramento e diagnéstico de produto
remotos, atualizacdo de produto, garantia estendida e contratos de manutencao.

Além disso, 68% das empresas afirmam que 0s servigos ja sdo importantes em seu
negocio, e 86% que a importancia aumentara no futuro (ADRODEGARI et al.,2014,
p.279). Apenas 45% das empresas estudadas tém as responsabilidades pelo
desenvolvimento de novos servigos bem definida. Importantes atividades como definigéo
de processos formais, controle de orcamento e de métodos de desenvolvimento de novos
servigos séo realizadas por 27% das empresas. Outra atividade chave observada seria a
coleta de dados relativos aos produtos visando aumentar o controle, a durabilidade e a
servitizacao dos produtos. Apenas a minoria das empresas realiza a coleta de dados mais
complexos relativos ao uso, a performance e as condi¢des do produto.

Os autores ainda observaram que as empresas de transporte no setor de bens de capital
adotam MNs baseados em servigos, como aluguel e pagamento por uso. Essas empresas
parecem ter alcancado mais experiéncia com os MNs orientados ao uso e quase a metade
de suas receitas vém de atividades diferentes da venda de produtos (ADRODEGARI et
al. 2014).

Além disso, empresas do setor de bens de capital mostraram que o fator que mais

estimula o envolvimento dos fabricantes na direcdo de MNs orientados ao uso de
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equipamentos é a possibilidade de fortalecer seu relacionamento com os clientes e assim
bloquear a competicdo. Muitas empresas percebem a cultura de posse dos clientes como
um obstaculo para desenvolver um contrato de pagamento por uso ou por disponibilidade,
e também os riscos da oferta e a dificuldade de monitorar as condi¢des de uso do produto.
Essas razdes confirmam a dificuldade que os fabricantes de bens de capital tém na
mudanca para MNs orientados a combinacgéo de produtos e servicos (ADRODEGARI et
al., 2015, p. 247).

Com essas pesquisas, 0s autores confirmaram empiricamente que a quantidade de
MNs orientados a servicos ainda é pequena nos setores de maquindrios, transporte e
automacdo, sendo que a maior fonte de valor para os clientes destes setores ainda esta nos
aspectos diretamente relacionados aos produtos, como performance, produtividade,
minimizacao dos custos de investimento em ativos, etc. Mesmo que a importancia dos
MNs de servigos esteja crescendo, a maioria das empresas ainda apresenta baixas
capacidades para o desenvolvimento desses modelos (ADRODEGARI et al., 2015, p.
249).

2.4. Design de Modelos de Negocios

Como visto nas sec¢des anteriores, a transicdo de um modelo tradicional de oferta de
produtos para um modelo de PSS requer mudangas na maneira de conduzir o negocio, e
sua estratégia deve ser definida anteriormente a cria¢cdo do MN (BARQUET et al., 2013).
Com isso, a criacdo de valor no PSS, que pode ser tangivel ou intangivel, deve ser
acompanhada pela captura de valor, contribuindo assim para a inovacdo (TUKKER,
2004, p.252), com a oferta de novos produtos ou servicos ou de uma combinacdo
revolucionaria de produtos e servigos (OSTERWALDER, 2004, p.52).

Para o design do PSS como proposto por Barquet et al. (2013), inicialmente sdo
definidas a contextualizacdo do negocio e uma previsdao do funcionamento do novo
modelo de PSS, necessarios para criacdo de um novo MN alinhado com a estratégia da
empresa e com 0s requisitos do PSS, seguidas pelas caracteristicas do MN.

Entre as véarias metodologias e ferramentas de design de MNs encontradas na
literatura, a mais utilizada e reconhecida é a de Osterwalder e Pigneur, inserida no
framework do BMC discutido na secdo 2.1.1, que propde um processo de design de MNs
(LEWANDOWSKI, 2015, p.13). Osterwalder e Pigneur (2010) propdem um processo
genérico e adaptavel com cinco fases, que consideram as particularidades de cada caso

ou empresa:
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o Mobilizagdo: contextualizacdo e conscientizacdo, definicdo dos objetivos e da
motivacao para o projeto, definicdo do time de design;
o Compreensao: definicdo dos elementos iniciais, clientes potenciais, tecnologia e
ambiente do negdcio, coleta de informacdes, entrevistas, identificacdo de necessidades e
problemas pelo time de design, compreensdo dos mercados potenciais, mapeamento e
avaliacdo de MN existentes;
o Projeto: co-criacdo de solucgdes e prototipagem de informagdes e ideias para
exploracdo e teste, selecionar um MN satisfatério representado da forma escolhida.
Desafio principal: design participativo na criacdo de MN novos e sustentaveis;
o Implementacdo: implementacdo e execucdo do MN selecionado, gestdo de
praticas do projeto, adaptac6es, alinhamentos;
o Gerenciamento: com as respostas da implementagéo, continuamente gerenciar,
avaliar, adaptar e modificar o MN para perspectivas de longo prazo.

Nesse processo de design de MNs na BMI, Gassmann e Frankenberger (2014,
p.41) encontraram trés estratégias basicas utilizadas para gerar novos MNs:

1. Transferir um MN existente para um outro setor industrial por meio de
experimentacdo e adaptacdo. As vantagens dessa estratégia incluem o uso de outras
empresas como exemplo portando evitando-se alguns erros no processo e permitindo
qguem aplica se tornar inovador em seu setor;

2. Combinar mais de um MN, criando sinergias que diminuem as chances de
imitacdo pelos concorrentes. No entanto, o planejamento e a execucdo dessa estratégia
sdo altamente complexos;

3. Alavancar a habilidade de capitalizacdo com experiencias e sinergias, gerenciando
0s riscos, por meio do uso de MNs de sucesso de uma outra gama de produtos da mesma

empresa.

2.4.1. Caracteristicas que diferenciam os componentes no MN de PSS
Na transicdo para o PSS, a empresa deve decidir quanto a adaptacdo de seu MN atual
ou a criacao de um MN inteiramente novo (BARQUET et al., 2013, p.5). Nesse contexto,
algumas caracteristicas especificas devem ser consideradas na implementacdo de um MN
de PSS, relacionadas aos componentes chave do MN. Segundo anélise de Barquet et al.

(2013) e de Adrodegari et al. (2017), essas caracteristicas sdo citadas no Quadro 8:
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Quadro 8: Caracteristicas que diferenciam os componentes no MN de PSS

Componente do MN

Segmentos de Clientes

Relevancia para o PSS
No PSS, deve-se entender que nem todas as proposicdes de valor se
adequam a todos os clientes. Logo, é critico que a defini¢do de um grupo
alvo leve em conta a percepcao, cultura e mindset especificos. Como o
PSS envolve mudancas de posse/propriedade, deve-se considerar
também responsabilidades, disponibilidades e custos.

Proposicdo de Valor

Ocorre a mudanga na configuracdo da proposicao de valor pois o cliente
deve perceber novas formas de valor, gerado pela integracdo de produtos
e servigos. O valor pode ser gerado sem a posse de um produto, por
exemplo, por meio de customizagéo, experiéncia do consumidor,
relacionamento com cliente durante o ciclo de vida dos produtos,
confianga, comprometimento, entre outros.

Parceiros e outros
stakeholders

Deve ser a estrutura necessaria de competéncias para sustentar a oferta
do PSS, todo o compartilhamento de responsabilidades, riscos e de valor.
Essa estrutura deve ser composta por relagées de longo prazo que devem

ser estratégicas e especificar o papel e valor de cada parceiro durante o

ciclo de vida da oferta.

Canais e relacionamento

E importante entender como a nova proposicao de valor é entregue aos
clientes e para isso, 0s MN de PSS devem comunicar e criar alertas para
as novas ofertas de servicos e o valor adicionado. Isso leva a
reconfiguracdo dos canais de venda e desenvolvimento de novas
competéncias para promover a oferta de PSS como mais atrativa. O
relacionamento com os clientes deve permitir a entrega de valor e manter
a percepcao durante todo o ciclo de vida da oferta, e € caracterizado com
0 aumento das interagdes entre stakeholders, provedor e cliente nos MN
servitizados.

Processos-chave

Devem ser considerados 0s processos criticos para o sucesso de
desenvolvimento e entrega dos servicos. Alguns processos podem ser
terceirizados e novos processos exteriores as fronteiras do provedor
poderdo ser necessarios, pois a inovagao nos servigos pode exigir que
empresas mudem sua organizacgao interna para realizar atividades
relacionadas aos servigos. No PSS, os processos-chave devem ser
focados nos clientes, e ndo nos produtos fisicos. Os processos mais
importantes serdo comumente os da fase de uso, quando o provedor
monitora a performance do sistema e prevé manutencdes e a integracdo
das operacfes com 0S processos.

Recursos-chave

Os provedores de PSS precisam adquirir e desenvolver um novo
conjunto de recursos como novas competéncias, treinamento de pessoal,
investimento em ativos humanos e novas equipes, recursos financeiros
de transicédo para o0 novo modelo de receitas, novas tecnologias, analise
de dados para controle do PSS, engajamento cultural e de mercado e
infraestrutura de cooperacao entre clientes e fornecedores.

Custos

A estrutura de custos define as préaticas financeiras e no PSS pode mudar
consideravelmente e requerer adaptacées, pois planos de investimento e
gestdo de custos tradicionais ndo sdo mais suficientes. A nova ldgica de
criacdo de valor requer novos modelos de precos que considerem 0s
produtos e 0s servigos associados. Os provedores devem garantir
recursos financeiros que suportem as mudancas ocasionadas pela posse
dos produtos, maiores tempos de retorno e maiores investimento iniciais.

Receitas

As receitas sdo baseadas no valor gerado para o cliente e no PSS podem
evoluir para pagamentos continuos ou por periodos de tempo, ou
referentes a resultados. Mesmo que as receitas possam aumentar com
uma maior oferta de diferentes fungdes, as empresas devem criar novos
modelos de receitas baseados na performance e no relacionamento de
longo prazo entre o cliente e o provedor.

Fonte: elaborado pela autora com base em de Barquet et al. (2013) e Adrodegari et al. (2017).
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Existem ferramentas que podem ser aplicadas como suporte nas fases do processo de
BMI (REMANE et al., 2017, p.6), como os frameworks, os arquétipos de MNs e 0s
padrdes de MNs (business model patterns). Na literatura estudada, essas ferramentas e
sua importancia sdo citadas por autores como Tukker (2004); Short et al. (2012); Bocken
et al. (2014); Helkkula, Kowalkowski e Tronvoll (2018); Weking et al. (2018);
SUPPATVECH, GODSELL e DAY (2019); Rosa, Sassanelli e Terzi (2019); Yang e

Evans (2019), entre outros. A discussao esta descrita no topico a seguir.

2.4.2. Ferramentas de apoio ao processo de design de MNs na BMI

Muitas pesquisas na area dos MNs sdo focadas na identificacdo e descricdo dos
diferentes tipos de MNs e em seus padrdes recorrentes (LUDEKE-FREUND et al., 2018,
p.3). O conhecimento dos tipos de MNs existentes € importante pois permite armazenar
e posteriormente recuperar informagoes sobre as organizagdes e como elas criam valor,
obtendo classificacfes que permitem a ordenacdo e comparacao dos tipos de MNs e a
criacdo de classes. Além disso, esse conhecimento traz uma base para teorias acerca dos
MNs especificos para que pesquisadores e empresas possam formular hipoteses
(LAMBERT, 2015; LAMBERT, 2010; RICH, 1992). Entender o que torna um MN
diferente ou similar permite especulagdes sobre se desempenho e sobre as contingéncias
que o influenciam (LUDEKE-FREUND et al., 2018b, p.4).

No entanto, as pesquisas de Gassmann e Frankenberger (2014, p.38) mostraram que
90% das inovacdes em MNs de sucesso sdo recombinacdes de elementos de MNs
existentes. Assim, inovacdo esta no entendimento, traducdo, recombinacdo e
transferéncia de padrbes de sucesso de uma industria para outra. A pratica envolve o
entendimento dos elementos de um MN de outra inddstria e suas interrelagdes com a
aplicagdo em um novo contexto, o que os autores chamam de “imitacao criativa”.

Assim, uma base tedrica com esses conhecimentos ajuda no entendimento dos
desafios e na identificacdo das caracteristicas comuns dos MNSs, além de facilitar o
desenvolvimento de ferramentas e taxonomias (LUDEKE-FREUND et al., 2018b, p.7).

Pieroni, McAloone e Pigosso (2020b) afirmam que a inovagcdo em empresas de
manufatura pode ser incitada por algumas abordagens que demonstram vantagens e
viabilidade para os MNSs. Entre essas abordagens estdo a nocdo de melhores praticas ou
mecanismos de solucdo de problemas, como os padrdes de MNSs, os arquétipos de MNs e
0S casos inspiracionais de empresas que implementaram uma inovagdo com sucesso
(PIERONI, MCALOONE e PIGOSSO, 2020b, p.2).
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Assim, as ferramentas estudadas neste trabalho sdo resultantes das revisdes dos temas
MN e design de MN na BMI. Sdo as ferramentas mais citadas e que apresentam um
padrdo nas pesquisas mais recentes relativas ao processo de design de MNs e suas
ferramentas de apoio. As buscas, como descrito na segdo 3.3.3, resultaram nas

observacdes da se¢éo a seguir.

2.5. Arquétipos e Padroes de MNs
2.5.1. Arquétipos de MN

Em um contexto de aprendizado e inovacdo, os arquétipos de MNs e suas tipologias
ou categorizacdes sao ferramentas importantes, pois tém potencial de estimular a pesquisa
empirica e a ideacdo com diferentes usuarios (por exemplo, pesquisadores, empresas,
estudantes) (DOTY e GLICK, 1994).

Os arquétipos sdo exemplos de frameworks conceituais dindmicos® e sdo ferramentas
para a BMI que descrevem solucdes ou configuracdes de elementos dos MNs, com
varia¢fes nos niveis do rigor da representacdo entre as relacdes e da complexidade do
negécio (PIERONI et al., 2019a; PIERONI et al., 2020a). Podem ser considerados
protdtipos tedricos (HELKKULA KOWALKOWSKI e TRONVOLL, 2018, p.285)
usados como ferramentas de design e transformacdo que descrevem as formas de
configuracdo ou os agrupamentos dos elementos dos MNs em um determinado contexto
(BOCKEN etal., 2014, p.45). A literatura costuma aplicar uma conceituacgéo de arquétipo
relacionada ao tema ou area de interesse de cada pesquisa, como exemplificado no

Quadro 9 a segquir:

Quadro 9: Defini¢des de arquétipo de MN

Conceito de arquétipo Termo / tema Autor
Representacdo de agrupamentos de inovages Short et al. (2012)
sustentaveis vistas na literatura e na pratica,
categorizadas pelos mecanismos que podem contribuir
para a sustentabilidade. N&o sdo, no geral, os MNs por
completo, mas elementos que contribuem para parte do
design do MN, que deve ser desenvolvido com a
combinacdo de varios arquétipos.

BM element archetypes / BMI para
sustentabilidade

Arquétipos de MNs sustentaveis descrevem Bocken et al.
agrupamentos de mecanismos e solugdes que podem Sustainable business model (2014)
contribuir para a construgdo de MNs para archetype / BMI para
sustentabilidade. sustentabilidade

& De acordo com os autores, representacdes que descrevem os elementos que compde a arquitetura do
MN, com foco numa visdo dindmica, ou seja, que considera a configuracdo e a mudanga de acomodacao
com o tempo (PIERONI et al., 2020, p.2).
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Conceito de arquétipo Termo / tema Autor
Exemplo ideal de um tipo de MN que tem vérias Massa e Tucci
funcdes, entre elas a descricdo de modelos a serem BM archetypes / BMI (2014)
seguidos ou imitados.
Prototipos teoricos Archetypes of Service Innovation / selemg,
L . . Kowalkowski,
l6gica dominante de servicos Tronvoll (2018)
Taxonomias ou arquétipos sdo exemplos de frameworks business model Pieroni
conceituais ou ferramentas para a inovagdo em MNs archetypes for circular economy / _McAloone,
circulares. Descrevem solugdes ou configuracdes de Economia Circular Pigosso (2020a)
elementos de MNs com diferentes niveis de rigor na
representacdo das relacfes e complexidades.
Sub-categorias, sub-tipos e estratégias genéricas business model archetypes / Reinhardt et al.
sintetizas e nomeadas arquétipos de MNss. inovacdo sustentavel (2020)

Fonte: elaborado pela autora.

Segundo autores, os arquétipos de MN estéo relacionados a dimensdes, exemplos de
casos de MNs, componentes (building blocks), tipos de opcdes (SUPPATVECH,
GODSELL e DAY, 2019, p.71), estratégias e implementacdo, aspectos relevantes para
uma organizacao, atores incluidos no processo (clientes, parceiros, autoridades), criacdo
de valor, experiéncias individuais, motivacdes, adaptacGes, foco na disponibilidade de
recursos, estrutura do MN, ecossistema do MN, além do papel dos atores e dos recursos
e sua integracdo com a co-criagdo de valor (HELKKULA, KOWALKOWSKI e
TRONVOLL, 2018, p.294). Podem agregar grande valor pois representam exemplos
tipicos de solucdes de MNs e podem contribuir para a teoria e a pratica (REINHARDT et
al., 2020, p.3).

Uma categorizacdo de arquétipos visa estimular a criatividade e reduzir as incertezas
e 0s riscos do processo de design de MNs no contexto da BMI, sem, no entanto, ser
prescritiva demais com as solugdes a serem alcancadas (SHORT et al., 2012, p.56), ou
seja, precisam ser representativos dos mecanismos de transformacdo na BMI, além de
claros, intuitivos e explanatérios, mas ndo prescritivos demais. (BOCKEN et al., 2014,
p.45). Os arquétipos de MN devem ser considerados dentro de um contexto especifico e
integrados para melhor entendimento de oportunidades, com uma visdo combinada
centrada no valor e na aplicacdo de recursos e capacidades da co-criacdo de valor,
considerando clientes e stakeholders (HELKKULA, KOWALKOWSKI E TRONVOLL,
2018, p.296).

Segundo Bocken et al. (2014, p.55), os arquétipos de MN visam:

o Categorizar e explicar a inovacdo e seus temas de interesse (sustentabilidade,

circularidade, etc);
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o Prover mecanismos para apoiar o processo de inovagdo nos MNs, por exemplo
por meio de estudos de caso e workshops;
o Definir uma agenda de pesquisa mais clara relacionada a inovagdo em MNs que
reduza os riscos do processo de inovagao.

Os arquétipos de MNSs sustentaveis, por exemplo, citados por alguns autores como
Bocken et al. (2014), Lideke-Freund et al. (2016) e Reinhardt et al. (2020) apresentam
orientacbes para a difusdo de novas tecnologias, inovacdes sociais e solucdes
organizacionais que podem contribuir para a construcdo da inovagdo nesses MNs,
fornecendo exemplos Uteis a pesquisa e a pratica (REINHARDT et al., 2020, p.3), e estdo
comumente relacionados a teoria de design e desenvolvimento de PSS. Assim como 0s
arquétipos de MNs circulares, que apoiam a identificacdo de oportunidades, a geracédo de
ideias e a priorizacdo dos MNs para a EC (PIERONI et al., 2020).

Autores observam que o uso de ferramentas como arquétipos de MNs é reflexivo e
baseado em exemplos de inovagdes. No entanto, mesmo que esse uso represente potencial
significativo para assistir e dar suporte a inovagdo, ndo é provavel que gere inovacoes
radicais, argumentam Short et al. (2012, p.56). Além disso, o entendimento das
combinacBes entre arquétipos e sua aplicacdo em diferentes areas de negocio pode
identificar novas oportunidades para inovagdo (HELKKULA, KOWALKOWSKI E
TRONVOLL, 2018, p.294).

2.5.2. Desenvolvimento e representacdo de arquétipos de MNs

Autores consideram que a popularidade dos arquétipos se deve a sua simplicidade e
parcimonia, mas, no entanto, carecem de profundidade descritiva, ndo sendo capazes de
oferecer entendimento completo dos aspectos dindmicos de um MN especifico (MASSA
e TUCCI, 2014, p. 432).

Como ilustrado na Figura 7, a literatura de arquétipos de MNs segue diferentes
I6gicas de criacdo ou desenvolvimento. Por um caminho, as classificacdes de arquétipos
trazidas nas publicacdes sdo obtidas a partir de exemplos e estudo de casos, de MNs
existentes. Por outro, arquétipos desenvolvidos por outros autores sdo estudados,
sintetizados e novamente categorizados de acordo com o tema de interesse da pesquisa.
Sua representacdo € descrita em categorias, formando uma biblioteca de arquétipos, na
maioria das vezes, setorizados (de acordo com o tema). Sua descricdo ndo segue um

padrdo estabelecido, mas costuma apresentar um titulo para o arquétipo, seguido por um
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breve texto ou frase explicativa e pode conter um caso ou MN ilustrativo e algumas vezes

um texto um pouco mais descritivo.
Figura 7: Processo de obtencdo (criacdo) e representacdo de arquétipos de MNs

Obtencdo de arquétipos Representagao

- Categorias
Arquétipos

AN
Arquétipo
AN
Arquétipo
Taxonomia

Classificagdo Arquétipo
Categorizagao

Casos ilustrativos
(so titulo e referéncia)

Casos ilustrativos
(s6 titulo e referéncia)

Casos ilustrativos
Arquétipos (s6 titulo e referéncia)
Casos . N
(outros autores) As vezes o caso contém ...

AN
: texto descritivo

Fonte: elaborada pela autora como andlise da revisdo bibliografica

Muitos autores consideram o PSS ou suas categorias (referentes as categorias de
Tukker) como um arquétipo de MN, principalmente no contexto da sustentabilidade ou
economia circular. A nomeacdo varia, entretanto, e é possivel encontrar arquétipos
nomeados ‘entrega de funcionalidade ao invés de posse’ (SHORT et al., 2012; BOCKEN
et al., 2014; LUDEKE-FREUND et al., 2016), ‘Modelos de Acesso’ ou ‘Modelos de
performance/resultado’, ‘PSS’, ‘produto como servigo’; outras palavras-chave comuns
como sindnimos de PSS (PIERONI, MCALOONE, PIGOSSO, 2020a) e¢ até ‘PSS
orientado ao uso’, ‘PSS orientado ao produto’, ‘PSS orientado ao resultado’ (ROSA,
SASSANELLI e TERZI, 2019).

O nivel de detalhe dos arquétipos também varia, indicando que ndo ha um consenso
na literatura a respeito da estrutura de um arquétipo de MN. Short et al. (2012) trazem
um titulo com uma frase descritiva e exemplos da préatica, que poderiam ser subclasses
ou subcategorias de cada arquetipo. Bocken et al. (2014) trazem uma definicdo, os

motivos pelos quais aquele arquétipo foi selecionado em sua pesquisa, a descri¢do (em
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forma de texto) da proposicao de valor, da criacdo e entrega de valor e da captura de valor,
para cada arquétipo, e um exemplo pouco detalhado. Pieroni, McAloone e Pigosso
(2020a) definem categorias e em cada categoria, 0s titulos dos arquétipos e sinénimos,
com uma descrigédo (em forma de texto), a relagdo entre os componentes do MN que séo
afetados em cada arquétipo e casos de exemplos. Os autores também trazem
representacOes graficas da sua tipologia de arquétipos e um exemplo da forma como
aplicaram os arquétipos em suas pesquisas com empresas, que Sdo 0s cartdes
representativos (figura 2 de PIERONI, MCALOONE E PIGOSSO, 2020a). Rosa,
Sassanelli e Terzi representam os arquétipos apenas com titulos e algumas discussdes,
Tukker (2004) descreve em forma de texto, Helkkula, Kowalkowski e Tronvoll (2018)
descrevem com mais detalhes a origem do arquétipo, contextualizacdo na literatura e
relaciona com alguns elementos do MN, de forma um pouco heterogénea (sem estrutura
definida para cada arquétipo).

A Figura 8 ilustra um exemplo de arquétipo de MN circular e como ele é descrito e

representado na literatura:

Figura 8: Arquétipo de MN Circular de Pieroni, McAloone e Pigosso (2020a)

Sistemas Produto-Servigo Exemplos - casos

Arquétipo - Modelo de Acesso
- Servigo baseado na viabilidade ou uso;

‘Pneu como servigo’
pagamento por milhas

- Produto como servigo; - Michelin

- Contrato e licenga;

- Aluguel; Fones de ouvido

- Extensdo do valor do produto; modulares por uma taxa
- Produto orientado ao uso/PSS; mensal — Gerrard Street

- Pagamento por uso;

- Sistema produto servigo (PSS);
- Servico ao invés de produto;

- Vendas funcionais;

- Gestdo de retorno de produtos Aluguel de

equipamentos elétricos
— Kingfisher drills

Aluguel de longo prazo
de equipamentosde TIC
- Dell

Descrigao:

Valor é entregue pelo acesso temporario a produtos ao invés da
posse; empresas capturam valor e lucram com receitas continuas.

Fonte: elaborada pela autora.

No processo de design de MNs, os arquétipos sdo usados para estruturar o0 MN,

fornecendo orientacdo aos mecanismos que viabilizam a proposicéo de valor. O processo
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deve ser iterativo para definicdo de alguns elementos do MN, e pode combinar varios
arquétipos ou elementos de arquétipos diferentes (SHORT et al., 2012, p.56).

Helkkula, Kowalkowski e Tronvoll (2018, p.296) sugerem um processo de quatro
etapas para o design de MN utilizando arquétipos, no contexto da inovagdo em servicos,
que foi adaptado para o contexto desse trabalho, como descrito a seguir e representado na

Figura 9:

Figura 9: Etapas do Processo de Design de MN utilizando arquétipos

1. Identificacao 2. Analise

Considerar os arquétipos Para cada caso, analisar a
disponiveis e que sejam relevancia, a integracéo dos
relevantes aos temas de arquétipos e entender a criagdo
interesse para identificagdo das de atributos, a aplicagéo de
oportunidades de criagdo de novas ideias, os atores
valor e dos atores do envolvidos, os recursos e o
ecossistema ecossistema

3. Acao 4. Avaliacéo

Adotar uma visdo centrada no Avaliar de forma iterativa e
valor e implantar um conjunto continua as diferentes
aplicavel de recursos e combinagdes de arqueétipos,
capacidades para facilitar uma juntamente com sua adequagéo
melhor co-criagdo de valor com a co-criagdo de valor com os
clientes e outros stakeholders- clientes e outros stakeholders-
chave do ecossistema chave para cada projeto

Fonte: elaborado pela autora baseado em Helkkula, Kowalkowski e Tronvoll (2018)

A aplicacdo de arquétipos no processo de design de MNs foi documentada também
nas pesquisas de Pieroni, McAloone e Pigosso (2020, p.5). Os autores ofereceram uma
selecdo de arquétipos relacionadas ao tema de interesse (nesse caso, arquétipos de MNs
circulares®) aos participantes de empresas na etapa de ideagdo, seguida pela
documentacdo das ideias. Os arquétipos contribuiram para inspiracdo e posterior
discussao e consolidacao de ideias finais.

Além das pesquisas e fontes ja citadas, esta pesquisa realizou um levantamento da
literatura de arquétipos de MNs e a seguir sdo expostos os resultados, relativos aos
conceitos, as aplicacdes e ao contexto de cada pesquisa encontrada, resumidos na Figura
10.

9 Segundo os autores, os arquétipos de MNs circulares descrevem solucdes ou configuracbes dos
elementos dos MNs circulares com niveis variados no rigor na representacdo das relagdes e
complexidades (Pieroni, McAloone e Pigosso, 2020, p.2)
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Arquétipos de MNs na literatura

Figura 10: Resumo da literatura de arquétipos de MNs e sua forma de desenvolvimento

Helkkula, s Examinam diferentes
. Arquétipos de " . -
Kowalkowski ) - arquétipos de inovagdo
inovagao )
e Tronvoll om servicos em servicos e
(2018) ¢ criam uma categorizacdo

Bocken et al.

Arquétipos de

A partir da literatura e de exemplos
praticos existentes,

(2014) . MNs identificam padroes e atributos
Short et al. sustentaveis e criam arquétipos que contribuem para o
(2012) design de MNs para sustentabilidade

Yang e Evans

Arquétipos de

Propuseram um framework de
arquétipos de PSS relacionados

(2019) MNs de PSS as dimensdes da sustentabilidade baseado
nos estudos da literatura e de evidéncias empiricas

Rosa, ‘ . Analisaram a literatura de MNs circulares
Sassanelli | , Arquétipos de MNs identificando macro &reas e tipos comuns.

e Terzi circulares Analisando as macro-areas, criaram uma

(2019) classificacdo de arquétipos

Pieroni, - i is3 i emi

Arquétipos de MNs A partir dg rewsag da I|teratur:a.academ|ca ede

McAloone para a exemplos, sistematizaram arquétipos de MNs para
e Pigosso economia circular a economia mrcmflér e propuse‘ram uma aplicagdo

(2020) prética para avalia-los

Frederiksen
etal.(2021)

Arquétipos de PSS

Identificaram arquétipos de PSS na literatura para
propor um método para guiar empresas de
manufatura no desenvolvimento do PSS

54

Fonte: elaborada pela autora.

O mais citado na literatura de PSS e comumente citado na literatura de arquétipos de
MNs ligados a sustentabilidade ou economia circular, Tukker (2004) discute o conceito
de PSS e apresenta oito arquétipos de PSS, derivados das trés grandes categorias de PSS
definidas pelo autor. O autor cita classificacdes de PSS, categorias, tipos e arquétipos,
sem definir claramente ou distinguir os conceitos. Os MNs de PSS “arquetipicos” também
séo referidos como tipos (TUKKER, 2004, p.247, 249).

Para ampliar o entendimento de inovacéo, Helkkula, Kowalkowski e Tronvoll (2018)
propdem quatro arquétipos, que informam diferentes perspectivas teoricas da inovacéo.

Os autores consideram os arquétipos como protétipos tedricos que ndo existem de forma
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isolada, mas representam uma combinacdo Unica de construtos, caracteristicas, foco,
atores e papéis na contribuicéo para a criacdo de valor.

A tipologia busca reunir os varios arquétipos encontrados na literatura de inovacdo e
co-criacdo de valor, partindo da premissa que é importante identificar diferentes
arquétipos tedricos para um completo entendimento e consolidacdo do que ha disponivel.
Para isso, 0s autores examinam diferentes arquétipos de inovacao em servigos e seu papel
na co-criacdo de valor, buscando contribuir com a literatura existente propondo uma
tipologia de arquétipos tedricos, clarificando o papel de cada arquétipo. Os autores ainda
ressaltam que os quatro arquétipos propostos ndo sdo mutuamente exclusivos, mas tipos
ideais que representam visdes e formas que podem existir. Isso depende de uma visao
combinada em que um arquétipo ndo pode capturar a complexidade da co-criacdo de valor
por si s6. Essa tipologia combinada, na inovagdo em servigos, distingue diferentes linhas
tedricas e facilita a aplicacdo prética, unindo teoria e pratica (HELKKULA,
KOWALKOWSKI E TRONVOLL, 2018, p.285).

Bocken et al. (2014), por sua vez, introduzem arquétipos de MNs sustentaveis para
descrever agrupamentos de mecanismos e solugdes que possam contribuir para a
construcdo desses MNs. O objetivo dos arquétipos € criar uma linguagem comum que
possa ser usada para acelerar o desenvolvimento dos MNs sustentaveis, identificando
lacunas de pesquisa e criando novos caminhos para a inovagdo. Foram desenvolvidos a
partir da revisao da literatura académica e de exemplos préaticos existentes, com a coleta
e categorizacdo de dados de exemplos de inovacéo.

Para esses autores, 0s objetivos da categorizacao dos arquétipos consistem na criagao
de meios para categorizar e explicar a BMI para sustentabilidade, definir mecanismos
genéricos para assistir ativamente ao processo de design de MN, definir uma agenda de
pesquisa para o tema e de exemplares que expliquem e comuniquem 0 processo de
inovacao através de treinamentos e workshops (BOCKEN et al., 2014, p.45).

Yang e Evans (2019) investigaram como os arquétipos de PSS afetam o desempenho
de sustentabilidade dos MNs, estudando trés empresas de manufatura e identificando os
arquetipos utilizados em seus MNs. Para prover uma andlise mais compreensiva da
criagdo de valor social, econdmica e ambiental do PSS, os autores propdem um
framework de arquétipos de PSS e sustentabilidade baseado nos estudos da literatura e de
evidéncias empiricas, visando aplicacbes em empresas de manufatura que desejem
explorar fontes de valor sustentavel no desenvolvimento de diferentes arquétipos de PSS.

Os autores concluiram que diferentes arquétipos de PSS contribuem de forma diferente
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para a sustentabilidade e que aumentam seu valor sustentavel partindo do menor — PSS
orientado ao produto — para o maior potencial — PSS orientado ao resultado. Seu
framework resultante € uma contribuicdo para ser aplicada em empresas de manufatura
que desejam inovar seus MNs desenvolvendo um PSS ou identificando maior valor
sustentvel nos MNs de PSS ja existentes (YANG e EVANS, 2019, p.1163, 1164).

Weking et al. (2018) desenvolveram uma taxonomia identificando e organizando
sistematicamente dimensoes relevantes da literatura e aplicaram a casos, para identificar
arquetipos. A partir de meta-dimensdes, dimens@es e suas caracteristicas observadas nos
casos estudados por eles, os autores identificaram trés arquétipos e dez sub-arquétipos em
MNs da Industria 4.0.

Short et al. (2012) propdem um framework para auxiliar empresas no processo de
inovacdo considerando a sustentabilidade, baseado em arquétipos de MNs. Esses
arquétipos representam agrupamentos de inovagdes investigadas pelos autores na
literatura e na pratica, categorizados pelos mecanismos que eles acreditam contribuir para
a sustentabilidade. Com relacao aos elementos dos MNs - proposicéo de valor, criacéo e
entrega de valor e captura de valor — identificaram 40 exemplos e casos na literatura,
analisados para identificacdo de padrOes e atributos que facilitariam o agrupamento e
gerariam um mecanismo genérico de categorizacdo para a sustentabilidade nos MNs.
Com isso, realizaram workshops com parceiros de empresas para testes que estimulassem
a criatividade e coleta de feedback. A categorizagdo primaria foi revisada e refinada,
gerando arquétipos de MN que descrevem os agrupamentos de mecanismos e solugdes
com potencial de contribuir para a construgdo da inovacdo em MNs para a
sustentabilidade. O framework dos arquétipos tem como objetivos ser uma ferramenta em
ambientes de workshops para apoiar as atividades iterativas de design de MN no design
e desenvolvimento de estruturas de MN, com a identificagdo de resultados negativos em
um MN e na exploracdo de oportunidades de novas maneiras de criacdo de valor
sustentavel Short et al. 2012, p.56).

Rosa, Sassanelli e Terzi (2019), visando analisar os MNs circulares, identificaram
macro-areas na literatura que compdem as pesquisas dos modelos de negdcios circulares
(circular business models — CBMs). A partir da analise de conteudo dessas macro-areas,
classificaram os CBMs em arquétipos. Os arquétipos foram derivados dos topicos da EC
e dos CBMs, das melhores préticas, dos desafios, das ferramentas de apoio a decisdo. Os
autores argumentam que os arquétipos de MNs podem guiar as politicas em dire¢do aos

planos e subsidios da EC, e da perspectiva académica, abrem novas oportunidades de



57

pesquisas. Finalmente, concluem que os arquétipos definidos podem ser Uteis no
entendimento das préaticas que habilitam os CBMs em seu design e implementagcdo com
foco na proposicéao de valor, envolvimento do cliente e gestdo da cadeia de suprimentos
(Rosa, Sassanelli e Terzi, 2019, p).

Pieroni, McAloone e Pigosso (2020) contribuem com uma pesquisa que propde uma
linguagem comum para arquétipos de MNs circulares, consolidando visdes ja encontradas
nas pesquisas e demonstrando uma aplicacdo pratica com empresas parceiras que
concluem sobre a utilidade dos arquétipos de MNs no apoio ao processo de design na
BMI. As empresas passaram por sessdes de ideacdo, identificacdo de oportunidades e
priorizacdo de ideias para o design de CBMs. A utilizacdo dos arquétipos nesse processo
confirma algumas lacunas relevadas por outras pesquisas, como as de Bocken et al.
(2019) e Rosa, Sassanelli e Terzi (2019), além de propor novas lacunas de pesquisa e
melhorias na aplicacao prética proposta.

As pesquisas mais recentes sdo de Frederiksen et al. (2021). Os autores apresentam
uma abordagem prescritiva composta por uma ferramenta e um método baseado no uso
de arquétipos de PSS para guiar empresas de manufatura desde o inicio da servitizacédo
até o desenvolvimento inicial do PSS. Esse método visa explorar os diferentes tipos de
PSS e seus beneficios ou riscos e definir as estratégias que o MN pode desencadear,
identificando os arquétipos de PSS mais adequados a uma empresa de manufatura
especifica. Os arquétipos sdo usados como uma base para avaliacdo de como traduzir os
beneficios e balancear os riscos dos MNs de PSS, e sdo considerados uma maneira de
transferir conhecimento e experiéncia vindos de MNs de PSS existentes, gerando
recomendacdes para o desenvolvimento de novos MNs (Frederiksen et al., 2021, p.4). A
avaliacdo do método e da ferramenta com estudantes de engenharia e parceiros de
empresas confirmou a aplicabilidade dos arquétipos no apoio aos estagios iniciais de
desenvolvimento do PSS, permitindo uma transferéncia efetiva de conhecimento e uma
contextualizacdo para empresas e usuarios com experiencias e habilidades limitadas para
a realizacdo desse processo (Frederiksen et al., 2021, p.16).

Como observado em todas essas pesquisas, 0 uso de ferramentas como os arquétipos
de MNs oferece um framework pratico que facilita a inovacdo pois € baseado em
experiéncias reais, reduzindo parte da incerteza e dos riscos associados a BMI e
encorajando maior experimentacdo e adogdo de inovagdo nos MNs (SHORT et al., 2012,
p.56). Os pontos fortes destacados por resultados de pesquisas empiricas com empresas

incluem a exemplificacdo e simulagéo de ideias, a apresentacdo de casos e exemplos de
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MNs de sucesso ja em uso por empresas para informacdo do que realmente funciona, o
auxilio na visualizacdo de informagdes e na comunicacao entre pessoas de diferentes
departamentos (PIERONI et al., 2020a, p.9).

Em cenérios de praticas com empresas no contexto da BMI, workshops preliminares
demonstraram o valor no uso de arquétipos de MNs para estimular e direcionar o0s
participantes (SHORT et al., 2012, p.56), na geracdo de ideias para novas solucfes e como
forma de inspiracdo (BOCKEN et al., 2014, p.54). As empresas podem usar apenas um
ou uma selecao de arquétipos no seu processo de transformacéo, pois estes visam assistir
a exploracdo de novas maneiras de criar e entregar o valor proposto e de definir a estrutura
do MN, provendo orientacao na ideacao de novas oportunidades (BOCKEN et al., 2014,
p.54).

No entanto, pesquisas ainda confirmam a falta de uma categorizagéo extensa relativa
aos arquétipos de MN (BOCKEN et al., 2014, p.47). Os arquétipos e suas tipologias
apresentam limitagdes na forma como sdo desenvolvidos, muitas vezes apresentando
inconsisténcias e falta de transparéncia metodoldgica (DOTY E GLICK, 1994; PIERONI
et al., 2020). Além disso, ha uma falta de demonstracdo pratica de sua aplicacdo, de
validacdo prética e de como ela pode fomentar a mudanca nas empresas que desejam
realizar a BMI (BOCKEN et al., 2019; PIERONI et al., 2019a; ROSA, SASSANELLI e
TERZI, 2019; PIERONI et al., 2020).

2.5.4, Padrdes de Modelos de Negdcios — Business Model Patterns

Um tema recorrente nas pesquisas de MN é o desenvolvimento de padrdes de MNs'°
(LUDEKE-FREUND et al., 2018, p.3).

O conceito de padrdo (pattern) é utilizado por autores da literatura de MN
(ABDELKAFI et al., 2013; AMSHOFF et al., 2015; OSTERWALDER e PIGNEUR,
2010, REMANE et al., 2017) a partir da proposicéo do arquiteto Christopher Alexander
de padres como a descricdo de um problema repetitivo e sua solucdo, que € Gnica em
cada caso, mas pode ser usada multiplas vezes. Assim, um padréo descreve a relagéo entre
0 contexto de um problema e sua solucdo (ABDELKAFI et al., 2013), que é documentada
e reutilizada para permitir sua aplicabilidade e acessibilidade (AMSHOFF et al., 2015, p.
4).

Algumas defini¢des de padrdes de MN s&o encontradas na literatura, como a seguir,

no Quadro 10. Este trabalho toma como referéncia todas essas defini¢des e considera um

10 Tradu¢do mais adequada para Business Model Patterns
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padrdo de MN uma combinacdo recorrente de contedo de alguns componentes em um
MN (combinacdo de opcdes de design), vista em casos de sucesso nos diversos setores e

possivel de aplicacdo em novos MNs.

Quadro 10: Defini¢cbes de Padrdo de Modelo de Negécio

Autor Definicdo
Timmers (1998, p. 4) Generalizagdes de um MN especifico
Osterwalder e Pigneur | Modelos de neg6cio com caracteristicas e arranjos similares entre seus componentes,
(2010, p. 55) que possuam comportamentos similares
Abdelkafi et al. (2013, Uma descri¢do da relacdo entre um certo contexto ou ambiente, com um problema
p. 14) recorrente e a parte central (ou nlcleo) da solucdo do problema.

Gassmann et al. (2014, Exemplos previsiveis e sistematicos de combinacdes entre 0s componentes do MN

p. 13)

Amshoff et al. (2015, | Solucdes reutilizaveis documentadas de forma generalizada e abstrata, visando serem

p.4) acessiveis e aplicaveis para outros casos.

Descricdo de caracteristicas gerais de um MN que pode ser repetida, com

Lideke-Freund et al.

(2018b, p.10) Assim, ilustra um problema de criacdo, entrega e captura de valor que ocorre

diferentes maneiras, situagdes, contextos e dominios.

similaridades nos principios de design, nos componentes do MN e nos seus arranjos.

regularmente e também oferece a solugdo do problema, que pode ser aplicada de

Osterwalder et al. Configuragdo repetitiva de diferentes componentes do MN
(2020, p.147)

Fonte: elaborado pela autora.

Seguindo o conceito de padrdo estabelecido por Alexander (1977), um padréo
representa o nucleo de uma solucao para um problema recorrente, o que significa que um
padrdo de MN descreve uma solucdo para parte de um MN, e, portanto, que um MN
completo de uma empresa é uma combinacdo de varios padroes (REMANE et al., 2017;
OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). Além disso, os padrdes devem ser usaveis
repetidamente, e, portanto, precisam ser, de certa forma, generalizaveis (TIMMERS,
1998; AMSHOFF et al., 2015).

Amshoff et al. (2015, p.5) ainda discutem a granularidade do conceito, como
ilustrado na Figura 11. Eles propdem trés categorias que podem ser usadas para classificar
os padrdes de MNs, respectivamente, frameworks (como o BMC), que, segundo 0s
autores, seriam uma forma de documentacdo e analise dos MNSs, vistos como uma forma
muito abstrata de padrées de MNs; MNs prototipicos de uma industria, que derivam de
uma taxonomia ou de uma andlise de grupos homogéneos de empresas, em que cada
grupo representa um tipo de MN. Permitem rapida orientagdo na entrada em um novo
mercado, mas ndo sdo apropriados para o desenvolvimento de novos MNs. A terceira
categoria, os padrdes de solucdo (solution patterns) sdo configurag6es dos componentes
do MN para o design de novos MNs e incluem compilagbes de padrdes (como em
Gassmann et al., 2014).
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Figura 11: Categorias de classificacdo de padrdes de MNs

Frameworks ou
modelos de referéncia

T * Aplicagdo:
:l Frameworks Documentagdo de MNs
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para MNs
* Aplicagao:
Design de novos MNs

! Padrdes prototipicos |
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Fonte: elaborada pela autora com base em Amshoff et al.,2015, p.5

Os padrdes de solucdo sdo mais comumente relatados e utilizados nas pesquisas e
representam combinacBes comprovadas de conteudo dos componentes do MN
(AMSHOFF et al., 2015). Cada opcao de conteudo € uma opcédo de design (DO), que
representa caracteristicas de cada componente, estratégias, estrutura e operagdo
(LUDEKE-FREUND, GOLD, BOCKEN, 2018, p.37, 38). As DOs sdo extraidas de
exemplos, casos e revisdo de pesquisas que apresentem caracteristicas dos MN,
permitindo assim sua sistematizagdo e estruturacdo. No entanto, a classificagdo de
frameworks como padrdes de MNs pode néo estar de acordo com as definicGes, visto que
os frameworks sao modelos de representagdo “vazios” para colocac¢do das informagdes
ou das DOs e sua defini¢do néo esta alinhada a propria definicdo de padrdes de MNs dos
autores em questdo (Quadro 10). Assim, este trabalho considera apenas duas
classificagGes para os padrdes de MNSs, os padrfes prototipicos e os padrdes de solucdo,
e considera os frameworks apenas ferramentas de representacao e documentacgao de MNs.

Na literatura encontram-se trabalhos que sistematizam DOs em uma matriz
morfoldgica, como em Remane et al. (2015), Ludeke-Freund, Gold, Bocken, (2018) e
Kwon, Lee, Hong (2019). A matriz morfoldgica auxilia no desenvolvimento das possiveis
alternativas de solugdo de um problema estudado e suas possiveis configuragdes finais
(ROZENFELD et al. 2016). Para cada alternativa, possibilidades s&o identificadas e
diferentes combinac@es entre elas sdo examinadas com objetivo de encontrar uma solucéo
pratica para o problema estudado (KWON, LEE, HONG, 2019, p.4). As matrizes
morfolégicas trazem dados em nivel e tipos distintos, permitindo considerar diferentes
combinac0es e buscar solugdes em varias direcdes (PAHL, BEITZ, 2007; ROZENFELD
et al. 2016).
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A Figura 12 ilustra as dimensdes e as ferramentas para o uso dos padrfes no processo
de design de MNs.
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Figura 12: Dimensdes e ferramentas do uso de padrdes na BMI
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A ilustracdo das formas de obtencdo e representacdo dos padrdes na literatura esta

representada na Figura 13. Considerando as categorias de Amshoff et al. (2015)

apresentadas anteriormente e analisando os conceitos dos padrdes, pode-se fazer um

paralelo entre os padrdes prototipicos e os arquétipos de MNs, sendo estes representados

comumente por um titulo um caso ilustrativo. De acordo com a definicdo, um padrédo

prototipico representa um MN holistico para um segmento (AMSHOFF et al., 2015, p.5)

e assim pode ser relacionado a um arquétipo.

Os padrdes de solugdo, que por sua vez, tém maior nivel de detalhes em sua descrigéo,

podem ocorrer com representacdes de DOs em um framework, combinag6es de opcdes

de uma matriz morfolégica (como em Ludeke-Freund, Gold, Bocken, 2018) e derivam de

casos e exemplos de MNs de sucesso.
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Figura 13: Obtencdo e representacao de padrdes de MNs
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2.5.5. Padrdes de MNs na literatura

Um exemplo recorrente encontrado na literatura de padrées de MN, que representa
um padrao de solucdo, é o padrdo Isca e Anzol (Razor and Blade), em que um produto
basico é oferecido a preco baixo ou gratuitamente para que produtos adicionais
necessarios para uso do produto basico sejam vendidos a precos altos, compondo a maior
parte da geragéo de receitas do MN (GASSMANN, FRANKENBERGER, CSIK, 2014).
Dois MNs muito comuns que se encaixam nesse padrdo sdo o MN da Gilette e 0 MN da
Nespresso, ilustrado na Figura 14. Em ambos, o produto basico e vendido a pre¢os baixos
(respectivamente, o barbeador e a cafeteira) e a viabilizacdo financeira vem da venda dos
produtos adicionais (a lamina e as capsulas de café), que sdo vendidas a valores
comparativamente altos. As caracteristicas similares desses MN qualificam um padréo,
ou seja, a mesma escolha de DOs para alguns dos componentes do MN. E importante
observar, porém, que as outras caracteristicas desses MNs, ou conteudo de outros
componentes, podem diferir, ou mesmo estar relacionadas a caracteristicas de outros
padrdes, sem que isso desqualifique a tipologia do padréo ou a caracterizacdo de um MN

nesse padrao.
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Figura 14: Modelo de Negdcio da Nespresso representando o padrao Isca e Anzol
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Fonte: elaborada pela autora com base em Gassmann, Frankenberger, Csik (2014)

Assim, para desenvolver um MN completo é necessario combinar padrfes existentes
de cada uma das dimensbes (componentes) para gerar inovagOes radicais de maneira
sisteméatica em um contexto especifico, representando uma combinacdo entre padroes
(AMSHOFF et al., 2015; REMANE et al.,2017; ABDELKAFI et al., 2013, p. 32). Um
padrdo comum em um segmento de mercado pode ser uma solugdo inovadora em outro
segmento (KWON, LEE, HONG, 2019, p.3). Nas fases do processo de design de MN
propostas por Osterwalder e Pigneur (2010) citadas na se¢do 2.1.1, os padrdes de MN se
encaixam como ferramenta de apoio tanto na fase de compreensdo como na fase de
design.

Para geracao sistematica de inovacgdes, as empresas podem olhar para padrdes de
MNs de sucesso no seu ramo de atuagdo ou setor e tentar adapta-los ao seu contexto
especifico, podem adaptar e transferir padrdes usados em outros setores, com melhorias
nos elementos de valor, ou combinar diferentes padrdes para cada uma de suas dimensdes
de valor visando preencher um novo MN por completo, levando a inovac@es ainda mais
radicais (ABDELKAFI et al., 2013, p. 17).

A assertividade do uso de ferramentas como bases de dados e padrées de MNs é

baseada na ideia central de que MNs de sucesso podem ser construidos por meio de

diferir
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processos criativos de imitacdo e recombinagdo (GASSMANN et al., 2014, p.37). Com
0 uso de padrdes de MNs, os lideres nas empresas encontram maior facilidade na geragédo
de novas ideias ou na adaptacdo de ideias existentes (ABDELKAFI et al., 2013, p. 15).
Assim, agrupar padrdes de MNs permite reduzir os diferentes tipos de MNs encontrados
na pratica em alguns padrdes recorrentes (ABDELKAFI et al., 2013, p.32).

Portanto, um método fundamental de suporte a BMI consiste no uso de padrdes no
processo de imaginacao criativa para criacdo de novos MNs ou recombinacao de padrbes
existentes (BADEN-FULLER & MORGAN, 2010; GASSMANN et al., 2014,
LUDEKE-FREUND et al., 2018).

Os padrdes de MN podem ser ferramentas importantes no processo de inovacao e por
isso, varios autores agregaram colecdes de padrbes por exemplo Remane et al. (2017);
Gassmann et al. (2014); Ludeke-Freund, Gold, Bocken (2018); Abdelkafi, Makhotin,
Posselt (2013); Weking et al. (2020) e Osterwalder et al. (2020). No entanto, os autores
trazem entendimentos diferentes do conceito de padrdo de MN, o que pode ser
interessante para a diversidade e ndo uniformidade do contexto das solu¢es de MNs, mas
nédo existe um consenso que descreva a utilidade de cada conceito de padréo (REMANE
etal., 2017, p. 3).

Assim, a literatura observa que a sistematizacdo dos padrées de MN apresenta
critérios heterogéneos (AMSHOFF et al., 2015), € incompleta, repetitiva e tem estrutura
inconsistente (REMANE et al., 2017), o que dificulta a aplicacdo nos novos MN. Além
disso, a informac&o em um dnico padrédo é limitada (AMSHOFF et al., 2015, p.13), pois
pode estar associada a apenas um ou alguns componentes do MN, ndo sendo suficiente
para descrever um MN por completo.

As pesquisas mais extensas relacionadas aos padrdes de MNs sédo as de Gassmann et
al. (2014), as de Remane et al. (2017) e de Osterwalder et al. (2020).

Gassmann et al. (2014) propdem um método pratico de design de MN no contexto da
BMI baseado em pesquisas empiricas extensivas. Os autores analisaram 0os MNs mais
revolucionarios dos ultimos 50 anos e determinaram os padrdes previsiveis e sistematicos
de casa um, concluindo que mais de 90% de todas as inovagdes em MNs s&o
recombinacOes de ideias existentes e conceitos de outros setores da economia. Assim,
criaram 55 padrdes de MNs com exemplos de MNs reais de sucesso para serem utilizados
em uma ferramenta no processo de design de MN, que chamam de “imitagdo criativa e

recombinagdo”. Esse processo exige profunda compreensdo dos padrdes ¢ de cada
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situacdo particular, seus fatores de sucesso e peculiaridades (GASSMANN et al., 2014,
p. 102)

Ja Remane et al. (2017) criaram uma base de dados de padrGes de MNs a partir da
revisdo sistematica de toda a literatura de padrdes de MN existente até o momento,
unificando todos os padrdes de MN encontrados em uma base comum de dados, com a
mesma estrutura de categorizacdo e de detalhamento. A ferramenta criada pelos autores,
no processo de design de MNs inovadores, visa reduzir significativamente a
complexidade do processo, identificando o conjunto de padrdes relevantes para uma
situacdo especifica, além de poder auxiliar na andlise inicial do MN existente em uma
empresa ou na geracdo de novas ideias (REMANE et al., 2017; OSTERWALDER E
PIGNEUR, 2010; GASSMANN et al., 2014; AMSHOFF et al., 2015).

Esse processo proposto pelos autores engloba inicialmente a fase de iniciagdo, com o
entendimento dos MNs existentes e do contexto e ecossistema da aplicacdo. Essa
iniciacdo é guiada pela identificacdo de padrGes atualmente empregados para permitir a
geracdo de ideias e a comparacdo com 0s competidores por meio da transferéncia dos
padrdes para o caso em estudo. Na sequéncia, a fase de ideacdo identifica novas ideias
para inovacdo e realiza ciclos iterativos de estruturagéo e criatividade, listando as ideias
de MN, as dimensdes observadas nos padrées e a descri¢do de como transferi-las para o
caso. Assim, a base de dados resultante é integrada e permite o desenvolvimento de um
MN por completo, revelando os padrdes que podem ser combinados com as ideias iniciais
para gerar oportunidades de preencher as lacunas nas dimensées do MN com ideias de
padrdes adicionais. Finalmente, na fase de implementacdo, um resultado piloto do MN
pode ser comercializado, enquanto a base de dados fica disponivel como um glossario de
informacdes relevantes e de casos para implementacdo dos padrdes envolvidos na
execucdo, resultando também nas informacbes acerca dos fatores de sucesso das
implementacdes anteriores de cada padrdo (REMANE et al., 2017, p.23;
FRANKENBERGER et al., 2013).

Osterwalder et al. (2020) ainda desenvolveram uma colecdo de padroes de MNs
relacionados a inovagao, como ferramenta complementar a todo o processo de design de
MN proposto pelos autores ao longo dos anos. Essa biblioteca de padrdes, reunidas a
partir de casos de sucesso, ajuda no desenvolvimento de novos empreendimentos com
maior vantagem competitiva além da pura tecnologia, do produto, do servigo ou do prego.
Seu uso auxilia empresas estabelecidas na transi¢cdo de um MN ultrapassado para um mais

competitivo, incorporando varios padrées em um unico MN.
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Essa biblioteca dos autores foi dividida em duas categorias: os padrdes de invencao,
que visam novos empreendimentos e os padrGes de transicdo, que visam melhorar
substancialmente um MN estabelecido. O entendimento dos padrdes € essencial para:

o Melhorar a performance das atividades sugeridas pelos autores no processo de
design, que sdo: projeto e avaliagdo, usando padrbes para visualizar oportunidades de
mercado, inovagdes tecnoldgicas, novos produtos ou servicos e avaliar a competibilidade
do MN existente;

o Aumentar a disrupgéo e a transformacéo, usando padrées como inspiracdo para
transformar seu mercado;

o Fomentar o questionamento e a melhoria, que usa padrdes para fazer melhores
perguntas, indo além da Idgica tradicional de produto, servico, preco e mercado.

Todos os padrdes sdo acompanhados de exemplos detalhados de casos de empresas
que iniciaram um processo de design com uma folha em branco e construiram um MN do
zero, com foco em tecnologia, oportunidades de mercado ou tendéncia. Alguns casos séo
de empresas disruptivas em um setor ou industria, que aplicaram padrdes poderosos e
totalmente novos naquela industria (Osterwalder et al., 2020, p.141).

Os casos ainda ilustram os componentes-chave (building blocks) do MN relativos
aquele padrao representados no formato do BMC, detalhando cada uma de suas relagtes
e caracteristicas. Além disso, trazem exemplos de casos de empresas com alguns dados
que ilustram de que maneira, naquele exemplo, a empresa inovou seu MN com 0 uso
daquele padrdo. Um maior numero de casos exemplificando o uso e as caracteristicas do
padrdo, além da apresentacdo de outros detalhes como questfes provocantes para a
lideranca de uma empresa, aumentam o nivel de detalhes da biblioteca, tornando sua
aplicacdo muito mais palpavel num processo de design de MN. Ao final de cada secéo,
0s autores ainda trazem um framework grafico resumindo as informac@es trazidas em
cada padréo, relacionadas aos componentes-chave do MN e a pontuacdo relativa as

respostas das questdes respondidas pela lideranca (Figura 15).
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Figura 15: Resumo da sec¢ao de padrdes de invengdo
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Na secdo de padrdes de transicdo, um padrdo chama atencdo no contexto desta
pesquisa. “De Produto a Servigo Recorrente — From Product to Recurring Service” ¢ um
padrédo que se aproxima do conceito de um processo de servitizagdo resultando num PSS.
E definido como um padrdo de mudanca de manufatura e venda de produto para a
provisao de servicos recorrentes. O objetivo que guia a transi¢do é o aumento de receitas
previsiveis recorrentes por meio da oferta de servigos. Os componentes-chave do MN

relativos a esse padrdo, como ilustrado na Figura 16, sdo, incialmente, a proposicédo de
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valor, que deve ser relativa a oferta de servigos, assim como as DOs dos outros

componentes chave.

Figura 16: Padrdao de MN de Servigo Recorrente
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Fonte: Extraida de Osterwalder et al. (2020, p.231)

O exemplo que ilustra esse padrdao avalia a empresa Hilti, que passou da venda de
ferramentas de alta qualidade para a oferta de uma solugéo de gerenciamento de frota para
empresas de construcdo, avaliando uma necessidade de seu segmento de clientes de um
sistema de gestdo holistica para aumentar a produtividade. A partir disso, a empresa
percebeu que seus clientes ndo queriam possuir as ferramentas, mas sim que seus
trabalhadores fossem produtivos. Apés um programa piloto testado na Suica em 2003
com posterior aplicagdo mundial, a Hilti se tornou mais relevante no ramo de empresas
de construcdo pois sua solucdo reduziu o tempo nao produtivo dos trabalhadores e
adicionou ganhos com novos empregos relacionados aos servi¢os. O novo MN permitiu
que a empresa passasse pela crise financeira em 2008 e continua a crescer desde entéo
(OSTERWALDER et al., 2020, p.232).

Como ilustrado na Figura 16, a proposicao de valor do MN é a caracteristica que guia
esse padrdo. A oferta de solugdo foca no aumento da produtividade e numa maior
facilidade de pagamento para os clientes, além de receita recorrente para a Hilti. As
atividades-chave agora sdo relacionadas a gestdo da frota, das ferramentas, reparo,
substituicdo, manutencdo e atualizacdo. Os canais estdo focados na interacdo com
executivos, ao invés de gerentes de projeto, e na logistica e eficiéncia da solucéo,

permitindo que os clientes estejam inteirados sobre 0s servigos, que possam acessar seu
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inventario online e acessar seu fornecedor facilmente em caso de problemas com as
ferramentas. Os custos, por sua vez, estdo focados na manutencéo das ferramentas e da
frota e nos custos de contratos com clientes.

As pesquisas mais recentes na literatura de padrdes de MNs, de Pieroni, McAloone e
Pigosso (2020b), discutem que os padrdes de MNs ainda apresentam abordagens
conceituais e muito genéricas, com aplicacdo pratica limitada e falta de solucdes
contextualizadas para setores especificos (PIERONI, MCALOONE e PIGOSSO, 2020a;
PIERONI, MCALOONE e PIGOSSO, 2020b). Assim, propdem uma abordagem para
desenvolver um conjunto de padrGes para MNSs circulares em setores especificos da
industria de manufatura a partir de conhecimento conceitual e um formato adequado para
aplicacdo conjunta de padrdes. Os padrdes foram extraidos a partir da analise de 180 casos
de MNs circulares em empresas de manufatura de seis setores. Sao propostas também
recomendacdes para combinacdo de multiplos padrées que irdo compor um MN robusto.
Essa abordagem visa oferecer suporte as empresas na reducdo da complexidade e da
incerteza, acelerando a implementacdo e disseminacdo dos MNs circulares (PIERONI,
MCALOONE e PIGOSSO, 2020b, p.2). Os autores focam a pesquisa nos dois tipos de
padrdes da categoria citada na Figura 11, os padrdes de solugéo, que podem ser usados
para apoiar a mudanca no MN de uma empresa, e 0s padrdes prototipicos, usados para
descrever a necessidade de colaboracéo no ecossistema do MN.

Outras pesquisas como as de Bocken et al. (2014), Amshoff et al. (2015), Lideke-
Freund et al. (2018), Lideke-Freund, Gold e Bocken (2018), também estudam e
sistematizam colecdes de padrdes de MNs relacionadas a temas como sustentabilidade e
economia circular, buscando propor uma linguagem comum que facilita 0 acesso e o
entendimento para consulta e reutilizacdo dos padrdes, guiando a BMI.

E importante observar, portanto, que uma base de dados de padrdes de MNs néo é
um sistema de suporte automatico para decisdes que determina qual padréo é o melhor.
Ela visa revelar o potencial de solugdes para uma situacao especifica de uma empresa
para que seja possivel selecionar os padrdes que melhor se encaixam naquele caso,
contando com o conhecimento dos lideres e com os fatores relativos ao contexto da
empresa, COmMo sua estratégia ou o cenario de competitividade do mercado (REMANE et
al., 2017; AMSHOFF et al., 2015).

Ainda é possivel concluir que, em geral, a falta de clareza sobre o uso e a
implementacdo das cole¢Ges de padrdes torna os trabalhos muito conceituais, com

informacdes limitadas quanto a combinacdo de maultiplos padrdes (PIERONI,
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MCALOONE e PIGOSSO, 2020b, p.3). Isso cria uma barreira para uso do conhecimento
tedrico e para a descricdo de solucdes praticas (LUDEKE-FREUND et al., 2018b, p.5).
Nesse contexto, Pieroni, Mcaloone e Pigosso (2020b, p.9) propdem preencher
algumas lacunas com um novo formato de representacdo para os padrbes. Essa
representacdo deve conter, em maior nivel de detalhes, o contexto do problema, sua
solucéo, casos que exemplificam e a representacdo do padrdo de acordo com a logica do
MN, detalhando cada um dos elementos e componentes do MN que tém relacdo com as
caracteristicas daquele padrdo. Além disso, os autores realizaram avaliagfes para testar
suas teorias e verificar a aplicabilidade dos padrdes em diversos setores, comprovando
empiricamente seu nivel de compreensdo, aplicacdo em sessdes de ideacdo e facilitacdo
do design do MN desejado. No entanto, esse estudo possui algumas limitac6es, pois esta
restrito ao banco de dados de casos selecionados e pode ndo representar o potencial
completo da aplicacdo dos padrdes. Por isso, 0s autores propdem que esse banco de dados
de casos seja continuamente aumentado e atualizado e que os testes alcancem um nimero
maior de empresas e de pesquisadores que consigam identificar novas variacfes

contextuais na usabilidade dos padrdes.

2.5.6. Andlises e discussdes

Os resultados das buscas ainda foram analisados no software VosViewer, para
verificacdo de padrdes e conexdes entre os temas, gerando uma analise das palavras-chave
citadas, verificando a tendéncia nas publicac6es por periodos de tempo e também da inter-

relacdo entre os temas, como ilustrado na Figura 17.
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Figura 17: Palavras-chave das publica¢des e suas interligacdes
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Fonte: extraido da analise do VosViewer

Foi possivel observar que as publicacGes mais recentes, desde 2016, debatem mais
frequentemente os temas: MNs e BMI, temas interligados entre si e entre os outros temas
de interesse desta pesquisa. Esse padréo verifica a validade da intersecgdo dos temas nesta
pesquisa, além de confirmar a tendéncia dos debates feitos aqui, da relevancia da pesquisa
e da existéncia de lacunas. Verifica-se também que a literatura de padrBes teve maior
recorréncia juntamente quando o maior nimero de pesquisas estava focado em MNs
(perto de 2016), seguida pelas pesquisas relacionadas a sustentabilidade. No ultimo ano
a tendéncia convergiu para pesquisas com padrdes de arquétipos de MNs ligadas a
economia circular, representando que as lacunas entre estes temas ainda estdo sendo
preenchidas.

A analise dos resultados das revisfes bibliograficas ainda pdde gerar consideracdes
relevantes para os resultados deste trabalho. Com relacdo as publicacGes encontradas e
analisadas sobre arquétipos e padrdes de MNs, pdde-se observar:

o Com relacgdo as defini¢bes dos conceitos
Das 22 referéncias analisadas, apenas 12 trouxeram alguma definicdo relativa a

arquétipo ou padrdo de MN. Essa definicédo trazida pode ter sido elaborada pelos autores



72

da publicacdo ou definida previamente por um outro autor. O Quadro 11 ilustra essas

referéncias e como foram trazidas nas publicagdes.

Quadro 11: Autores que trazem uma definicdo de arquétipo ou padrao de MN

Definicéo ?

Traz definicdo de
outro autor

Cria uma defini¢do

Arquétipo de MN

Short et al. (2012);
Bocken et al. (2014);
Helkkula, Kowalkowski,
Tronvoll (2018); Sim
Reinhardt et al. (2020);
Pieroni, McAloone,
Pigosso (2020a);

Reinhardt et al. (2020)
— Bocken et al. (2014);
Pieroni, McAloone,
Pigosso (2020a) -
Bocken et al. (2014),
Helkkula et al. (2018);

Short et al. (2012);
Bocken et al. (2014);
Helkkula,
Kowalkowski,
Tronvoll (2018);
Pieroni, McAloone,
Pigosso (2020a);

Suppatvech, Godsell e Day
(2019);

Tukker (2004);
Lideke-Freund et al.
(2016);

Weill et al. (2005);
Moreno et al. (2016);
Rosa, Sassanelli e Terzi
(2019);

Yang e Evans (2019)

Néo

Padrao de MN

Ludeke-Freund, Gold,
Bocken (2019);
Remane et al. (2017);
Pieroni, McAloone,
Pigosso (2020b);
Weking et al. (2020);
Lideke-Freund et al.
(2018);

Sim

Lideke-Freund, Gold,
Bocken (2019) -
Leitner (2015);
Weking et al. (2020) -
Osterwalder and
Pigneur (2010),
Gassmann et al.
(2014), Amshoff et al.
(2015);
Lldeke-Freund et al.
(2018) - Alexander et
al. (1977), Leitner
(2015), Remane et al.
(2017)

Pieroni, McAloone,
Pigosso (2020b);
Lideke-Freund et al.
(2018);

Kwon et al. (2019);
Gassmann et al. (2014); Né&o

Fonte: elaborado pela autora

As defini¢bes encontradas nas publica¢des foram trazidas na secéo 2.5. Os trabalhos

que nédo trazem nenhuma definicdo para o termo em uso apenas assumem gue 0S conceitos

ja estdo estabelecidos na literatura e os colocam de forma automatica. Essa tendéncia

sugere a falta de consenso no uso dos conceitos e em suas defini¢Bes tedricas e praticas.

Isso também mostra que alguns autores costumam guiar as publicacdes relacionadas aos

temas, visto que outros autores se apoiam em suas defini¢des, de forma explicita ou ndo.

o Relativa aos termos e temas

A terminologia utilizada nas publicacdes estudadas estéa listada no Quadro 12.
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Quadro 12: Termos utilizados pelos autores nas publica¢des

Referéncia Termo
Tukker (2004) Archetypical PSS BM
Weill et al. (2005) BM Archetypes
Short et al. (2012) BM element archetypes
Gassmann et al. (2014) BM Patterns
Bocken et al. (2014) Sustainable BM archetypes
Bocken et al. (2016) Circular BM strategies
Moreno et al. (2016) Circular BM archetypes
Ludeke-Freund et al. (2016) Archetypes of BM for sustainability

Remane et al. (2017) Business Model Patterns

Helkkula, Kowalkowski,

Tronvoll (2018) Archetypes of Service Innovation

Ludeke-Freund et al. (2018) Sustainable BM patterns
Rosa, Sassanelli e Terzi (2019) Circular BM archetypes
Kwon et al. (2019) BM Patterns — patterns of PSS BM
Suppatvech et al. (2019) loT-enabled servitized BM archetypes
Ludeke-Freund et al. (2019) Major CEBM Patterns
Yang e Evans (2019) PSS business model archetypes

Sectorial patterns

IO, MR B0, [Fgesss (2020) within manufacturing companies

Weking et al. (2020) BM patterns taxonomy
Reinhardt et al. (2020) BM archetypes l1;0r the electric vehicle
attery
Pieroni, McAloone, Pigosso (2020a) CEBM archetypes
Osterwalder et al. (2020) BM Patterns

Fonte: elaborado pela autora

Pode-se observar a tendéncia de interseccdo entre os temas, que também guia as
publicagdes. Os estudos relativos a arquétipos e padrdes de MNs costumam criar
bibliotecas ou taxonomias de arquétipos ou de padrBes no geral, buscando todos os
citados ou existentes na literatura. Além disso, tém sido focados nos MNs sustentaveis ou
circulares, e comumente trazem uma relagdo com o PSS.

A revisdo da literatura referente aos arquétipos e padrées de MN como suporte e
direcionamento ao processo de design de MNs ainda relevou alguns insights. Mesmo que
a literatura traga bases de dados unificando algumas das ferramentas, como no caso de
Remane et al. (2017) com os padrdes de MNs ou, mais especificamente, o caso de Tukker
(2004), que discute os arqueétipos do PSS, os trabalhos ainda observam muitas lacunas
para a aplicacdo préatica no design de MN na BMI.

Assim, alguns pontos devem ser destacados:

o Existe alguma confusdo com relacdo aos conceitos e termos utilizados para
definicdo e utilizacdo dos arquétipos e padrdes. Por exemplo, muitos autores nao trazem
uma definicao, e assim, diferentes termos (arquétipos, tipos, classificacdo, tipologia) sdo

usados, e muitas vezes seus conceitos se sobrepdem;
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o N&o existe um consenso com relacdo ao tipo de descricdo e ao nivel de detalhes
propostos pelos autores, sejam para 0S arquétipos, para os padrdes de MN, para
tipologias'! ou classificagoes, e, portanto, os resultados encontrados sdo de descrigdo
heterogénea, o que dificulta o estudo, entendimento e aplicacdo das ferramentas;

o Nao existe consenso nas pesquisas com relacdo ao processo de utilizacdo de arquétipos
e padrdes, considerando sua posi¢édo nas etapas do processo de design de MN, seu papel,
0 momento de serem utilizadas, a granularidade das informacdes desejadas ou
necessarias;

o As pesquisas concordam que arquétipos e padrdes de MNs sdo ferramentas de apoio e
devem auxiliar tedrica e empiricamente o processo de design de MN. No entanto,
mesmo que muitas colecdes dessas ferramentas sejam encontradas na literatura, a falta
de consolidacéo apresenta um desafio para a pratica da inovacdo de MN (ou BMI). Um
consenso relativo as terminologias pode beneficiar a pratica e a pesquisa estabelecendo
uma linguagem comum e facilitando a disseminagdo e a adogdo colaborativa da
inovacdo (PIERONI et al., 2020a);

o As oportunidades de melhoria observadas nas aplicag¢fes praticas de Pieroni, McAloone
e Pigosso (2020a) identificaram que o uso de ferramentas de auxilio na BMI pelas
empresas pode apresentar algumas dificuldades. Entre elas, em assimilar alguns
conceitos, que, quando ilustrados com exemplos de uma aplicagdo em um setor diferente
do da empresa em questdo, pode clarificar a aplicacdo. Além disso, ferramentas como
os arquétipos de MNs séo heterogéneas e sem uma estrutura padréo para representar 0s
MNs. Elas abordam diferentes elementos e algumas vezes podem ser pouco
representativas. Portanto, apresentam ideias incompletas com diferentes niveis de
abstracdo, tornando dificil para as empresas organizarem, agruparem, combinarem e
priorizarem as ideias disponiveis para o uso na ideacdo. Foi observado também que a
apresentacdo de uma grande quantidade de opcdes nas bases de dados (por exemplo,
uma grande quantidade de opcdes de arquétipos de MN, uma grande quantidade de
opcoes de padrdes de MNs) pode causar dificuldade de priorizacdo pelas empresas, que
necessitam de uma abordagem mais prescritiva para guid-las na selecdo das opgdes
relevantes. A descricao e a terminologia da descricdo da ferramenta devem ser simples,

claras e evitar linguagem muito académica. As pesquisas empiricas estdo limitadas a

110 termo tipologia se refere a um conjunto de tipos ideias interrelacionados, derivados de um
conceito. Cada tipo em uma tipologia raramente existe isoladamente, mas representa uma combinagdo
Unica de construtos, caracteristicas, etc (HELKKULA, KOWALKOWSKI e TRONVOLL, 2018, p.289).
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sua aplicacdo com as empresas que foram estudadas em um determinado contexto e,
portanto, a generalizacdo da validade dos resultados deve ser estudada no contexto de
interesse, como apontado por autores como Pieroni, McAloone e Pigosso (2020a).
Outras pesquisas em outros cenarios de empresas e outros setores podem agregar
insights aos resultados das pesquisas ou gerar novas conclusoes;

O PSS ¢ categorizado como um MN que pode ser uma estratégia genérica para a
sustentabilidade (Bocken et al., 2014) e suas tipologias sdo comumente encontradas nas
pesquisas que se referem aos arquétipos de MNs sustentaveis ou circulares e também
em publicacdes que se referem a elas como padrdes de MNs (Lideke-Freund et al.,
2020). Essas pesquisas costumam trazer apenas 0s proprios conceitos ou caracteristicas
de cada tipologia de PSS, e, portanto, ndo agregam novo valor ao uso de um padréo ou
de um arquétipo de PSS, ou seja, ndo adicionam novas informagfes ou mais detalhes
para o design de um MN de PSS;

Pesquisas empiricas realizadas com empresas demonstraram que os arquétipos de MN
relacionados ao PSS e suas caracteristicas estdo entre os de maior interesse nos
processos de ideacdo para BMI (PIERONI et al., 20203, p.9), revelando ndo sé que 0s
arquétipos realmente auxiliam na exemplificacdo e suporte ao processo de design de
MNs na BMI mas também que o PSS é um MN visto como vantajoso e como uma
oportunidade viavel de inovacao;

Por fim, considerando as categorias de Amshoff et al. (2015), citadas anteriormente
nesta secdo e ilustradas na Figura 11, pode-se fazer uma analise e um paralelo relativo
aos arquétipos e aos padroes de MNs. Observa-se que as categorias 2 e 3
(respectivamente os MNSs prototipicos e os padrdes de solucdo) apresentam uma
hierarquia relevante com relacdo a linguagem dos padr@es e dos arquétipos de MNs,
mas que outras divisdes podem existir entre elas, com diferentes niveis de detalhamento
e rigor metodologico. Nesse sentido, observa-se que os arquétipos (que se relacionam
aos padrdes prototipicos) apresentam nivel menor de detalhamento, estrutura mais
simplificada e podem n&o ter metodologia e linguagem muito estruturadas para sua
criacdo, e, portanto, tm menor rigor metodologico. J& os padrdes de MNs (relacionados
aos padrbes de solucdo) tendem a apresentar metodologia mais rigorosa de criagédo e
costumam fazer sentido somente considerados como uma colecdo, ou seja, sugerindo
uma ldgica de criacdo e evolugdo que combina diferentes componentes do MN. E ainda
assim, so fazem sentido se criados com a mesma estrutura e logica de combinagdo. Os

arquétipos, por sua vez, nao consideram uma criacdo que precise de combinagdes como
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observado nos propostos por Tukker (2004), e Bocken et al. (2014). Nesse sentido e
observando a classificacdo e suas diferencas, observa-se que, para de fato apoiar o
design de um PSS em uma situacdo pratica com uma empresa de um determinado
contexto, é necessario que uma ferramenta traga um nivel de detalhes ainda maior. As
ferramentas ja existentes (padrdes e arquétipos), podem e devem ser usadas para as fases
iniciais de ideacdo como uma base de dados de consulta inicial, porém, o processo de
design do MN por completo se beneficiaria muito mais com uma composic¢édo de estudos
de casos paradigmaético e de suas opcBes de design, com observagdes mais detalhadas
dos elementos de um MN.
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3. METODOLOGIA

Para responder o objetivo da pesquisa, a metodologia deste trabalho foi inserida no
framework proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) da teoria de design science,
a Design Science Research (DSR). Essa abordagem metodolégica se baseia nos principios
da necessidade de criacdo de solugbes para problemas e de enriquecimento do
conhecimento com a criacio de artefatos!?. Esses principios estdo alinhados com a
natureza dessa pesquisa pois visam dar suporte a teoria e a pratica do design de modelos
de negdcio de PSS no contexto da BMI.

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia que conduz o andamento
desta pesquisa. Esta organizado em trés secOes: a primeira, 3.1 traz a visdo da Design
Science Research, abordagem metodoldgica utilizada, em seguida, a se¢éo 3.2 apresenta
0s meétodos e ferramentas empregados e, finalmente, a secdo 3.3 descreve o

desenvolvimento da pesquisa.

3.1. Design Science Research — DSR

A Design Science pode ser definida como a ciéncia que busca consolidar o
conhecimento sobre design e desenvolvimento de solugdes para melhorar os sistemas
existentes, resolver problemas ou criar novos artefatos (DRESCH, LACERDA,
ANTUNES JR, 2015, p.59). A Design Science Research (DSR) tem foco na solucgéo de
problemas evidenciando a relevancia pratica e validade dos resultados, que devem ser
confidveis e Uteis (DRESCH, LACERDA, ANTUNES JR, 2015).

O método proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) na DSR traz os
elementos principais encontrados na operacionalizacdo das pesquisas em design science.
As etapas propostas pelos autores para realizagdo de pesquisas estdo ilustradas na Figura

18 e detalhadas na sequéncia:

2 0s artefatos sdo criagdes humanas que interferem no meio ambiente e devem ser propostos e
avaliados segundo critérios de adequagao ao problema observado, com rigor suficiente para que as
contribuicdes e a confiabilidade das investigacdes consigam ser demonstradas claramente. Podem ser
classificados em construtos, modelos, métodos, instancias e contribuicGes tedricas e devem ter sua
utilidade, qualidade e eficacia rigorosamente demonstrada por métodos de avaliagdo bem executados.
(DRESCH, LACERDA, ANTUNES JR, 2015, p.69).
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Figura 18: Etapas do método de condugdo da Design Science Research propostas por Dresch,
Lacerda e Antunes Jr. (2015)

| Il ] v
e Identificacdo de Proposicao de
- Conscientizagdo
Identificagcdo do - Revisio artefatos e artefatos para
problema S configuracdo das solucionarum
bibliografica
classesde problema
problemas especifico
\Y Vi Vil VI
LS Desenvolvimento Avaliagdo do Clarlflcagao 2
artefato aprendizado
. do artefato artefato
selecionado alcancado
IX X Xl
Generalizacao . -
" Comunicagao
Conclusées para a classe de
dos resultados
problemas

Fonte: elaborada pela autora baseado em segundo Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015)

Identificacdo do problema a ser estudado: deriva do interesse do pesquisador em obter
novas informacgdes, em responder a uma questdo importante ou em solucionar um
problema para uma determinada classe de problemas®® e ndo somente para um problema
especifico. O problema identificado deve ser entendido, definido e ter sua relevancia
justificada.

Conscientizacdo: o resultado dessa etapa é o entendimento extenso do problema,
realizado a partir da coleta de toda informacdo sobre contexto, aspectos e causas. Para
isso, 0 pesquisador deve realizar revisdo bibliografica para consulta as bases
conhecimento que tragam todo o panorama atual.

Identificacdo de artefatos e configuracdo das classes de problemas: com a classe de
problemas estruturada, deve-se entender a classe de artefatos possiveis, além dos artefatos
ja existentes, que auxiliam na assertividade das novas proposicdes. Com esses estudos, a
relevancia da pesquisa pode ser garantida e pode guiar as contribuicBes esperadas. Os
resultados dessa etapa sdo a estruturacdo da classe de problemas e os possiveis artefatos

para solugdes satisfatdrias.

13 Uma classe de problemas é a organizacdo de um conjunto de problemas praticos ou tedricos que
contém artefatos Uteis para acdo, especificando o contexto do problema e possibilitando posterior
generalizagdo e acesso da solugdo (DRESCH, LACERDA, ANTUNES JR, 2015, p.104).
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o Proposicdo de artefatos para solucionar um problema especifico: considerando o
contexto, realidade, performance e viabilidade do artefato, essa etapa € o processo de
criacdo de solucdes robustas com embasamento cientifico que culminara na escolha de
um artefato a ser desenvolvido.

o Design do artefato selecionado: deve considerar suas caracteristicas internas, contexto
interno, componentes de funcionamento e limitacdes, superficialmente definidos no passo
de conscientizacdo e aqui detalhados. Deve descrever os procedimentos para construgéo
e avaliacdo do artefato, a performance esperada dos resultados e a adequacdo a uma
solucdo satisfatdria para o problema. Esses detalhamentos irdo garantir o rigor necessario
para a realizacdo da pesquisa e sua replicabilidade.

o Desenvolvimento do artefato: é a etapa de construcdo, que culmina no artefato funcional
e na construcdo da teoria, que contribui para o avanco do conhecimento.

o Avaliacdo do artefato: pode ser realizada em ambiente experimental ou real, com
observacdo e medi¢do do desempenho do artefato funcional, revisdo dos requisitos
especificados na etapa de conscientizacdo e comparacdo com os resultados para avaliar a
coeréncia das métricas. A avaliacdo pode ser feita de forma observacional, analitica,
experimental, em forma de teste ou de forma descritiva solugédo (DRESCH, LACERDA,
ANTUNES JR, 2015, p.98). Se a avaliacdo ndo mostrou coeréncia com 0s requisitos, o
pesquisador deve identificar as falhas ocorridas em cada etapa, e iterativamente em casa
etapa, corrigi-las.

o Clarificagdo do aprendizado: com a avaliacdo do artefato guiada para a solucéo adequada
para a classe de problemas, € importante que se identifiquem as contribuicGes pratica e
tedrica da pesquisa, 0 conhecimento gerado, os fatores de sucesso e indicar as falhas.

o Conclusdes: devem apontar os resultados da pesquisa, as decisdes tomadas durante sua
conducdo, as limitacdes e estudos futuros e até novos insights.

o Generalizagéo para a classe de problemas: € importante que a solugdo desenvolvida com
o artefato seja generalizada para uma classe de problemas, possibilitando o avango dos
conhecimentos em design science e as aplicagdes em diferentes situagbes nas
organizagoes.

o Comunicacao dos resultados: essencial para o avanco do conhecimento, pode ser feita
através de publicacBes, seminarios, conferéncias, entre outros, e deve ter objetivo de
alcangar o maior nimero possivel de stakeholders.

Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) ainda discutem que o rigor da pesquisa sera

assegurado a partir da sequéncia iterativa das etapas, realizadas de forma planejada e
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continuamente atualizadas, considerando todas as saidas, os detalhes das atividades

planejadas e percepcdes durante a conducao de cada etapa.

3.2. Métodos e ferramentas
De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015, p. 93), ao escolher um método
de pesquisa, 0 pesquisador deve considerar a adequacao a pesquisa, o reconhecimento da
comunidade cientifica em que a pesquisa se insere e a necessidade de clareza da
demonstracdo dos procedimentos adotados.
Os métodos a seguir foram utilizados na realizacdo deste trabalho, e sua conducdo é

detalhada na secéo 3.3.

3.2.1. Revisdo bibliografica

As técnicas de sintese e analise de dados devem garantir a operacionalizacdo dos
métodos da pesquisa (DRESCH, LACERDA, ANTUNES JR, 2015, p. 29).

Entre as técnicas propostas por Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) para sintese de
dados, neste trabalho foi realizada a reviséo bibliografica, que tem como objetivo fornecer
ao pesquisador o conhecimento ja desenvolvido sobre o tema de interesse. Por meio da
revisao da literatura busca-se encontrar evidéncias que apoiem a realizacéo da pesquisa e
o0 desenvolvimento da situacdo futura desejada (BLESSING, CHAKRABART]I, 2009).

Para a realizag&o das buscas, foram consideradas as bases de dados Google Scholar,
Scopus e Web of Science, que se complementam em termos de critérios de buscas, acesso
e nuimero de citacbes e cobrem publicacGes relevantes das bases cientificas, como
discutido por Falagas et al. (2018).

Alem disso, de forma conjunta e iterativa foi realizado o procedimento de
snowballing para complementar as referéncias analisadas, como sugerido por Wohlin
(2014). O snowballing deriva das necessidades de construcdo de conhecimento por meio
da combinacéo de resultados de diferentes estudos sobre 0 mesmo topico. Isto é, parte de
publicacdes relevantes para a analise de suas referéncias, verificando as tendéncias e

resultados anteriores sobre aquele mesmao topico.

3.2.2. Andlise de conteldo
A andlise de contetudo engloba técnicas de analise da comunicacdo para descrever
contetdo de mensagens por meio de procedimentos sistematicos e objetivos. Tem como
objetivo extrair conclusdes do conteldo das mensagens a respeito de sua causa ou

consequéncia, buscando diminuir a subjetividade nos estudos qualitativos, tornar a
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pesquisa mais robusta para encontrar resultados ou provar a confirmagdo de uma hipétese.
(BARDIN, 2011; DRESCH et al. 2015).

Segundo Bardin (2011, p. 125) anélise de conteudo € realizada em trés fases:
o Pré-andlise: Organiza a forma que os dados serdo analisados. Estabelece os
objetivos da analise de contetido e um procedimento preciso, mas que permita a inclusao
de novos procedimentos ao longo da pesquisa. Essa fase também delimita o material a ser
avaliado, as unidades de andlise e os indicadores da analise
o Exploracdo do material: Aplicacdo do procedimento definido na fase anterior nas
unidades de analise para possibilitar a analise de dados;
o Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: fase de manipulacdo dos
dados a partir de métodos variados (operacGes estatisticas, organizacdo em
quadros/tabelas, figuras ou modelos) para produzir conhecimento e permitir a aplicagéo
dos resultados.

A realizacdo dos procedimentos de analise de contetdo foi apoiada pelo software de
analise e conexdo de dados qualitativos MaxQDA, a partir do qual é possivel desenvolver
estrutura de codificacdo para os documentos selecionados, categorizar informacdes,

anotacoes e extrair segmentos codificados com facilidade.

3.2.3. Painel de Especialistas
Como posposto por Pinheiro, Farias e Abe-Lima (2013), o painel de especialistas &
uma técnica de pesquisa inserida no cenario multimetodolégico justificada pelo carater de
multiplos aspectos dos fendmenos de estudo de pesquisas qualitativas. Essa técnica retne
pessoas com percepgdes especificas sobre o assunto de interesse, consideradas capazes
para analisar o tema por serem estudiosos ou terem muita experiéncia e conhecimento
sobre 0 objetivo do estudo aplicado. A visdo dos especialistas contribui para estabelecer
as bases de investigacdo, coleta de dados, calibracdo e validagcdo de instrumentos e
procedimentos. A técnica pretende testar procedimentos para coleta de dados e as
opiniBes dos especialistas sdo analisadas criticamente pelo pesquisador, visando alcangar
0s objetivos da avaliacdo dos resultados. Os painéis devem ser estruturados considerando
0 ambiente, contexto e background dos participantes, deve ser planejado e ensaiado

(PINHEIRO, FARIAS E ABE-LIMA, 2013).

3.2.4. Estudo de caso
Segundo Yin (2001), os estudos de caso séo estratégias de pesquisa aplicaveis para

responder questdo do tipo “como” e “por que”, em situacdes que nao exigem controle
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sobre eventos comportamentais e focadas em acontecimentos contemporaneos (p.24).
Essa estratégia de pesquisa investiga fenbmenos num contexto real sem limites definidos
baseando-se em varias fontes de evidéncias para o desenvolvimento de proposicoes
tedricas para conduzir a coleta e analise de dados (p33).

Os estudos de casos multiplos podem apresentar vantagens em comparacdo aos
estudos de caso uUnico, 0s quais sdo mais limitados e exigem coleta de dados mais
intensiva, enquanto os estudos de casos multiplos resultam em provas mais convincentes
e mais robustas (YIN, 2001).

As etapas do desenvolvimento dos estudos de caso neste trabalho seguiram as
propostas por Yin (2001) como ilustrado na Figura 19:

Figura 19: Etapas da realizagdo dos estudos de caso
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Fonte: elaborada pela autora com base em Yin (2007)

As fontes de informacdes coletadas para os estudos de caso foram as entrevistas, as
observagdes diretas e participativas e a documenta¢do, como proposto por Windahl
(2007).

As entrevistas realizadas foram planejadas no protocolo de estudo de caso e foram
conduzidas de forma semi-estruturada com questdes abertas. Como essa pesquisa estuda
um fenbmeno emergente em tempo real, a flexibilidade e abertura foram importantes na
formulacéo das questdes e na conducdo das entrevistas (WINDAHL, 2007, p.43). As
entrevistas foram gravadas para garantir maior precisdo e confiabilidade e posteriormente
foram repassadas para transcricao e analise. Os entrevistados foram consultados apds essa

etapa para confirmacdo do material desenvolvido até o momento e esclarecimento de
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duvidas ou informacdes faltantes. Questdes adicionais foram enviadas aos entrevistados
durante o processo de analise dos dados coletados. Apos a finalizagéo do estudo de caso,
o material foi enviado aos entrevistados no formato final a ser apresentado na dissertacao,
para assim o resultado final dos estudos de caso poder ser validado.

Para a analise dos dados foram utilizados os conceitos de triangulagdo iterativa. A
triangulacdo é um método de analise de dados de grande importancia nas pesquisas
qualitativas (YIN, 2011, p. 153) que busca dar validade aos construtos quando varias
fontes de evidéncia fornecem essencialmente vérias avalia¢cdes de um mesmo fenémeno
(YIN, 2001). Tem grande potencial em prover direcdo para pesquisas futuras e contribuiu
para o potencial das analises de estudo de caso clarificando conceitos multidimensionais
e suas relacoes reais (LEWIS, 1998).

Em pesquisas, a triangulagdo busca pelo menos trés maneiras de verificagdo ou
corroboracdo em uma analise, descri¢do ou fato, para aumentar a validade do estudo. O
objetivo € verificar se os dados de mais de uma fonte convergem ou levam as mesmas
conclusoes (YIN, 2011), ajudando no desenvolvimento de frameworks tedricos na medida
que busca por padrdes em diferentes contextos criando oportunidade para construcao de
hipo6teses e compreensdo da teoria (LEWIS, 1998).

Nesta pesquisa, a triangulagéo foi usada de forma iterativa e considerou a reviséo da
literatura, evidéncias de casos, analise de conteudo e intui¢do. Buscou padrdes relevantes
entre os casos, comparando e contrastando dados para refinar as defini¢cGes na construgéo
do framework tedrico (LEWIS, 1998). A triangulacdo permite que multiplas fontes de
dados fornegam construtos substanciais e hipéteses (EISENHARDT, 1989).

3.2.5. Focus Group — Grupo Focal

O grupo focal é uma interacdo que ocorre com grupos em sessfes estruturadas que
permitem que permitem interag0es entre os participantes. Sua estrutura deve conter uma
proposta de aplicagdo, uma amostra de participantes e os procedimentos para conducao
da atividade. Sdo uma técnica apropriada para avaliacdo de pesquisas em design science
pois garantem discussGes compreensivas e colaborativas sobre os artefatos desenvolvidos
pela pesquisa (DRESH, LACERDA E ANTUNES JR, 2015). Os grupos focais podem
ser combinados a outras técnicas para alcancar os objetivos de suportar discussées,
facilitar a triangulacé@o dos dados e auxiliar no desenvolvimento de novas ideias para um
problema (BRUSEBERG e MCDONAGH-PHILP, 2002).
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A DSR ainda cita dois tipos de grupo focal, com objetivos diferentes. O grupo focal
explanatorio busca alcancar melhorias rapidas e incrementais na criagcdo de artefatos, e
traz informacdes que podem ser usadas para mudar o artefato, identificando construtos a
serem usados em outros grupos focais. O grupo focal confirmatério, por sua vez,
demonstra a utilidade do artefato desenvolvido em sua aplicagdo. Tremblay et al. (2010)
sugerem que o grupo focal explanatorio é o mais adequado para avaliacdo de artefatos,
ndo sé para avaliacdo final, mas também para avaliacBes que possam gerar melhorias
incrementais no artefato, e o grupo focal confirmatorio € mais adequado quando o artefato
estd pronto para ser testado em campo. A andlise dos dados resultantes do grupo focal
deve ser realizada sistematicamente, com foco nos objetivos do grupo focal (DRESCH,
LACERDA E ANTUNES JR., 2015, p.100). Neste trabalham foram realizados ambos 0s
tipos de grupo focal em diferentes etapas do desenvolvimento e avaliagéo do artefato.

O grupo focal segue uma sequéncia de passos, como proposto por Tremblay et al.
(2010, p.602):

1. Formular problema de pesquisa: definir o objetivo do grupo — demonstracédo
da utilidade de artefatos e observacdo de melhorias incrementais;

2. ldentificar amostra: namero de grupos, nimero de participantes e amostra de
participantes que possa contribuir;

3. Identificar moderador: pode ser o designer do artefato e deve ter familiaridade
com os resultados;

4. Desenvolver e testar sequéncia de atividades: definir a dire¢do das discussoes
e as perguntas alinhadas aos objetivos do grupo focal;

5. Recrutar participantes: definir os canais de contato com os participantes, o
formato do grupo focal, uma data e horario e enviar lembretes aos
participantes;

6. Conduzir grupo focal: moderar as atividades com os participantes, controlar
o0 tempo, moderar discussoes;

7. Analisar e interpretar os dados: selecionar técnicas de analise de dados
qualitativos que enfatizem confianca e replicabilidade das observagdes e
resultados;

8. Reportar resultados: desenvolver relatorios que sumarizem os resultados.

O grupo focal foi utilizado para a avaliacdo dos resultados da pesquisa, realizado com
especialistas (pesquisadores e parceiros de empresas de inovacao).
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3.3. Desenvolvimento da pesquisa
A conducdo do trabalho foi baseada nas proposic¢des de Dresch, Lacerda e Antunes
Jr. (2015) de acordo com as teorias de design Science. A relacdo entre as etapas da DSR

e a conducao do trabalho esta descrita no Quadro 13 e ilustrada na Figura 20.

Quadro 13: Rela¢do das etapas do trabalho baseadas nas etapas da DSR

Etapas DSR Etapas desenvolvimento da pesquisa

l. Identificacdo do Problema l.ldentificacdo = do  problema e
I1. Conscientizagéo Conscientizagéo
I1. Identificagdo  de  artefatos e

configuragcdo das classes de

problemas 2.Proposicéo de solugdes
V. Proposicdo de  artefatos para

solucionar um problema especifico
V. Design do artefato selecionado 3.Design e desenvolvimento — Ciclo 1
VI. Desenvolvimento do artefato 5.Design e desenvolvimento — Ciclo 2
VII. Avaliacédo do artefato 4.Avaliacdo do artefato — Ciclo 1

6.Avaliacdo do artefato — Ciclo 2
VIII.  Clarificacdo do aprendizado 7.Clarificacdo do Aprendizado
IX. Conclusdes 8.Conclusdes
X. Generalizacdo para a classe de x . . .
Né&o se aplica / ndo realizado

problemas

XI. Comunicacéo dos resultados 9.Comunicagdo dos Resultados

Fonte: elaborado pela autora

Figura 20: Etapas o desenvolvimento da pesquisa
1. Identificagdao do problema e Conscientiza¢ao

2. Proposigao de solucoes

1
1
|

v

3. Design e desenvolvimento

< Ciclo 1 ,
4. Avaliagao dos resultados

A4
5. Design e desenvolvimento
‘ Ciclo 2 ’
6. Avaliacao dos resultados
v

7. Clarificagao do aprendizado

Fonte: elaborada pela autora
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Como ilustrado na Figura 20, esta pesquisa foi realizada de forma iterativa em ciclos
de busca, aprendizado, analises e conclusdes. O ciclo 1 compreendeu as etapas de
embasamento teorico e definicdo dos componentes-chave do MN de PSS e o ciclo 2, as
etapas de desenvolvimento dos casos paradigmaticos, que sdo o foco deste trabalho. Cada
etapa e cada atividade dos ciclos esta descrita a seguir e ilustrada nas figuras seguintes:

3.3.1. Identificacdo do problema e Conscientizacao

O objetivo desta etapa foi desenvolver um entendimento do contexto em que a
pesquisa estaria inserida, na busca de lacunas de pesquisa na interseccéo entre 0s temas.
Essa etapa foi dividida nas atividades a seguir, ilustradas na Figura 21.

Atividade Al.1 Estudo inicial exploratorio

Como ponto de partida foi realizado estudo exploratério de trabalhos relevantes para
as areas de pesquisa e para orientacdo inicial, como as publicacBes chave do estado da
arte do PSS, visGes sobre MN, design de MN e BMI; além do estudo das pesquisas
anteriores do grupo e da avaliacdo das lacunas verificadas pelos pesquisadores no
decorrer de seus trabalhos. A estrutura de codificacdo a ser utilizada na analise dos
documentos auxiliada pelo software MAXQDA est4 representada no APENDICE A.

Atividade Al.2 Revisdo Bibliografica — PSS e BMI

Na sequéncia, foram realizadas buscas para revisao bibliogréafica e com a intersecc¢ao

dos temas de interesse, respectivamente, PSS e servitizacdo, modelos de negocios (MNSs),
inovacdo em modelos de negdcios (BMI) e todas as intersec¢fes entre os temas. Outros
temas relacionados encontrados nas pesquisas mais relevantes foram estudados, como
sustentabilidade e economia circular. Foi definido o objetivo primério da pesquisa como
0 estudo das ferramentas de apoio ao design de MNs na BMI e qual seria sua aplicacao e
usabilidade no design do PSS.

A revisdo bibliogréfica considerou o escopo da metodologia de servitizagdo discutida
na se¢do 2.2. Apos estudos intensivos foi possivel realizar a formalizag¢do do contexto e
das justificativas da pesquisa, descritos na sec¢do 1.1, além da definicdo do objetivo geral
da pesquisa, apresentado na secdo 1.2. Foram consideradas pesquisas relevantes aos
temas. Entre os documentos analisados foram consideradas publicacdes, livros, teses e
dissertacdes e resultados de pesquisas anteriores do grupo.

As buscas foram realizadas de forma iterativa utilizando as palavras-chave relevantes

aos temas de interesse, como por exemplo “product-service system”, “business model”,

“servitization”, “business model innovation”, alguns sinbnimos e suas combinagdes. O
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primeiro ciclo de andlise incluiu a leitura dos titulos e resumos das publicacGes, e se
apropriados, prosseguiu-se com a leitura de introducdo e conclusdes, até a leitura
completa da publicacdo. Também foram analisados documentos resultantes das
referéncias das publicacgdes, no procedimento de snowballing. A reviséo foi atualizada ao
longo dos 2 anos em que a pesquisa foi desenvolvida, para busca de novos insights de
pesquisa e novos estudos.

De forma iterativa, foi desenvolvida uma estrutura de codificacdo a ser utilizada na
anélise dos documentos auxiliada pelo software MAXQDA, representada no Apéndice
B.

Atividade A1.3: Revisdo bibliogréafica sistemética — ferramentas de apoio ao design
de MNs

Uma revisdo bibliografica sistematica foi realizada para embasamento tedrico e

estudo das ferramentas de apoio ao design de MNs na BMI, envolvendo os arquétipos de
MNs, padrdes de MNs (BM Patterns) e os frameworks para representacdo MNSs, partindo
do BM Canvas.

As buscas levaram em conta as palavras-chave “business model”, “archetypes”,
“business model patterns” e a string de busca relativa ao PSS. O processo foi realizado
com ciclos de anélise dos titulos e resumos das publicacdes, para posterior leitura de
introducdo e conclusdes, até a leitura completa da publicacéo, quando relevante para 0s
temas da pesquisa. Os critérios de inclusdo e exclusdo de publicacbes foram relativos a
adequacdo ao tema design de MNs e BMI. Também foram analisados documentos
resultantes das referéncias das publicacbes, no procedimento de snowballing. Os
procedimentos das buscas estdo apresentados no Apéndice C.

Além disso, essa atividade compreendeu a identificagdo de padrdes e de arquétipos
de MNs existentes na literatura, com estudo baseado nas técnicas de analise de conteudo,
como citado na sec¢do 3.2.2. Todo o procedimento foi auxiliado pelo software de analise
de dados MAXQDA, no qual o contetdo relevante para a pesquisa foi codificado, como

apresentado no Apéndice C.
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Figura 21: Etapa 1 — Identificacdo do problema e conscientizagdo

Atividades Resultados
1. Identificacdo do problema e Conscientizacado
e ~ ~ ~
A1.1 Contexto inicial;
Estudo inicial > definicao dos temas,
Ari entendimento das lacunas
L exploratdrio y L y
e ) e N
A1 2 o o Formalizagdo do contexto da
Revisao bibliografica — > pesquisa, justificativas,
L PSS e BMI y L objetivos )
(A1.3 h P
Revisdo bibliografica Estrutura de codificagdo
Sistematica — > _ MAXQDA;
ferramentas de apoio do L Andlises VosViewer

\_ design de MNs Y.

Fonte: elaborada pela autora.

3.3.2. Proposicdo de Solugdes
No contexto do desenvolvimento e adaptacdo continuos da metodologia de
servitizacdo (Rozenfeld et al., 2019) baseada em pesquisa e experimentacao, a etapa de

proposicéo de solucGes considerou a seguinte atividade, resumida na Figura 22:
Figura 22: Proposicao de solugcao

Atividades Resultados

2. Proposicao de solucoes

A2
Desenvolvimento de
proposta de aplicagao

Casos Paradigmaticos para
PSS setorizado

Fonte: elaborada pela autora

Atividade A2: Desenvolvimento de proposta de aplicacdo

Visando preencher as lacunas observadas, de forma alinhada ao objetivo da pesquisa,
foi desenvolvida uma proposta de aplicacdo para os resultados da pesquisa, com
visualizacdo inicial de seu formato e de suas contribui¢Ges. Os resultados desta atividade
estdo na se¢éo 4.2 deste trabalho.

3.3.3. Design e Desenvolvimento — Ciclo 1

Levando em conta as justificativas discutidas na secdo 1.1 e as discussdes do
embasamento tedrico apresentadas na secdo 2.5.6, esta pesquisa prop6s um estudo
detalhado do BMC para definicdo dos componentes-chave do MN de PSS. Essa etapa

também compreendeu a criacdo e as analises de uma base de dados resultante das buscas
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da atividade A1.3. O processo de desenvolvimento das atividades est4 ilustrado na Figura
23:

Figura 23: Design e desenvolvimento - Ciclo 1

Atividades Resultados
Ciclo 1 3. Design e desenvolvimento

[
A3.1 Definigédo dos Componentes-chave para
componentes-chave do e detalhamentodo MN de
MN de PSS PSS
A \ /
(A3.2 ) r

. - Analise de conteldo —
Analises dos arquétipos e o

- > planilhas
padrées de MNs Temas, definigbes, termos
\ J

Fonte: elaborada pela autora.

Atividade A3.1: Definicdo dos componentes-chave do MN de PSS

Esse estudo visou identificar e definir os componentes fundamentais do MN,
derivados do framework BMC de Osterwalder e Pigneur (2010). Como discutido na se¢éo
2.1.2, foram estudadas as limitacGes e vantagens desse framework para proposicédo
building blocks (componentes) com foco no contexto do PSS na BMI e foram definidos
0s componentes do MN relevantes a pesquisa.

Atividade A3.2: Analise de arquétipos e padroes de MNs encontrados na literatura

Esta atividade compreendeu a identificacdo dos padrdes e de arquétipos de MNs
existentes na literatura, resultantes da revisdo da literatura da Atividade A1.3. Foi criada
uma base de dados que compreendeu uma listagem das publicacdes resultantes das buscas
que estejam de acordo com os temas de interesse dessa pesquisa, além de anélises
relacionadas aos conceitos trazidos pelos autores, as defini¢des, termos, nomenclaturas,
metodologia de desenvolvimento de arquétipos ou padrdes, temas envolvidos nas
pesquisas e usos propostos para as ferramentas. As analises dos resultados sdo discutidas
na secao 4.3.
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3.3.4. Avaliacdo dos Resultados — Ciclo 1
A Figura 24 resume a atividade dessa etapa:

Figura 24: Avaliacdo dos resultados — Ciclo 1
Atividades Restuitados

Ciclo 1 4. Avaliagdo dos resultados
: Ad.A1 Avaliaggo dos Analises dos painéis de
componentes-chave do . especialistas; =
MN de PSS Analises de conclusao do
€ Workshop;

Fonte: elaborada pela autora.

Atividade A4.1: Avaliacdo dos componentes-chave do MN de PSS

Esta atividade compreendeu a criacdo de protdtipos de quadros representativos do
MN para testes com pesquisadores e usuarios com objetivo de verificacdo da
aplicabilidade dos componentes-chave propostos e sua adequacdo ao design de MNs de
PSS.

Os resultados dessa atividade (secdo 4.4) levaram a validacdo da estrutura de
componentes-chave do MN para aplicacao no design do PSS no contexto da metodologia

de servitizacéo.

3.3.5. Design e desenvolvimento — Ciclo 2

Com as conclusdes da etapa anterior, esta pesquisa observou a necessidade de um
nivel de detalhamento maior para aplicacdo setorizada do material complementar
proposto. Assim, foi realizada uma nova etapa de design e desenvolvimento da solucéo.
Esse ciclo de etapas e atividades foi focado no desenvolvimento de estudos de caso,
resultando nos casos paradigmaticos de PSS no setor de bens de capital. O detalhamento

das atividades é descrito a seguir e ilustrado na Figura 25:
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Figura 25: Design e desenvolvimento — Ciclo 2

Atividades Resultados

5. Design e desenvolvimento
Ciclo 2 4( A5.1 h [ Eetudo o andlices.
RB - Modelos de Negécio studo e analises:

> MNs de PSS no setor de
de PSS;oget(_)tr Ide Bens bens de capital }
\ e Capita )
(A5.2 _ h q N
Desenvolvimento de . rotocolo;
Prot od | Modelos de Negocio
rotocolo de detalhados

\ Estudo de Caso Yy, \
(A5.3 A

Formalizagéo final do | Documentagdodetalhadas

MN de cada estudo de dos MNs
\_ caso v
s N e

AS5.4 > Analises resultantes da
Triangulagao triangulagéo
\ v, \
( A5.5 h (" Casos paradigmaticos
Representagao dos > representados em framework
L resultados ) e cartdes de detalhamento
\ das DOs

Fonte: elaborada pela autora

Atividade A5.1 Revisio Bibliografica — Modelos de Negdécio de PSS no Setor de
Bens de Capital

Esta atividade compreendeu uma busca com objetivo de embasamento tedrico e
justificativas que entendessem o0s conceitos e a importancia dos MNs de PSS no setor de
bens de capital. O processo da busca é apresentado no Apéndice D.

Atividade A5.2 Desenvolvimento de protocolo de estudo de caso e realizacdo dos

estudos de caso

Esta atividade teve como objetivo selecionar casos, planejar e desenvolver o protocolo
necessario para atingir os objetivos propostos na pesquisa, utilizando o estudo de caso
como método de estudo e validacdo, como proposto na se¢éo 3.2.4.

Os estudos de caso foram realizados como descrito no protocolo de estudo de caso
elaborado a partir de Yin (2001) e ilustrado no Quadro 14. A realizagdo dos estudos de
caso esta detalhada na secédo 4.5 dos resultados.
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Quadro 14: Protocolo de estudo de caso

Protocolo de Estudo de Caso

Objetivo: Mapeamento completo dos MNs estudados para preencher de lacunas, confirmar e adicionar
informacoes, visando entendimento completo com a analise dos especialistas.

1. Planejamento do estudo de caso
Selec¢do dos casos
Unidade de analise: modelos de negdcio de PSS no setor de bens de capital

Dominio da pesquisa: compreende empresas que desenvolvem estes modelos de negdcio de forma
estruturada e com sucesso.

Critério: Os casos escolhidos exemplificam grandes areas de atuacdo no setor de bens de capital
(maquinario agricola, inddstria da construcdo, mineracdo, geracdo de energia, entre outros) visando
estudo mais completo das caracteristicas de seus MNs. As empresas escolhidas tém grande participacéo
e relevancia no mercado mundial, e assim, informacdes sobre seus MNs podem ser encontradas em
dominio publico. Os MNs de PSS devem estar estruturados e estar em operagao.

2. Contatar empresas
Por meio de e-mail estruturado ou contatos iniciais pelo LinkedlIn.

3. Passos para a conducdo do estudo de caso (iterativos)

Passo 1 — Coleta de informacdes e entrevistas

- Coleta de informacdes sobre 0 MN em dominio publico (sites, publicacdes);

- Mapeamento inicial do MN documentado de forma detalhada;

- Realizacdo de entrevistas semiestruturadas: apresentacdo dos temas e objetivos da pesquisa,
apresentacdo das informagdes coletadas sobre o MN daquela empresa, levantamento de informagdes
adicionais, criticas, duvidas, detalhamentos, etc.

- Discussdo do MN com o especialista: descri¢do, PV e opc¢des de design para cada um dos componentes
do MN.

Passo 2 — Avaliagdo

- Transcricdo das entrevistas;

- Estudo e analise das discussdes;

- Revisdo das informagdes inicialmente mapeadas para complementar/modificar as informagdes do MN
documentadas;

- Anotacdes e dlvidas sobressalentes.

4. Analises

Triangulacdo iterativa dos estudos de caso, baseado no proposto por Lewis (1998), buscando
semelhancas e diferencas nos MNs mapeados.

Resultado: MNs documentados em detalhes; representacfes simplificadas os MNs no framework
(Quadro 2)

5. Avaliagtes/Validagdes

Envio do resultado final em ambos os formatos para apresentacdo na dissertacdo para os entrevistados,
discussdo em painel de especialistas, considera¢do dos comentérios finais

Resultado: Representacdes dos MNs dos estudos de caso; analises alinhadas ao objetivo da pesquisa,
analises das contribuicBes alcancadas.

Fonte: elaborado pela autora
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Atividade A5.3: Formalizacdo do MN de cada estudo de caso

Ap0s as entrevistas, todos os dados levantados foram transcritos e documentados em
um processo de analise de contetdo e codificacdo de informacGes relevantes para a
pesquisa.

Atividade A5.4. Triangulagéo

Ap0s finalizacdo dos estudos de caso com todas as informacdes relevantes de seus
MNs, a triangulacdo dos resultados foi realizada com base no método discutido na secao
3.2.4. As analises da triangulacdo estdo detalhadas na se¢do 4.5 e visaram um processo
sistematico de iteracdo entre revisdo da literatura, evidéncia dos casos e a intui¢do
(LEWIS, 1998) resultante das andlises de contetddo, buscando comparar os resultados e
padrodes entre eles.

Atividade A5.5. Definicdo e desenvolvimento da forma de representacdo dos

resultados

O formato final de representacao dos resultados foi desenvolvido visando aplica¢des
praticas e contribuicdes tedricas com o conteudo dos casos paradigmaticos. Esse conteddo
foi apresentado com uma proposta de aplicacdo que contextualiza a os resultados e sua
contribuicdo para os arquétipos e padrdes de MNS.

Os casos paradigmaticos sdo propostos como um material de apoio no contexto da
atividade de design de MN da metodologia de servitizacdo (Rozenfeld et al., 2019) e
adiciona etapas as etapas j& definidas na metodologia, considerando ciclos de ideacéo

para completar cada um dos componentes do MN com suas DOs.

3.3.6. Avaliagdo dos Resultados — Ciclo 2
A avaliacéo dos casos paradigmaticos e de sua forma de representacdo compreendeu

as seguintes atividades, ilustradas na Figura 26.

Figura 26: Avaliacdo dos resultados— Ciclo 2

Ciclo 2 6. Avaliacao dos resultados
c: s ~N s
A6.1

Protocolos de avaliacao dos
resultados — grupos focais

Planejamento da
avaliagdo dos resultados

A\ v \
(A6.2 h an , )
. Discussao e consideragdes
Grupo focal explanatério > para melhorias nos
resultados
\ J L y
s ) s N
Grupo focal Avaliacdo dos casos
confirmatério > paradigmaticos para design
\ Y, de PSS setorizado

/

Fonte: elaborada pela autora
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Atividade A6.1: Planejamento da avaliacdo dos resultados

O planejamento da avaliacdo dos resultados foi baseado no proposto por Dresh,
Lacerda e Antunes Jr na DSR, que considera que a avaliacdo dos artefatos deve
demonstrar efetividade para a solugdo dos problemas apontados no inicio da pesquisa.
Deve garantir que os artefatos estejam de acordo com os objetivos de sua criacdo, definir
como eles devem ser testados e descrever 0s mecanismos que gerardo os resultados
controlados ou monitorados (DRESH, LACERDA E ANTUNES JR, 2015, p.97 € 98). A
avaliacdo deve ser um processo de verificacdo do comportamento do artefato no ambiente
para o qual foi projetado, explicitando o ambiente e os objetivos da pesquisa, como 0
artefato sera testado e os mecanismos que medem os resultados. Devem ser avaliadas a
utilidade, qualidade e eficécia do artefato, em métodos bem executados (DRESCH et al.,
2013, p.751).

Nesta atividade foram desenvolvidos os protocolos de realizacdo dos grupos focais,
com base nos métodos citados na se¢do 3.2.5.

Os protocolos resultantes estdo ilustrados a seguir no Quadro 15 e no Quadro 16.

Quadro 15: Protocolo para realizagdo de grupo focal explanatério

Protocolo de Aplicacdo de Grupo Focal Explanatério
Verificar qualidades dos casos paradigmaticos e
Objetivo alinhamento com os objetivos da pesquisa — apoio ao design
de MNs de PSS
Especialistas em design de MN, PSS, servitizacdo e BMC,
sendo:
4 estudantes de pés graduacao;
Participantes 1 especialista com titulo de mestrado e 1 especialista com
titulo de doutorado, ambos com grande experiéncia com
empresas, inovacao e design de MNs;
1 moderador.

1. Contextualizacdo da pesquisa e apresentacdo
das lacunas que levaram aos objetivos do
trabalho;

2. Apresentacdo dos resultados:

- Apresentacdo dos métodos utilizados pela
autora no desenvolvimento dos casos
paradigmaticos;

- Apresentacgdo da versdo inicial da
representacdo e do conteldo dos casos
paradigmaticos;

- Apresentacdo da proposta de aplicacéo dos
casos no contexto da metodologia de
servitizagdo;

3. Discussdo guiada sobre: métodos, validade dos
resultados, formato de representacdo, dados
dos estudos de caso;

Verificagdes;

Coleta de feedbacks — discussdes
Aplicacdo de questionario;
Conclusdes e atualizagdes/melhorias

Sequéncia de atividades

No ok
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Quadro 16: Protocolo para realizagdo de grupo focal explanatério (continuacgdo)

Protocolo de Aplicacéo de Grupo Focal Explanatério
Consisténcia e coeréncia;
Metas de verificagéo Simplicidade e clareza;
Usabilidade

1. Auvaliag8o das discussoes;

2. Analises e conclusdes;

3. Modificagdes
Fonte: elaborado pela autora

Avaliacéo dos resultados do
grupo focal

Quadro 16: Protocolo para realizagdo de grupo focal confirmatdrio

Protocolo de Aplicacdo de Grupo Focal Confirmatério
Avaliar qualidades do formato final dos casos
Objetivo paradigmaticos e alinhamento com os objetivos da pesquisa
— apoio ao design de MNs de PSS
Especialistas em design de MN, PSS, servitizacdo e BMC,
sendo:
4 estudantes de p6s graduacédo;
Participantes 1 especialista com titulo de mestrado e 1 especialista com
titulo de doutorado, ambos com grande experiéncia com
empresas, inovacao e design de MNs;
1 moderador.
1. Apresentacdo da nova versdo dos
resultados:
- Visdo geral dos casos paradigmaticos;
- Casos paradigmaticos em ambas as
representacdes, demonstracdo dos métodos
utilizados pela autora em seu desenvolvimento
e as mudancas incrementadas na Ultima versao;
2. Discussdo guiada sobre: formato de
Sequéncia de atividades representacdo, contelido dos casos,
proposta de aplicacdo para uso dos casos
no design de PSS no contexto da
metodologia de servitizagéo;
Verificagdes;
Coleta de feedbacks — discussdes
Aplicagdo de questionario;
Documentacdo dos resultados e
conclusdes
Consisténcia e coeréncia;
Utilidade;
Metas de verificagéo Simplicidade e clareza;
Obijetividade;
Usabilidade.
N 1. Avaliagdo das discussoes;
Avaliacéo dos resultados do 2. Aplicacio de questionario;

rupo focal P ~
grup 3. Andlises e conclusdes
Fonte: elaborado pela autora

ook w

Atividade A6.2: Grupo focal explanatério

O grupo focal explanatorio foi realizado de acordo com protocolo apresentado no
Quadro 15. Essa atividade visou gerar discussdes e alcancar consensos quanto a

apresentacdo, representacdo e aplicacdo dos casos paradigmaticos no contexto da
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atividade de design de MN da metodologia de servitiza¢ao. Os resultados dessa atividade,
apresentados na secdo 4.6, culminaram na revisao e atualizacdo dos casos paradigmaticos,
levando em conta oportunidades para melhorias identificadas durante as discussées com
0s especialistas.

Atividade A6.3: Grupo Focal confirmatério

Esta etapa de avaliacdo dos casos paradigmaticos foi realizada com um grupo focal
confirmatorio, como apresentado no protocolo do Quadro 16. Os critérios utilizados para
a avaliacdo sdo baseados no proposto por Tremblay et al. (2010) para avaliagdo em design
research com uso de grupos focais e em Vernadat (1996, p.111), e sdo:

o Consisténcia e coeréncia: se as informacdes estdo compativeis e coerentes para o

entendimento;

o Utilidade: se os resultados sdo Uteis para o problema da pesquisa;

o Simplicidade e clareza: se as informagdes séo de facil entendimento;

o Obijetividade: se as informacGes sdo precisas, considerando o objetivo da analise;
o Usabilidade: se o artefato proposto € empregado com facilidade, considerando o

objetivo da analise.

O grupo focal foi por meio de atividades previstas e pré-aprovadas em um painel de
especialistas anterior. Essas atividades estdo descritas no Quadro 16. As analises e
conclusdes sdo discutidas na se¢do 4.6 dos resultados.

A avaliagéo dos resultados deve ser conduzida como proposto na DSR, para avaliar
os artefatos com relagdo a resolugcdo dos problemas da pesquisa. Dessa forma, um
questionario estruturado foi enviado aos participantes apos a realizacdo do painel de
especialistas. Esse questionario foi desenvolvido com base em critérios de avaliagdo. O

questionario aplicado esta apresentado no Apéndice E.

3.3.7. Clarificagdo do Aprendizado

Essa etapa visou verificar se os resultados estavam alinhados ao objetivo da pesquisa,
se estariam correspondendo a criacdo de solugdes para as lacunas observadas e se estdo
alinhados as justificativas do trabalho.

Atividade A7.1: Analise das conclusdes das etapas anteriores

Com a finalizagdo das etapas iterativas da pesquisa, as conclusdes desta atividade
visaram a formalizacdo final dos resultados. Considerando os casos paradigmaticos

detalhados nos formularios e representados nos cartdes, a versdo final contendo os cartdes
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detalhados foi elaborada, visando sua apresentacdo na publicacdo final dos resultados do
trabalho.

3.3.8. Conclusdes
Essa etapa compreendeu o inicio das atividades finais da pesquisa, realizadas com 0s

resultados finais obtidos pelo trabalho. Suas atividades estdo ilustradas na Figura 27.
Figura 27: Conclusdes da pesquisa

Atividades Resultados

10. Conclusoes Entender as

contribui¢des
A10 . Contribuigdes; para o designe
Concluir sobre os ~ LimitagGes; desenvolvimento
resultados da pesquisa Insights e pesquisas futuras de MN

inovadores

Fonte: elaborada pela autora

A10: Concluir sobre os resultados da pesquisa

Com os resultados finais pode-se realizar a etapa de conclusdes do trabalho, visando
analisar as contribuicOes esperadas e as alcancadas, as limitacdes da pesquisa e 0s insights
e lacunas para pesquisas futuras. Buscou-se entender quais contribui¢@es a pesquisa pode
trazer para o design de MNs inovadores no setor de bens de capital, com foco na
servitizagdo, como proposto nos objetivos. Buscou-se também verificar o alinhamento

dos resultados com a proposta de aplicagao.

3.3.9. Comunicacdo dos resultados
A etapa de comunicacao dos resultados, seguinte as conclus@es e discussdes finais,

planejou as publicacdes e a escrita da dissertagdo, como ilustrado na Figura 28.
Figura 28: Comunicac¢ao dos resultados

11. Comunicacio dos resultados

e ™ r ™
A11.1
Programar publicagdes > Artigo - submisséo
\| Y, \| Y,
(A11.2 h [ Defoss do g h
. . " efesa de dissertagao para
Escrlta_e flnalIZ?an da obtengao de titulo de mestre
L dissertacao ) L )

Fonte: elaborada pela autora
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Al11.1: Programar publicacdes

Juntamente com a escrita da dissertagcdo, foi programada a submissdo do artigo
contendo os resultados finais da pesquisa, e sua submissao foi realizada considerando os
periodicos de maior relevancia para os temas e mais recorrentes nas referéncias da
pesquisa.

Al11.2: Escrita e finalizacdo da dissertacio

A escrita da dissertacé@o foi realizada sob orientacdo e a defesa foi programada. Os
resultados dessa atividade serdo a defesa da dissertacdo para obtencédo de titulo de mestre
com posteriores publicagdes.
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4. RESULTADOS

Um sumario simplificado dos resultados é ilustrado na Figura 29. Em seguida, 0s

resultados sdo apresentados de acordo com as etapas da pesquisa.

Figura 29: Visao geral dos resultados da pesquisa

o Identificagao do problema e
Conscientizacao
Proposicao de solugdes

Defini¢do dos Objetivos e
da metodologia
Embasamento tedrico
Proposta de aplicagéo

o DESIGN E o DESIGN E

DESENVOLVIMENTO DESENVOLVIMENTO

-CICLO 1 - CICLO 2
—— Segdo 4.5
ecdo 4. . Ly _
Componentes-chave do Cas;sstfsgztggrgggg.os
- MN de PSS Cartbes de DOs
Secdo 4.4

o Clarificacdo do aprendizado
Conclusées

Consideragbes finais

1t

Fonte: elaborada pela autora

4.1. Identificacao do problema e Conscientizacdo

RAL1.1 Estudo inicial exploratério

O estudo exploratorio inicial pbde guiar as buscas e revisdes que dariam embasamento
para a pesquisa, além da busca por lacunas a serem preenchidas.

RA1.2 Revisdo Bibliogréfica — PSS e BMI

Essa atividade resultou no detalhamento do contexto da pesquisa, no embasamento

tedrico que confirmou a relevancia da pesquisa, na formalizacédo dos objetivos, definicéo
do escopo e das contribui¢des esperadas pela pesquisa.

RAL1.3: Revisdo bibliografica sistemética — ferramentas de apoio ao design de MNs

Essa atividade resultou na secdo de estudo das ferramentas de apoio ao design de

MNs na BMI — secdo 2.5. Verificou-se a adequacdo ao objetivo da pesquisa, que foi
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atualizado e guiou a atividade seguinte para propor solugcfes para os problemas e lacunas

observados.

4.2. Proposicao de Solugdes

RAZ2.2: Desenvolvimento de proposta de aplicacdo

Visando preencher as lacunas observadas, de forma alinhada ao objetivo da pesquisa,
a proposta de aplicacdo dos resultados se baseia nas analises da secédo 2.5.

Na jornada de uma empresa tradicional de manufatura, que tem seu MN centrado na
venda de produtos e deseja inovar por meio do processo de servitizacdo, o design do novo
MN pode ser guiado e auxiliado pelas ferramentas de apoio existentes, como as
bibliotecas de arquétipos e padrGes de MNs existentes na literatura.

Como ilustrado na Figura 30, que representa a relacdo entre as ferramentas de apoio
estudadas por este trabalho, os arquétipos de MNs podem ser relacionados aos padrdes
prototipicos e possuem maior nivel de abstracdo em sua descrigdo, ou seja, S&0 pouco
detalhados. Em um nivel mais baixo de abstracdo, os padrdes de solucdo ja trazem mais
detalhes em sua representacdo, como a descri¢do de algumas DOs ou a representacdo de
MNs exemplificados em um framework. Ambas as ferramentas sdo obtidas por meio de
casos e sua descricdo pode ser variavel. A partir do estudo detalhado de casos ilustrativos
ou exemplos de MNs de empresas consideradas paradigmaticas, 0s casos paradigmaticos
sdo obtidos, representando um material de apoio complementar muito mais detalhado e

contextualizado para aplicacdo em um setor especifico.

Figura 30: Detalhamento diferenciado de arquétipos e padrdes de MNs

Obtencdo de Padrées Representagdo

Arquétipos i

YPaarses prototipicos f————< 2| | oioslustrativos
Padrdes prototipicos \ g (sd titulo e referéncia)
\

N

Padrdes de solugao

Andlise

Framework

Opgdes de design/
de configuragdo

ustrativos

v
paradigmaticos

| Dimensées >

Casos

Padrdes T 1 '

~ Casos
(outros autores)

Fonte: elaborada pela autora.



ojuaWeY|RI3P 3P [3AIN

101

Assim, 0s casos paradigmaticos, como ilustrado na Figura 31, sdo um material de
apoio complementar aos arquétipos e padrdes de MNs. Trazem em sua representacdo uma
descricdo mais detalhada de casos ilustrativos de MNs do setor de aplicacdo, descricdo
dos seus componentes-chave, detalhamento das DOs, possibilidades de combinagéo entre
as DOs e descricdes detalhadas que permitam maior exemplificagdo e aumentem a

possibilidade para uma empresa durante 0 processo.

Figura 31: Apresentac¢do dos Casos Paradigmaticos para design de PSS

—1 Casos paradigma’ticosH

Pr— Fr—

1
1
1
el Sl

Padroes prototipicos a

MNs - Bens de capital

.........................

: Padrdes de solugdo } Detalhamento DOs

Sle.
Opgdes de configuragio - DOs | mm o) (‘.\ nt; =
A= o ol o= @]
[Casos paradigma’ticos] = i e

- %

Fonte: elaborada pela autora.

Os casos paradigmaticos serdo Uteis para BMI, para benchmarking, para guiar a
ideacdo em exemplos de servitizacdo voltadas para um setor especifico. O setor de
aplicacdo escolhido foi o de bens de capital, devido a tendéncia de servitizacdo de
empresas e da importancia de seu market share.

A proposta de aplicacdo para os casos paradigmaticos é focada na BMI para
servitizacdo, e ndo compreende as inovagOes disruptivas, que estdo fora do escopo deste
trabalho, mas sim, inovagdes para empresas que desejam servitizar em seus setores. Como
discutido na secdo 2.1, a inovacao €, na maioria das vezes, um processo de imitacdo
criativa em que caracteristicas de MNs de sucesso em um setor sdo aplicadas em outro
setor, caracterizando um MN inovador para um setor ou uma empresa.

Na jornada de servitizacdo de uma empresa de manufatura, o processo de BMI,
apoiado pelas atividades da Metodologia de Servitizacdo (Rozenfeld et al., 2019), ira
considerar o uso de arquétipos, padrdes de MNs e casos paradigmaticos como materiais
de apoio para a ideacdo das DOs do MN. O escopo da proposta de aplicacdo envolve a

atividade de design no MN, iniciando com uma proposic¢éo de valor ja definida. Todas as
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atividades da Metodologia de Servitizagdo anteriores a definicdo da proposicéo de valor
estdo fora do escopo deste trabalho.

Com relacdo a forma de representacdo do MN, este trabalho se baseou nos building
blocks de Osterwalder e Pigneur do BMC para definir os componentes-chave a serem
detalhados nos MNs de PSS. Os resultados do trabalho foram baseados nesse
detalhamento das varias DOs de cada um dos componentes e a forma de representacédo
resumida do MN foi baseada no formato do BMC, adaptada para o contexto do PSS. Com
isso, pretende-se que os resultados sejam adaptéveis a escolha do usuério ou da linha
tedrica do pesquisador, deixando aberto para que possam escolher o framework com o

qual se sintam mais confortaveis para trabalhar.

4.3. Design e Desenvolvimento — Ciclo 1
RA3.1: Definicdo dos componentes-chave do MN de PSS

A definicdo dos componentes-chave que o MN de PSS, baseada nos building blocks
de Osterwalder e Pigneur (2010), levou em conta as atividades e o contexto da
Metodologia de Servitizacdo (Rozenfeld et al., 2019). Como discutido na se¢édo 2.1.2,
algumas criticas aos componentes do BMC foram levadas em conta.

A definicdo dos componentes do MN no BMC leva em conta os segmentos de clientes
e uma proposi¢do de valor voltada somente aos clientes, ndo levando em conta as
necessidades, ofertas e provisdo de valor aos outros stakeholders-chave. No contexto do
PSS, é importante que a proposicao de valor seja guiada aos stakeholders, considerando
também seus requisitos e vantagens que o0 MN pode oferecé-los. Assim, os stakeholders-
chave representam ndo s6 cada um dos clientes, sendo mais especifico que apenas
segmentos de clientes, mas também parceiros e outros stakeholders-chave. Os recursos-
chave ndo consideram os recursos humanos (times e equipes de colaboradores), que sdo
considerados como stakeholders-chave na cadeia de valor, envolvendo clientes, parceiros
e colaboradores. As atividades do BMC séo consideradas processos, envolvendo a visao
geral das atividades e processos do PSS. Os canais, que no BMC consideram canais de
venda e distribuicdo com o cliente, sdo considerados no componente canais e
relacionamento, envolvendo todos os canais e também os relacionamentos do fornecedor

do PSS com todos os stakeholders-chave.
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Assim, meta-modelo!* dos componentes-chave € ilustrado na Figura 32, baseada nas

analises de Schallmo (2012), que analisou a estrutura de frameworks de varios autores,

inclusive o BMC. Na sequéncia, 0s componentes-chave sdo definidos.

Figura 32: Meta-modelo dos componentes-chave do MN de PSS
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Fonte: elaborada pela autora com base em Shallmo (2012)

o Proposicdo de valor: ofertas de produtos e servigos que visam atender as

necessidades e aos requisitos do grupo considerado de stakeholders, levando em conta as

ofertas e os beneficios que atendem suas demandas, dores, problemas, riscos, obstaculos,

ganhos esperados, desejos e surpresas;

o Stakeholders-chave: partes interessadas para quem se destina a proposigéo de

valor: clientes, parceiros externos (empresas e organizacOes), parceiros internos

(colaboradores), parceiros da cadeia de valor, partes para se observa 0s principais

beneficios do MN;

o Processos-chave: processos e atividades necessarios e mais importantes na criagao

e entrega de valor, sdo realizados pelos stakeholders e viabilizam a proposicao de valor,

geram custos;

14 Um “modelo de um modelo”, descreve os processos que geram um modelo.
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o Canais e relacionamento: tipos de relacionamentos, contatos e caminhos

necessarios a se estabelecer com clientes e stakeholders para viabilizar a criacdo e entrega
de valor. Sdo apoiados pelos recursos-chave, sdo a comunicacao entre parceiros e 0s
meios de divulgacéo e entrega de valor;

o Recursos-chave: recursos necessarios para garantir a execucao dos processos de

toda cadeia de valor, geram custos e possibilitam a proposicao de valor aos stakeholders;
o Custos: estrutura de custos necessarios para a operacdo do MN — gerados pelos
recursos, parceiros, colaboradores, processos e canais;

o Receitas: fontes de receita relacionadas a captura de valor e que possibilitam a
viabilidade financeira do MN.

Os componentes-chave levam em consideracao o processo de design de MN baseado
em atividades iterativas propostas por Rozenfeld et al. (2019) no contexto da Metodologia
de Servitizagdo, desenvolvida pelo grupo de pesquisa EI? da EESC-USP, apresentada na
secao 2.2.3. Esse processo de design do PSS é realizado de forma iterativa considerando
0s seguintes passos:

o Definir stakeholders-chave

o Reuvisitar a analisar a proposicéo de valor
o Indicar parceiros e outros stakeholders

o Estabelecer processos

o Definir canais de relacionamento

o Determinar recursos

o Calcular custos

o Definir modelo de receitas

o Avaliar modelo de negdcio.

RA3.2: Anélise dos arquétipos e padrdes de MNs

Uma base de dados de arquétipos e padrbes foi criada para permitir a analise das
referéncias encontradas na literatura. Foi organizada uma planilha que listou 22
referéncias, possibilitando algumas analises relativas as fontes como: termos usados pelos
autores, defini¢des dos termos, ano da publicacdo, titulos e descri¢cdes dos padrbes ou
arquétipos trazidos em cada publicacdo e relacdo entre os temas (PSS, EC,
sustentabilidade e outros). As 22 referéncias analisadas foram escolhidas por estarem
alinhadas ao interesse da pesquisa, sendo publicacBes chave relativas aos arquétipos e
padrdes de MNs.

A base de dados esté disponivel para consulta como material suplementar em anexo.
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A seguir sdo discutidas as consideracdes resultantes das analises da base de dados:
o Relativa a comparacdo com a literatura de PSS
O Quadro 17 ilustra a analise dos resultados do banco de dados relativa as
descri¢bes dos arquétipos e padrGes de MNs e sua relacdo com o conceito de PSS.
Considerando o conceito e as caracteristicas do PSS, estudados e discutidos na secdo 2.2,
os resultados sdo baseados nas técnicas de andlise de conteudo e representam 0s

arquétipos e padrdes de PSS existentes na literatura.

Quadro 17: Arquétipos e Padroes de MNs de PSS

Referéncia Arquétipo de PSS Padréo de MN de PSS
Product-related service;
Advice and consultancy;
Product lease;
Tukker (2004) Product renting or sharing;

Product pooling;
Activity management/outsourcing;
Pay per service unit;
Functional result;

Deliver functionality

Short et al. (2012)

rather than ownership

Gassmann et al.

Pay per use;

Performance-based contracting;

i) Rent instead of Buy;
Bocken et al. Deliver functionality,
(2014) rather than ownership;
Use-oriented services;
Moreno et al. Product-based services;
(2016) Access and Performance model;

Product as Service;

L ideke-Freund et

Deliver functionality,

al. (2016) rather than ownership
Pay per use (metered use, metered
subscriptions, pay-as-you-go, utility
model);
Rent instead of buy (lease instead of sell,
Remane et al. leasing, lease);
(2017) Servitization of products (productto-

service);
Solution provider (comprehensive
offering, full-service provider);

Product-oriented services;
Result-oriented services;
Use-oriented services;

L deke-Freund et
al. (2018)

Use-oriented PSS;

Rosa, Sassanellie Product-oriented PSS;

Terzi (2019)
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Quadro 17 - Arquétipos e Padrdes de MNs de PSS (continuagao)

Referéncia Arquétipo de PSS Padr&o de MN de PSS
The add-on business model;
The sharing business model;

SEEEREe Sl The usage-based business model;

(201 The solution-oriented business
model;
Product-oriented PS;
Yang e Evans Integration-oriented PSS;
(2019) Use-oriented PSS;
Result-oriented PSS;
Weking et al. RenItDinstead of .buy;
(2020) ay per use; .
Performance-based contacting;
Reln?za})rzdg)et el Deliver functionality, not ownership
Pieroni Access model;
McAloone P’igosso Pc_erformance or r_esul_t model; _
! Premium products with life extension
(2020a) S
services;
Osterwalder et al. From Product
(2020) to Recurring Service
Collaborative services in sharing or
pooling platforms;
Product as service in pre-configured
packages;
Pieroni, Product as service in customized
McAloone, Pigosso temporary contracts;
(2020b) Additional services to add ‘new life

cycles’ for products,
Equipment or machinery as through-life
care services in customizable time-based
contracts;

Product-Oriented
Use-Oriented
Result-Oriented

Frederiksen et al.
(2021)

Fonte: elaborado pela autora

Observa-se que 0s autores comumente se referem a arquétipos ou padrées de MNs
que coincidem com as categorias de PSS - Product-oriented, Use-oriented e Result-
oriented — com suas descri¢es, caracteristicas relacionadas a forma de cobranca do PSS
(modelo de receitas) ou mesmo com as categorias arquetipicas trazidas por Tukker
(2004). Com relagdo as terminologias ou mesmo as descri¢des, 0s autores ndo trazem
diferenciacdo entre os arquétipos ou os padrBes, e ambos costumam se referir apenas a
uma descricdo do PSS, citar algumas caracteristicas e talvez debater superficialmente
alguma configuracao entre suas DOs. Com isso € possivel concluir que, para o processo
de design de MNs de PSS, as descricOes trazidas sdo superficiais e ndo discutem DOs que
poderiam guiar a ideacdo ou mesmo exemplificar um MN de PSS.

Assim, essas analises, juntamente com as analises da se¢édo 2.5.6, puderam observar

um alinhamento ao sugerido por Ludeke-Freund et al. (2018, p.147), no qual diferentes
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classificagBes encontradas para cole¢des de arquétipos ou padrdes de MNs se sobrepdem,
demonstrando pouca validade nas defini¢cdes dos construtos. As terminologias relativas a
esses conceitos, quando presentes nas publicacdes, sdo mistas e pouco coerentes, o que
dificulta a troca entre pesquisadores, empresas e usuérios, comprovando a falta de
consolidacdo e até algumas contradicBes nas caracteristicas dos construtos. Essas
terminologias, muitas vezes, ainda sdo referidas como tipos, tipos ideais, exemplares ou
categorias, criando ndo sé barreiras conceituais e terminologicas, mas também praticas.

Além da falta de consolidacdo com relagdo as terminologias e defini¢des, observa-se
a falta de consolidacdo com relacéo a estrutura e representacdo dos arquétipos os padrdes
de MNs nas publicacBes, como discutido na sec¢do 2.5.6. Lideke-Freund et al. (2018,
p.148) apontam que o nivel de generalizacdo necessario para um padrao deve conter uma
descricdo com informacdes suficientes para descrever uma combinacdo de problema e
sua solucdo. Essa combinagdo deve conter um nome, o problema em questéo, descrigéo
do contexto, detalhamento da solucdo, exemplos e explicagdes, um esboco e outros
padrdes relacionados. Nao é comum encontrar nas bases de dados de padrdes ou
arquétipos a descricao de todas essas informacdes, ou mesmo uma defini¢do da estrutura
esperada para o detalhamento, representando outra lacuna na literatura.

Por esses motivos, reitera-se o discutido sobre a necessidade de um artefato
complementar que seja mais detalhado, para uso no processo de design do PSS. Como
proposto por Pieroni, McAloone e Pigosso (2020a), esse artefato deve ter aplicacdo
setorizada, para que sua aceitacdo entre empresas seja maior e a exemplificacdo seja
realmente efetiva. Mesmo sem uma terminologia e estrutura consolidadas, os trabalhos
devem definir terminologias e estruturas claras, aumentando o rigor metodoldgico da
pesquisa e garantindo que suas ferramentas ou bibliotecas contendo arquétipos ou padrbes
tenham garantidas as métricas de entendimento, usabilidade, clareza e eficiéncia.

Os arquétipos e padrdes citados no Quadro 17 fazem parte da proposta de aplicacao
dos casos paradigmaticos como material complementar aos arquétipos e padrdes de MNs.
A partir destes, que contextualizam o design do PSS, os casos paradigmaticos sdo

detalhados para uma aplicacéo setorizada.

4.4. Avaliacao dos Resultados — Ciclo 1

RAA4.1: Avaliacdo dos componentes-chave do MN do PSS
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No contexto da Metodologia de Servitizacdo para design do PSS (Rozenfeld et
al.,2019), foram realizadas reunides, painéis de especialistas e aplicacfes pilotos para
testes e avaliagGes baseadas em casos decorrentes de projetos e pesquisas do Grupo EI?
da EESC-USP.

Os componentes-chave do MN foram definidos com base nos building blocks
propostos por Osterwalder e Pigneur (2010), como justificado anteriormente, por meio de
painéis de especialistas de elaboracdo iterativa. As aplicacdes para avaliacdo dos
componentes-chave definidos foram inseridas tanto no contexto académico quanto de
empresas e foram realizadas com parceiros e especialistas na area de design de PSS.
Foram realizadas atividades de simulacdo do processo de design novos MNs, com
detalhamento das informacg6es nos componentes-chave definidos.

Uma etapa de avaliacdo foi realizada por meio de um workshop, que estimulou a
atividade de design de um MN de PSS no contexto da Metodologia de Servitizagdo. Esse
workshop foi realizado em um centro de inovagdo, com aproximadamente 10
participantes, representando setores das empresas de inovacao sediadas no centro. Apos
uma apresentacao inicial sobre os conceitos, contexto e exemplos de PSS e servitizacéo,
os participantes foram divididos em 3 grupos para a atividade de ideacdo e design de um
MN completo, usando alguns materiais de apoio e um framework como forma de
representacdo. O resultado da atividade foram os MNs completos idealizados pelos
grupos, para um caso ficticio que foi apresentado a eles, detalhados nos componentes-
chave. Com o término da atividade, uma rodada de conversas e discusséo foi realizada
para um feedback informal da aplicagéo.

Os resultados dessa atividade levaram a validacdo dos componentes, citados na

RA3.1: Definicdo dos componentes-chave do MN de PSS, para aplicagdo no design do

PSS em contextos de servitizagéo.

4.5. Design e desenvolvimento — Ciclo 2
RAS5.1 Revisdo Bibliografica — Modelos de Negocio de PSS no Setor de Bens de

Capital
Com o0s mesmos critérios das buscas anteriores, essa atividade resultou em uma

revisdo bibliografica sistemética culminando na apresentacdo da secdo 2.3, seguindo as
justificativas apresentadas anteriormente para a relevancia do setor.

RAA5.2 Desenvolvimento de protocolo de estudo de caso e realizacdo dos estudos de

Caso
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Essa atividade teve como objetivo selecionar casos, planejar e desenvolver o
protocolo necessario para atingir os objetivos propostos na pesquisa, utilizando o estudo
de caso como método de estudo e validacdo, como proposto na se¢do 3.2.4.

O objeto de estudo corresponde aos MNs de PSS em empresas de bens de capital. O
dominio da pesquisa compreendeu empresas de bens de capital no Brasil, escolhidas por
serem consideradas paradigmaticas, no sentido de serem modelos tipicos ou
representacfes de um padrdo a ser seguido. As empresas sdo lideres mundiais ou
nacionais e possuem grande parte da parcela do mercado do setor de bens de capital, além
da operacdo de seus MNs ser completamente viavel e rentavel. Mais detalhes para essa
justificativa sdo trazidos nas descri¢Ges das empresas nos estudos de caso. A selecdo dos
casos esteve sujeita a disponibilizacdo das empresas e a resposta dos contatos iniciais.

A selecdo dos casos buscou manter um padrdo, com objetivo de desenvolver
evidéncias para aumentar o valor cientifico dos construtos®® resultantes. Para condugio
dos estudos de caso, um e-mail estruturado foi enviado como contato inicial, com as
apresentacdes da pesquisadora e do grupo de pesquisa do orientador, contextualizacdo da
pesquisa, objetivos, explicacdo béasica dos conceitos chave (PSS e MN) e motivo do
contato. Com a primeira resposta, o contato foi estabelecido e foram agendadas reunides
remotas para entrevistas semi-estruturadas, planejadas no protocolo de estudo de caso
elaborado a partir de Yin (2001) e apresentado no Quadro 14. Foram realizadas
entrevistas com representantes das empresas em questdo que tivessem pleno
entendimento do MN e pudessem, de forma clara, revelar as informag6es necessarias para
a pesquisa.

As entrevistas foram realizadas com representantes das empresas em questdo que
tivessem pleno entendimento do MN e pudessem, de forma clara, revelar as informagdes
necessarias para a pesquisa.

Com o resultado dessa atividade, foram selecionadas trés empresas, cujas descri¢oes

estdo apresentadas no Quadro 18 a seguir:

15 Correspondem as caracteristicas de interesse que s3o observadas nos estudos de caso (Nota da
autora).
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Quadro 18: Descricao das empresas selecionadas para os estudos de caso

Estudo de caso i - Empresa CT

A empresa CT é uma empresa multinacional, fabricante de equipamentos premium de altissima
qualidade e com grande tecnologia incorporada. opera principalmente na fabricacdo de equipamentos
para trés segmentos primarios — Industrias de Construcdo, Indistrias de Recursos e Energia &
Transporte. Também é envolvida com fornecimento de soluges financeiras, desenvolvimento e
aperfeicoamento de tecnologia, consultoria especializada, venda e revenda de equipamentos com
suporte de servigcos e acompanhamento da frota de equipamentos para locacao.

A empresa é consolidada no mercado mundial desde 1925 e teve suas vendas e receitas em 2019 de
US$ 53,8 bilhdes, se posicionando como lider mundial na fabricacéo de equipamentos de construcéo e
mineracdo, motores a diesel e a gas natural, turbinas industriais a gas e locomotivas diesel-elétricas.
O seu setor de locacdo da empresa CT oferece solugdes personalizadas de estruturacdo de MNs para
revendedores, que ligados a empresa e a marca de equipamentos, alugam os bens de capital para
pessoas fisica ou juridica.

Estima-se que de 30%-40 dos equipamentos fabricados pela empresa CT sdo destinados ao aluguel.
Segundo estimativas da empresa, em 2019, seu market share no Brasil equivale a um total de 30% dos
equipamentos do setor, a mais de 50% nos EUA e até 60% no Japdo e Europa. Por essas razdes, a
empresa CT pode ser considerada uma empresa paradigmatica em seu setor.

Estudo de caso ii - Empresa VL

A empresa VL faz parte de um grupo de empresas que oferece solucdes de produtos e servigos para
locacdo de caminhdes, maquinas e equipamentos de forma customizada. Atua com compra e venda de
equipamentos com condi¢des de negociacdo e compra diferenciadas, redes de concessionarias, rede de

atendimento e p6s-venda e aluguel de pacotes de servigos personalizados. Possui 30 anos de
experiéncia em locacgdo de veiculos pesados e expertise na gestdo de ativos.

O objetivo da empresa VL ¢ ser “reconhecida por oferecer solu¢des de exceléncia em seu amplo
portfolio de produtos e servicos, criando, assim, condi¢cdes para o crescente desenvolvimento de nossos
clientes”

Os ativos para locagdo sdo comprados pela empresa VL, com priorizagdo das grandes marcas parceiras
vendidas nas concessiondrias do grupo da empresa e por esse motivo, a melhor opg¢éo da solugéo de
locacdo serd com os ativos dessas marcas, com melhores precos e prazos de entrega.

A empresa faz parte de um grupo empresarial que possui cerca de 2-3% do market share na venda de
caminhdes da VVolkswagen e, portanto, o poder de barganha da empresa é muito maior com 0s
caminhdes da marca. Assim, a empresa VL é lider de mercado na locacéo de ativos pesados com cerca
de 34% do mercado e 13500 caminh@es locados em operacao, investindo cada vez mais no mercado de
equipamentos agricolas, sendo considerada uma empresa paradigmatica em seu setor.
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Quadro 18: Descricdo das empresas selecionadas para os estudos de caso (continuagao)
Estudo de caso iii - Empresa AT

A empresa AT é uma multinacional fundada em 1873 na Suécia e esta presente em mais de 180 paises
e possui cerca de 80% do market share dos equipamentos do setor. O mercado na América Latina
corresponde a 8% do faturamento da empresa, com 8 bases de operacéo no Brasil, no Peru e no Chile,
com possibilidade de movimentagdo entre paises para atender grandes demandas.

E altamente especializada em tecnologia de em ar comprimido isento de 6leo, energia e bombeamento
para o mercado de manufatura, 6leo & gas, mineracao e usinas de energia. E lider mundial no
fornecimento de solugdes sustentaveis focadas na produtividade de maquinas com tecnologia oil free.
Desenvolve produtos e servigos focados em eficiéncia energética, seguranca e ergonomia. A filial
brasileira tem 64 anos e mais de 1.300 colaboradores e desde 1994 oferece a opcao de aluguel de
equipamentos e desde 2007, a parte de rental se organiza como um departamento da empresa.

A empresa atende clientes com a oferta de compressores inovadores, sistemas de tratamento de ar e
solucBes a vacuo, solucdes em ar, energia e vazdo com compressores portateis, geradores e bombas,
ferramentas industriais e sistemas de montagem com tecnologia de ponta. O foco do negécio e
impulsionador é a fabricacdo e venda de compressores.

O segmento de aluguel da empresa AT oferece pacotes com solugdes personalizadas visando alta
qualidade de servicos e seguranca do pessoal, garantidos por uma tripla certificacdo ISO - a primeira
do setor.

O faturamento por continente da empresa se concentra na América do Norte (32%) e Europa. O
mercado na América Latina corresponde a 8% do faturamento, com 8 bases de operagéo no Brasil, no
Peru e no Chile, com possibilidade de movimentacéo entre paises para atender grandes demandas. No
entanto, a porcentagem de aluguel ainda é baixa comparada com a porcentagem de venda dos ativos —
mas o setor de aluguel da empresa AT tem meta de crescimento anual de pelo menos 20% ao ano nos
mercados emergentes (América do Sul, China e Oriente Médio principalmente).

Fonte: elaborado pela autora

As informagdes coletadas nos estudos de caso foram documentadas em formulérios
de detalhamento. Esse formato visou documentar as informacdes e apresenta-las aos
entrevistados em uma estrutura mais simples. O nivel de detalhamento das informacdes
no formulério pode ser maior e, portanto, a intencdo é que esse formato possa (se
necessario) abranger mais detalhes e informag6es mais completas sobre um MN.

RAS.3: Formalizacdo do MN de cada estudo de caso

A documentacdo dos dados nos estudos de caso foi realizada com a transcri¢éo das
entrevistas e comparacdo com o material previamente coletado em fontes abertas (sites).
Os formularios foram enviados aos respectivos entrevistados para etapa de
complementacdo de dados e validagdo. Apds o ultimo recebimento, os MNs estudados
foram finalizados no formato do formulario, como apresentado no Apéndice F. O
formulario também contém todas as informacg6es adicionais aos componentes-chave
detalhados, mas ainda importantes para o entendimento do estudo de caso a para a
construcdo da teoria do trabalho.

Os formularios completos com a formalizacdo das informacdes de cada estudo de

caso podem ser consultados em arquivo suplementar.
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RA5.4. Triangulacdo

O processo de triangulacdo se baseou em técnicas de analise de conteudo e visou
analisar os resultados dos estudos de caso com relacdo ao embasamento tedrico da
pesquisa nos seguintes tdpicos:

1. Alinhamentos dos estudos de caso com a teoria do PSS

Os estudos de caso resultaram em casos paradigmaticos de PSS no setor de bens de
capital. Os MNs estudados foram classificados como MNs de PSS com base na teoria de
PSS apresentada na se¢do 2.2, que considera a definicdo e as caracteristicas do PSS, como
representado no Quadro 19. As defini¢Bes apresentadas no Quadro 4 foram analisadas
para conclusdo das definicdes que se adequassem aos casos, assim como 0 conjunto de
caracteristicas trazidas no Quadro 5 da secdo 2.2.1. Essas andlises permitiram confirmar
a classificacdo dos casos como MNs de PSS e relacionar suas caracteristicas as
caracteristicas do PSS encontradas na literatura. Além disso, os casos foram classificados
nas tipologias de PSS, tendo como base a tipologia de Tukker (2004), como no Quadro
20.

Quadro 19: Estudos de caso e sua relagdao com a definicdo e com as caracteristicas do PSS

Caracteristica PSS
Liberacéo das responsabilidades da
posse para 0 usuario - Baines et al.,

2007;
Manzini e Vezzoli (2003); Vezzoli et

Estudo de caso Definicdo PSS

Existéncia de produtos e servi¢os -
Haase et al., (2017);

Caso de servitizagdo que valoriza a
i performance dos ativos ao invés da
ii posse - Baines et al. (2007);
iii

Pacote de produtos e servigos que

visa a criacdo de utilidade para os

clientes e a geracéo de valor -
Boehm e Thomas (2013)

al. (2018);

Aumento da criacdo de empregos
ligados & oferta de servicos e
aumento da cooperacao entre
stakeholders - Mont (2002);

Estratégia de inovacdo - Haase et al.,
(2017);

Entrega de solugdes customizadas -
Tukker e Tischner (2006);

Possibilidade de uso mais intensivo
dos produtos e aumento da vida Util
de materiais;

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro 20: Classificacdo dos estudos de caso nas tipologias de PSS

Estudo de caso Classificacao Justificativa
MN | - . A venda do produto ainda é o central
fabricante PSS orientado ao produto do PSS, com adicional de servicos
i Néo ha venda de produto, mas
MN II - . . R
PSS orientado ao uso disponibilizacdo de seu uso com
revendedor

pacotes de servicos relacionados

Néo ha venda de produto, mas
ii PSS orientado ao uso disponibilizacdo de seu uso com
pacotes de servicos relacionados

N&o ha venda de produto, mas
iii PSS orientado ao uso disponibilizacdo de seu uso com
pacotes de servicos relacionados

Fonte: elaborado pela autora
2. Relacdo dos casos paradigméticos com a teoria de arquétipos e padrfes de
MNs
Com o embasamento tedrico apresentado na secdo 2.5, a analise dos resultados dos

casos paradigmaticos esta alinhada as seguintes consideracdes, apresentadas no Quadro
21:

Quadro 21: Hipdteses da teoria para comparagao com os resultados

Hipdteses
o A inovacdo nos MNs é um processo de recombinacéo de caracteristicas de MNs de
sucesso, aplicadas a diferentes setores, de forma nova para um setor ou uma empresa;

o Uma base de conhecimentos com ferramentas que exemplifiquem e guiem o processo de
design de MNs na inovagdo viabiliza o entendimento e a pratica comum dos pesquisadores e
empresas;

o Arquétipos e padrdes de MNs sdo ferramentas que abordam melhores praticas,
exemplificacdo e casos inspiracionais no contexto da pesquisa empirica e experimentagdo, provendo
mecanismos que apoiam o processo de inovagdo por meio de estudos de caso e workshops;

o As abordagens das ferramentas ainda sdo muito genéricas e auxiliam de forma limitada a
contextualizacdo de soluces em um setor especifico. Uma abordagem setorial com um nivel de
abstracdo mais detalhado pode melhorar a efetividade do processo de design de MNs, reduzir a
complexidade e incerteza na BMI e aumentar o nimero de ideias viaveis e a aceitacdo das
ferramentas praticas quando usadas pelas empresas.

Fonte: elaborado pela autora

Os resultados dos casos paradigmaticos foram avaliados com base nessas
hipdteses, buscando verificar a validade e a adequacédo dos objetivos do trabalho. Assim,
para analisar sua relagdo com a teoria, 0s casos paradigmaticos foram comparados as
dimensdes do Quadro 22:
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Quadro 22: ConclusGes do embasamento tedrico para comparagdo com os resultados

Definicao

Caracteristicas

Vantagens

- Ferramentas de design
que descrevem as
formas de configuracéo
ou 0s agrupamentos dos
elementos dos MNs em
um determinado
contexto (BOCKEN et

- Descrevem solugdes ou
configurac@es de elementos
dos MNs;

- Estdo relacionados as
dimensdes, aos exemplos de
casos, aos componentes do
MN;

- S&o claros, intuitivos e

- Estimulam a pesquisa
empirica e a ideacao;

- Representam exemplos
tipicos de solugdes de MNs
e podem contribuir para a
teoria e a prética

Arquétiposde  al., 2014, p..45); explan_a_torlos, mas .nao (REINHARDT et al., 2020,
MNs - Exemplo ideal de um  prescritivos demais; 3);
tipo de MN que tem - Devem ser considerados P-2);
s o - S8o usados para estruturar
varias funcgdes, entre dentro de um contexto
. e 0 MN, fornecendo
elas a descricdo de especifico; . N .
x ox C orientagdo aos mecanismos
modelos a serem - Ndo séo aplicaveis para o -
: L : ~ L que viabilizam a proposicéo
seguidos ou imitados gerar inovagdes radicais ou de valor
(MASSA e TUCCI, disruptivas;
2014) - S&0 obtidos a partir de
exemplos e casos
P . - Um padrdo comum em um
- Uséveis repetidamente e
lizavei s segmento de mercado pode
- Combinacédo generalizaveis (TIMMERS, ser uma solucéo inovadora
. 1998; AMSHOFF et al.,
recorrente de contetido 2015). em outro segmento
de alguns componentes ' - (KWON, LEE, HONG,
- Representa caracteristicas .
emum MN 2019);
s de cada componente do MN, ~ .
(combinacdo de DOs), - - S8o ferramentas de apoio
: estratégias, estrutura e ; x
vista em casos de %0 (LUDEKE nas fases de ideagéo e
~ sucesso nos diversos Operagao ( ) design de MNss;
PEEITOES Ol setores e possivel de FREUND, GOLD, - Facilitam a éra do de
MNs resep BOCKEN, 2018, p.37, 38); Itam a gerag )
aplicacdo em novos - - . novas ideias ou a adaptagéo
i - E necessario combinar S .
MNs; Vérios padries para gerar de ideias existentes
- Configuragdes dos . P > para g (ABDELKAFI et al., 2013);
inovacOes radicais de . ~
componentes do MN A e - Aumentam a disrupgdo e a
. maneira sistematica em um x
para o design de novos e transformacdo, com
contexto especifico; S
MNs (Amshoff et : . inspiracéo para transformar
- Obtidos a partir de
al.,2015). exemplos e caos um mercado
P (OSTERWALDER et
al.,2020).
- Descrevem o MN e todos
0s componentes-chave com
maior nivel de detalhamento;
- A documentacdo das
informagdes visa absorver o - Conjunto rico de DOs que
maximo de detalhes possivel; representa diferentes
- Obtidos por meio de possibilidades de
Material complementar  estudos aprofundados de combinagédo na ideacéo e
Casos detalhado de design casos paradigmaticos emum  exemplificacdo de MNss;

paradigmaticos

para MNs em um setor
especifico

setor;

- Informagdes detalhadas
padronizadas;

- Representagdo secundaria
no framework;

- Nao generalizaveis — uso
setorizado;

- Descrevem os beneficios e
limitagGes contextuais

- Guiam a inovagdo de MNs
em um setor especifico;

- Instigam imaginac&o de
oportunidades e insights;

Fonte: elaborado pela autora
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Os casos paradigmaticos foram definidos como materiais complementares de design
para MNs de PSS no setor de bens de capital que descrevem um MN de uma empresa
considerada paradigmatica, justificando essa consideracdo. De forma generalizada, um
artefato para design para MNs em um contexto especifico que descrevem um modelo de
negocio de uma empresa considerada paradigmatica devido a operagdo de sucesso e ao
grande market share no seu setor. Descrevem o MN e todos 0s componentes-chave com
maior nivel de detalhamento. Apds a conducdo das primeiras entrevistas dos estudos de
caso, realizadas por pelo menos dois pesquisadores e posteriormente discutidas por eles,
a documentagdo das informacgdes visou absorver o maximo de detalhes possivel. As
informacdes extraidas de uma entrevista, que nao tivessem sido mencionadas nas outras,
foram posteriormente questionadas aos entrevistados para completar o padrdo de
detalhamento.

Portanto, as caracteristicas dos casos paradigmaticos sdo relativas a descri¢do
detalhada de MNs para um setor especifico, sdo obtidos a partir do estudo aprofundado
de um MN considerado paradigmatico para um setor e deve ser considerado dentro de um
contexto especifico. No entanto, o rico conjunto de suas DOs pode representar diferentes
possibilidades de combinacdo na ideacdo e exemplificacao.

Né&o séo generalizaveis como os padrdes, pois seu uso deve ser setorizado, e sdo mais
prescritivos que os arquétipos. Nao sdo apropriados para geracdo de inovacgdes radicais
ou disruptivas, mas sim, para guiar a jornada de servitizagdo de empresas no setor de bens
de capital. Por conter nivel superior de detalhes e inimeras observagdes, pode instigar
imaginacdo de oportunidades e insights, além de definir claramente os beneficios em se
adotar um MN de PSS, as diferentes formas e possibilidades de estrutura-lo nesse setor e
também as limitagGes que o contexto de uma empresa pode precisar prever ou superar.

De forma alinhada as hipéteses do Quadro 21, os casos paradigmaticos devem ser
utilizados em conjunto com as bibliotecas de arquétipos e padrdes disponiveis na
literatura, de forma complementar, para uma aplicacdo setorizada no contexto da
servitizacao.

3. Caracteristicas — variaveis e DOs — presentes nos MNs dos estudos de caso

Essa etapa da triangulacdo visou comparar 0s estudos de caso entre si, buscando por
padrdes e diferencas entre eles. Essa comparacdo foi baseada em variaveis, definidas com
base nas estratégias de Kwon et al. (2019, p.5-7), que sdo padrbes observados nos MNSs,
relativos a cada um dos componentes do MN. A relacdo dessas variaveis dos componentes
do MN definida por Kwon et al. (2019) é trazida no Anexo A.
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As caracteristicas de cada variavel observadas nos estudos de caso sdo trazidas no

Quadro 23 e discutidas na sequéncia:

Quadro 23: Varidveis dos componentes dos MNs dos estudos de caso

COMPONENTE DO MN

Canais e
relacionamento

Receitas

Segmento de
clientes

Recursos-
chave

Stakeholders-
chave
(parceiros)

Variavel de Kwon et al. (2019)

Estudo de
caso
Pagamento Expansdo de Terceirizacdo — S
. x . Distribuicdo
Entrega por clientes/expanséo fabricantes .
; s . conjunta
unidade geogréfica aliados, vendas
i Paramento . Vante}gens Co-investimento
Recompensa ligadas a marca . o
por uso do produto e risco dividido
Cuidado no ciclo Adicionais de
de vida Servicos
Revendedor/canal . Vantqgens
A ligadas a marca
indireto de venda
do produto
Pagamento Adicionais de
Entrega -
i por uso Servigos
Canal direto de . Vanta}gens
ligadas a marca
venda
do produto
Cuidado no ciclo
de vida
Terceirizacdo —
Pagamento .
Entrega parceiros
por uso loalsti
ogistica
iii Canal direto de . Vanta}gens
ligadas a marca
venda
do produto
Cuidado no ciclo Adicionais de
de vida Servicos

Fonte: elaborado pela autora

Todas as estratégias de Kwon et al. (2019) foram analisadas para verificagdo de quais
estariam presentes como variaveis nos MNs dos estudos de caso. Com isso, as variaveis
dos componentes foram comparadas:

o Canais e relacionamento

A primeira particularidade apenas do caso i (empresa CT) é relativa a recompensa
qguanto ao aumento da lealdade a marca. A empresa bonifica os revendedores com as
certificacbes de cumprimento dos padrfes de exceléncia. As outras duas empresas ndo
realizam estratégias como essa, €, portanto, ndo fidelizam seus parceiros ou clientes da
mesma forma e ndo tém um poder tdo grande ligado ao seu branding no mercado. Com

relacdo a entrega, as trés empresas entregam diretamente os produtos aos clientes, mesmo
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que por meio de parceiros de logistica, garantindo assim, a seguranca e uniformidade da
mobilizacdo de seus ativos. Todas também realizam servicos adicionais durante o ciclo
de vida dos produtos, como manutencao, diagndstico e atualizacGes.

Com relacdo ao canal de venda, apenas o caso i (empresa CT) usa um canal indireto,
isto €, que ndo € posse da empresa. Os casos ii e iii utilizam canal de venda direto, que
pertence a empresa e é operado por ela. Os revendedores, canal indireto da empresa CT,
sdo empresas independentes, porém, integradas e fiéis a marca do fabricante. A opc¢édo da
empresa CT descentraliza a operagéo do aluguel, podendo ser vantajosa na difusdo de
seus produtos em mercados locais. Além disso, tira do fabricante as responsabilidades e
risco da operacdo dos ativos, que passa a ser dos revendedores. O fabricante apenas da
apoio a essas atividades. No entanto, as empresas que operam diretamente seus canais de
venda, como no MN da empresa VL e da empresa AT podem ser mais vantagens quanto
a flexibilidade do MN, visto que tém um intermediario a menos.

o Receitas

O modelo de negdcio do fabricante no caso i tem suas receitas geradas pelo
pagamento por unidade de ativo vendido para o revendedor. Esse pagamento inclui
servigos e taxas relativas ao apoio consultivo do fabricante e aos programas de
certificagdo para o uso padrdo da marca. Os casos ii e iii e 0 MN do revendedor no caso
i tém receitas geradas com o pagamento pelo uso, por meio de contratos de aluguel por
tempo fixo, visando sempre vantagens em contratos mais longos.

o Segmentos de clientes

A expansao geogréafica do segmento de clientes € um objetivo do caso i e pode ser
alcancada com a rede descentralizada de revendedores. Essa estratégia pode ter realizada
nos outros dois casos, no entanto, € estratégia primaria na estrutura do caso i.

o Recursos-chave

Os casos i e iii terceirizam parte dos seus recursos-chave, respectivamente, a
producdo de alguns produtos aliados, aumentando o portfélio da oferta do fabricante da
empresa CT e os recursos de transporte e logistica da empresa AT. A terceirizacdo pode
ser uma estratégia inteligente de abranger produtos e servigos que fogem do portfélio da
empresa, no entanto, € necessario gerenciar 0s parceiros para que o padréo do provedor
seja mantido a todo momento.

Com relagdo as vantagens ligadas a marca do produto, os trés casos realizam a
estratégia, no entanto, de formas diferentes. No caso i, a empresa CT tem a vantagem do

marketing e branding da sua marca (do fabricante), conhecida mundialmente pela
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qualidade e confianga nos ativos. No caso ii, a empresa VL tem a vantagem da sua relacéo
vantajosa com as marcas dos fabricantes dos equipamentos que aluga, e essa vantagem
traz oportunidades de melhores negociacBGes para a empresa, atingindo indiretamente
também o cliente, mas também com relagdo ao reconhecimento das marcas com as quais
trabalha, pelo mercado. Essas vantagens, no entanto, s&0 menos seguras, pois estdo
ligadas a manutencdo do relacionamento da empresa VL com seus fornecedores
(fabricantes dos equipamentos). No caso iii, por fim, essa vantagem ligada a marca esta
relacionada também a marca do fabricante (empresa AT) e seu reconhecimento que gera
confianga mundialmente, considerando as particularidades dos mercados locais.

Os recursos-chave em todos os casos estdo relacionados a estratégia de oferta de
adicionais de servicos, caracterizando os MNs em sistemas produto-servico com foco no
uso dos produtos.

o Parceiros

Com relacdo aos parceiros, as estratégias de Kwon et al. (2019) puderam ser
observadas apenas no caso i, em que 0S parceiros sdao mais significativos
estrategicamente. A empresa CT usa estratégias de distribuicdo conjunta, em que 0s
canais séo conjuntos com os dos parceiros (revendedores) e investimento compartilhado,
compartilhando os investimentos com os revendedores e assim, compartilhando os riscos.

4. Relacéo casos paradigmaticos com os arquétipos e padroes de PSS

Os casos paradigmaticos foram avaliados de acordo com o Quadro 17, relativo aos
arquétipos e padrdes de PSS encontrados na literatura. Os trés casos sdo de MNs de
aluguel de bens de capital com adicional de servi¢os relacionados e consideram o
pagamento pela solucdo atrelado ao acesso e ao uso dos produtos. Essas caracteristicas
relacionam os MNs resultantes com o0s seguintes arquétipos e padrdes de PSS, como

descrito no Quadro 24:

Quadro 24: Arquétipos e padrdes de PSS relacionados aos casos paradigmaticos

Arquétipo de PSS Padréo de PSS Referéncia
Product renting or sharing Tukker (2004)
Rent instead of Buy Gassmann et al. (2014)
Rent instead of buy Remane et al. (2017)
Use-oriented services Lideke-Freund et al. (2018)
Use-oriented PSS Rosa, Sassanelli e Terzi (2019)
The solution-oriented business
model - availability business Suppatvech et al. (2019)
model

Use-oriented PSS Yang e Evans (2019)
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Quadro 24: Arquétipos e padrdes de PSS relacionados aos casos paradigmaticos (continuacao)

Arquétipo de PSS Padrao de PSS Referéncia
Rent instead of buy Weking et al. (2020)
Access model Pieroni, McAloone, Pigosso
(2020a)

Product as service in
customized temporary
contracts;
Equipment or machinery as
through-life care services in
customizable time-based
contracts

Fonte: elaborado pela autora

Pieroni, McAloone, Pigosso
(2020b)

O Quadro 24 clarifica, mais uma vez, a sobreposicdo na nomenclatura entre
arquetipos e padrdes, e também uma falta de diferenciagdo, na qual as caracteristicas se
confundem e ndo hd um detalhamento de quais caracteristicas dos modelos de PSS
visando 0 acesso, 0 uso ou o aluguel seriam relacionadas aos padrdes e quais seriam
caracteristicas arquetipicas. A partir dessas observacGes pode-se concluir que o0s
arquétipos e padrdes de PSS sdo mais amplos com relacéo ao proprio conceito do PSS, e
apenas descrevem a configuracdo do MN relativa ao PSS, isto €, sua tipologia, que pode
estar relacionada ao tipo de acesso ao produto ou ao modelo de receita ou modelo de
cobrancga do PSS.

O padrdo de Pieroni, McAloone, Pigosso (2020b), no entanto, & mais prescritivo
em sua definicdo e em seu objetivo. Configura um padrdo de MN para o setor de
equipamentos eletrénicos, equipamentos pesados, maquinas off-road e veiculos
industriais, ligado a incorporacao de elementos da economia circular aos seus MNs. E um
padrdo de solucdo que visa apoiar as empresas de manufatura desses setores a explorar
iniciativas mais amplas para aumentar a circularidade e descreve um problema que
geralmente ocorre em MNs desse padréo, como o padrao é utilizado, solu¢des que podem
aumentar a circularidade e exemplos de empresas que aplicam esse padrdo. Assim, sua
aplicacdo é setorizada e as informacdes do padrdo sdo mais detalhadas, visando atingir
um contexto especifico. Pode-se concluir que os casos paradigmaticos sdo um material
complementar a esse padréo especifico, considerando o contexto da servitizacdo, sem o
foco na economia circular, mas, no entanto, com a possibilidade de ilustrar
detalhadamente as DOs de MNs ja em operacéo.

Da mesma forma, como ilustrado no Quadro 25, os MNs resultantes dos estudos
de caso também foram analisados quanto aos padrdes de MNs sistematizados por Weking

et al. (2020), que especificam varidveis dos MNs. Observa-se que 0s MNs de PSS dos
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estudos de caso se relacionam aos padroes que especificam modelos de receita de Weking
et al. (2020, p.456), que podem ser consultados no Anexo B. Os casos representam o
padrdo de MN de aluguel ao invés da compra, com excecdo do MN do fabricante no caso

I, que compreende a venda do produto como foco do MN.

Quadro 25: Classificacdo dos estudos de caso nos padries de MN de Weking et al. (2020)

Estudo de Padréo do
caso Modelo de Receita*
Venda de produto
MN I — com adicional de
fabricante servicos de apoio —
i taxa anual
Aluguel ao invés da
MN 11 - .
compra (rent instead
revendedor
of buy)
Aluguel ao invés da
ii compra (rent instead
of buy)
Aluguel ao invés da
iii compra (rent instead
of buy)
Fonte: elaborado pela autora

Uma discussdo pertinente quanto ao modelo de receita diz respeito as realidades
locais especificas do Brasil. Todos os entrevistados citaram questdes relativas as taxas e
impostos advindos da legislacdo brasileira que especifica impostos mais altos e cobranga
de taxas adicionais para servigos. Como o aluguel envolve o uso do produto, e ndo apenas
um servigo, essas taxas nao se aplicam. Assim, os fornecedores nédo relacionam seus MNs
como sendo um PSS ou mesmo um bem de capital como servigo (capital good as a
service), como € comum se encontrar na literatura, pois nesse caso, todos 0s impostos
relativos aos servigos seriam aplicados, inviabilizando o MN.

RAA5.5. Definicdo e desenvolvimento da forma de representacdo dos resultados

Foi desenvolvida a forma de representacdo e de apresentacao para os resultados dos
casos paradigmaticos. Esse formato compreende uma apresentacdo com slides que
contextualizam o desenvolvimento dos casos em conjunto aos arquétipos e padrdes de
PSS, em um cenario de inovacéo, na jornada de servitizacdo de uma empresa de bens de
capital, que pode ser fabricante ou apenas integradora (ambos podem ser provedores do
PSS). Essa jornada € realizada com a sequéncia de atividades propostas pela metodologia
de servitizacdo (Rozenfeld et al., 2019), como ilustrado na Figura 33. A aplicacdo do
artefato proposto neste trabalho esta inserida como um material de apoio a atividade 8 —
Definir Modelo de Negé6cio — que é composta por ciclos iterativos de ideacdo e
preenchimento do quadro de MN (um framework, que pode ser o BCM ou outro), como
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ilustrado na Figura 34. O resultado dessa atividade é a definicdo das DOs dos
componentes do MN e pode ser atingido a partir dos métodos ilustrados na Figura 35. E
proposto que os casos paradigmaticos sejam usados como material de apoio para 0s
métodos de ideacdo, benchmarking e fontes de consulta, considerando as etapas de (1)
revisar e analisar proposicao de valor; (2) revisar arquétipos e padrdes de PSS pertinentes
no contexto e gerar ideias; (3) estudar as descri¢fes dos casos paradigmaticos e indicar
qual caso seria mais apropriado para exemplificar o modelo de negécio; (4) Ciclo 1 de
ideacdo com os cartbes de DOs; (5) discussdes; (8) Avaliar modelo de negdcio e comparar
DOs com cartdes dos outros casos.

Figura 33: Atividades como proposto pela metodologia de servitizacdo

Atividades*
1. Entender 5. Re~allzar 9. R.ealﬂlzar
. Gestao de Avaliagao do
conceitos - .
projetos Investimento
2. Entender 6. Realizar 10. Definir 13. Lancar
beneficios e Analise do Arquitetura do ) PSS‘;
barreiras do PSS Negacio negocio
3. Realizar 7. Definir a 11. Definir
Planejamento Proposicdo de roadmap de 14. Operar PSS

estratégico Valor implementagdo
4. Refllzar 8. Definir 12. Projetar
Gestaoda Modelo de N
P Design detalhado
Mudanga Negécio

*Atividades propostas na Metodologia de Servitizacdo de Rozenfeld et al. (2019).

Fonte: elaborada pela autora com base em Rozenfeld et al. (2019)
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Figura 34: Ciclos de ideacdo da atividade de design de modelo de negécio da Metodologia de
Servitizacao

Descricao da primeira versdo dos principais componentes que definem como o
negocio ira operar.

Revisar e

analisara Ciclos de ideagdo*
Proposigao

de Valor
1. Determinar os recursos que . .
1. Definir processos que criam

possuem interface com os
. . . e entregam valor para os
clientes — canais e tipos de
) stakeholders — processos
relacionamentos com . .
) internos, processos de apoio
clientes; .
- e gerenciais;
2. Definir os processos que .=
) ) 2. Definir os recursos
implementam os tipos de L. ~
. necessarios para a execu¢ao
relacionamento e usam os
desses processos — recursos

1. Definircanais e
relacionamentos com
parceiros;
2. Especificar os processos que
irdo apoiar o relacionamento
com a rede de parceiros;
3. Especificar modelo de

canais de comunicagao com i receitas;
. de TIC, internos, . Lo
os clientes; N 4. Atualizar responsaveis pelos
. - organizacionais;
3. ldentificar quem serdo os processos;

3. Atualizar stakeholders
responsaveis pelos processos
e recursos — rede de
parceiros

5. Especificar custos associados
a0s recursos;
6. Avaliar modelo de negdcio

responsaveis pelos processos
de relacionamento com os
clientes: colaboradores,
stakeholders e parceiros

*Proposto na Metodologia de Servitizacao de Rozenfeld et al. (2019).

Fonte: elaborada pela autora com base em Rozenfeld et al. (2019)

Figura 35: Métodos genéricos para definir os as DOs dos componentes do MN

Métodos genéricos para definir a DOs dos componentes do modelo de

negocio* -
Ideagdo . Fontes de
. Benchmarking
livre consulta
Objetivo: buscar Objetivo: realizar I
. Objetivo: Usar
entregar valor aos benchmarking com comjo ;:feréncia
clientes, alinhado outras empresas
. . bases de dados
com a proposi¢ao do mesmo ue foram
de valor e baseado segmento ou de esgruturadas o
na experiéncia do outros segmentos documentadas
time e/ou usando analogias N
- iy para inspirar novos
especialistas que ja oferecem negbcios
convidados PSS g

Os métodos podem ser combinados e sdo genéricos pois ocorrem em todas as atividades.

*Métodos propostos na Metodologia de Servitizagdo de Rozenfeld et al. (2019).

Fonte: elaborada pela autora com base em Rozenfeld et al. (2019)
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Assim, 0s casos paradigmaticos de PSS visam complementar 0s arquétipos e padrdes
existentes na literatura de forma detalhada e para uma aplicagdo contextualizada e
setorizada de empresas, no contexto das atividades da Metodologia de Servitizacdo de
Rozenfeld et al. (2019). Em conjunto, apoiam a ideagdo no design de PSS com
exemplificacdo, verificagdo de limitagOes e possibilidades e geracdo de insights, e
compreendem um material de apoio complementar a atividade de modelo de negécio da
metodologia de servitizacdo. As outras atividades da metodologia ndo fazem parte do
escopo deste trabalho.

A partir da sequéncia de etapas propostas pela Metodologia de Servitizacdo, é
proposta um método com a utilizacdo dos casos paradigméaticos como material de apoio
do processo de design do PSS. Essa sequéncia é ilustrada na Figura 36 e o detalhamento
de todas as etapas pode ser consultado no arquivo completo da proposta de aplicacdo dos
casos paradigmaticos em anexo nos materiais suplementares da dissertacdo,

disponibilizados pela biblioteca USP em: https://www.teses.usp.br/

Figura 36: Método de design de MN com a utilizacdo dos casos paradigmaticos

Método com a utilizacdao dos casos paradigmaticos

Material

‘ Fontes de
consulta

Objetivo: Usar
como referéncia
bases de dados
que foram
estruturadas e
documentadas
para inspirar novos
negocios

l Sequéncia

- Revisar e analisar proposicdo de valor;
Revisar arquétipos e padrdes de PSS
pertinentes para o contexto e gerar ideias;
Estudar as descrigbes dos casos paradigmaticos
e indicar qual caso seria mais apropriado para
exemplificar o modelo de negdcio;

Ciclo 1 — cartdes de DOs do caso
Ciclo 2 — cartdes de DOs do caso
Ciclo 3 — cartdes e DOs do caso
- Avaliar modelo de negdcio e comparar DOs com
cartdes dos outros casos

de apoio

Arquétipos e
padrdes de PSS;
Casos
paradigmaticos de
PSS para aplicagdo
setorizada

Método proposto pela autora de forma complementar as proposi¢cdes da Metodologia de Servitizagdo

de Rozenfeld et al. (2019).

Fonte: elaborada pela autora
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A representacdo dos casos compreende 0s itens a seguir:

o Cartbes representando os arquetipos e padrfes de PSS considerados adequados ao
contexto dos casos paradigmaticos. Eles sdo apresentados com a descricao e a citacdo
da fonte de referéncia, como ilustrado no exemplo da Figura 37:

Figura 37: Exemplo de cartdo de arquétipo de PSS apresentado na Etapa 1

A posse do produto é do
provedor do PSS, que

Aluguel de também é responsavel
pela manutengdo, reparos
prOd utos e controle. O usudrio paga
(Tukker,2004) pelo uso do produto, que

ndo é ilimitado e pode ser
realizado por varios
usuarios em sequéncia.

Fonte: elaborada pela autora

o Os itens da representacdo dos casos paradigmaticos, ilustrados na Figura 38 e citados
a sequir:

Figura 38: Forma de representacdo proposta para uso dos casos paradigmaticos

Forma de Represen
gl i oo;:;&es de design e insights

Processos Canais/Relacionamentos Recursos

Mapa de sistemas

- . Stakeholders
Descrigao resumida

Receitas

Fonte: elaborada pela autora.
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Cada um dos MNs foi representado com:
o Uma descrigdo do caso, que introduz o leitor a cada um dos trés casos, descritos com a
configuracdo do modelo de negdcio mapeado, seu foco e objetivos principais. Esse item deve
ser utilizado para entendimento inicial do contexto da empresa e do modelo de negdcio em
questdo. Visa chamar a atencdo dos para a configuracdo de cada caso e guiar uma
comparacgéo do caso com o contexto da empresa;
o Seu mapa de sistemas, para entendimento das relagfes entre os sistemas dos MNs. O
mapa de sistemas € uma representacao dos principais constituintes de um sistema de uma
organizacdo. Inclui os constituintes necessarios para visualizacdo do ecossistema e suas
relagdes, que podem assim ser analisadas. Pode incluir uma grande variedade de
constituintes como stakeholders, processos, estruturas, servigos, produtos fisicos ou digitais,
canais, caminhos, causas e efeitos, entre outros. Com a visualizacdo de todos os componentes
principais de um sistema, a interpelacdo entre eles pode ser analisada, tornando sistemas
complexos compreensiveis e facilitando o design (STICKDORN et al. 2018, p.125);
o O MN simplificado, representado em um framework composto por dois quadros,
estruturados graficamente com base no BMC, devido a sua usabilidade e difusdo
comprovadas, e 0s componentes-chave foram definidos com base nos building blocks do
BMC, mas considerando o contexto da metodologia de servitizacdo. O MN nos quadros
representa uma visao grafica inicial do negécio que ndo deve ser muito detalhada. Assim,
destacam-se somente os diferenciais para o negdcio. Além disso, os componentes do MN
sdo interdependentes e podem ser obtidos de forma iterativa, inclusive a atualizacdo da
proposicao de valor.
E importante destacar que os quadros apresentados nesse trabalho visaram representar um
MN existente e operacional, e, portanto, ndo sdo indicados para o design de um novo MN.
Como discutido na se¢do 4.3, um framework para MN de PSS deve levar em conta os
componentes definidos e todas as atividades para a definicdo da proposicao de valor. Portanto,
esse trabalho propde que a representacdo seja escolhida pelo usuério, podendo ser usado o
BMC ou outros frameworks contextualizados e adaptativos.
o Os cartbes que compdem o0s casos paradigmaticos, que representam todos 0s
componentes do MN mapeado, e cada cartdo traz uma opcao de design do componente, de
forma detalhada e com insights. O objetivo € que os cartBes sejam usados como inspiracao
para geracdo de ideias e insights para empresas do setor em sua jornada de inovacdo com

servitizacao.
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Os componentes-chave do modelo de negécio foram mapeados em cada estudo de caso e
cada uma das DOs foi representada em um cartdo de DO. Cada componente-chave
corresponde a um icone e a uma cor, para facilitar a visualizacdo e a identificacdo. E
apresentado um cartdo-exemplo, ilustrado na Figura 39, para entendimento dos participantes

no manuseio dos cartdes de DOs de cada caso.

Figura 39: Cartao-exemplo para entendimento dos cartdes de DOs dos casos paradigmaticos

Descricao detalhada
da opgdo de design

rtdo

frente
icone do

com) Uﬂﬁﬂe
Cartdo verso

&| ! coMPONENTE
;-Tlr?U_LO_DS : A Ponto de atengdo
I— EAETA_O_ I A Risco
Titulo da opgdo de
design ' Vantagem/Beneficio

; Insight

Fonte: elaborada pela autora.

Os cartdes sdo representados a partir do codigo de cores e do icone do
componente-chave, na frente do cartdo. O titulo representa a DO detalhada naquele
cartdo, e todos os cartdes tém uma legenda para identificacdo do caso. O verso do cartéo
detalha aquela DO e traz pontos de atencado, riscos, vantagens/beneficios ou insights
relativos aquela DO. Esses pontos foram adicionados pela autora a partir da analise dos
estudos de caso e podem representar grande oferta de valor ao usuario do cartéo.

Na sequéncia, é apresentada a Figura 40 para visualiza¢do da configuracao de

cada caso.
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Figura 40: Casos paradigmaticos e sua representacao

Casos
. . Il Integrador com grande 11l Fabricante e setor de
| Fabricante de equipamentos e revendedor poder de negociagﬁo aluguel
Fabricante Revendedor
Mapa de sistemas ) Mapa de sistemas | Mapa de sistemas Mapa de sistemas
Modelo de negécio . Modelo de negécio | Modelo de negdcio - Modelo de negécio -
E— ] | —
J J
Opcoes de design Opgoes de design Opgoes de design Opgoes de design
H BN oS ol Oam s BlE el Bl & EREEE N M B L B
ClH EE EEEE || BB B EEEE SENSERSEEE EI B FLIEL
FH FEEEEE | B AR FE FH FOEE B fE EREE B

Fonte: elaborada pela autora.

4.6. Avaliacao dos Resultados — Ciclo 2

RAS6.1: Planejamento da avaliacio dos resultados

A etapa de avaliacdo dos casos paradigmaticos foi realizada com um grupo focal
explanatorio para calibracdo e atualizacdo seguido por um grupo focal confirmatério,
planejado e desenvolvido como citado na segdo 3.2.5. Os critérios utilizados para a
avaliacdo sdo baseados no proposto por Tremblay et al. (2010) para avaliacdo em design
research com uso de grupos focais e em Vernadat (1996, p.111), e séo:

o Consisténcia e coeréncia: se as informacdes estdo compativeis e coerentes para o

entendimento;

o Utilidade: se os resultados s&o Uteis para o problema da pesquisa;

o Simplicidade e clareza: se as informages séo de facil entendimento;

o Obijetividade: se as informacGes sdo precisas, considerando o objetivo da andlise;
o Usabilidade: se o artefato & empregado com facilidade, considerando o objetivo
da andlise.

A verificacdo dos critérios foi a meta dos grupos focais, realizados a partir de
protocolos, apresentados no Quadro 15 e Quadro 16.

RA6.2: Grupo Focal explanatério

Esta atividade visou apresentar a primeira versao dos resultados aos especialistas para
que pudessem ser avaliados os critérios de consisténcia e coeréncia, simplicidade e

clareza e usabilidade da representacdo. Foi realizada seguindo o protocolo do Quadro 15
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e resultou em discussOes guiadas que trouxeram insights para melhorias e adaptacfes dos
resultados. Esses resultados foram atualizados e a proxima atividade foi realizada.

RA6.3: Grupo Focal confirmatério

O grupo focal confirmatorio realizado de acordo com o protocolo apresentado no
Quadro 16 e visou a avaliacdo dos casos paradigmaticos com relacdo aos critérios
apresentados. A sequéncia de atividades foi apoiada por uma apresentacdo que Vvisou
introduzir os participantes ao contexto da pesquisa, as justificativas e lacunas
encontradas, aos métodos e ao formato dos resultados. Os casos paradigmaticos foram
apresentados no contexto da metodologia de servitizagédo, para que pudesse ser avaliada
sua aplicacdo como material de apoio na sequéncia de atividades de design do modelo de
negocio.

Foram apresentados os arquétipos e padrdes de PSS condizentes com o contexto dos
casos paradigmaéticos (PSS orientado ao uso ou modelos de negécio de aluguel) e a
proposta de aplicacéo foi explicada. A atividade de design de MN a partir da proposicao
de valor ja definida foi detalhada de acordo com o proposto por Rozenfeld et al. (2019).

Todos os especialistas responderam ao questionario estruturado apresentado no
Apéndice E. As respostas foram avaliadas para o desenvolvimento da analise quanto a
concordancia dos respondentes na escala de avaliagio adotada®®.

Os resultados de cada critério sao apresentados a seguir:

1. Consisténcia e coeréncia

Esse critério foi avaliado como muito satisfatdrio ou satisfatorio pelos respondentes,
como resumido no Quadro 26 e alguns comentarios foram feitos com relagcdo ao contetdo
dos cartdes, especificamente com relacdo aos simbolos de pontos de atencdo nos cartdes
e 0 conteudo correspondente. Esses pontos foram revisados pela autora para se adequar
aos comentarios do questionario.

No geral, os respondentes avaliaram que o conteudo dos casos paradigmaticos “esta
bem embasado. Todos os conceitos e definicdes utilizados estdo pautadas em boas

referéncias e estdo integrando informacGes obtidas na teoria e na préatica”.

16 A escada de avaliacdo compreendeu as op¢des: Muito satisfatdrio, Satisfatorio, Precisa Melhorar,
Insatisfatdrio e Outros (opgdo para comentario).
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Quadro 26: Avaliacdo dos resultados — Consisténcia e coeréncia

Participante | Consisténcia e Coeréncia
Muito Satisfatorio
Muito Satisfatorio

Satisfatorio

Muito Satisfatorio
Satisfatorio

Precisa melhorar
Fonte: elaborada pela autora

OO~ IW N

2. Utilidade
A utilidade dos casos paradigmaticos foi avaliada como muito satisfatoria e
satisfatoria, como resumido no Quadro 27, e as consideracdes dos respondentes foram
relativas a utilizacdo em dinamicas de design de MNs com empresas. Foi considerado
que “poderia ser util em varios momentos, desde percepcao dos beneficios da servitizagao
até para definir o desenho do MN. Mas precisaria de um banco de dados de caso
relevante”. Pode alcancar nivel méximo de utilidade como material de apoio quando

usado por empresas em dinamicas de design de MN.

Quadro 27: Avaliagdo dos resultados — Utilidade

Participante Utilidade
Satisfatdrio
Satisfatdrio

Satisfatorio
Muito Satisfatorio
Muito Satisfatorio
Satisfatorio

Fonte: elaborada pela autora

OB |W N

3. Simplicidade e clareza
Os critérios de simplicidade e clareza com relacdo a forma de representacdo e ao
conteddo (informacdes) dos casos paradigmaticos foram avaliados principalmente como
satisfatorios, como resumido no Quadro 28. As consideracGes foram relativas aos
componentes da representacdo dos casos paradigmaticos, especificamente aos cartdes e
ao auxilio visual e de entendimento do cartdo-exemplo e também & validade do mapa de
sistemas no entendimento das partes do MN e dos componentes considerados. Algumas

consideracdes foram feitas com relacdo a uma adequacdo dos mapas de sistemas, levando
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em conta “posicionar questdes relacionadas a clientes na direita e fornecedores a
esquerda”, para melhor entendimento.
A forma de representacdo foi avaliada como “simples e interessante”, mas com uma

lacuna referente a falta de testes praticos.

Quadro 28: Avaliagdo dos resultados — Simplicidade e clareza

Participante Simplicidade e Clareza
Satisfatdrio
Satisfatdrio

Satisfatério
Satisfatério
Satisfatério
Muito Satisfatorio

Fonte: elaborada pela autora

OB |W N

4. Objetividade
A objetividade do artefato, como resumido no Quadro 29, foi avaliada como satisfatdria
e as consideracdes foram relativas a necessidade de uma delimitacdo clara quanto ao
momento de aplicagdo no processo de design de MN, “no momento de sense making, em
um design mais conceitual, em um detalhamento. Com um nivel de detalhamento similar
ao documentados nos frameworks, por exemplo no BMC, possivelmente parando no mais
conceitual”. Um dos respondentes considerou, no entanto,que os casos paradigmaticos
n&o seriam objetivos o suficiente para uso na ideagdo, mas para analisar e complementar

as ideias no design de MNSs.

Quadro 29: Avaliacdo dos resultados - Objetividade

Participante Obijetividade
Satisfatorio
Satisfatorio

Precisa melhorar
Satisfatorio
Satisfatorio

Muito Satisfatorio
Fonte: elaborada pela autora

OB IW N

5. Usabilidade
O critério de usabilidade foi considerado como a maior fragilidade dos casos
paradigmaticos por todos os respondentes, como pode ser observado no Quadro 30, houve
muitas consideragdes para oportunidades de melhorias. Mesmo com uma apresentacao
referente as atividades da metodologia de servitizacdo e onde o uso dos casos
paradigmaticos se encaixaria, 0s participantes tiveram dificuldades em enxergar

claramente questdes como: “1) Propoésito e objetivo do artefato; (2) Publico-alvo; (3)
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Duracdo da dindmica de design; (4) Recursos necessarios; (5) Como comecar a dinamica;
(6) Quando migrar de um caso para outro; (7) e quando ou apos quanto tempo finalizar a
dindmica”. Além disso, também houve consideragdes quanto as etapas para utilizagdo ¢
qual seria o caminho a se percorrer com 0s MNs no framework, os cartdes e 0s outros
itens dos casos. Também foi considerado que a usabilidade poderia ser prejudicada pela

extensdo de conteudo presente nos casos.

Quadro 30: Avaliagdo dos resultados - Usabilidade

Participante Usabilidade
Satisfatorio
Precisa melhorar

Satisfatério

Precisa melhorar
Satisfatério

Muito Satisfatorio
Fonte: elaborada pela autora

OO lW N

As consideracdes levam em conta que os participantes entenderam que o objetivo e
0 escopo do trabalho n&do abrangiam propor uma dindmica para uso dos casos
paradigmaticos, e sim, a sua construcao e representacdo. No entanto, essas consideragdes
estdo condizentes as dificuldades relacionadas a aplicacdo dos casos paradigmaticos e
devem ser consideradas antes da proposi¢éo de aplicagdes com empresas.

Assim, 0 Quadro 31 resume as médias das respostas por critério, considerando ‘muito
satisfatorio’ igual a 100%, ‘satisfatorio’ igual a 66%, ‘precisa melhorar’ igual a 33% e
‘insatisfatorio’ igual a 0. A média de avaliagdo foi 70,67%, que corresponde ao valor
entre ‘muito satisfatério’ e ‘satisfatorio’, podendo ser concluido, portanto,que os
participantes avaliaram os resultados como satisfatorios para o apoio do design do PSS

no setor de bens de capital.

Quadro 31: Médias das respostas por critério

Critério Média
Consisténcia e 77,5%
Coeréncia
Utilidade 77,33%
Simplicidade e 71,67%
Clareza
Objetividade 66,17%
Usabilidade 66,17%

Todas as atividades da metodologia de servitizacdo (Rozenfeld et al., 2019) ja foram
aplicadas em workshops com parceiros de empresas de inovacao. Essas atividades devem
ser guiadas por um moderador especialista, que tenha completo entendimento da
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metodologia e de sua aplicagdo. Assim, 0s casos ndo sdo tao intuitivos e ndo estéo prontos,
nesse formato, para uso individual e ndo-guiado. No entanto, considera-se que a
metodologia ainda estd em desenvolvimento e sua aplicacdo pratica ainda é reduzida,
contando com poucas etapas iterativas para verificacbes e melhorias. Os casos
paradigmaticos, como material de apoio, devem estar totalmente alinhados as atividades
e a0s conceitos necessarios para a aplicacdo da metodologia, para que assim, seu critério

de usabilidade alcance niveis maiores de satisfacdo com 0s usuarios.

4.7. Clarificagao do Aprendizado

Considerando que 90% das inovagdes em MNs de sucesso sdo recombinagdes de
elementos de MNs existentes, a definicao de ferramentas como padrées e arquétipos pode
facilitar o agrupamento de mecanismos de entendimento dos MNs, pois capturam 0s
mecanismos chave vistos na literatura e na préatica (Short et al., 2012, p. 55, 56). Nesse
contexto, a justificativa desse trabalho se baseou na hipo6tese de Pieroni, McAloone e
Pigosso (2020a) a respeito das abordagens disponiveis ainda serem muito genéricas e
auxiliarem de forma limitada a contextualizacdo de solu¢cdes em um setor especifico. Para
isso, uma abordagem setorial reduziria a complexidade e incerteza na BMI, ou seja, uma
contextualizacdo dessas ferramentas para foco especifico em um setor de aplicacdo pode
aumentar a aceitacdo em praticas nas empresas (PIERONI, MCALOONE, PIGOSSO,
2020a).

Os resultados desse trabalho estdo alinhados as proposic¢Ges dessas lacunas na medida
que os casos paradigmaticos visam um material complementar, mais detalhada e para
aplicacdo setorizada. Sdo provenientes de casos de MNs de sucesso em empresas
consideradas paradigmaticas em seu setor, e considera as particularidades do design do
PSS em uma estrutura visual simples e pratica. Assim, é possivel concluir que os
resultados estéo de acordo com as proposic¢des do objetivo da pesquisa e podem contribuir
para a melhoria da efetividade do processo de design de PSS.

RA7.1: Analise das conclusfes das etapas anteriores

Com a realizacdo do grupo focal que avaliou os resultados, a versdo final foi
elaborada. Essa versdo visou representar os resultados dos casos paradigmaticos no
formato final para publicacéo, contendo todas as consideracdes feitas nas etapas iterativas
de andlise dos resultados. Essa versao final esta disponivel para consulta nos materiais

suplementares anexos disponibilizados em https://www.teses.usp.br/.



https://www.teses.usp.br/

133

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste capitulo é trazer as consideragdes finais da pesquisa, suas
contribuicdes e limitagGes.

A inovacdo em MNs é a chave para o sucesso dos negdcios, que precisam se adaptar
para sobreviver em ambientes cada vez mais complexos e competitivos. Uma forma de
inovacdo muito estudada e considerada efetiva e viavel é a servitizacdo, processo que
transforma um fabricante em um provedor de produtos e servigos. Os MNSs resultantes
s80 0s PSSs e trazem inUmeros beneficios para a competitividade do MN, além de estarem
fortemente relacionados a praticas sustentaveis e circulares.

Nesse contexto, o setor de bens de capital se destaca pela grande necessidade em
inovar e aumentar suas fontes de receitas. Transformar seus MNs em PSSs, além de
garantir fontes de receitas recorrentes, coloca os fabricantes na tendéncia da oferta de
Servicos.

Para que esses fabricantes possam desenvolver os novos MNs de PSS, o processo de
BMI pode ser auxiliado por ferramentas que guiam a ideacao, exemplificam e clarificam
os beneficios das novas escolhas. Os arquétipos e padrdes de MNs tém esse papel,
apoiando o design do MN representado em um framework, como o0 BMC de Osterwalder
e Pigneur. Essas ferramentas, no entanto, podem ser pouco descritivas, sobrepostas e
restringir o entendimento tedrico e a aplicacdo pratica. Para isso, esse trabalho de pesquisa
consistiu na proposicdo de um material detalhado, especifico para uma abordagem
setorial, reduzindo a complexidade e a incerteza no processo de design do PSS nas
atividades da Metodologia de Servitizagdo (Rozenfeld et al. 2019).

A pesquisa foi realizada com base nas etapas propostas pela Design Science
Research, em ciclos iterativos de revisdo bibliografica para embasamento tedrico,
proposicéo e desenvolvimento de solucOes para os problemas encontrados e avaliagdo
dos resultados. O objetivo foi desenvolver casos paradigmaticos de MNs de PSS no setor
de bens de capital como um material de apoio complementar aos arquétipos e padrdes de
MN, visando auxiliar e guiar o processo de design do PSS em empresas de forma clara e
efetiva, a partir da exemplificacdo e do detalhamento de DOs encontradas em MNs de

empresas consideradas paradigmaticas em seu setor. Esse processo de design de PSS deve
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ser realizado no contexto das atividades da metodologia de servitizagéo (Rozenfeld et al.,
2019), sendo os casos paradigmaticos um material de apoio na atividade de desig de MN.

Os casos paradigmaticos foram desenvolvidos a partir de estudos de caso e analises
baseadas nas técnicas de analise de contetdo, e foram avaliados em um grupo focal com
especialistas da academia e de empresas. Sua estrutura consiste em detalhamento dos
componentes-chave de quatro MNs e de cada uma de suas DOs, complementadas com
todos os insights e particularidades do MN. Foram documentados de forma detalhada e
representados de forma simplificada visualmente, em torno de cartdes representativos dos
componentes e DOs dos MNSs. Os slides com cartbes de detalhamento de todas as DOs
tém objetivo de compor o processo de design do PSS de forma detalhada, mas

visualmente atrativa, aumentando a aceitacédo pelas empresas e a efetividade do processo.

5.1. Contribui¢des

As contribuicBes tedricas do trabalho sdo relativas a construcdo de um estudo
detalhado para entendimento das pesquisas nos temas de MNs, BMI e PSS, gerando um
estudo analitico de arquétipos e padrbes de MNs, além de sua intersec¢do com a teoria de
PSS. A base de dados criada e as analises da triangulacdo permitiram uma consolidacao
dos padrdes e arquétipos de PSS encontrados na literatura, oferecendo uma sintese que
permite analises e comparagdes. Essas contribui¢des criam maior entendimento dos
potenciais e das limitacOes da literatura de arquétipos e padrées de MNs, incluindo sua
relacdo com os MNs de PSS.

A defini¢do dos componentes-chave do PSS, por sua vez, conecta diferentes aspectos
da literatura e contribui para a sistematizacdo da literatura de PSS e servitizagdo pois
formaliza os MNs de PSS, identificando seus componentes principais e a relevancia das
variaveis que caracteriza cada um dos componentes no PSS. Pode ser utilizado também
como uma ferramenta pratica no design do PSS.

Os casos paradigmaticos preenchem a lacuna por uma abordagem complementar que
represente mais precisamente a estrutura e os componentes do MN em um nivel de
abstracdo mais detalhado pode melhorar a efetividade do processo de design de MNs,
aumentando o numero de ideias viaveis e a aceitacdo das ferramentas praticas quando
usadas pelas empresas (PIERONI, MACALOONE, PIGOSSO, 2020a). Podem ser usados
de forma analitica e préatica que suporte a BMI, permitindo combinagdes que guiam as
empresas interessadas na jornada de servitizacdo, inovando seus MNs em dire¢do aos
PSSs.
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Além disso, todas as possibilidades de DOs apresentadas nos cartdes permitem que
pesquisadores e empresas analisem a inovacao considerando 0s processos e resultados
dos produtos e servicos. Considerando as combinac¢es entre as DOs, 0 processo de design
de PSS pode ser inovador em uma empresa ou em um setor, pois auxilia pesquisadores e
empresas a identificar e comparar diferentes DOs que facam sentido para seu contexto,
provendo um conjunto de ferramentas, que combinadas, sdo uma estratégia analitica de

clarificacdo para estudar os MNs na pratica.

5.2. Limitagdes da pesquisa

Algumas limitacGes foram observadas no decorrer da pesquisa, como citado a seguir:

o A usabilidade dos casos paradigmaticos como material de apoio no contexto das
atividades da metodologia de servitizacdo deve ser validada em aplicacbes com
especialistas nas proximas etapas do desenvolvimento iterativo da metodologia;

o A abordagem estéa limitada ao contexto da servitizagdo e ndo prevé inovacdes radicais
ou disruptivas;

o A aplicacdo dos casos paradigmaticos esta limitada ao setor de bens de capital, e,
portanto, as contribuicdes sdo limitadas a esse setor. Pesquisas futuras podem focar no
desenvolvimento de ferramentas complementares detalhadas para aplicagdo em outros
setores, e assim dar continuidade ao desenvolvimento de uma base de dados mais
detalhada para o design de PSS;

o Os resultados estdo limitados a amostra de MNs analisados nos estudos de caso. As
empresas estudadas foram consideradas paradigmaticas, portanto, sdo bem
estabelecidas no mercado. Assim, algumas DOs podem né&o corresponder ao contexto
de empresas menores ou que ndo consigam se estruturar de forma a desenvolver um
MN apoiado em algumas vantagens que as grandes empresas tém. No entanto, o
conjunto de DOs e suas combinacGes é completamente adaptivel aos diversos
contexto, e, num processo de ideacdo, permite gerar insights que sejam adaptéveis ou
mesmo apontar as limitacGes de uma empresa no desenvolvimento de um MN viavel.
Além disso, é recomendado que a base de dados de casos seja sempre expandida, para
que mais DOs sejam encontradas e assim as combinagGes se tornem mais

generalizaveis dentro do setor.
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APENDICE A - Estrutura de Codificacdo do Estudo Exploratdrio

Quadro 32: Estrutura de codificacdo MaxQDA — estudo exploratdrio

Estrutura de Cddigos — visdo geral e busca por lacunas

Cadigo Subcodigo Contetdo

OVERVIEW DO ARTIGO Codificaciéo inicial do documentt_) pgra_

observacdo de seus elementos principais

Keywords Palavras-chave do documento/artigo

Questdes de Pesquisa Questdes que aquela pesquisa visa
responder

Objetivos Objetivos da pesquisa

Metodologia e Métodos Métodos utilizados na conducéo da
pesquisa

Findings /contribuicdes Contribuicdes principais e observacdo de
lacunas
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APENDICE B - Estrutura de Codificacdo do Embasamento

Tedrico

Quadro 33: Estrutura de codificacgdo MaxQDA — Embasamento tedrico

(continua)

Estrutura de Codigos — embasamento tedrico

Cadigo Subcodigo

Conteldo

PSS E SERVITIZACAO

Informacgdes importantes para embasamento
tedrico e construcdo de conhecimento sobre PSS
e servitizacdo

Conceitos e definicdes

Conceitos e defini¢des apresentados pelos
autores

Tipologias de PSS

Levantamento das tipologias propostas pelos
autores

Elementos Caracterizacdo do PSS
chave/caracteristicas
Beneficios e Quais sdo os beneficios do PSS observados

barreiras/riscos do PSS

pelos estudos, para cada parte envolvida e como
supera-los

Servitizacdo

Caracteristicas e conceitos da servitizacao,
definicdo, identificacdo das etapas do processo

Design do PSS

Caracteristicas e etapas do processo de design
do PSS

Sustentabilidade do PSS

Informac®es trazidas pelos autores que
relacionam o PSS & sustentabilidade

Ownership

Estudo da questdo da posse do produto no PSS

Paradoxo dos Servicos

O que é o paradoxo dos servigos e como superé-
lo

MODELO DE NEGOCIO

Informac@es importantes para embasamento
tedrico e construcdo de conhecimento sobre
modelos de negdcio e sua representacao

Contextualizacdo,
conceitos e defini¢des

Contextualizacdo acerca de MN e definicdes
trazidas pelos autores

Representacdo de MN

Formas de representacdo de MN encontradas na
literatura, conteldo critico a respeito de formas
de representacdo

Elementos do MN

Definic6es dos elementos do MN

Componentes do MN

Defini¢Bes de componentes do MN

MN para
sustentabilidade

Informages sobre modelos de negdcio com
foco na sustentabilidade, caracteristicas,
componentes, contexto

MN Circulares

Informacdes sobre modelos de negdcio com
foco na circularidade e EC, caracteristicas,
componentes, contexto
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Estrutura de Codigos — embasamento teérico

Cddigo

Subcddigo

Conteudo

BM INNOVATION

Informacfes importantes para embasamento
tedrico e construcdo de conhecimento sobre
inovacdo em modelos de negdcio e
sustentabilidade

Conceito — inovacao

Conceitos e defini¢bes de inovagédo e BMI

Fatores de Sucesso

Fatores de sucesso para a BMI

Barreiras/desafios

Barreiras para implementagdo e
desenvolvimento dos MN na BMI

Estratégias de inovagdo
em MNs

Estratégias para inovacdo em MNs

Inovacéo em servigos

Elementos e particularidades da inovagdo em
Servicos

Sustainable BMI

Contexto, caracteristicas, diferenciacéo e foco
da inovagdo com foco na sustentabilidade

CE-oriented BMI

Contexto, caracteristicas, diferenciacdo e foco
da inovagdo com foco na EC

PSS e BMI

Relacdes entre PSS e BMI

SUSTENTABILIDADE

Informacgdes importantes para embasamento
tedrico e construcdo de conhecimento sobre
Sustentabilidade

Contexto e conceitos

Contexto, definicdes, caracteristicas e
integracdo das dimensdes da sustentabilidade

Efeito Rebote

Efeitos indesejados secundarios que podem
ocorrer com relagdo a sustentabilidade nos MN

ECONOMIA CIRCULAR

Informagdes importantes para embasamento
tedrico e construcdo de conhecimento sobre
Economia Circular

Conceitos e defini¢bes

Contexto, defini¢des e conceitos da EC

Principios

Principios que guiam a EC

Motivacoes

Quais sdo 0s motivos para que se invista na
transi¢do dos modelos lineares paraa EC

EC x Sustentabilidade

Discusséo de diferengas e semelhancas entre 0s
conceitos, principios e praticas da EC e da
sustentabilidade

METODOLOGIA E METODOS

Informacg0es para estudo e analise de framework
metodoldgico e métodos de pesquisa

DSR - conceitos

Conceitos e defini¢des para entendimento
inicial da DSR

DSR - framework

Etapas propostas e informac0es relevantes para
o0 entendimento das etapas

Analise de dados

Informac@es importantes para guiar 0 processo
de analise de dados da pesquisa

Revisdo da Literatura

Autores que citam a revisdo da literatura como
método relevante de pesquisa

Analise de contetdo

Autores que citam a analise de contelido como
método relevante de pesquisa
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Estrutura de Codigos — embasamento teérico

Cddigo Subcddigo

Conteudo

Painel de Especialistas

Descricdo do método, informagdes, processos

Outros métodos

Identificagdo para de outros métodos de
pesquisa citados nos documentos estudados
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APENDICE C - Processo de Revisdo Sistematica e Estrutura de
Codificacao Atividade A2.1

Quadro 34: Processo de revisao sistematica Atividade A2.1 - arquétipos

Busca: Scopus e Web of Science

String de busca

TITLE-ABS-KEY ("business model archetypes™)

Resultados 37 documentos Scopus; 4 Web of Science
Round 1 Leitura de titulos, palavras-chave e resumos
para verificar adequacéo; filtragem de
publicacdes em periddicos e conferéncias
que considerem arquétipos de modelos de
negocio de PSS; exclusdo de duplicados

Resultado 12 referéncias

Round 2 Leitura completa de artigos com codificacdo
no MaxQDA,; aplicacdo de procedimento de
snowballing

Objetivo Embasamento tedrico, estudo de publicagdes

existentes para verificacdo de conhecimentos
sobre arquétipo de MN, analises relativas aos
arquétipos, lacunas de pesquisa, temas
relacionados e sobre como a pesquisa sobre o
tema esta se desenvolvendo.

Quadro 35: Processo de revisdo sistematica Atividade A2.1 — arquétipos e PSS

Busca: Scopus e Web of Science

String de busca
TITLE-ABS-KEY ( ( serviti* OR "product service system™ OR "from products to services" OR
"functional economy" OR "hybrid offering” OR "integrated product service” OR "product service
integration” OR "product as a service” OR "bundle of product and service” OR "product based
service"” OR "product oriented service" OR "product related service" OR "service infusion" OR
"service transition" OR "service product engineering” OR "service dominant logic" OR "total care
product”) AND ( "archetypes"))

Resultados 12 documentos Scopus; 6 Web of Science

Round 1 Leitura de titulos, palavras-chave e resumos para verificar
adequacdo; filtragem de publicagdes em periddicos e
conferéncias que considerem arquétipos de modelos de
negocio de PSS; exclusdo de duplicados
Resultado 8 referéncias
Round 2 Leitura completa de artigos com codificacdo no MaxQDA,;
aplicacdo de procedimento de snowballing
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Obijetivo

Embasamento tedrico, estudo de publicacBes existentes
para verificagdo de conhecimentos sobre arquétipo de PSS,
analises relativas aos arquétipos, lacunas de pesquisa,
temas relacionados e sobre como a pesquisa sobre o tema
esta se desenvolvendo; relagdo entre os arquétipos de MNs
existentes e o conceito de PSS.

Quadro 36: Processo de revisao sistematica Atividade A2.1 — padrdes de MNs

Busca: Scopus e Web of Science

String de busca

TITLE-ABS-KEY (“Business Model Pattern*”)

Resultados

65 documentos Scopus; 10 Web of Science

Round 1

Leitura de titulos, palavras-chave e resumos para
verificar adequacdo; filtragem de publica¢des em
periddicos e conferéncias que considerem arquétipos de
modelos de negdcio de PSS; exclusdo de duplicados

Resultado

5 referéncias

Round 2

Leitura completa de artigos com codificacdo no
MaxQDA,; aplicacdo de procedimento de snowballing

Obijetivo

Embasamento tedrico, estudo de publicagdes existentes
para verificagdo de conhecimentos sobre padrfes de

MNs, analises relativas aos padrdes, lacunas de pesquisa,
temas relacionados e sobre como a pesquisa sobre o tema
esta se desenvolvendo; relagdo existente entre os padrées

existentes e o conceito de PSS

Quadro 37: Estrutura de codificacdo MaxQDA — Atividade A2.1

Estrutura de Cdédigos — Ciclo 1: informacdes especificas

Caddigo

Subcédigo

Contetdo

BM FERRAMENTAS

Informacges importantes para embasamento
tedrico e construcdo de conhecimento sobre
as ferramentas de apoio ao design de MNs

ARQUETIPOS DE MN

Informag8es importantes para embasamento
tedrico e construgdo de conhecimento sobre
arquétipos de MNs

Conceitos e definicbes

Métodos

Arquétipos no design de
MN

O que levam em conta

Conceitos e defini¢Bes apresentados pelos
autores

Estudo dos métodos utilizados nas pesquisas

Utilizacdo dos arquétipos de MN no
processo de design

Quais elementos os autores consideram para
caracterizar arquétipos




BM PATTERNS

Justificativas

Arquétipos de PSS

LimitacGes
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Por que e como os autores observam a
importancia dos arquétipos (estudo e uso)

Como o PSS é citado na literatura de
arqueétipos de MNs. Arquétipos de PSS;

Limitagdes/barreiras no uso dos arquétipos
de MN na BMI

Informag®es importantes para embasamento
tedrico e construgdo de conhecimento sobre
padrdes de modelos de negdcio

BM FRAMEWORK

Contextualizacéo,
conceitos e definigdes

Contextualizag8o acerca de padrdes de MNs
e definigBes trazidas pelos autores

Uso de Patterns na BMI

Como os autores propde 0 uso dos padrdes
de MNs na BMI

MN Circulares

Informac6es sobre modelos de negécio com
foco na circularidade e EC, caracteristicas,
componentes, contexto

LimitacGes

Limitages/barreiras no uso dos padrdes de
MN na BMI

Informag6es importantes para embasamento
tedrico e construgdo de conhecimento sobre
frameworks de MN

Conceitos

Conceitos e definicdes

Importancia/vantagem

Fatores importantes e vantagens do uso de
um framework para representacdo de MNs

Barreiras/desafios

Barreiras no uso dos frameworks - Canvas

BM CANVAS

Detalhamento e estudo — tudo o que as
pesquisas estudadas trazem para andlise
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APENDICE D - Processo De Revisdo Sistematica Atividade A5.1

Quadro 38: Revisdo sistematica — PSS e setor de bens de capital

Busca: Scopus e Web of Science

String de busca

TITLE-ABS-KEY ( ( serviti* OR "product service system™ OR "from products to services" OR
"functional economy" OR "hybrid offering” OR "integrated product service” OR "product service
integration” OR “product as a service” OR "bundle of product and service” OR "product based
service" OR "product oriented service" OR "product related service" OR "service infusion" OR
"service transition" OR "service product engineering” OR "service dominant logic* OR "total care
product”) AND ( "capital goods"))

Resultados 33 documentos Scopus; 13 Web of Science

Round 1 Leitura de titulos, palavras-chave e resumos para
verificar adequacdo; filtragem de publicagdes em
periddicos e conferéncias que considerem modelos de
negdcio de PSS no setor de bens de capital; excluséo
de duplicados

Resultado 8 referéncias

Round 2 Leitura completa de artigos com codificagdo no
MaxQDA,; aplicacdo de procedimento de snowballing

Objetivo Embasamento tedrico, estudo de publicacdes

existentes para verificacdo de conhecimentos sobre
MNs de PSS no setor de bens de capital, analises,
lacunas de pesquisa, temas relacionados e sobre
como a pesquisa sobre o tema esta se desenvolvendo;
importancia do setor; particularidades do PSS no
setor de bens de capital

Complementacédo Literatura cinzenta: noticias, artigos no LinkedIn,
artigos nao cientificos
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APENDICE E — Questionario Para Avaliacio Dos Casos

Paradigmaticos

Este apéndice apresenta o questiondrio desenvolvido para avaliar os casos paradigmaticos e
seu alinhamento com os objetivos da pesquisa. Inclui os critérios considerados para avaliagdo
guanto a consisténcia e coeréncia, utilidade, simplicidade e clareza, objetividade e eficiéncia
dos resultados, adaptados de Tremblay et al. (2010) e Vernadat (1996).

1.

Consisténcia e coeréncia: Como vocé avalia a consisténcia e a coeréncia das informagdes
nos casos paradigmaticos, considerando o objetivo de apoiar o design de MNs de PSS no
setor de bens de capital?

() Muito satisfatério

() Satisfatério

() Precisa melhorar

() Insatisfatério
Comentarios, sugestdes, criticas:

Utilidade: Como vocé avalia a utilidade dos casos paradigmaticos, considerando o objetivo
de apoiar o design de MNs de PSS no setor de bens de capital?

() Muito satisfatério

() Satisfatério

() Precisa melhorar

() Insatisfatorio

Comentarios, sugestdes, criticas:

Simplicidade e clareza: Como vocé avalia a simplicidade e a clareza das informagdes nos
casos paradigmaticos, considerando o objetivo de apoiar o design de MNs de PSS no setor
de bens de capital?

() Muito satisfatorio

() Satisfatério

() Precisa melhorar

() Insatisfatério

Comentarios, sugestdes, criticas:

Simplicidade e clareza: Como vocé avalia a simplicidade e a clareza da forma de
apresentacgao e de representagao dos casos paradigmaticos, considerando o objetivo de
apoiar o design de MNs de PSS no setor de bens de capital?

() Muito satisfatorio

() Satisfatério

() Precisa melhorar

() Insatisfatério
Comentarios, sugestdes, criticas:
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5. Obijetividade: Como vocé avalia a objetividade dos casos paradigmaticos para apoio a
ideacdo, exemplificacdo e geragao de insights, considerando o objetivo de apoiar o design
de MNs de PSS no setor de bens de capital?

() Muito satisfatério

() Satisfatério

() Precisa melhorar

() Insatisfatério

Comentarios, sugestdes, criticas:

6. Usabilidade: Como vocé avalia a facilidade de uso e aplicabilidade dos casos
paradigmaticos para apoio a ideagdo, exemplificagcdo e geragao de insights, considerando o
objetivo de apoiar o design de MNs de PSS no setor de bens de capital?

( ) Muito satisfatorio

() Satisfatério

() Precisa melhorar

() Insatisfatério

Comentdrios, sugestdes, criticas:
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APENDICE F —Formuléario Para Documentacao Dos Estudos De

Caso

Quadro 39: Modelo de formuldrio para descricdo detalhada das informacgées do MN

Modelo de Negocio

Caso aluguel de bens de capital — empresa X

Descricdo do MN:

Descricéo da Proposicéo de Valor:

Beneficios e ofertas:

Opcdes de Design — DOs:

Stakeholders chave:

e Recursos chave:

e Processos chave:

e Canais e relacionamento:

e Estrutura de custos:

e Receitas:

Observacoes:
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ANEXO A - Estratégias de Modelos de Negdcios de Kwon et al. (2019)

Figura 41: Definicdo das estratégias de modelo de negdcio: Relacionamentos com clientes e

canais de distribuicdo

BM Perspective Strategy Definition Motivated Cases
e a]lcmis customers fo participate n value Lego mind storm (allows customers to
Customer participation creation activities including design, - . o
. . ; - configure or design their own products)
production, delivery -
. . Pepsi (distributes Pepsi stuff point which
_ rewards customers according to improve - i
Reward ; can purchase variety of merchandise such
customer loyalty :
S as MP3)
upgrade product/service after specific Smartphone company (provides OS
Upgrade B . i
- periods of product usage upgrade service)
Blockbuster marketing improves brand awa reness throughout Hyundai c.n'_d _(C]:edlt card company hosts
: massive-scaled marketing event famous musician’s concert)
Customer - — — -
Relationships provides additional life-cycle service Volvo (provides prognostic maintenance
Life-cycle care (maintenance, diagnosis, upgrade) after the service for the vehicle)
product has been sold .
o enables customers to purchase tailored Lutron lights (which e programmable 0
Customization } that customers can easily customize the
product,/ service . <
aesthetic effect)
. provides knowledge about efficient Lockheed martin (provides additional
Education ) § - .
product/service usage training service)
creates community where customer can Turbotax (creates user community where
Community communicate with other customers on customer can communicate about tax
product,/ service information regulation or software usage)
induces word-of-mouth effect by . .
. . N . Groupon (induces customer to advertise
Viral marketing encouraging customers to spread out their s
; e specific product throughout SNS)
products/ service -
allows customers to experience Apple (allows customer to actively use
Experience shop product/services through products in their directly managed offline
distribution channel store, Apple store)
Shop in shop places small shop within big shop Golden nail (sells coffees in nail shop)
. delivers product/ service to Odin (daily vegetable/fruit delivery
Delivery . ! g ; y
< customers directly service)
Woongjin Coway (water purifier company
o Sales person uses sales calls in selling product/service provides additional maintenance service
Distribution through sales staffs)
Channel -

Road shop (Booth)

makes flexible/ movable shops which can
be placed in anywhere

Shamak (India movable laundry service)

Web (mobile)

allows customers purchase product/service
through internet connection

Bluenile (online jewellery shop)

Indirect channel

uses generic distributors or wholesaler
which are not owned by the company

Dell (begins to sell products in Wall-mart)

Direct channel

operates direct distribution channel owned
and operated by the company

Apple (sells iPhone through Apple store)

Channel sharing

uses existing-but-non-traditional
infrastructure as distribution channel

Seven eleven (enables customers to pick-up
their packages at store)

Fonte: Extraida de Kown et al. (2019, p.5)
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Figura 42: Definicdo das estratégias de modelo de negdcio: Fontes de receita, segmentos de
clientes, recursos-chave e atividades-chave

BM Perspective Strategy Definition Motivated Cases
Pay per unit customer pays for single product/service Variety of merchandise
- customer pays fees for specific period in Netflix (provides subscription service for
Subscription - . .
exchange of free usage of product/service  movie/TV contents)
divides product into single platform (razor) Philips (separates coffee capsule from coffee
Razor blade ! - A ;
and various complementary goods (blades)  maker, which is necessary continuously)
customer see advertisement instead of Tada copy (provides free cOpy service to
Ad-based - students in exchange of putting ads on the
paying fees .
- other side of paper)
Revenue provides free version of product/service Skype (free light version +
Streams Freemium and receive fees when upgrading the yPe &
- ; ; premium version)
product,/ service
. donates certain amount of revenues for Toms (donates some portion of shoes to
Donation - - -
social values African children)
. receives certain amount of revenues of
Commission Google
product sold
Loyalty receives loyalty fees from other parties Technology-based companies
Subsidiary subsidy one party instead of receiving high Cell phone industry
< fees from other part <
Pay as you want enables customers to set their own fees Rac_llohead fe_nables listeners l.o freely set
S their own price for downloading songs)
P customer pays fees as the exactamountof ~ Zipcar (charges car rental fees according to
ay per use - N ; -
- their usage of products/services customer s usage hours)
Segmer.ﬂ targets different customer segment Petsmart (provides accommodation service
expansion - i to pets, not humans)
Geographical tarsets different seosraphical rezion Alibaba (enters the US market based on the
expansion 8 geograp & success in the Chinese market)
Long-tail sells a large number of unique items with Lovefilm (focuses on unpopular
targeting relatively small quantities sold of each DVD contents)
Customer - - -
Segments P . Louis Vuitton (focuses on a core trade,
) remium targets product/ service to high-end market  either a single product or a line of
targeting § ;
; : closely-related ones)
Low-price targets sell product/ service to Southwest airline (provides low cost
targeting low-end market airline service)

Social targeting

makes business model to improve social
responsibility and sustainability

Grahmin bank (develops micro credit
service to face with poverty)

2-sided targeting

targets more than two parties in order to
exchange their needs

Innocentive (provides R&D brokerage
services)

Key Resources

Recycle

uses waste product/ materials in order to
create new product

Threadless (recycles fabrics to
make T-shirts)

Crowdsourcing

uses an external resources (public,
customer, amateur’s) to create values

Quircky (crowdsourcing platform for new
product/service development)

promotes a partial/ universal access to a

Google (develops open source-based
modular cell phone and each of modules

nsouree design or modify the product are accessible/ modifiable to any
external developers)
Outsourcink reduces costs by transferring portion of Apple (outsources its manufacturing and
- work to outside suppliers supply chain part)
Alliance makes coalition or friendship between two  Google (develops partnership with
{0

OF MoTe companies

Samsung to develop Nexus)

Brand leverage

uses the power of an existing brand name

to support a company’s entry into new but

related product category

Nespresso (uses Nestlé's brand equity in
launching espresso machine)

Key Activities

Added service

servitizes existing business process

GE (adds engine maintenance service)

Service productize / automates existing business Redbox (provides DVD rental service
productization process through kiosk)
. lowers cost by standardizing McDonalds (highly standardizes menus
Standardization - N - . i
business process and recipe)
T -~
Economies makes use of cost advantages due to scale Wak N_'Iarl (can buy Enormeus bulk, force
N ) - suppliers to accept low price and sells at
of scale of operation -
low price to customers)
Economies makes use of f?[ﬁmer?mes by variety of Sony (sells large wariety of Walkman series)
of scope product/ service options N - <
. non-essential features have been emoved Ea_s‘v.jel f.cuts down the a]_rcral_'t feesby
No frill eliminating unnecessary in-flight

to keep price low

service features)

Fonte: Extraida de Kown et al. (2019, p.6)
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Figura 43: Definicdo das estratégias de modelo de negécio: Atividades-chave e parceiros-chave

BM Perspective Strategy Definition Motivated Cases
) reduces cost by :l]]cmimg cuslomers to - Velov (bike sharing system with
Self service complete most steps in purchasing or using . B
. ; ®  unmanned station)
of product/service
enables |nd1_v1duals- _to dlstrlh1_.1te, share and Airbnb (website for people to rent
Peer to peer reuse of their excessive capacity with other

individuals

out lodging)

Key Partnerships

R&D
collaboration

involves partners in technology
development

Coca-Cola + Heinz (collaboration to
develop more sustainable containers)

Design
collaboration

involves partners in design phase

Nike (develops iTunes-compatible health
signal tracking shoes)

Joint distribution

makes use of partner’s
distribution channels

Metflix (installs DVD rental shop
at Walmart)

Shared
investment

makes co-investment to share risk

Repsol + Burger King (collaboration to
increase revenue at gas stations)

Cross promotion

promotes each other's product/ service

Mallskin (develops a diary book which is
compatible with Evernote)

Fonte: Extraida de Kown et al. (2019, p.7)



Revenue Stream*

ANEXO B - Padrdes de Modelos de Negdcio que Especificam Modelos de

Receita, De Weking et al. (2020)

Figura 44: Padrdes de MNs especificando modelos de receita

Negative operating cycle | Adventising model

Scaled transactions | Brand integrated content

111

Advertising* |<— Classifieds

Content-targeted advertising

Contextual mobile advertising

159

Licensing

Financial landlord

Physical landlord

LTI TIT1 LTl 1

Franchising Application service providers
Lending / Renting / Leasing* |<— Rent instead of buy Flat-rate
Subscription Membership

Pay per use

T IT1 Tl

[rust services

Usage fee*

|

|

|

|

|

|
Landlord* |-¢—

|

|

e

|

|

ol

Performance-based contacting

Fonte: Extraida de Weking et al. (2020, p.456)
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Casos Paradigmaticos de PSS no setor
de Bens de Capital



Atividades*

1. Entender
conceitos

2. Entender
beneficios e
barreiras do PSS

3. Realizar
Planejamento
estratégico

4. Realizar
Gestao da
Mudanga

5. Realizar
Gestao de
projetos

6. Realizar
Analise do
Negacio

7. Definir a
Proposicao de
Valor

8. Definir
Modelo de
Negacio

9. Realizar
Avaliacao do
Investimento

10. Definir
Arquitetura do 13. Lancar
quiteru PSS
negocio
11. Definir
roadmap de 14. Operar PSS

implementacgao

12. Projetar
Design detalhado

*Atividades propostas na Metodologia de Servitizacao de Rozenfeld et al. (2019).



PSS e servitizacao

PSS:

Os sistemas produto-servico
(PSS) representam uma oferta
de produtos com adicdo de
servicos agregados ao uso do
produto. Esse sistema satisfaz,
de forma conjunta, as
necessidades dos stakeholders-
chave, mudando o foco da
venda ou da posse de produtos
por uma oferta de solucdo que
valoriza a funcionalidade, maior
eficiéncia e beneficios
competitivos e ambientais.

Servitizacao:
Processo pelo qual uma
empresa de manufatura

transforma sua oferta, obtendo
receitas a partir da oferta de
servicos. Em outras palavras, é
o processo de transformar uma
fornecedora de produto fisicos
em uma provedora de servigos.



Elementos do
framework de MN

Componentes do

modelo de negdcio:
Descrevem as partes
constituintes necessdrias para o
funcionamento do negécio, e a
relacdo entre essas partes.
Devem considerar o necessario
para as ofertas da proposicao
de valor e todos os
stakeholders-chave, que sdo as
partes envolvidas de forma

central no negdcio.

Opcao de design:

E a opcdo de conteldo para
cada um dos componentes do
modelo de negdcio e descreve

como aquele componente é
utilizado para criar, entregar ou

capturar valor. Cada cartdo
representa uma opg¢ao de
design para um componente, e
acompanha pontos de atencao,
insights ou riscos relacionados
aquela opgao.



Ferramentas de
apoio a BMI

Arquétipos de PSS:
Sao ferramentas de auxilio ao
design de modelos de negdcio

que representam prototipos
tedricos, descrevendo
agrupamentos dos elementos
do modelo de negdcio em
contextos especificos. No caso,
arquétipos de PSS descrevem
configuracbes de modelos de
negdcio comuns de PSS.

Padroes de PSS:
Sao ferramentas de auxilio ao
design de modelos de negdcio
que representam combinagdes
recorrentes entre as opgdes de
design de alguns componentes,
vista em casos de sucesso em
contextos variados, com
possivel aplicacdo em novos
modelos de negdcio.
Consideram o uso combinado
de varios padroes para o design
de um modelo de negdcio.



Ferramentas de
apoio a BMI

Arquétipos de PSS Padroes de PSS

Caso paradigmatico:
Ferramenta de design para MNs
em um contexto especifico que

descrevem um modelo de

negocio de uma empresa

considerada paradigmatica
devido a operagdo de sucesso e
ao grande market share no seu

setor. Descrevem, de forma
detalhada, as op¢des de design

usadas nesses modelos de

negdcio como fonte de
inspiragao



Descricao da primeira versao dos principais componentes que definem como o
negaocio ira operar.

Revisar e

analisara Ciclos de ideagdo*
Proposicao

de Valor
1. Determinar os recursos que . .
1. Definir processos que criam

possuem interface com os
clientes — canais e tipos de
relacionamentos com
clientes;
2. Definir os processos que
implementam os tipos de
relacionamento e usam os

1. Definir canais e
relacionamentos com
parceiros;
2. Especificar os processos que
irdo apoiar o relacionamento
com a rede de parceiros;
3. Especificar modelo de

e entregam valor para os
stakeholders — processos
internos, processos de apoio
e gerenciais;

2. Definir os recursos
necessarios para a execugao
desses processos — recursos

canais de comunicagdao com . receitas;
. de TIC, internos, . .
os clientes; o 4. Atualizar responsaveis pelos
e ~ organizacionais;
3. Identificar quem serdo os processos;

. 3. Atualizar stakeholders . .
responsaveis pelos processos , . 5. Especificar custos associados
responsaveis pelos processos

de relacionamento com os aos recursos;
. e recursos — rede de . ..
clientes: colaboradores, . 6. Avaliar modelo de negécio
. parceiros
stakeholders e parceiros

*Proposto na Metodologia de Servitizacdo de Rozenfeld et al. (2019).



Atividades e entregas — sequéncia indicada*

Sequéncia Resultado

Revisar e analisar

- Framework de
proposicao de

modelo de negdcio

valor

. completo com
Ciclo 1 ) o

. post-its de opgoes
Ciclo 2 .

. de design para
Ciclo3 cada componente

Avaliar modelo de P

negocio

Material de apoio

- Framework para representag¢ao do
modelo de negdcio;
- Post-its de cores diferentes para
representar diferentes stakeholders;

*Como indicado e detalhado na Metodologia de Servitizacdo de Rozenfeld et al. (2019).



Métodos genéricos para definir a DOs dos componentes do modelo de
negodcio*

Ideacao . Fontes de
. Benchmarking
livre consulta
Objetivo: buscar Objetivo: realizar L
J J . Objetivo: Usar
entregar valor aos benchmarking com A .
. ) como referéncia
clientes, alinhado outras empresas
. bases de dados
com a proposi¢ao do mesmo
gue foram
de valor e baseado segmento ou de
A estruturadas e
na experiéncia do outros segmentos
. . documentadas
time e/ou usando analogias o
- . para inspirar novos
especialistas que ja oferecem NeebCios
convidados PSS g

Os métodos podem ser combinados e sdao genéricos pois ocorrem em todas as atividades.

*Métodos propostos na Metodologia de Servitizacdao de Rozenfeld et al. (2019).



Método com a utilizacao dos casos paradigmaticos

Fontes de Sequencia
consulta - Revisar e analisar proposicao de valor;
- Revisar arquétipos e padrdes de PSS
Objetivo: Usar pertinentes para o contexto e gerar ideias;
como referéncia - Estudar as descri¢gbes dos casos paradigmaticos
bases de dados e indicar qual caso seria mais apropriado para
que foram exemplificar o modelo de negdcio;
estruturadas e - Ciclo 1 - cartdoes de DOs do caso
documentadas - Ciclo 2 — cartdes de DOs do caso
para inspirar novos - Ciclo 3 — cartdes e DOs do caso
negocios - Avaliar modelo de negdcio e comparar DOs com

cartdes dos outros casos

Material
de apoio

Arquétipos e
padrdes de PSS;
Casos
paradigmaticos de
PSS para aplicacao
setorizada

Método proposto pela autora de forma complementar as proposicdes da Metodologia de Servitizacao

de Rozenfeld et al. (2019).



Método com a utilizacao dos casos paradigmaticos

Sequéncia - detalhamento Material
- Revisar arquétipos e padroes de PSS pertinentes para o contexto e gerar ideias: ateria
Esses arquétipos e padrdes de PSS pertinentes para o contexto serao apresentados, de apoio
no formato de cartdes, para consulta no momento previsto.
- Estudar as descrigdes dos casos paradigmaticos e indicar qual caso seria mais

apropriado para exemplificar o modelo de negécio: Arquétipos e
De acordo com os objetivos do processo de servitizagdo, um caso pode ser mais padrdes de PSS;
apropriado para geragao e complementacdo de ideias. No entanto, os trés casos Casos
devem ser comparados, considerando que uma combinacdo entre DOs pode gerar paradigmaticos de
maior inovagdo. PSS para aplicagdo
- Ciclos de ideagdao com uso dos cartdes: setorizada

Os ciclos de ideacao devem ser realizados a partir da ordem de atividades proposta

pela Metodologia de Servitizacao. Em cada etapa, todos os cartdes referentes aquele

componente-chave devem ser revisados e as ideias devem ser anotadas nos post-its
e discutidas posteriormente.

Método proposto pela autora de forma complementar as proposicdes da Metodologia de Servitizacao
de Rozenfeld et al. (2019).



Arquétipos de PSS

Aluguel de

produtos
(Tukker,2004)

A posse do produto é do
provedor do PSS, que
também é responsavel
pela manutencao, reparos
e controle. O usuario paga
pelo uso do produto, que
nao é ilimitado e pode ser
realizado por varios
usuarios em sequéncia.



Arquétipos de PSS

PSS
orientado ao
uso

(Yang e Evans, 2019; Rosa,
Sassanelli e Terzi, 2019;
Frederiksen et al. 2021)

A posse do produto
permanece com o
fabricante e o cliente paga
uma taxa de aluguel por
um determinado periodo
de tempo. A principal
motivacdo é a reducgao da
pressao financeira dos
clientes que ndo podem
investir nos produtos.



Arquétipos de PSS

Modelo de
acesso

(Pieroni, McAloone,
Pigosso, 2020a)

Valor é entregue pelo
acesso temporario a
produtos, ao invés da
posse. As empresas
capturam valor e lucros
por meio de receitas
continuas.

Também citado como:
Servicos baseados no uso;
Produto como servico;
Aluguel;

PSS orientado ao produto



Arquétipos de PSS

Modelo de
negocio
orientado
para solucao

(Suppatvech et al.,2019)

O provedor oferta solucdes
integradas para as
necessidades do cliente,
dando suporte as suas
operagdes e aumentando a
eficiéncia. Com a garantia
de disponibilidade, o
provedor oferece garantia
de uso continuo e
ininterrupto de produtos,
com suporte operacional.



Arquétipos de PSS

Referéncias:
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business models: A systematic literature review. Industrial Marketing Management 82, 70-86, 2019.



Padroes de PSS

Aluguel ao
invés de
compra

(Gassmann et al., 2014;
Remane et al., 2017;
Weking et al., 2020)

Padrao relativo ao modelo
de receitas que permite
gue o cliente tenha acesso
a produtos sem arcar com
os custos de aquisicao,
evitando travar capital por
longos periodos e
aumentando as margens
para o cliente. O
pagamento é relativo a
duracao do uso.



Padroes de PSS

Servigos
orientados
Enfatiza o valor funcional e
d0 UsoO dos servicos e oferece

(Liideke-Freund et al. gestdo de performance.

2018)



Padroes de PSS

Equipamentos
COMO Servigos
em contratos
customizaveis

(Pieroni, McAloone,
Pigosso, 2020b)

Contratos tempordarios
com empresas de aluguel
ou integradores,
diminuindo as flutuacdes
de demanda por
equipamentos, riscos e
atividades temporarias
especializadas. Ofertam
menores custos para
manutengdo e uso de
equipamentos em seu ciclo
de vida.



Padroes de PSS

Referéncias:

GASSMANN, O., FRANKENBERGER, K. and M. CSIK. The business model navigator: 55 models that will
revolutionize your business. Harlow: Pearson Education Limited. 2014.
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WEKING, J. et al. A hierarchical taxonomy of business model patterns. Electronic Markets 30:447-468,
2020.

LUDEKE-FREUND, F. et al. The sustainable business model pattern taxonomy—45 patterns to support
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Resultados

e Geracao de ideias individuais a partir de cada cartao;
* Anotacao de ideias gerais em post-its;
* Discussao breve sobre ideias gerais



Os casos paradigmaticos de PSS visam complementar os
arquétipos e padroes existentes na literatura de forma
detalhada e para uma aplicacao contextualizada e setorizada de
empresas em sua jornada de servitizacao.

As ferramentas, em conjunto, apoiam a fase de ideacao do
design de modelos de negdcio de PSS com exemplificacao,
verificacao de limitacoes e possibilidades e geracao de insights.



Apresentacao

Os slides a seguir descrevem trés casos paradigmaticos de PSS no setor de bens de capital.
Esses casos sao resultado de estudos de caso de trés modelos de negdcio de empresas desse
setor.

Os casos sao consideradas paradigmaticos devido ao sucesso das empresas no mercado,
representado pelo seu market share.

Cada caso é composto por:

* Descrigcao do caso;

* Mapa de sistemas relacionando os elementos do caso;

* Quadro do modelo de negdcio — representacao simplificada do caso;

* Opcoes de design detalhadas, com insights.

Cada uma das opgdes de design pode ser usada para exemplificar e inspirar uma solugao de
PSS no setor de bens de capital, para uma empresa na jornada de servitizagao.



Forma de Representa¢ao dos casos
paradigmaticos - itens °Cart6es de Opgdes de design

Stakeholders Processos Canais/Relacionamentos Recursos

] I

Descri¢cao do caso

1 AN

2& Proposiio de valor A28 Stakeholders-Chave = N -

QModelo de negdcio =

B e

2}

S
&3 Beneficios

Proposicdo de Valor Custos Receitas




0Descric§o do caso

Do item

A descricao introduz o leitor a
cada um dos trés casos, descritos
com a configuracao do modelo de

negocio mapeado, seu foco e
objetivos principais.

Da utilizacao

Esse item deve ser utilizado para
entendimento inicial do contexto
da empresa e do modelo de
negocio em questdo. Visa chamar
a atencao dos para a configuracao
de cada caso e guiar uma
comparagao do caso com o
contexto da empresa na dinamica



Owv

Welsie: divulgac 50

apa de sistemas

e

Do item

O mapa de sistemas € uma
representacao dos principais
constituintes de um sistema de
uma organizacao. Inclui os
constituintes necessarios para
visualizacao do ecossistema e
suas relagdes, que podem assim
ser analisadas.

Da utilizacao

Deve ser utilizado juntamente
com a descricao do caso para
entender do sistema do PSS, suas
interrelagdes e as possibilidades
de desenvolvimento a partir
dessas relagdes.



e Modelo de negdcio

i .
L L im.
1 L
L \ L
e N EO TN g e Do item
x L | L
L e
____________ O modelo de negécio é
R | .
L —1_ L 1L L representado em dois quadros que
nnnnnnnnnnnnnnnnn : | N
L~ L | compdem um framework para
............. —

L ' visualizagdo simplificada dos
L L
. modelos de negdcio de cada caso.
Os componentes-chave
representados sao baseados no
Business Model Canvas e
apresentam as opcoes de design
de forma resumida.

Da utilizacao

Esse framework deve ser utilizado
para visualizacdo do modelo de
negocio como um todo e
entendimento da relacdo entre os
componentes-chave e as opgoes
de design. Cada opcao de design
(post-it) é detalhada em um
cartdo, que sera consultado
posteriormente.



°Cart6es de Opc¢oes de design

Do item

Cada cartao é o detalhamento de
uma opc¢ao de design apresentada
no framework. Representam todas
as informacdes dos modelos de
negécio mapeados e contém
pontos de atengao a serem
verificados pelos usuarios.

Da utilizacao

Todos os cartdes devem ser lidos e
estudados por todos os usuarios,
respeitando a ordem dos ciclos de

ideacao.
Juntamente com a consulta, é
realizada a ideacao relativa aquele
cartao.



°Ca rtoes de Opc¢oes de design — Componentes-chave

Q) T
f\sdStakeholders-chave g Proposicéo de Valor
Representam as partes Ofertas que visam atender as
interessadas para quem se necessidades dos
destina a proposicao de valor stakeholders e trazem
do negécio. beneficios

o C .
anais e
c \. Processos-chave .
= Relacionamentos

Tipos de relacionamentos,
contatos e caminhos
necessarios para viabilizar a
criagao e entrega de valor
entre os stakeholders-chave

Processos e atividades
necessarios e mais
importantes para a criacao e
entrega de valor



°Ca rtoes de Opc¢oes de design — Componentes-chave

.!B Recursos-chave

Recursos necessarios para
garantir execugdo dos
processos, geram custos e
possibilitam a entrega de
valor.

i
k‘Estrutura de Custos [~ @ -]Fontes de Receita

Receitas recorrentes ou nao

Todos os custos gerados pelos do PSS relacionadas a captura
recursos, stakeholders, de valor e que possibilitam a
processos e canais viabilidade financeira do

negocio.



Os cartoes sao representados de acordo com o cartao-exemplo:

Cartao frente
icone do
com OI‘EI'I

I TiTuLo po !
I CARTAO

h —_— _— —_— _— I
Titulo da op¢do de
design

Cartao verso

Descri¢ao detalhada
da op¢ao de design

A Ponto de atengao

A Risco

' Vantagem/Beneficio

; Insight



Casos

] ] Il Integrador com grande lll Fabricante e setor de
| Fabricante de equipamentos e revendedor

poder de negociacdo aluguel

Fabricante Revendedor

r

Mapa de sistemas \X( Mapa de sistemas ) ( Mapa de sistemas ) (" Mapa de sistemas )




Descri¢ao Caso |

Fabricante de equipamentos e rede de revendedores

Modelo de Negdcio D

Este caso possui 2 modelos de negdcio, com uma relagao B2B2B
(ver mapas de sistemas).

1. Modelo de negdcio do fabricante: Foco na venda de equipamentos aos revendedores e oferta
de valor a rede de revendedores e parceiros;

2. Modelo de negdcio do revendedor: Foco no aluguel dos equipamentos aos grandes clientes
com oferta de solucao personalizada (pacotes de servicos).
O provedor do PSS é o fabricante de equipamentos, especificamente, o setor de aluguel da
empresa do fabricante de equipamentos.

* O focodo PSS é a venda de equipamentos para uma rede de revendedores credenciados,
visando o aumento das vendas do fabricante e o desenvolvimento de um modelo de aluguel
de seus equipamentos de forma descentralizada;

* Esse modelo visa maior difusdo da marca do fabricante, com aluguel pelos revendedores
para grandes clientes (empresas).



Mapa de Sistemas Caso |

| Fabricante de equipamentos leves/pesados e revendedor

Website: divulgacao > Grandes clientes 3
\ /‘ Prestacdo de servigos
*Pagamentos »Aluga Equipamento
. *Solicitagdo de *Vende Pacote de servigos
Fabricante servicos *Website: divulgagao,
/7 de produtos - yende cotagdo rapida Oficinas
. allados produtos *Vende produtos aliados credenciadas
Certifica aliados
/ ~ /‘ A
*Vende Equipamento \ /
Setor de *Servigos de apoio a ’ :
aluguel da operagao — 5 Revendedores | *Aciona servigos
empresa CT *Financiamento *Paga pelos
X *Remanufatura e servigos
T certifica equipamento
usado Vende Clientes de
equipamento > equipamentos
Pagamentos usado usados

Treina no padréo e certifica




Mapa de Sistemas Caso |

Modelo de negdcio do fabricante:

cliente

Website: divulgagio ————— Clientes grandes

parceiro parceiro
Fabricante
~ de produtos Oficinas
. aliados credenciadas
Certifica
] ] _/ L]
I provedor | .~ I «Vende Equi t
en _e qulpam.en\o cliente
| Gt | “Servicos de apoio a
— aluguelda —— operacdo > Revendedores
I empresa CT I *Financiamento
*Remanufatura e
I_ — — I certifica equipamento
usado
Pagamentos

Treina no padrdo e certifica



Modelo de Negdcio — Caso | - fabricante
@\ stakeholders-Chave

Ale L] ~
am Proposicao de valor
Statement

Venda de equipamentos premium, pegas de
reposicao e servigos de apoio aos
revendedores, com negociagdes vantajosas
para compra de produtos aliados,
viabilizando a apoiando o MN de aluguel em
uma rede de revendedores e marcas

aliadas
Ofertas
Equipamentos Aumento das
diversificados para vendas de
construgdo, mineragao, produtos

energia, entre outros

Bens de capital

Receita recorrente
de alta qualidade

com contratos de

e tecnologia servicos
incorporada
Apoio financeiro Treinamentos e
e apoio de certificacoes
Servigos

Clientes

REDE
INTEGRADA DE
REVENDEDORES

GRANDES
CLIENTES DOS
REVENDEDORES

Suportea  Disponibilidade da
maior frota do

Rt mundo de
Suporte equipamentos
financeiro Apoio total de

operagao e
Receita servigos
recorrente com
aluguel de

equipamentos
Libera ativos / riscos
e responsabilidades
da posse

Parceiros Colaboradores
FABRICANTES EQUIPE DE
DE PRODUTOS APOIO AOS

ALIADOS REVENDEDORES

REPRESENTANTES
TECNICOS y

Aumento
das vendas

Nao assume

riscos da
operagao

=2 Beneficios




Modelo de Negocio — Caso | - fabricante

Processos-Chave

Apoio ao Verificagbes dos ;
: e Gerenciamento do
Venda de pecas  revendedor Desenvolvimento P relacionamento
. de reposicao dos padrdes para certificagdo dos :
Producao de utilizagso da parceiros com parceiros
equipamentos marca
Canais e Relacionamentos D
Lojas fisicas do Técnicos
Canais Digitais Canais Digitais REvEmeRelEEs = revendedor especializados Sistema
canal de venda P i
- site —Midias sociais lntegltado do
Contato direto fabricante

com revendedor

Recursos-Chave
Estrutura de

producéo de Estrutura
equipamentos de Tl
Custos
Custosde  Custos com RH Custos com
Custos de logistica — colaboradores canais
produgéo dos fabricante
equipamentos Custos de apoio aos

revendedores

Receitas

Venda de
equipamentos com
servigos de apoio

Venda de pecas de
reposicao

Incorporagao de

tecnologia para

monitoramento
remoto

Sistema de
monitoramento
remoto

Taxas para
programas de
apoio

Py

®
(P

1
53)

[



coes de design - cartoes

Q ante qu PROCESSOS-CHAVE
- VENDA DE v
STAKEHOLDERS-CHAVE PECAS DE
REPOSICAO
FABRICANTES DE A
PRODUTOS a
ALIADOS \‘
ESTRUTURA DE
CusTOS
CUSTOS DE
. M\ 1ozistica do equipamento até o
5o ora : LOGISTICA revendedor & ercelrizada pelo
1] ” 1abricante, realizada por um
- ' parceiro, liberando do fabricante
PROPOSICAO DE tal 3 bricante CANAIS DIGITAIS a necessidade de investimentos
VALOR nanciament de - o com uma cadeia de logistica.
Oferta v — Midias sociais
APOIO AO
REVENDEDOR
v
=
MODELO DE RECEITAS
VENDA DE
T
HE RECURSOS-CHAVE EQUIPAMENTOS
adicionais de servigos de apoio COM SERVICOS DE
~ e negociagdes vantajosas para ESTRUTURA DE
PROPOSICAO DE produto alados, - ApOIO
VALOR Oferta de programas d PRODUCAO DOS Allglg;(;u‘:rin: roaio
financiamento e certificagao, centraizada do fabrcante garante
Statement p ilitando e direcionando o EQUIPAMENTOS un;z::;ﬁ::[n;;:ﬂ-;:ifs
e e cio e e e wepnt v s o semigon s
evendedores espanacos setor de aluguel e atendimento
todo ttE !:D‘ 10 HBD;V"B\, a0s clientes para viabilizar a
aumentando as vendas ¢ a aperatio dobSs.
difusio da sua propria marca e ?
das marcas aliadas.

*Arquivo: Opgoes de Design — Caso |



Mapa de Sistemas Caso |

Modelo de negdcio do revendedor:

cliente

Clientes grandes <—— Prestacdo de servicos

parceiro *Aluga Equipamento

) parceiro
Fabricante *Vende Pacote de servigos
*Website: divulgagdo, cotagdo
de produtos ~_ \ende répida Oficinas
allados produtos *Vende produtos aliados credenciadas
aliados

[ | \E.\_ | [ | ]

| provedor — |

| Revendedores -} *Aciona servicos

*Paga pelos
' - s | . - l servigos
cliente
Vende Clientes de

equipamento ——>  equipamentos
usado usados



Modelo de Negocio — Caso | - revendedor

=& Proposicio de valor 4@ stakeholders-Chave
Statement

Oferta de disponibilidade (uso) de volume
variavel de equipamentos premium
equipados com alta tecnologia, com GRANDES CLIENTES —

Clientes Parceiros Colaboradores

FABRICANTE DE

adicionais de servigos de suporte, R, MIEEEE EQUIPAMENTOS EQUIPE DE
orientagdo de especialistas e treinamento A APOIO AO
de operadores, garantindo uma opgao de majnu_fatut:a, orgaos REVENDEDOR
acesso a um bem sem as responsabilidades publicos, industria FABRICANTES -
de posse. agricola, agronegdcio DE PRODUTOS
Ofertas o) REPRESENTANTES
: TECNICOS
Equipamentos Aumento das y
diversificados para vendas de
construgéo, mineragao, produtos

energia, entre outros

I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
Bens de capital Maior difusao Suporte & D'?;f(;'rb;lrf;dgoda : Auénaesnto
de alta qualidade da marca operagao I p
] mundo de venaas
e tecnologia I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
1

equipamentos

incorporada Suporte N&o assume
financeiro ApOiO total de riscos da
Apoio financeiro REENE! EESELS operagao e operagao
e apoio de e fidelizacdo com Receita servicos
servicos contratos de recorrente com
Senigos aluguel de
Treinamentos e Libera ativos / riscos
certificacdes e responsabilidades .ﬂ .
da posse L4 Beneficios



Modelo de Negocio — Caso | - revendedor

Processos-Chave
Treinamentos e
preparagdo para
Compra de seguir padroes
equipamentos

Canais e Relacionamentos

Canais Digitais Canais Digitais

Criacao de
solugcao
personalizada
para o cliente

Aluguel de
equipamentos

Logistica/
Transporte de
equipamentos

Prestacao de
Servicos

Contato direto

- site —Midias sociais com cliente
Recursos-Chave Frota de S
equipamentos S OfICIn.as
para locagéo aliados credenciadas
Custos
Cllgs:[;)j C(;e Custos com Cuizsaicsom k‘
Compra de servigos

equipamentos

Taxas do fabricante

SAC

Gerenciamento
de inventario e
estoque

Gerenciamento
de contratos de
aluguel

Lojas fisicas

Contato de vendas e
relacionamento -
telefone

Estrutura
de vendas

Receitas

Venda solugao de
locagao + servigos

Gerenciamento do
relacionamento ¢
parceiros

r \
o‘,_,‘
Monitoramento remoto

de equipamentos e
analise de dados

Coleta de dados

i
> 2

[

Venda do
equipamento
usado



coes de design - cartoes

Q ante qu PROCESSOS-CHAVE
- VENDA DE v
STAKEHOLDERS-CHAVE PECAS DE
REPOSICAO
FABRICANTES DE A
PRODUTOS a
ALIADOS \‘
ESTRUTURA DE
CusTOS
CUSTOS DE
. M\ 1ozistica do equipamento até o
5o ora : LOGISTICA revendedor & ercelrizada pelo
1] ” 1abricante, realizada por um
- ' parceiro, liberando do fabricante
PROPOSICAO DE tal 3 bricante CANAIS DIGITAIS a necessidade de investimentos
VALOR nanciament de - o com uma cadeia de logistica.
Oferta v — Midias sociais
APOIO AO
REVENDEDOR
v
=
MODELO DE RECEITAS
VENDA DE
T
HE RECURSOS-CHAVE EQUIPAMENTOS
adicionais de servigos de apoio COM SERVICOS DE
~ e negociagdes vantajosas para ESTRUTURA DE
PROPOSICAO DE produto alados, - ApOIO
VALOR Oferta de programas d PRODUCAO DOS Allglg;(;u‘:rin: roaio
financiamento e certificagao, centraizada do fabrcante garante
Statement p ilitando e direcionando o EQUIPAMENTOS un;z::;ﬁ::[n;;:ﬂ-;:ifs
e e cio e e e wepnt v s o semigon s
evendedores espanacos setor de aluguel e atendimento
todo ttE !:D‘ 10 HBD;V"B\, a0s clientes para viabilizar a
aumentando as vendas ¢ a aperatio dobSs.
difusio da sua propria marca e ?
das marcas aliadas.

*Arquivo: Opgoes de Design — Caso |



Descricao Caso i

Integrador com grande poder de negociagao

Modelo de Negdcio D

Este caso possui 1 modelo de negdcio, com uma relagdo B2B.
(ver mapas de sistemas).
O integrador é o provedor do PSS, desenvolve e opera o MN de aluguel.

* Ointegrador é uma empresa de locacao de bens de capital que compra equipamentos de
fabricantes parceiros. Faz parte de um grupo de empresas que possui grande market share
na venda de caminhdes de um grande fabricante mundial;

* Aempresa é lider de mercado na locagao de ativos pesados com cerca de 34% do mercado e
13500 caminhdes locados em operagao;

* Possui 30 anos de experiéncia em locacao de veiculos pesados e expertise na gestao de
ativos;

* Atua com compra e venda de equipamentos com condi¢des diferenciadas de negociacao e
compra por meio de redes de concessionarias, rede de atendimento e pds-venda e aluguel
de pacotes de servicos personalizados;

* Oferece solucdes de produtos e servigos para locacao de caminhdes, maquinas e
equipamentos, para longo prazo e clientes grandes (empresas).




Mapa de Sistemas Caso Il

Integrador com grande poder de negociagao

cliente

Website: divulgagio ——

Clientes de locagdo

produtos *Consultoria de operagdo
usados

parceiro \

Empresa de
:::jprz:ai locagdo de * Aciona servigos
° bens de capital . Paga. pelos
provedor servicos
‘ Apoio financeiro
parceiro

Fabricantes de
equipamentos

Concessionarias 4
Retorna os

cliente \
Clientes de *Pagamentos
equipamentos <+ *Solicitagdo de
usados Vende servigos
equipamento
usado *Aluga Equipamento
parceiro

*Vende Pacote de servigos
*Website: divulgagao,
cotagdo rapida

*— Compra equipamentos/valores reduzidos

Prestacdo de servigos

parceiro

Rede de oficinas



Modelo de Negdcio — Caso Il

Al L] ~
am Proposicao de valor
Statement

Oferta de aluguel de equipamentos com
solugdes customizadas, eficiéncia na gestao
dos ativos, permitindo locagao totalmente
dimensionada de acordo com a demanda
do cliente e trazendo economia de até 30%
em comparagao com a aquisigao do
equipamento pelo cliente.

Ofertas

Locacgao de
equipamentos de
grandes marcas

Desmobilizagao
de ativo
financeiro

Apoio financeiro
e apoio de

. Receita recorrente
servigos

e fidelizagao com
contratos de

Administracao Servigos
de frota
Associacao
, com grandes
Leasing back T —

@\ stakeholders-Chave

Parceiros

Clientes

Clientes - empresas de
construcao, empresas do setor
agropecuario (grandes grupos

econdmicos, grandes
latifundiarios, cooperativas
produtoras), mineradoras,
Industria Florestal, Empresas de
Alimentos e bebidas e grandes
grupos atacadistas

Pagamento Apoio total de
flexivel operagéo e
servigos
Lopagao com Garantia de
ativos novos o
substituicao de
Liberagao de ativo
riscos e Entreqa
responsabilidades X g
rapida
de posse

Pode manter o ativo usado
no fim do contrato

uma grande marca /
maior difusdo de

Colaboradores

EQUIPE DE
ALUGUEL

4
REDE DE

CONCESSIONARIAS

REDE DE
OFICINAS
CREDENCIADAS

Aumento das
receitas —
contratos de
Servigos

Associagao com

o -

Apoio do
integrador

(2]
=2 Beneficios



Modelo de Negdcio — Caso I

. s g 3 .
Processos-Chave Criaco de Financiamento de Logistica e Manuteng&o do Py
Cotacdo de Cqmpra de solugdo para o contratos de uso transporte reIacmnar_nento c .f/g
equipamentos equipamentos cliente parceiros
= G i t Desenvolvimento e _ Controle e
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Descri¢cao Caso lll

Fabricante e Setor de Aluguel

Modelo de Negdcio D

Este caso possui 1 modelo de negdcio, com uma relagdo B2B.
(ver mapas de sistemas).
O setor de aluguel do fabricante é o provedor do PSS, desenvolve e opera o MN de aluguel.

* O fabricante € uma empresa multinacional que oferece solu¢des para uma ampla variedade
de industrias, incluindo fabricacao, construcao, produtos farmacéuticos, automotiva e
eletronica;

* Atende segmentos de clientes com necessidades relacionadas a compressores, sistemas de
tratamento de ar e solugdes a vacuo, solugdes em ar, energia e vazao com compressores
portateis, geradores e bombas, ferramentas industriais e sistemas de montagem de alta
tecnologia;

* Atua em mais de 180 paises, e no Brasil, atua hd 66 anos com mais de 1300 colaboradores;

* O setor de aluguel do fabricante tem foco em solugdes de ar comprimido, geradores de
energia, de vapor ou de nitrogénio com tripla certificacdao I1SO;

* Aoperagao de aluguel conta com centros de assisténcia em mais de 50 paises, oferecendo
solucdes completas e totalmente customizadas.
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Descricao do modelo de
negdcio do fabricante

Empresa que fabrica
equipamentos premium, de
gualidade superior e tecnologia
incorporada. Seu setor de aluguel
visa criar uma rede integrada de
revendedores para operar o
aluguel, fornecendo todo o
suporte para a operagdo dos
revendedores.

O elemento central é a venda de
equipamentos e pecas para a rede
de revendedores certificados.

Classificagdao: PSS ORIENTADO AO
PRODUTO

A qualidade superior dos
equipamentos ofertados é um
grande diferencial do fabricante;
O fabricante garante o aumento
de vendas de seus equipamentos,
além da venda continua de pecas
de reposicdo para os
revendedores;

A margem de venda para os
revendedores é menor para o
fabricante, como uma estratégia
de fidelizacdo a marca;

O fabricante desenvolve padroes a
serem seguidos para o uso de sua
marca e se certifica que a rede de
revendedores segue todos os seus
padrdes.




STAKEHOLDERS-CHAVE
REDE

INTEGRADA DE
REVENDEDORES

Caso | - fabricante

Sao os principais clientes do modelo de
negdcio do fabricante. Considerados os
clientes corporativos, integram uma
rede fiel a marca dos produtos do
fabricante.

Os revendedores compram os
equipamentos do fabricante a precos
diferenciados, garantidos pela sua
ligacdo direta a marca, visando aluguel
ou venda do equipamento usado aos
grandes clientes. Seu modelo de
negdcio de aluguel e a venda do usado
sdo viaveis devido as vantagens que o
fabricante adiciona na compra do
equipamento com melhores condigdes,
valores mais baixos e ajuda de
financiamento.

Estdo sujeitos aos treinamentos e
verificagcdes de garantia do padrao
estabelecido pela marca, mantendo

unidade em toda a rede.




STAKEHOLDERS-CHAVE

FABRICANTES DE
PRODUTOS
ALIADOS

Caso | - fabricante

Sao os parceiros do fabricante que
fornecem pecas ou produtos que o
fabricante ndo produz.

Esses produtos aliados
complementam o portfélio dos
produtos e servigos oferecidos pelo
fabricante, permitindo maior
satisfacdo dos clientes que usam os
equipamentos.

AO fabricante tém a vantagem de
complementar sua oferta com
alguns produtos, aumentando seu
portfdlio e portanto sua margem
de vendas, sem assumir mais
riscos. No entanto, todos os
parceiros precisam seguir os
mesmos padrdes estabelecidos
pela marca do fabricante.
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STAKEHOLDERS-CHAVE

A O fabricante desenvolve um
“programa de aliados”,
incentivando os revendedores a
diversificarem sua frota com
equipamentos, acessorios e
ferramentas dos fabricantes

FABRICANTES DE
PRODUTOS
ALIADOS

aliados;

O fabricante gerencia esse
contato e integra a rede de
aliados, padronizando a
disponibilidade e a negociagao de
produtos para os revendedores;

Caso | - fabricante



STAKEHOLDERS-CHAVE

REDE DE
OFICINAS
CREDENCIADAS

Caso | - fabricante

Uma rede de oficinas credenciadas é

outro parceiro chave no modelo de

negdcio de aluguel com provisdo de
Servigos.

As oficinas devem seguir os padrdes
estabelecidos pela marca e participar de
treinamentos e certificagdes para
garantia da qualidade de servicos,
atendimento ao cliente, qualidade de
produtos e materiais.

A terceirizacdo do servigo de oficinas
pelo fabricante, quando escolhe
oferecer servicos através dos parceiros,
permite alcan¢ar mais localidades,
atender os clientes com mais eficiéncia
e considerar mercados locais.

* As oficinas credenciadas prestam
servigos aos grandes clientes (dos
revendedores) e sdo acionadas pelos
revendedores.




STAKEHOLDERS-CHAVE
GRANDES

CLIENTES DOS
REVENDEDORES

Caso | - fabricante

Sdo os principais clientes dos
revendedores e principais clientes
finais do modelo de negdcio de
aluguel. S3o empresas do setor da
construcdo, mineracgao, industria de
manufatura, industria agricola e
6rgdos do governo. O fabricante
prové valor aos grandes clientes, de
forma indireta, pois é responsavel
pela estruturacdo e gerenciamento do
modelo de negdcio de aluguel, além
da fabricacao dos equipamentos.
Além do foco no aluguel, os grandes
clientes tém a possibilidade de
comprar os equipamentos usados,
com certificado de qualidade do
fabricante, aumentando assim as
vendas do fabricante e as receitas dos
revendedores.
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STAKEHOLDERS-CHAVE

EQUIPE DE

APOIO AOS
REVENDEDORES

Caso | - fabricante

Equipe composta por consultores
focados no desenvolvimento e na
garantia de cumprimento dos padrdées
da marca (consisténcia de servico,
customer experience, treinamento de

revendedores, certificacbes), no
contato e apoio aos revendedores e
na gestdao do modelo de negécio de
aluguel.




STAKEHOLDERS-CHAVE

REPRESENTANTES

TECNICOS

Caso | - fabricante

Equipe chave no apoio a operacgdo dos
revendedores: seleciona
revendedores, orienta, cria planos de
apoio financeiro e planos para
garantir viabilidade do modelo de
negdcio do revendedor, realiza
diagndstica da operagdo dos
revendedores, mapeia oportunidades,
soluciona problemas.

* Estdo ligados ao fabricante em seu
departamento de aluguel, mas podem
ser equipes externas certificadas e
alinhadas ao fabricante. Acompanham
o modelo de aluguel sem participar
diretamente da operacdo dos clientes
dos revendedores.




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

VENDA DE
EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

* Venda de grande estoque de
equipamentos e acessorios para
construcao civil, mineragao, entre
outros;
'Oferta de produtos diferenciados
(qualidade e tecnologia) com marca

estabelecida no mercado mundial;

' Possibilidade de receita recorrente

com contratos de aluguel e oferta de
adicional de servicos;
Apoio do fornecedor com programas
de financiamento e negociacao
vantajosa




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

VENDA DE
EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

* Equipamentos para aluguel: mdaquinas
de terraplenagem, escavadeiras,
minicarregadeiras, retroescavadeiras,
pavimentadoras e compactadores,
ferramentas de trabalho e geradores de
energia, plataformas de trabalho
aéreas, compressores, maquinas de
concreto, sistema HVAC ou caminhoes
basculantes, entre muitos outros;

* Equipamentos e ferramentas
complementares para construcdo em
geral, obras industriais, manufatura,
edificios comerciais ou residenciais,
contratacdo de servicos de utilidade
publica, obras em rodovias ou
paisagismo;

* Adicional de servigos e
monitoramento de operagao;

* Apoio de operagdo e planos de
contingéncia




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

VENDA DE
EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

Garantia de aumento de venda de
equipamentos do fabricante;
Garantia de venda de pecas de
reposicao para os equipamentos;

Maior difusdo da marca em
territérios e mercados locais sem
assumir os riscos e as
responsabilidades da operacdo de
aluguel;

O fabricante busca se proteger no
mercado contra grandes
competidores de locacdo com grande
poder de negociacdo, impedindo que
estes tornem a compra de seus
equipamentos um processo
“comoditizado”, ou seja, pouco
diferenciado, com grandes margens
para outros competidores
negociarem seus produtos.




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

EQUIPAMENTOS
PREMIUM

Caso | - fabricante

* Oferta de produtos diferenciados
(qualidade e tecnologia) com
marca estabelecida no mercado
mundial.

'Maiorfrota do mundo de
equipamentos de construcao e de
energia para locacdo;

Ferramentas e equipamentos
de mais de 60 fabricantes
aliados, disponibilizando
solucdes completas para
construcdo em geral, obras
industriais, manufatura,
edificios comerciais ou
residenciais, contratacdo de
servicos de utilidade publica,
obras em rodovias ou
paisagismo;




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

EQUIPAMENTOS
PREMIUM

Caso | - fabricante

' Mais de 1300 unidades de
aluguel;

'Equipamentos de alta tecnologia
incorporada em solugdes completas
para o projeto do cliente;

Equipamentos premium de alta
gualidade e confianga, mantidos
em altas condicOes de eficiéncia o
tempo todo;




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

APOIO AO
REVENDEDOR

Caso | - fabricante

* Oferta de desenvolvimento de

modelo de negdcio independente,
certificado e com total apoio do
fabricante;
'Oferta de planos de financiamento
de ativos.
' Suporte consultivo do fabricante

ao revendedor com para vendas e
desenvolvimento da estrutura de
operacao do revendedor;
Auxilio do fabricante com programas
de exceléncia, manutencdo de
padrdes da marca, de atendimento ao
cliente, servicos de oficina, entre
outros.




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

APOIO AO
REVENDEDOR

Caso | - fabricante

' Possibilidade de receita
recorrente com contratos de aluguel
e oferta de adicional de servicos;

' Apoio do fornecedor com

programas de financiamento e
negociagao vantajosa




N3o imobiliza ativo do cliente —
ndo precisa de alto investimento para
compra de equipamentos;

PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

' N3o tém os riscos e
responsabilidades da posse;
' Garantia de servicos;

' Garantia de substituicdo de

equipamento que minimiza os
tempos de parada;

ALUGUEL DE
EQUIPAMENTOS
PELO
REVENDEDOR

' Contratos vantajosos para aluguel
de longo prazo

Caso | - fabricante




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

* Fidelizacdo continua de prestacdo
de servicos para os grandes clientes,
aumentando as receitas das oficinas e
os contratos de trabalho;

* Treinamentos para atendimentos e
servicos padronizados de alta
qualidade;

* Certificacdo do fabricante e garantia
de parceria continua

OFERTA DE
SERVICOS
ADICIONAIS

' Possibilita de receitas recorrentes
para as oficinas credenciadas com os
contratos de aluguel dos
revendedores;

Caso | - fabricante



PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

OFERTA DE
SERVICOS
ADICIONAIS

Caso | - fabricante

' Associacdo das oficinas a uma
marca estabelecida e respeitada no
mercado com participacdo em
programas e treinamentos para
garantias de exceléncia em servicos e
atendimento;
'Prestadores de servigos
participam na operagdo do cliente
sem assumir as responsabilidades;

' Possibilita relacionamento
continuo de proximidade com o
fabricante e o revendedor




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

COMPRA DE
EQUIPAMENTOS
ALIADOS

Caso | - fabricante

* Compra de equipamentos dos
fabricantes aliados buscando
complementar o portfélio de

equipamentos do fabricante e as
ofertas dos revendedores aos clientes
finais.

'Aumento na demanda recorrente

de produtos;
Proximidade continua com uma
marca estabelecida no mercado;
Difusdo de pecas em territorios e
mercados locais sem assumir riscos de
operagao




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

COMPRA DE
EQUIPAMENTOS
ALIADOS

Caso | - fabricante

'Garantia de aumento de venda de
equipamentos e proximidade com a
marca do provedor;
'Associagéo de produtos com uma
marca de grande credibilidade e
confiabilidade no mercado.

; O fabricante gera acordos em

grande escala, e tem
grande poder de negociagdo com o
aliado. Essas negociagoes a nivel
global geram grande demanda para o
aliado e fomentam a compra dos
produtos aliados pelos
revendedores, que também podem
agir como distribuidores dos
produtos aliados




PROPOSICAO DE
VALOR

Statement

Caso | - fabricante

Venda de equipamentos
premium e pecas de reposicao
aos revendedores, com
adicionais de servicos de apoio
e negociacdes vantajosas para
produto aliados.

Oferta de programas de
financiamento e certificacao,
possibilitando e direcionando o
modelo de negdcio da rede de
revendedores espalhados por
todo territério nacional,
aumentando as vendas e a
difusdo da sua prépria marca e
das marcas aliadas.




PROCESSOS-CHAVE

PRODUCAO DE

EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

* Envolve todos os processos e
gestdo da manufatura, desde o
projeto a a estrutura de apoio a

fabricacdo, tecnologia e recursos
humanos.

Os equipamentos sdo projetados para
ciclos de vida longos com reposicao
de pecas e podem passar por
inumeros ciclos de remanufatura.

O ponto central nesse processo é
0 padrdo de exceléncia na producao
dos equipamentos de alta qualidade e
tecnologia incorporada, o que garante
a oferta de equipamentos premium e
da credibilidade ao uso dos
equipamentos da marca, conhecida
mundialmente




PROCESSOS-CHAVE

PRODUCAO DE

EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

' A incorporacgao de tecnologia visa
o0 aumento da produtividade e da
eficiéncia da operag¢ao, em todo o

ciclo de vida do equipamento.

E uma grande vantagem competitiva
entre os fabricantes de
equipamentos do setor e pode
diferenciar um fabricante de sua
concorréncia. Além disso, permite
monitoramento remoto de frota,
coleta e analise de dados,
favorecendo o uso do equipamento e
mapeando todo o modelo de negécio
em diferentes localidades.




PROCESSOS-CHAVE

VENDA DE

PECAS DE
REPOSICAO

Caso | - fabricante

As pecas de reposicdo para os
equipamentos sdo vendidas aos
revendedores com grandes margens
do fabricante e garantem a fidelidade
a marca e a proximidade continua.

' E comum que os mercados em

varios setores observem que as
margens relacionada as pecas de
reposicdo sdo mais altas e podem
trazer receitas significativas ao
fabricante;

O revendedor, cumprindo os
padroes de exceléncia da marca,
nunca ira utilizar pegas de
reposicdo de outros fabricantes




PROCESSOS-CHAVE

APOIO AO

REVENDEDOR

Caso | - fabricante

O fabricante oferece servigos
consultivos ao revendedor, além de
apoio técnico, inclusos no pacote de

compra dos equipamentos ou com
adicionais de taxas. Esses servicos
visam apoiar e viabilizar o modelo de
negdcio e a operacdo dos
revendedores, e sdo eles:
* Apoio a coleta e monitoramento de
dados;

* Apoio a criacdo de solucdes
personalizadas para os grandes
clientes e para os revendedores;

* Apoio a aquisicao dos equipamentos

com planos de financiamento e

condicdes diferenciadas de
negociagao;

* Apoio a cria¢do de planos de

contingéncia na operacao dos

revendedores




Esse apoio é a chave do modelo
do fabricante e também do modelo
do revendedor, pois com ele o
fabricante “terceiriza”
responsabilidades de operagao do
aluguel, divide seus riscos, mas
viabiliza que o revendedor
desenvolva seu modelo de negécio

PROCESSOS-CHAVE

APOIO AO

como uma empresa independente,
mas atrelado aos padrées da marca.

REVENDEDOR

O funcionamento do modelo de
aluguel é viavel devido a essa rede
integrada que envolve o fabricante, a
equipe de aluguel do fabricante, os
fabricantes aliados, os revendedores
e as oficinas credenciadas.

Caso | - fabricante



PROCESSOS-CHAVE

DESENVOLVIMENTO

DE PADROES PARA
UTILIZACAO DA
MARCA

Caso | - fabricante

O Fabricante, juntamente com sua
estrutura multinacional e local,
desenvolve padrdes de exceléncia
para uniformizar as operagdes da
marca para:

Customer experience e customer
service — padrdes de vendas,
atendimento, negociacdes, etc;
Layout de loja — todas as lojas de
aluguel devem seguir o padrao da
marca;
* Treinamento de padrdes de
atendimento para revendedores;
* Treinamento de padrdes de
manutencado para técnicos;
* Padronizagdo para aprovacao de
crédito do cliente




PROCESSOS-CHAVE

DESENVOLVIMENTO

DE PADROES PARA
UTILIZACAO DA
MARCA

Caso | - fabricante

Toda a estrutura de apoio pode ser
nacional ou multinacional, consolidada
mundialmente ou localmente pela
marca do fabricante, com divisoes e
equipes que considerem
particularidades locais.

Da suporte ao desenvolvimento e
manutencdo de padrdo da marca e cria
unidade em toda a empresa.

Visa apoio e difundir a marca nas
diversas localidades de operagao,
considerando particularidades de
mercados locais.

' A vantagem competitiva é o
estabelecimento da marca nos
mercados e sua parcela de market
share, que permite melhores
condi¢es de negociacao com
parceiros e credibilidade entre os
clientes




PROCESSOS-CHAVE

VERIFICACOES DE

PADROES E
CERTIFICACAO

Caso | - fabricante

O fabricante precisa se assegurar que
seus padrdes estdo sendo seguidos
em toda a rede de revendedores e

aliados e portanto realiza verificagdes

continuas por meio de:
Treinamentos com os
revendedores;

Verificacdes e certificacdes que

bonificam o revendedor.

; As verificagOes e certificagGes
fidelizam a rede de parceiros,
garantindo cumprimento dos
padroes da marca difusa em

maior territério. Esses processos

também sdo importantes canais

de mapeamento dos modelos de

aluguel.




PROCESSOS-CHAVE

VERIFICACOES DE

PADROES E
CERTIFICACAO

Caso | - fabricante

Durante os treinamentos, verificacbes
e programas de certificacdo, o
fabricante troca com a rede
informacdes sobre clientes,
equipamentos, operacdo dos clientes,
particularidades de mercados ou
empresas locais, entre outros.

A Todos os momentos em que o
fabricante esta em contato com o
revendedor e sua rede - oficinas,

técnicos, cliente —tém como
objetivos também a manutencgdo
da relagao de proximidade entre
todos na rede do modelo de
negocio.




PROCESSOS-CHAVE

GERENCIAMENTO

DO
RELACIONAMENTO
COM PARCEIROS

Caso | - fabricante

Tem objetivo de manter a
proximidade e portanto a relagdo de
fidelidade a marca pelos
revendedores e parceiros.

E um processo-chave pois também
mantém o canal que supervisiona o
andamento do aluguel.

A Um modelo de negécio de PSS
visa atender as necessidades dos
clientes com um conjunto de
produtos e servicos, considerando
relacionamento continuo com todos
os stakeholders-chave. Esse
gerenciamento deve ser prioridade
na manuteng¢ao do modelo de
aluguel.




PROCESSOS-CHAVE

INCORPORAGAO DE

TECNOLOGIA PARA
MONITORAMENTO
REMOTO

Caso | - fabricante

O fabricante desenvolve os processos
de monitoramento remoto, desde a
incorporacgao de tecnologia aos
equipamentos (sensores) até o
sistema de monitoramento
(plataforma integrada com acesso
para os revendedores).

' Esse processo permite que o
fabricante monitore os dados dos
equipamentos (localizagdao, modo

de falha, necessidade de
manutencgoes, alarmes) e
portanto mantém a proximidade
com a operagao dos clientes




CANAIS DIGITAIS

- Site




CANAIS DIGITAIS

— Midias sociais
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CANAIS DIGITAIS
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fabricante
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RECURSOS-CHAVE

ESTRUTURA DE

PRODUCAO DOS
EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

Toda a estrutura de producdo dos
equipamentos é o recurso principal e
mais dispendioso do fabricante -
estrutura fisica de fabrica,
maquinario, equipes de producdo,
engenharia, gestdo, recursos
humanos; tecnologia, softwares e
hardware de apoio, entre outros.

A A estrutura de produgao
centralizada do fabricante garante
uniformidade no padrao dos
equipamentos. Pode ser necessario
que o fabricante separe seu setor de
servigos, seu setor de aluguel e
atendimento aos clientes para
viabilizar a operagao do PSS.




—"

RECURSOS-CHAVE

ESTRUTURA DE TI

Caso | - fabricante

Apoio de tecnologia para criacdo e
manutencao de canais, para inovagao,
incorporacado de tecnologia nos
equipamentos, sistemas de gestao,
monitoramento de equipamentos,
coleta e andlise de dados.

AE um recurso chave desde o

desenvolvimento, a fabricagao e a
operagao dos equipamentos. Deve
considerar monitoramento remoto
de frota, analise e coleta de dados,
automatizagoes na producdo,
integracdo de canais, aumento da
efetividade na operagdo ligados a
produtividade e a diminui¢ao dos
efeitos nocivos ao meio ambiente




—"

RECURSOS-CHAVE

EQUIPAMENTOS

PARA VENDA
AOS
REVENDEDORES

Caso | - fabricante

Equipamentos de alta qualidade e
tecnologia incorporada;

* Frota de maquinas de
terraplenagem, escavadeiras,
minicarregadeiras,
retroescavadeiras,

pavimentadoras e compactadores,
ferramentas de trabalho e
geradores de energia, plataformas
de trabalho aéreas, compressores,
maquinas de concreto, sistema
HVAC ou caminh&es basculantes,
acessorios entre muitos outros;




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS DE
PRODUCAO DOS
EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

Os custos mais expressivos do
fabricante sdo os custos relativos a
toda estrutura de producdo dos
equipamentos, considerando os
recursos humanos e tecnologia. Os
custos podem ser fixos ou variaveis,
envolvendo gastos referentes a

aluguéis de equipamentos e
instalacdes, saldrios da administracao,
limpeza e conservacgao, vigilancia e
seguranca, aquisicdo de matéria
prima, comissdes de vendas, insumos
produtivos (energia, dgua) e outros.




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS DE
LOGISTICA

Caso | - fabricante

Sdo todos os custos relativos a
logistica do modelo de negdcio
considerando o transporte dos
equipamentos, mobilizacdo e
desmobilizacdo, entrega, substituicao
e recolhimento de equipamento.

A logistica do equipamento até o
revendedor é terceirizada pelo
fabricante, realizada por um
parceiro, liberando do fabricante a
necessidade de investimentos com
uma cadeia de logistica.




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS COM

RECURSOS
HUMANOS

Caso | - fabricante

Custos relacionados as equipes de
colaboradores em toda a cadeia de
valor do modelo do fabricante,
considerando todas as equipes da
producdo e o apoio ao aluguel.

ASEO divididos com o revendedor,

quando as responsabilidades sao
divididas. Todos os custos com
servigos pos venda/aluguel sdo
responsabilidade do revendedor.
Envolve os custos com os
colaboradores internos ao
fabricante.




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS COM

CANAIS

Caso | - fabricante

Sdo todos os custos relacionados ao
desenvolvimento e a manutenc¢do dos
canais, ao apoio a prospecgdo do

negodcio, a manutencgao dos
relacionamentos continuos.




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS DE APOIO

A OPERACAO DOS
REVENDEDORES

Caso | - fabricante

Todos os custos relacionados aos
adicionais que o fabricante oferece
juntamente a venda do equipamento
ao revendedor e consideram:
Custos de apoio consultivo ao

revendedor;
Custos dos programas de verificacao
de padrdes e certificagGes;
Custos dos planos de financiamento;




MODELO DE RECEITAS

VENDA DE

EQUIPAMENTOS
COM SERVICOS DE
APOIO

Caso | - fabricante

A venda de equipamentos premium é
a maior fonte de receita do modelo
de negdcio do fabricante, além do

objetivo principal.

, Essa venda, aos revendedores,
é realizada com

precos diferenciados, o que diminui as
margens do fabricante. No entanto,
viabiliza a operacdo do revendedor e
fideliza toda a rede de revendedores
a marca, aumentando as vendas,
realizadas em um territério muito
maior.




MODELO DE RECEITAS

VENDA DE PECAS

DE REPOSICAO

Caso | - fabricante

A venda de pecas de reposicao
também é central na geragao de
receita do modelo do fabricante. Com
grandes margens, o fabricante
garante essa venda necessaria a
manutenc¢do de todos os seus

equipamentos que estardo em uso
(alugados ou vendidos pelos
revendedores), incluindo os servicos
de apoio ao revendedor.




MODELO DE RECEITAS

TAXAS PARA

PROGRAMAS DE
APOIO

Caso | - fabricante

Inclui pagamentos recorrentes para
manutenc¢do do apoio aos
revendedores, pelos programas de
certificacdo, consultorias, programas
de financiamento, substituicdo de
equipamentos, remanufatura de
equipamentos, apoio a venda do

usado certificado pelo revendedor,
uso da marca, apoio estrutural da
marca e disponibilidade de acesso aos
sistemas de monitoramento remoto
dos equipamentos.
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Descricao do modelo de
negocio do revendedor

O modelo de locagdo desenvolvido

pelo fabricante visa que a rede de

revendedores mantenha receitas

recorrentes com o aluguel de

equipamentos premium e

extracdo de margem com a venda
posterior de equipamentos

usados.

O aluguel compreende uma oferta
personalizada de disponibilidade
dos equipamentos juntamente
com pacotes de servigos relativos
ao seu funcionamento, operagao e
logistica.
Classificagdao: PSS ORIENTADO AO
uso

,

Esse modelo de negdcio visa que
os revendedores sejam empresas
independentes, e, portanto,
assumem os riscos de sua
operagao;

O aluguel é uma opgdo de acesso
ao equipamento sem as
implicacoes da compra e da
posse;

O conceito usado no modelo de
aluguel é o de “usership”;




STAKEHOLDERS-CHAVE

GRANDES

CLIENTES

Caso | - Revendedor

* S3o clientes corporativos da
industria de construcdo, mineragcao
leve e pesada, indUstria de
manufatura, érgaos publicos e
industria agricola;

* Buscam aluguel com uso de
maquinas de terraplenagem,
escavadeiras, minicarregadeiras,
retroescavadeiras, pavimentadoras e
compactadores, ferramentas de
trabalho e geradores de energia,
plataformas de trabalho aéreas,
compressores, maquinas de concreto,
sistema HVAC ou caminhdes
basculantes, entre outros;

* Clientes interessados em contratos
longos de aluguel de equipamentos
com adicional de servicos de apoio a
sua operac¢do, marca de qualidade e
confianca




* Parceiro principal dos revendedores
no modelo de negdcio de aluguel;
*Desenvolve e supervisiona o modelo
de aluguel;

* Vende os equipamentos, produtos
aliados e pecas de reposicdo para os
revendedores, juntamente com
servicos de apoio ao revendedor;

* Desenvolve e verifica os padrdes
para uso da marca a serem seguidos
pelos revendedores e oficinas
credenciadas;

* D4 apoio financeiro ao revendedor
para investimento nos equipamentos;
* Mantém contato continuo préximo
com o revendedor

STAKEHOLDERS-CHAVE
FABRICANTE DE

EQUIPAMENTOS

Caso | - Revendedor




STAKEHOLDERS-CHAVE

FABRICANTES DE
PRODUTOS
ALIADOS

Caso | - Revendedor

*Vendem os produtos aliados —
equipamentos, ferramentas e
acessorios — para os revendedores,
complementando seu portfélio e
aumentando sua margem para uma
operacao completa dos clientes;

* S3o provenientes de negocia¢des
globais do fabricante e devem seguir
os padrdes da marca;

* Estabelecem contato direto com o
revendedor, que tem ainda
independéncia para distribuirem os
produtos aliados (vendé-los ou aluga-
los).

' O produto aliado complementa a
oferta do revendedor,
aumentando sua margem




STAKEHOLDERS-CHAVE
REDE DE

OFICINAS
CREDENCIADAS

Caso | - Revendedor

As oficinas credenciadas prestam
servicos aos grandes clientes e sdao
acionadas pelos revendedores.
Devem seguir padrdes de servigos e

atendimento estipulados pela marca
do fabricante e se responsabilizar
pelos servicos na operacao dos
clientes: manutencgdes, reposicdo de
pegas, reparos




STAKEHOLDERS-CHAVE

EQUIPE DE

APOIO AO
REVENDEDOR

Equipe composta por consultores
focados no desenvolvimento e na
garantia de cumprimento dos padrdes
da marca (consisténcia de servigo,
customer experience, treinamento de
revendedores, certificagdes), no contato
e apoio aos revendedores e na gestdo
do modelo de negécio de aluguel.

Os consultores do fabricante
apoiam a rede de revendedores e
clientes, direta e indiretamente. Estdo
em contato continuo com o
revendedor para apoiar o
desenvolvimento e a operagao do MN
de aluguel;

A O revendedor se apoia no
fabricante para viabilizar seu MN, que
no entanto, ainda é limitado por suas
condigdes individuais de investimento,

etc.




STAKEHOLDERS-CHAVE

REPRESENTANTES

TECNICOS

Equipe chave no apoio a operagdo dos
revendedores: seleciona revendedores,
orienta, cria planos de apoio financeiro
e planos para garantir viabilidade do
modelo de negdcio do revendedor,
realiza diagndstica da operagdo dos
revendedores, mapeia oportunidades,
soluciona problemas;

Sdo uma equipe do fabricante que
trabalha diretamente com
revendedores e clientes, em campo,
dando suporte para monitoramento de
equipamento, verificagdao de falhas,
resolucao de problemas, treinamentos,
apoio de servigo, apoio de
manutengoes;

Sdo altamente especializados e
seguem os padroes estabelecidos pela
marca para atendimento e servico




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

* Fidelizacdo continua de
prestagdo de servigos para os
grandes clientes, aumentando

as receitas e contratos de

trabalho;
* Treinamentos para

atendimentos e servicos
padronizados de alta qualidade;
* Certificacdo do fabricante e
garantia de parceria continua
para as oficinas credenciadas

OFERTA DE
SERVICOS NA
OPERACAO DO
CLIENTE

Caso | - fabricante




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

COMPRA DE
PRODUTOS
ALIADOS

Caso | - fabricante

* Compra de equipamentos e
produtos aliados que irdo compor o
portfélio do provedor;

* Garantia de aumento de venda de
equipamentos e proximidade com a
marca do provedor;

* Associacdo de produtos com uma
marca de grande credibilidade e
confiabilidade no mercado

Os revendedores tém
independéncia para distribuir
(vender ou alugar) livremente os
produtos aliados, e também outros
produtos que se adequem aos locais
de operagao e atuac¢do. No entanto, a
oferta de produtos aliados sempre
sera vantajosa para o revendedor,
quando comparada a produtos de
outros fabricantes




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

COMPRA DE
EQUIPAMENTOS
DO FABRICANTE

Caso | - fabricante

Garantia de aumento de venda de
equipamentos do fabricante;
Garantia de venda de pecas de

reposi¢ao para os equipamentos;

Maior difusdo da marca em
territorios e mercados locais sem
assumir 0s riscos e as
responsabilidades da operacdo de
aluguel;

AO fabricante busca se proteger no
mercado contra grandes
competidores de locacdo com grande
poder de negociacdo, que tentam
comiditizar seus produtos em grandes
contratos de venda. O MN de aluguel
minimiza essa chance.




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

COMPRA DE
EQUIPAMENTOS
DO FABRICANTE

Caso | - fabricante

'O fabricante, escolhe ndo operar o
aluguel ou a venda de seus equipamentos,
realizados por meio de seus
revendedores, dividindo os riscos;

'Os revendedores sao empresas
independentes que tém muito mais
acesso e conhecimento dos mercados
locais, viabilizando a operagdo do aluguel
de forma mais eficiente. Dessa forma, o
fabricante da apoio total a operagdo do

revendedor;

Uma desvantagem, no entanto,
estd ligada a uma diminui¢do na
flexibilidade do MN de aluguel. Os
revendedores representam um
“intermediario” no processo entre
fabricante e cliente, diminuindo a
agilidade do MN e adicionando custos
intermediarios que devem ser absorvidos
por toda a rede (fabricante, revendedor,
prestador de servigos, cliente).




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

EQUIPAMENTOS
PARA LOCACAO

Caso | - fabricante

* Equipamentos para aluguel:
maquinas de terraplenagem,
escavadeiras, minicarregadeiras,
retroescavadeiras, pavimentadoras e
compactadores, ferramentas de
trabalho e geradores de energia,
plataformas de trabalho aéreas,
compressores, maquinas de concreto,
sistema HVAC ou caminhdes
basculantes, entre muitos outros;
* Equipamentos e ferramentas
complementares para constru¢do em
geral, obras industriais, manufatura,

edificios comerciais ou residenciais,

contratagdo de servigos de utilidade
publica, obras em rodovias ou
paisagismo;
* Adicional de servigos e
monitoramento de operacdo;
* Apoio de operacdo e planos de
contingéncia




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

EQUIPAMENTOS
PARA LOCACAO

Caso | - fabricante

* Maior frota do mundo de
equipamentos de construgdo e de
energia para locacao;

* Ferramentas e equipamentos de
mais de 60 fabricantes aliados,
disponibilizando solu¢des completas
para construcdo em geral, obras
industriais, manufatura, edificios
comerciais ou residenciais,
contratacdo de servicos de utilidade
publica, obras em rodovias ou
paisagismo;

* Equipamentos de alta tecnologia
incorporada em solugdes completas
para o projeto do cliente;

* Equipamentos premium de alta
gualidade e confianga, mantidos em
altas condicbes de eficiéncia o tempo
todo;




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

OFERTA DE
PACOTES DE
DISPONIBILIDADE
DE EQUIPAMENTO

Caso | - fabricante

A Investimento alto e imobilizacao
de ativos dos revendedores;

ARiscos de operacdo dos
equipamentos, responsabilidades
com a fase de uso;
AFrota deve prever estoque para
substituicdo emergencial de ativo
para o cliente;

;0 fabricante teria estrutura
mais robusta para assumir as
responsabilidades e riscos do

aluguel, no entanto, terceiriza essas
desvantagens em um modelo
voltado ao apoio para o revendedor




PROPOSICAO DE
VALOR

Statement

Caso | - fabricante

Oferta de disponibilidade (uso)
de volume variavel de
equipamentos premium
seguros e confidveis, equipados
com as mais recentes
tecnologias, com adicionais de

servicos de suporte no local,
orientacdo de especialistas e
treinamento de operadores,
garantindo uma opg¢ao de
acesso a um bem sem as
responsabilidades de posse.




PROCESSOS-CHAVE

COMPRA DE

EQUIPAMENTOS
DO FABRICANTE

Caso | - fabricante

Compra de equipamentos
diretamente do fabricante com
condig¢des favoraveis de negociacao
devido a associacdo do revendedor
com a marca do fabricante.

A O alto investimento necessario
para a compra dos equipamentos
imobiliza grande quantidade de

capital do revendedor, e isso é uma
limitagdo, pois a estrutura do
revendedor deve ser robusta para
garantir os periodos de retorno de
investimentos;

'O fabricante da suporte financeiro

para essa compra, com planos de
financiamento e condicoes
favoraveis de negociacdo




PROCESSOS-CHAVE

TREINAMENTO E

PREPARACAO

PARA SEGUIR

PADROES DE
MARCA

Caso | - fabricante

Os revendedores precisam passar

pelos treinamentos, que juntamente
com os programas de apoio,
garantem que todo seu MN siga os
padrdes estabelecidos pela marca
para as lojas fisicas, atendimento,

servicos, negociacdes, planos de
contingéncia, etc.

Os treinamentos sdo seguidos de
etapas de verificacdo do
cumprimento dos padrdes da marca,
com certificagOes para o revendedor.
Essa estratégia do fabricante fideliza
o contato e reforga a importancia do
cumprimentos dos padroes,

bonificando o revendedor.




PROCESSOS-CHAVE

CRIACAO DE

SOLUCAO
PERSONALIZADA
PARA O CLIENTE

Caso | - fabricante

Os revendedores (muitas vezes
juntamente com os consultores do
fabricante) atendem os clientes para
mapeamento de demandas e de
operacgao, oferecendo solugdes
totalmente customizadas.

' Uma solugao customizada para o
cliente torna sua operagao mais
produtiva, aproveitando melhor toda
a fase de uso dos equipamentos, que
podem ser alugados e vendidos
usados posteriormente




O aluguel, considerando
disponibilidade de equipamento +
servicos agregados, é o principal
processo do MN.

Apds a criacdo de solugdes
personalizadas para o cliente, o
contrato de aluguel é realizado,
garantindo disponibilidade de uso de
equipamentos de alta qualidade com
total apoio de servigos.

PROCESSOS-CHAVE

ALUGUEL DE

EQUIPAMENTOS
PARA OS
GRANDES
CLIENTES

'O revendedor tem grandes
vantagens nos contratos mais longos,
minimizando os riscos de flutuagées
em sua receita e aumentando seu
fluxo continuo de caixa com as
receitas recorrentes dos pagamentos
dos planos de aluguel.

Caso | - fabricante



PROCESSOS-CHAVE

LOGISTICA/

TRANSPORTE DE
EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

A logistica de transporte dos
equipamentos dos revendedores até o
cliente pode ser realizada de duas
formas, que dependem do tempo de
locagdo e de retorno do equipamento,
da distancia, dos custos, do tipo de
equipamento e do tipo de uso na
operagao:

* Realizada diretamente pelo

revendedor, com frota prépria de
caminhoes;
* Realizada por parceiros de logistica
do revendedor, empresas
especializadas em transporte,
guando mais viavel.

A terceirizagao da logistica pode
livrar o revendedor de
responsabilidades e grandes
investimentos com frota, equipe, etc.




PROCESSOS-CHAVE

PRESTACAO DE

SERVICOS

Caso | - fabricante

A prestacdo de servicos é um
processo-chave no MN de aluguel. E
realizada pelos parceiros das oficinas

credenciadas, com apoio do

fabricante e gerenciamento do
revendedor.
O revendedor aciona as oficinas e
técnicos, que operam os servicos
diretamente com os clientes.

Os servicos devem ser garantidos
24/7 com alto padrdo de qualidade da
marca, garantia de pegas e
minimizac¢ao de tempo de parada na
operagao.

A A responsabilidade pela oferta
de servicos no aluguel ou pos venda
é toda do revendedor, e nao do
fabricante.




PROCESSOS-CHAVE

PRESTACAO DE

SERVICOS

Caso | - fabricante

Os pacotes de solugdo envolvendo
disponibilidade de equipamento com
adicional de servico podem envolver

os servicos de:
* Manutengao preventiva, corretiva e
preditiva;

* Verificacdo de equipamentos na

operacdo, diagnéstico;

* Suporte consultivo para operacao;
* Treinamentos para operadores de
equipamentos;

* Criacdo de planos de contingéncia;
* Reparos, substituicdes e atualizacado
de equipamento;

* Mobilizacdo e desmobiliza¢do de
ativo




PROCESSOS-CHAVE

GERENCIAMENTO

DE INVENTARIO E
ESTOQUE

Caso | - fabricante

Deve ser realizado em parceria com o
fabricante para prever demandas e
necessidades dos clientes, visando

atendimento mais eficiente e garantia
de venda ou fechamento de pacote.

A O revendedor ndo costuma
trabalhar com grandes estoques, mas
com previsoes de demanda que
enviam pedidos aos fabricantes com
a necessidade de equipamentos. O
fabricante tenta atender o

revendedor o mais rapido possivel.




PROCESSOS-CHAVE

GERENCIAMENTO

DE CONTRATOS DE
ALUGUEL

Caso | - fabricante

Gerenciamento de todos os contratos
de aluguel de equipamentos,
garantindo o SLA — especificacbes
acordadas para os servigos como
metas de nivel de servico, termos de
compromisso, prazos de contratos,
suporte técnico, entre outros.

A Os servigos sao realizados pelas
oficinas credenciadas e prestadores
de servicos credenciados, porém, sdo
gerenciados pelos revendedores e
pelos contratos entre os
revendedores e os clientes




PROCESSOS-CHAVE

Tem objetivo de manter a
proximidade e portanto a relacdo
de fidelidade a marca pelos
revendedores e parceiros.

GERENCIAMENTO

DO
RELACIONAMENTO
COM PARCEIROS

E um processo-chave pois também
mantém o canal que supervisiona o
andamento do aluguel;

* Visa manter alinhamento entre os
revendedores, prestadores de
servicos e clientes.

Caso | - fabricante



PROCESSOS-CHAVE

MONITORAMENTO

REMOTO DE

EQUIPAMENTOS E
ANALISE DE DADOS

Caso | - fabricante

Com a tecnologia incorporada aos
equipamentos (sensores) pelo
fabricante, os revendedores
conseguem ter acesso (mediante ao
pagamento de uma taxa) ao sistema
integrado de coleta de dados. Essa
coleta permite a analise dos dados
pelo revendedor, agregando mais

informacdes para os equipamentos
(sistema de radio ou satélite para a
comunicagdo), monitorando dados,
localizacdo de equipamento, modo de
falha, necessidade de manutencdes,
disparo de alarmes, etc.




CANAIS DIGITAIS

- Site




CANAIS DIGITAIS

— Midias sociais
do revendedor




CONTATO

DIRETO







CANAL DE VENDAS E

RELACIONAMENTO




LOJAS FiSICAS




COLETA DE DADOS




—"

RECURSOS-CHAVE

FROTA DE

EQUIPAMENTOS
PARA LOCACAO

Caso | - fabricante

A oferta de grande disponibilidade de
equipamentos e ferramentas
complementares para construgdo em
geral, obras industriais, manufatura,
edificios comerciais ou residenciais,
contratacdo de servicos de utilidade
publica, obras em rodovias ou
paisagismo;

A Cada revendedor, em uma

localidade, possui sua frota de
equipamentos disponiveis para
aquela localidade. As frotas podem
ser consultadas no site do fabricante
e mais informagdées, no site do
revendedor, que realiza cotagbes
rapidas.




—"

RECURSOS-CHAVE

PRODUTOS

ALIADOS

Caso | - fabricante

Produtos, ferramentas e acessorios
de fabricantes aliados que
complementam a oferta de venda
ou de aluguel do revendedor,
garantindo uma operagdo completa
para o cliente;

e Os principais produtos aliados sdo:
plataformas elevatdrias,
compressores, torres de iluminagao,
equipamentos de escoramento de
vala e empilhadeiras;

'0 revendedor vende ou loca
produtos dos fabricantes aliados de
forma independente e podem ter
contratos de revenda com fabricantes
aliados ou empresas terceiras;

O complemento do portfélio com
produtos aliados aumenta as receitas
do revendedor




—"

RECURSOS-CHAVE

PRODUTOS

ALIADOS

Caso | - fabricante

AO revendedor tem liberdade de
comprar/locar equipamentos de
outros fabricantes que nao sejam os
aliados. No entanto, pode nao ser
vantajoso englobar produtos fora do
ecossistema do fabricante, devido a
melhores condi¢gGes de negociacao
conseguidas de forma global pelo
fabricante;

' Existe a possibilidade de o
revendedor trabalhar com
equipamentos e componentes de
outros fabricantes, se for
conveniente e vantajoso no local de
operagao;




—"

RECURSOS-CHAVE

ESTRUTURA DE

OFICINAS
CREDENCIADAS

Caso | - fabricante

* Aestrutura de oficinas
credenciadas da apoio a operagao
na medida que é responsavel
pelos servigos agregados ao uso do
equipamento e da operacdo do

cliente;

* Devem responder aos
revendedores e atender aos
clientes seguindo os padrdes de
exceléncia da marca;

* Estdo espalhadas para
atendimento ao cliente em todo o
territério nacional




—"

RECURSOS-CHAVE

ESTRUTURA DE

* Toda a estrutura comercial do
fabricante, envolve: canais de venda,

VENDAS

comunicacgado, apoio de Tl, contratos
de aluguel, contratos de venda de
equipamento novo ou usado
certificado pelo fabricante

Caso | - fabricante




ESTRUTURA DE
CUSTOS

COMPRA DE

EQUIPAMENTOS

Caso | - fabricante

Custos relacionados a compra dos
equipamentos, em condigdes
vantajosas, do fabricante ou de
fabricantes aliados. Os revendedores
compram os equipamentos de acorda
com as demandas de seus clientes, e
recebem apoio de financiamento do
fabricante.

A A estrutura do revendedor deve
ser robusta para que consiga superar o
periodo de retorno dos investimentos,
e o aluguel deve ser realizado levando
em conta o valor do ativo, o tempo de
uso e os adicionais de servigos. Com a
revenda (do novo ou usado) o
revendedor retoma parte dos
investimentos de forma rdpida




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS DE

LOGISTICA/
TRANSPORTE

Caso | - fabricante

Custos relacionados ao preparo,
mobilizacdo, transporte, entrega e
desmobilizacdo dos equipamentos.

Podem ser custos relativos a
operacgdes diretas do revendedor (sua
propria frota e equipe) ou a operacao

de parceiros de logistica.

A Os custos podem ser menores
com a terceirizagdo do transporte
quando o equipamento é muito
pesado, a distancia é muito grande
ou o tempo de retorno muito curto.




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS COM

SERVICOS

Caso | - fabricante

Custos relacionados aos servigos,
envolvendo:
e Parceiros de servigos — técnicos e
oficinas credenciadas;
* Pecas de reposicao, substituicdes,
atualiza¢do de equipamento;
* Servicos de consultoria,
mapeamento de operagdo do
cliente, criacdo de solugao
personalizada
Os custos com servigos devem ser
minimizados para garantir maior
viabilidade do MN de aluguel;

' Uma vantagem de utilizar
equipamentos de alta qualidade,
ciclo de vida longo, monitoramento
de necessidades, etc, diminuindo as
manutencoes e falhas




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS COM

CANAIS

Caso | - fabricante

Sdo todos os custos relacionados ao
desenvolvimento e a manutenc¢do dos

canais, ao apoio a prospeccdo do
negodcio, a manutencgao dos
relacionamentos continuos.




Algumas taxas cobradas pelo
fabricante comp&em os custos do
revendedor, como:

* Taxas com os programas de apoio;
* Taxas com servicos de apoio dos
representantes técnicos;

* Taxas para acesso aos sistemas do
fabricante (site ou sistema de
monitoramento remoto).

ESTRUTURA DE
CUSTOS

TAXAS DO

FABRICANTE

ASﬁo cobradas pelo fabricante
separadamente, integrando os
pacotes de solucdo vendidos aos
revendedores

Caso | - fabricante



MODELO DE RECEITAS

VENDA DE

SOLUCAO DE
LOCACAO +
SERVICOS

Caso | - fabricante

Oferta de pacotes de solugdo que
envolvem a disponibilidade do
equipamento por meio da locagao
com adicionais de servigos agregados
a operacgao do equipamento.

O revendedor pode desenvolver
pacotes totalmente personalizados,
de acordo com a operacdo e a
necessidade de cada cliente.

O fabricante da a garantia do
equipamento, o revendedor as
garantias do contrato de aluguel, e os
servicos sdo prestados pelas oficinas
credenciadas.

AO valor mensal do aluguel gira
em torno de 5-6% do valor do ativo,
envolvendo os servigos e a
rentabilidade total do ciclo




e

[e]

MODELO DE RECEITAS

VENDA DE

SOLUCAO DE
LOCACAO +
SERVICOS

Caso | - fabricante

AA maior fonte de receitas

recorrentes do modelo sao as
receitas geradas pelos servigos
agregados




MODELO DE RECEITAS

VENDA DO

EQUIPAMENTO
USADO

Caso | - fabricante

No fim dos contratos de aluguel, o
revendedor pode vender o
equipamento usado, certificado pelo
fabricante. Essa venda é muito
vantajosa pois 0s equipamentos
premium sofrem poucas depreciagbes
durante os contratos de uso e tém
possibilidade de remanufaturas.

Muitos equipamentos tém grande
liquidez e sdo faceis de transportar.
A receita com a venda do usado é
uma opgao para inje¢ao de capital no
negocio do revendedor.




Il Integrador com grande
poder de negociagao

Mapa de Sistemas do modelo de negdcio

cliente

[ Website: divulgagdo —

Clientes de
equipamentos
usados

1—‘
Vende
equipamento
usado

J\ Retorna os

produtos
usados

parceiro

Concessionarias

parceiro

Grupo de
empresas

. | Apoio financeiro
parceiro

Fabricantes de

.
equipamentos <« Compra equipamentos/valores

Clientes de locacgdo

cliente \

*Pagamentos

*Solicitagdo de
servigos

*Aluga Equipamento

*Vende Pacote de servicos

*Website: divulgacao,
cotacdo répida

*Consultoria de operagdo
/

/

Empresalde
locagao de -
bens de capital
provedor

* Aciona servigos
*Paga pelos
servicos

reduzidos ——

Prestagdo de servigos

parceiro

Rede de oficinas




Descricao do modelo de
negdcio

Empresa compra equipamentos de
grandes fabricantes com grande
poder de negociacdo e desenvolve
um modelo de negdcio de aluguel
com adicional de servicos de
forma customizada. Consegue
atender condi¢Ges mais favoraveis
gue seus concorrentes no aluguel
e na venda do usado. Os contratos
de locagdo tém foco em pessoa
juridica e prazos acima de 12 a 24
meses.

Classificagdao: PSS ORIENTADO AO
uso

' O grupo de empresas alcanga em

torno de 20% de descontos na
compra dos ativos com os
fabricantes, tornando seu MN
viadvel;

' Os descontos na compra dos

equipamentos impactam
diretamente na condicdo para o
cliente final — o valor da locacgdo se
torna mais vantajoso que a
compra financiada do
equipamentos, mesmo com um
Finame vantajoso;

Apos o fim do contrato de locagdo,
0 equipamento usado é vendido
pela rede de concessiondrias do
grupo




S3do empresas de construgao, empresas
do setor agropecuario (grandes grupos
econdmicos, grandes latifundiarios,
cooperativas produtoras), mineradoras,
Industria Florestal, Empresas de
Alimentos e bebidas e grandes grupos
atacadistas.

Tém interesse de disponibilidade de
ativo sem investimento alto com a

STAKEHOLDERS-CHAVE
CLIENTES

compra, em contratos de 12-24 meses,
podendo chegar a 6 ou 7 anos.

Ndo tém interesse em realizar o
gerenciamento e administragao de
uma frota de equipamentos, que tem
custo estimado de 5-6% do valor do
equipamento. O aluguel diminui as
responsabilidades e pode reduzir os
custos de operagdo.

Caso |l



Sao os parceiros do integrador que
fabricam os equipamentos. Sao
grandes marcas, reconhecidas
globalmente, com as quais o
integrador tem grande poder de
negociacdo e proximidade.

STAKEHOLDERS-CHAVE

FABRICANTES DE
EQUIPAMENTOS

Os fabricantes garantem grande
quantidade de equipamentos
vendidos para o integrador, que
difunde o uso das marcas com a
locagdo e a revenda dos
equipamentos usados.

Caso |l



STAKEHOLDERS-CHAVE

REDE DE
CONCESSIONARIAS
DO GRUPO

Caso |l

Sdo parceiros internos do integrador,
respondem a mesma estrutura
empresarial. Se responsabilizam pela
venda do usado apds o fim dos
contratos de aluguel, dando apoio a
operagao do aluguel como um todo.

AAS redes de concessiondrias
seguem um padrao unificado para
todas as concessionarias do grupo e
operam em parceria com a empresa de
aluguel, recebendo os equipamentos
usados e recolocando no mercado com
seu valor residual. O valor residual do
usado é mais alto nos equipamentos
leves, podendo alcangar 45% apdos um
contrato de 5 anos de uso,
considerando uma operagao eficiente
com manutengoes periddicas.




STAKEHOLDERS-CHAVE

GRUPO
EMPRESARIAL

Caso |l

A empresa de locagdo de equipamentos
faz parte de um grupo de empresas de
logistica e transporte que possui mais
de 156 mil ativos operacionais, 230
filiais na América Latina.

Atua em mais de 16 setores da
economia com mais de 20 mil
colaboradores.

Conta com 14 centros de distribui¢cdo no
Brasil para atender os clientes, mais de
700 com relacionamento de longo
prazo, pelo menos 10 com mais de 25
anos.

Sua linha de negdcios envolve
transporte de cargas, logistica interna,
servicos de armazém, distribuicao
urbana, logistica de commodities e
fretamento e gestao de frota com mao
de obra.




Possui 156 mil ativos operacionais,
entre eles carretas, equipamentos,
caminhodes e cavalos mecanicos,
onibus e veiculos leves.

Mais de 100 lojas de venda de ativos
entre lojas de seminovos leves,
concessiondrias, venda de seminovos
pesados e aluguel.

STAKEHOLDERS-CHAVE

GRUPO
EMPRESARIAL

A A robustez da estrutura do
grupo possibilita todo o modelo de
aluguel, considerando investimentos,
viabilidade de retorno,
financiamento de ativos com os
fabricantes, manutencao de toda a
frota e suporte as ofertas de servigos.

Caso |l



STAKEHOLDERS-CHAVE

REDE DE
OFICINAS
CREDENCIADAS

Caso |l

Parceiro do integrador relacionado a
provisdao do servicos diretamente ao
cliente de aluguel.

A terceirizacdo do servico de oficinas
pelo fabricante, quando escolhe

oferecer servigos através dos
parceiros, permite alcancar mais
localidades, atender os clientes com
mais eficiéncia e considerar mercados
locais.




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

COMPRA DE
EQUIPAMENTOS
DOS
FABRICANTES

Caso | - fabricante

Maior poder de negociacdo com os
fabricantes devido ao aumento da
demanda de equipamentos na
operacgao de aluguel;
Diversificacdo do portfdlio de

negdcios do grupo empresarial com
atuacdo em mais setores da
economia;

Difusdo da atuacdo das empresas
do grupo, crescimento acelerado que
acompanha as tendéncias e
necessidades de mercados e clientes




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

COMPRA DE
EQUIPAMENTOS
DOS
FABRICANTES

Caso | - fabricante

* Aumento das vendas dos fabricantes
com grandes quantidades de
equipamentos negociados pelo grupo
de empresas;

* Difusdo das marcas e dos
equipamentos em territérios locais;

Aumento de venda de
equipamentos e pecas de reposicdo;
Maior difusdo da marca em
territorios e mercados locais sem
assumir 0s riscos e as
responsabilidades da operacdo de

aluguel;
'Manutengéo de parceria com um
grupo confidvel de empresas que
mantém grandes pacotes de compra
de equipamentos em expansao, junto
com os mercados locais.




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

EQUIPAMENTOS
PARA LOCACAO
COM ADICIONAIS
DE SERVICOS

Caso | - fabricante

*Locacdo de frota de equipamentos
de grandes marcas;

* Desmobilizagdo de ativo financeiro;

* Diminuicdo de custos e custos que
acompanham a operagdo;

* Economia de até 30% com relagdo a

compra do equipamento;

* Oferta de pacotes customizados de

Servigos;

* Garantia de entrega rapida de
equipamento e de operagdo com
reserva técnica;

* Contratos para longo-prazo, de
acordo com a necessidade da
operagao;

* Negociagbes vantajosas com relacdo

a outros concorrentes de aluguel;
* Documentacdo de equipamento;




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

GARANTIA DE
SERVICOS NA
OPERACAO

Caso | - fabricante

* Contratos de prestacdo de servico
de longo prazo em diversas
localidades;
' Aumento da receita recorrente

para as oficinas parceiras;
Associacdo da prestacdo de servico
das oficinas com grandes marcas e
grandes empresas




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

OFERTA DE
PACOTES DE
SOLUCAO
CUSTOMIZADA

Caso | - fabricante

* Administracdo de frota;
* Oferta de compra de ativo do cliente
pelo integrador, que transforma a
posse em um contrato de locacdo,
assumindo as responsabilidades da
operagao.
' O integrador oferece a opgao de
compra da frota do cliente —
leasing back — no qual vai até o
cliente, compra sua frota e
transforma a desmobilizacdo dos
ativos em contratos de locacdo
(aluga para o cliente seus antigos
equipamentos). O cliente ganha
com a desmobilizacdo do ativo e
com a garantia da liquidez de caixa
com o pagamento de valor mensal
de locacdo.




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

OFERTA DE
PACOTES DE
SOLUCAO
CUSTOMIZADA

Caso | - fabricante

'Termos flexiveis de pagamento com

possibilidade de planos de auxilio
financeiro
Pacotes de servigos minimizam os
custos e responsabilidades
inesperados na operacao;
Locagdo realizada apenas com
ativos novos, substituidos ao longo do
andamento do contrato de uso;
Liberagdo das responsabilidades
COm servigos na operagao;
Contratos que podem garantir a
substituicdo imediata do ativo em caso
de falhas, para uma operagdo com
100% de eficiéncia;
Possibilidade de manter o ativo no
final do contrato de locagdo e vender
por seu valor residual ou de devolugdo
do usado no final do contrato;
Entrega de equipamento em até 7
dias




Oferta de aluguel de
equipamentos com solugdes
customizadas, eficiéncia na
gestdo dos ativos, permitindo
locacdo totalmente
dimensionada de acordo com a

PROPOSICAO DE
VALOR

demanda do cliente e trazendo
economia de até 30% em
comparag¢ao com a aquisicao
do equipamento pelo cliente.

Statement

Caso |l




PROCESSOS-CHAVE

COTACAO DE

EQUIPAMENTOS

Caso |l

Os processos do aluguel se iniciam
com a cotagdo dos equipamentos no
mercado, com os fabricantes
parceiros ou outros fabricantes. Deve

acompanhar as tendéncias de
mercado, buscando condi¢des
vantajosas de negociagdo para a
empresa de locacdo e o grupo de
empresas.




PROCESSOS-CHAVE

* O grupo de empresas dd suporte
financeiro ao integrador (empresa de
locac¢do) para aquisicdo dos

SUPORTE

equipamentos, investimentos
relativos a estrutura da empresa,
apoio financeiro ao cliente, planos se
seguros, entre outros.

FINANCEIRO DO
GRUPO

Caso |l



PROCESSOS-CHAVE

COMPRA DE

EQUIPAMENTOS

Caso |l

* A compra de equipamentos e
maquinas dos fabricantes parceiros
ou outros fabricantes é realizada
guando o investimento é vantajoso e
relaciona o valor do ativo, o tempo de
vida util madximo com eficiéncia
maxima de operacao e sua
depreciagdo no uso.

* A compra com os fabricantes
parceiros garante as vantagens para o
integrador em seu modelo de aluguel.

; Uma “conta 6tima” a ser
realizada levando em conta o valor
da compra do ativo e os pacotes de

locagdo devem levar em conta as
condigcdes de compra, o tipo de
equipamento e o tipo de atividade
de operagao, além do valor residual
para a venda do usado.




* O grande foco da operacdo de
locacdo deve ser o entendimento da
operacgao do cliente, para que seja
criada uma solucdo ideal e para que o
cliente entenda que, muitas vezes,
sua operacdo atual ndo é aideal para
atingir suas necessidades com
eficiéncia maxima;

* Envolve o mapeamento das

PROCESSOS-CHAVE

CRIACAO DE

SOLUCAO PARA O
CLIENTE

necessidades para oferta de
diferentes pacotes de sérvios, além da
andlise e do atendimento das

necessidades do cliente;

* E um processo continuo de pesquisa
e mapeamento da operag¢ao do
cliente, visando definir um fluxo

6timo para a operacgdo dos
equipamentos

Caso |l



* O integrador apoia o cliente
financeiramente nos contratos de
locacdo.

' Esse apoio é possibilitado pela
estrutura do grupo empresarial, que
trabalha com solugdes financeiras e
consegue viabilizar os negécios com
apoio nos negdcios das outras
empresas do grupo. O apoio
financeiro para o cliente de locagao é
uma vantagem competitiva, que
fideliza o cliente aos pacotes do
integrador e a0 mesmo tempo ao uso
dos equipamentos das marcas
fabricantes.

PROCESSOS-CHAVE

FINANCIAMENTO

DE CONTRATOS DE
uSsoO

Caso |l



* A prestacao de servicos na operagao
do cliente envolve manutencdes
(corretiva, preventiva), reparos e

trocas, substituicdo de equipamento,

resolucdo de problemas e
atualizagBes (troca para equipamento
novo em um contrato longo);

* E realizada pelas oficinas parceiras
credenciadas e também pelas oficinas
moveis, direcionadas ao atendimento
nas localidades de grandes operagoes

ou distancias muito longas;
* Atendimento ao cliente com
assisténcia 24h;
* Desenvolvimento de planos de
manutencgao

PROCESSOS-CHAVE

PRESTACAO DE

SERVICOS

Caso |l




A oferta de servicos é divididaem 3
pacotes, que podem incluir:

* Logistica de Implantagdo e
Desmobilizagao,
* Documentagao,

* Central de Atendimento SAC 24/7,
* Gestao de Infragdes e Multas,
* Portal do Cliente,

* Assisténcia 24h (guincho),

* Rede Credenciada de Oficinas e
Concessionarias,

* Manutengao Preventiva,

* Telemetria Basico,

* Entrega Técnica — In Loco,

* Manutencgao Corretiva,

* Controle de Atendimentos,

* Pneus,

* Gestdo de Avaria,

* Checklist Eletronico (Tablet),

* Treinamento/Reciclagem de

Caso |l Condugao,

PROCESSOS-CHAVE

PRESTACAO DE

SERVICOS




* Testes e CertificacOes Especificas da
Frota,
* Telemetria Avancada,
* Oficina Movel,
* Servigo de Leva e Traz,
*Reserva Técnica
* RELATORIOS:
Seguranga
Perfil de Conducéao
Video Monitoramento
Operagao
Desgaste de Componentes
Ranking dos Motoristas
Estatistica de Jornada
Produtividade
Disponibilidade/ Ociosidade
Gestdo de Custos
* Envio de relatdrios quinzenal, mensal,
ou trimestral (conforme o plano
contratado).

PROCESSOS-CHAVE

PRESTACAO DE

SERVICOS

Caso |l




PROCESSOS-CHAVE

GESTAO DOS

EQUIPAMENTOS

Caso |l

* Gestdo de compras, estoque,
mobilizacdo para locagdo, retorno da
locacdo, substituicdes, entrega para

venda do usado

AToda essa gestdo é realizada pelo

integrador e visa manter estoques
dos equipamentos mais locados para
atender rapidamente os clientes,
disponibilizando o equipamento em
torno de 7 dias e garantindo maior
vantagem competitiva.




PROCESSOS-CHAVE

* O transporte dos equipamentos até
o cliente é realizado pelo integrador e
envolve a mobilizacdo e

LOGISTICA E

TRANSPORTE DOS
EQUIPAMENTOS

desmobilizacdo do ativo para
operacao do cliente;

Caso |l




PROCESSOS-CHAVE

DESENVOLVIMENTO

E MANUTENCAO DE
CONTRATOS DE
LOCACAO

Caso |l

* Os contratos de solucdo envolvem

locagdo com adicional de servicos, ao

redor de toda a estrutura do MN de
locagdo com:

* Utilizacdo da rede de apoio como
concessionadrias parceiras, utilizacdo
de pecas de oficinas parceiras,

* Fideliza¢do de contratos com
clientes, foco em locacdes de maiores
volumes de equipamentos em um
cliente;

* Garantia de disponibilidade para o
cliente, garantia de contratos
volumosos de manutencgdo de
equipamentos com a oficinas
parceiras.




PROCESSOS-CHAVE

Tem objetivo de manter a
proximidade e uma relagdo continua
de transparéncia e atendimento de
demandas dos parceiros e clientes.
E um processo-chave pois também
mantém o canal que supervisiona o

andamento do aluguel.

MANUTENCAO DO

RELACIONAMENTO
COM OS PARCEIROS

;Esse processo também
mantém alinhamento entre os
fabricantes, as demandas do

integrador e dos clientes.

Caso |l




PROCESSOS-CHAVE

CONTROLE E

MONITORAMENTO
DE FROTA

Caso |l

* Controle e monitoramento remoto de
frota de equipamentos com acesso a
sistema integrado de coleta de dados.

Essa coleta permite a andlise dos dados,
agregando mais informag0es para os

equipamentos (sistema de radio ou
satélite para a comunicagdo),
monitorando dados, localizagao de
equipamento, modo de falha, necessidade
de manutengdes, disparo de alarmes, etc.




CANAIS de

INTERFACE COM
CLIENTE




CANAIS DIGITAIS

— Midias sociais




CONTATO

DIRETO




VENDAS E

RELACIONAMENTO
ONLINE




LOJAS FiSICAS

DE LOCACAO




CANAL DE

DENUNCIA




CANAIS DE

PROSPECCAO




—"

RECURSOS-CHAVE

FROTA DE

EQUIPAMENTOS
PARA LOCACAO

Caso |l

* Caminhdes leves, médios, pesados e
cavalo mecanico (longas distancias);
* Linha agro — colheitadeiras,
pulverizadores, reboque e
transbordos, plantadoras;

* Linha amarela — pas carregadeiras,
escavadeiras, retroescavadeiras;
* Intralogistica — empilhadeiras,
empilhadeiras retrateis, rebocadores,
transpaleteiras.




—"

RECURSOS-CHAVE

ESTRUTURA DE

OFICINAS
MOVEIS

Caso |l

* Oficinas moveis para atendimento
na localidade;

* Sdo instaladas quando o volume de
equipamentos locados para operagao
é grande em uma localidade ou
regiao.

' As oficinas mdveis se adequam
a necessidade dos clientes mantendo
a operacdo de atendimento e
servigos mais eficiente e produtiva,
para minimizar os tempos de parada
em casos de acidentes, falha de
equipamentos e substituicoes;

ADevem ser gerenciadas pelo
integrador e também possuem
grandes pontos de contato com os
clientes.




—"

RECURSOS-CHAVE

KNOW-HOW DE

Know-how de mercado automotivo e
de locacado - rede integrada do grupo

MERCADO

de empresas e vasto poder de
negociacdo no mercado de bens de
capital

Caso |l



—"

RECURSOS-CHAVE

Lojas fisicas de aluguel - devem seguir
padrdes estabelecidos pelo
fornecedor (modelo de franquia
tradicional). Representam canais de

ESTRUTURA DE

LOJAS FiSICAS DE
ALUGUEL

venda e comunicagdo mas também
prospeccdo do negdcio, estrutura de
apoio e acompanhamento de
operacdes, clientes, parceiros e
colaboradores.

Caso |l



* A compra dos equipamentos
diretamente do fabricante considera
condic¢Oes vantajosas de negociacdo
com os fabricantes parceiros ou com

outros fabricantes;
v

ESTRUTURA DE
CUSTOS

Mesmo que as condi¢bes ndo

COMPRA DE
EQUIPAMENTOS

sejam tao boas com fabricantes que

ndo sejam os fabricantes parceiros,
os custos sdo cobertos pela operagao
eficiente de toda a estrutura de
apoio que o grupo proporciona (os
ganhos sao distribuidos, viabilizando
a operagdao como um todo)

Caso |l



ESTRUTURA DE
CUSTOS

INVESTIMENTOS
COM ESTRUTURA

Caso |l

Todos os custos relativos a estrutura
da empresa de locagao, envolvendo
as lojas fisicas, os custos com recursos
humanos e equipes de colaboradores,
os custos de manutencdo da estrutura
de TI, os custos com a padronizagao
da marca da empresa e das lojas, os
custos de manutencdo dos
equipamentos em estoque, custos
com pesquisa e andlise de dados,
custos com a frota de logistica da
empresa, transporte de
equipamentos.

A Esses investimentos sao
possibilitados com o apoio do grupo
de empresas, que investe e assegura

a estrutura de todo o modelo de
locagdo




Custos relacionados aos servigos,
envolvendo:
* Parceiros de servigos — técnicos e
oficinas credenciadas;
* Pecas de reposi¢ao, substitui¢des,
atualizagdo de equipamento;
* Servigos de consultoria, mapeamento

ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS COM
SERVICOS

de operagao do cliente, criagdo de
solugcdo personalizada

Devem ser minimizados para garantir
maior viabilidade do MN de aluguel;

Caso |l



[

ESTRUTURA DE
CUSTOS

Sdo todos os custos relativos a
logistica do modelo de negdcio
considerando o transporte dos
equipamentos, mobilizacdo e

CUSTOS COM
TRANSPORTE E
LOGISTICA

desmobilizacdo, entrega, substituicao
e recolhimento de equipamento.

Caso |l



MODELO DE RECEITAS

VENDA DE PACOTE

DE LOCACAO COM
ADICIONAL DE
SERVICOS

Caso |l

* A Contratos de locagdo de
equipamentos — pacote de solucdo
com uso de equipamento + servicos

agregados;

* Valor locacdo mensal deve
considerar os custos de
financiamento dos equipamentos +
custos operagao;

Planos de Seguros customizaveis (e
opcionais) pelo cliente;

* Contratos de locagdo sdo de 20-25%
mais caros quando envolvem a
garantia de substituicdo imediata de
ativos, para que a operacgao tenha
aproximadamente 100% de atividade;
* Oferta de 3 planos de locacdo que
adicionam mais ou menos servicos




Il Fabricante e setor de
aluguel

Mapa de Sistemas do modelo de negdcio

cliente
—— Website: divulgagdo ——

7
Entrega
. Transporta
parceiro .
equipamento

Parceiros de /

/ logistica

Contrata

* Pagamentos
*Solicitacdo de

parceiro

servigos /

Clientes ‘

/ Prestacdo de servicos

* Aluga Equipamento

*Vende Pacote de servigos

*Website: divulgacao,
cotacdo rapida

*Vende produtos aliados

Divisdao
interna de
servigos

parceiro

Setor de

Fabricante —— «Fabrica equipamentos ——
*Mantém setores
integrados e

padronizagao da marca

aluguel do

fabricante
provedor

*Aciona servigos




Descricao do modelo de

negdcio * Foca em contratos longos para
locagdo, com retornos mais atrativos
e garantia de 100% de utilizagao, mas
podem realizar contratos curtos (de
alguns meses);
* Aborda os clientes apresentando as
vantagens da locacdo com relagdo a
compra do equipamento
considerando os custos e riscos do
ciclo de vida do equipamento;
« Utiliza equipamentos com
tecnologias desenvolvidas e
patenteadas pelo fabricante,
garantindo maior diferencial;
* Equipamentos sdo focados em
atender exigéncias de normas de
qualidade e consideram ser mais
ambientalmente amigdveis

Fabricante de equipamentos que
desenvolve um MN de aluguel em
seu setor interno de locagdo.
Oferta de solugdes para energia,
dgua e nitrogénio de forma
customizada por engenheiros e
projetistas altamente
especializados, garantindo
qualidade do servigo, seguranga e
cuidados ambientais.

Classificagdao: PSS ORIENTADO AO
USO com contratos que podem
ser focados no resultado




Cadeia de dleo e gas (extragdo de
petréleo, transporte e
armazenamento, refinamento de
petrdleo) - representa 43% do
faturamento da empresa;

e Industria de manufatura—
representa 46% do faturamento e
envolve industria quimica, alimentos
e bebidas, farmacéuticas,
eletronicos, papel e celulose, vidro,
automotivas, metais, indUstria de
gases, outras;

* Mineragdo de superficie ou
subterranea — representa 6% do
faturamento;

* Industria de energia — representa 5%
do faturamento

STAKEHOLDERS-CHAVE
CLIENTES

Caso lll




* S30 os parceiros que realizam as
atividades de transporte e
distribuicdo dos equipamentos da
frota de locacgdo;
e Estdo ligados ao fabricante e seu
setor de aluguel para atividades
terceirizadas de logistica;

STAKEHOLDERS-CHAVE
PARCEIROS DE

O fabricante ndo tem as
responsabilidades de estruturacdo
de um setor ou equipe de logistica

e transfere os riscos dessas
atividades ao parceiro,

No entanto, esses processos
podem apresentar menor
flexibilidade por serem realizados
“por fora” da empresa;

. E importante manter comunicagao
clara e continua com os parceiros

LOGISTICA

Caso lll



STAKEHOLDERS-CHAVE
FABRICANTE

Caso lll

*Produz os equipamentos e pegas de
reposicao,
*Desenvolve e supervisiona o setor de
aluguel;
*Desenvolve e verifica os padrées
para uso da marca a serem seguidos
no atendimento, vendas e servicos;

* Mantém contato continuo préximo
com 0s parceiros;

* Desenvolve as tecnologias
patenteadas que oferecem diferencial
a seus produtos;

* Garante as certificagOes de
qualidade (ISO);




STAKEHOLDERS-CHAVE
DIVISAO

INTERNA DE
SERVICOS -

técnicos e engenheiros
de manutencao dos
equipamentos

Caso lll

* E a divis3o responsavel por toda a
entrega da oferta de servigos
relacionados a operacgao de locacdo;

* £ derivada diretamente do fabricante
e responde ao setor de aluguel;

* Realiza manutengdes programadas por
hora de uso do equipamento, previstas
em contrato e nos planos de
manutengao;

* Atende emergéncias, responde a
alarmes e dd total apoio a operacgdo do
cliente.

Uma divisdo interna de servicos
aumenta a gama de responsabilidades
do fabricante;

Por outro lado, pode adicionar
flexibilidade ao modelo de locagao, que
ndg conta com intermediarios externos;

O fabricante assume os riscos da

divisdo interna de servigos. Porém,
esses riscos podem ser menores se
comparados a terceirizagdo dos servigos




STAKEHOLDERS-CHAVE
EQUIPE

COMERCIAL

Caso lll

* Composta por: equipe de marketing,
vendedores e equipe de engenharia de
produto, que desenha os projetos,
delineando com os clientes e
diretamente ligados com os
vendedores;

* Os vendedores sdo comissionados;

'A estrutura da equipe comercial
mantém alinhadas as frentes comerciais
do modelo de locagdo, o que garante
maior unidade e transparéncia nos
processos, além de garantir uma visdo
holistica




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

FROTA DE
EQUIPAMENTOS
PARA LOCACAO

Caso | - fabricante

*Locacdo de frota de equipamentos
de marca globalmente reconhecida;
* Oferta de equipamentos novos para
solugbes individualizadas e total apoio
de servicos;

* Atendimento das necessidades de
eletricidade, vapor de dgua e ar
comprimido, nitrogénio e
bombeamento de dgua em diferentes
industrias;

'Aumento das vendas do fabricante
com o modelo de locacdo;
Difusdo das marcas e dos
equipamentos em territérios locais;

* Equipamentos com garantia
certificada de qualidade;




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

CRIACAO DE
SOLUCOES
INDIVIDUALIZADAS

Caso | - fabricante

* Opc¢do de operacao realizada pelo
provedor ou de treinamento e
formacao da equipe local para

operagao;

* Contratos de aluguel longos (até 5

anos) ou curtos (meses);

* Gerenciamento de todo o processo
de fornecimento da solucdo pela
equipe do provedor — projeto de

instalacao, logistica e entrega,
manutengdo e operagao e
desmobilizacdo

' A locacdo permite acompanhar
atualizacdes de tecnologia dos
equipamentos — permite o uso de
equipamentos novos e mais
modernos em cada contrato;




PROPOSICAO DE

VALOR
Ofertas

PACOTES DE
SERVICOS

Caso | - fabricante

Servico rapido e confiavel:
atendimento técnico personalizado
para customizacdo do equipamento

ideal a cada necessidade;
 Contato e atendimento 24/7,
manutencgao garantida sem taxas
ocultas, equipe técnica disponivel que
visa minimizar tempo de parada;

Maior controle de custos sem
necessidade de investimentos altos
em ativos, estoques e despesas
emergenciais;

' Minimizacdo de riscos na operacao
dos equipamentos;

* Instalagdes que buscam eficiéncia
energética e compromisso ambiental;
* Diferentes pacotes de coberturas;
*Contratos de prestacdo de servico de
longo prazo em diversas localidades;




Oferta de solugdo totalmente
personalizada de locacdo com
pacote de servicos especificos
para equipamentos e
acessorios, com controle e
adaptacdo as necessidades do
cliente que deseje solucdes em

PROPOSICAO DE
VALOR

Statement

fornecimento de compressores
de ar e equipamentos de
maneira continua e econdmica,
com muitos itens de alto
desempenho para todos os
setores da industria.

Caso lll




PROCESSOS-CHAVE

FABRICACAO DE

EQUIPAMENTOS

Caso lll

* 90% da frota de equipamentos é de
fabricacdo propria —a empresa
terceiriza apenas algumas pecas e
acessorios;

* Os equipamentos sdo de operacao

automatizada e com solucdo rapida
de problemas;

* Os protocolos de manutencao das
maquinas sao atualizados com
frequéncia, o que aumenta muito o
tempo de vida dos equipamentos;




PROCESSOS-CHAVE

FABRICACAO DE

EQUIPAMENTOS

Caso lll

* As maquinas ndo sao
remanufaturadas —a empresa segue
o plano de manutencdo prolongado

enquanto a maquina estiver
funcionando em condicdes perfeitas,
e na sequéncia o equipamento é
tirado de uso e sucateado;

A O fabricante ndo considera a

venda do equipamento usado devido
a preocupacdes quanto a
exclusividade de suas tecnologias,
evitando concorrentes de mapear os
equipamentos e pecas, além de ndo
ser vantajoso financeiramente para
um possivel comprador externo
manter o equipamentos ou as peg¢as
em sua cadeia de valor fora do
fabricante




PROCESSOS-CHAVE

FABRICACAO DE

EQUIPAMENTOS

Caso lll

A Considera-se que o maior

concorrente do MN de locagdo é o préprio
fabricante, no modelo de venda, criando
uma barreira no crescimento da parcela
de aluguel de ativos.

Se for considerada apenas a questdo de
custo (comprar x alugar), é mais vantajoso
comprar. Os contratos de aluguel sdo
assegurados baseando-se nos riscos da
posse: de paradas na operagao, do
congelamento de capital investido (na
locagdo, incidem menos impostos, é
menor a amortizag¢do);

A Muitas barreiras de faturamento e
de crescimento dos MNs de aluguel sdo
quebradas em momentos de crise (e
inseguranga em investimento) nos
mercados em desenvolvimento




PROCESSOS-CHAVE

ANALISE E

CRIACAO DE
SOLUCAO PARA
O CLIENTE

Caso lll

A equipe comercial tem a
responsabilidade de analisar as
necessidades e dores do cliente

para propor uma solugdo

totalmente individualizada;
Engenheiros e técnicos altamente

especializados garantem que a
solucdo seja a melhor possivel e
gue seja vantajosa com relagao a

operacao anterior do cliente.




A oferta de um processo de
solugdo total que atua em todas
as etapas da locacdo: projeto,
logistica e entrega, manutencdo e
operacao e desmobilizacdo;
Garantia de nivel de atendimento
e disponibilidade de equipamento
(SLA), atendimento em no maximo
24-48h;
Otimizacgdo das operagdes do

PROCESSOS-CHAVE

OFERTA DE

SOLUCAO TOTAL

cliente através de monitoramento
remoto;

Otimizagdo do consumo de
energia;

Cobertura de funcionamento de
maquinario com aumento da
confiabilidade e diminuicdo de
custos de energia;
Gerenciamento dinamico dos
ativos

Caso lll




PROCESSOS-CHAVE

OFERTA DE

SOLUCAO TOTAL

Caso lll

A solucdo total oferece mais
segurang¢a com uma solucao
correta e equipamentos
confiaveis, com a cobertura de
manutencdes e controle de custos;

'Néo € necessario investimento,
estoque ou despesas
emergenciais;
' A administracdo dos ativos é
simplificada;
Oferece maior eficiéncia da
operacao com flexibilizacdo de uso
do equipamento, redug¢ao do
tempo de paralisacdo (producdo a
prova falhas) e minimizacdo de
interrupgoes.




PROCESSOS-CHAVE

TRANSPORTE E

LOGISTICA

Caso lll

Processo de mobilizacdo e
desmobilizacdo de equipamento,
considerando a logistica de

entrega até a localidade da
operacao do cliente;

Realizado pelo parceiro de
logistica do fabricante




* Atendimento técnico personalizado
para customizagao do equipamento
ideal a cada necessidade;
e Contato e atendimento 24/7,
manutencdo garantida sem taxas
ocultas, equipe técnica disponivel:
Visa minimizar tempo de parada
em uma emergéncia, que representa
custos altissimos com esses
equipamentos;

* Opcao de configuragdo e operagdo de
equipamento realizada pelo provedor OU
opgao de treinamento e formagdo da
equipe local para projeto de longo prazo;
* Atendimento de emergéncias:

PROCESSOS-CHAVE

PRESTACAO DE

SERVICOS

Caso lll




* As partes avulsas e pecas de
reposi¢ao para os equipamentos
sdo vendidas com maiores
margens para fabricante e
garantem a fidelidade a marca e a
proximidade continua;

* Essavenda é garantida pois
implica no uso e operacdo corretos
dos equipamentos e em sua
certificacdo de qualidade;

PROCESSOS-CHAVE

VENDA DE

PARTES
AVULSAS

AO uso de partes avulsas ou pecas
de outros fabricantes, mesmo
guando possivel, aumenta os

riscos de defeitos dos
equipamentos

Caso lll




PROCESSOS-CHAVE

PROMOCAO E

MANUTENCAO
DE CONTRATOS
DE SEVICOS

Caso lll

Os contratos de solugcdo envolvem
locagdo com adicional de servicos, ao
redor de toda a estrutura do MN de
locagdo com:

e Garantia de nivel de atendimento
e disponibilidade de equipamento
(SLA), atendimento em no maximo

24-48h;
» Utilizacdo da rede de apoio,

* Fideliza¢do de contratos com
clientes, foco em locacdes de maiores
volumes de equipamentos em um
cliente;

* Garantia de disponibilidade para o
cliente, garantia de contratos de
manuteng¢ao;




Controle e monitoramento remoto
de frota de equipamentos com
acesso a sistema integrado de coleta
de dados. Essa coleta permite a
analise dos dados, agregando mais
informagdes para os equipamentos
(sistema de radio ou satélite para a
comunicagdo), monitorando dados,
localizagdao de equipamento, modo de
falha, necessidade de manutengdes,
disparo de alarmes, etc.

PROCESSOS-CHAVE

MONITORAMENTO

REMOTO

' Sem intermedidrios no modelo de
locagdo, a coleta e analise de
dados é toda realizada pela rede
do fabricante, unificando acessos e
informacdes.

Caso lll



PROCESSOS-CHAVE

OFERTA DE

SERVICOS E
PRODUTOS
COMPLEMENTARES

Caso lll

* Produtos que complementam o
portfélio dos produtos e servigos
oferecidos pelo fabricante,
permitindo maior satisfacdo dos
clientes que usam os equipamentos;

* O fabricante gerencia o contato com
marcas e fabricantes
complementares, padronizando a
disponibilidade e a negociacao;




PROCESSOS-CHAVE

Gestdo de compras, estoque,
mobilizacdo para locacgdo, retorno da
locacdo, substituicGes de

GERENCIAMENTO

DA FROTA DE
EQUIPAMENTOS
PARA LOCACAO

equipamentos, controle de demandas
para fabricacao

Caso lll



PROCESSOS-CHAVE

TREINAMENTO DE

OPERADORES
LOCAIS DO CLIENTE

Caso lll

* O provedor oferece treinamentos
aos clientes para que possam resolver
emergéncias no local da operacao

sem acionar a divisdo de servicos;
atendimento e resolucdo de
emergéncias por telefone




CANAIS de

INTERFACE COM
CLIENTE




EQUIPE DE

VENDAS
ESPECIALIZADA




DEPARTAMENTO

INTERNO DE
PROSPECCAO




CANAIS DIGITAIS

- Marketing




REPRESENTANTES
COMERCIAIS -
prospecc¢ao




FEIRAS E
EVENTOS




—"

RECURSOS-CHAVE

FROTA DE

EQUIPAMENTOS
PARA LOCACAO

Caso lll

* Compressores de ar isentos de 6leo,
compressores de ar lubrificados,
boosters, equipamentos de tratamento
de ar;

* Geradores de nitrogénio;

* Médulos de energia, estacGes de
energia modulares, armazenamento
elétrico e hibrido;

* Caldeiras a vapor;

* Bombas — construgdo, saneamento,
mineracdo, produtos petroquimicos,
manutencgdo industrial e combate a
incéndios;

* Equipamentos offshore;

* Acessorios e ferramentas para
utilizagdo dos equipamentos;
'l\/lais de 800 equipamentos no Brasil




L
'Q-B
RECURSOS-CHAVE

ACESSORIOS E

PRODUTOS
COMPLEMENTARES

Caso lll

* Produtos, ferramentas e acessorios
de outros fabricantes que
complementam a oferta de venda ou
de aluguel do fabricante, garantindo
uma operagdo completa para o
cliente;

' O complemento do portfélio com
produtos aliados aumenta as receitas
do fabricante e fideliza o uso
completo de seus equipamentos na
locacdo




—"

RECURSOS-CHAVE

ESTRUTURA DE TI

Caso lll

* Toda a estrutura de apoio as
operacdes digitais, prospeccao

€ comunicagao, acesso a
tecnologias, monitoramento
remoto de equipamentos




—"

RECURSOS-CHAVE

ESTRUTURA

ORGANIZACIONAL

Caso lll

Estrutura organizacional
descentralizada composta por
subsidiarios em varios paises que
assumem responsabilidade nos
mercados locais e nacionais;
Divisdes de negdcio que representam
diferentes segmentos de mercado
(equipamentos pequenos, grandes e
Servicos);
Representantes comerciais e de
venda de cada uma das divisdes;
Gerencia local;

Gerencia da divisdo;
Geréncia nacional;
Técnicos de manutencao;
Operadores de plantdo;




ESTRUTURA DE
CUSTOS

FABRICACAO DE
EQUIPAMENTOS

Caso lll

Os custos mais expressivos do
fabricante sdo os custos relativos a
toda estrutura de producdo e
fabricacdo dos equipamentos,
considerando os recursos humanos e
tecnologia. Os custos podem ser fixos
ou varidveis, envolvendo gastos
referentes a aluguéis de

equipamentos e instalag¢des, saldrios
da administracao, limpeza e
conservacao, vigilancia e seguranca,
aquisicao de matéria prima,
comissoes de vendas, insumos
produtivos (energia, dgua) e outros.




ESTRUTURA DE
CUSTOS

LOGISTICA -
TRANSPORTE E
MOBILIZACAO

Caso lll

Sdo todos os custos relativos a
logistica do modelo de negdcio
considerando o transporte dos
equipamentos, mobilizacdo e
desmobilizacdo, entrega, substituicao
e recolhimento de equipamento.

A logistica do equipamento até o
cliente é terceirizada pelo
fabricante, realizada por um
parceiro, liberando do fabricante a
necessidade de investimentos com
uma cadeia de logistica.




ESTRUTURA DE
CUSTOS

Os vendedores sdao remunerados com
saldrio fixo + comissao,
de acordo com a porcentagem de
contratos fechados, durante toda a
duracdo do contrato;

COMISSOES DE
VENDAS

A Isso garante seguranca em fechar
contratos mais longos (com teto de
valor) tornando a divisdo atrativa
financeiramente

Caso lll




ESTRUTURA DE
CUSTOS

CUSTOS COM
SERVICOS

Caso lll

Custos relacionados aos servigos,
envolvendo:
* técnicos e engenheiros
especializados;
* Pecas de reposicao, substituicdes,
atualizagdo de equipamento;
* Servicos de consultoria,
mapeamento de operagdo do
cliente, criacdo de solugao
personalizada

,Os custos com servigos devem ser
minimizados para garantir maior
viabilidade do MN de aluguel;
Correspondem aos custos com a
divisdo interna de servicos do
fabricante




ESTRUTURA DE
CUSTOS

Sdo todos os custos relacionados ao
desenvolvimento e a manutenc¢do dos
canais, ao apoio a prospecgdo do

CUSTOS COM
CANAIS

negodcio, a manutencgao dos
relacionamentos continuos.

Caso lll




MODELO DE RECEITAS

PACOTES de

LOCACAO DE
EQUIPAMENTO
COM ADICIONAIS
DE SERVICOS

Caso lll

Receitas recorrentes geradas pela
venda de pacotes de locagdo com
adicional de servicos;
* Contratos de servigos adicionais
customizados
A O segmento de aluguel
trabalha com teto limite de
crescimento, que deve ser alinhado e
provisionado de acordo com a
capacidade de investimento e
producdo dos equipamentos pelo
fabricante, sendo o mais assertivos
possivel no alinhamento da previsao
de crescimento anual;
O payback dos equipamentos
costuma ser de até 1,5 ano com 100%
de utilizacdo (caso ideal)




MODELO DE RECEITAS

PACOTES de

LOCACAO DE
EQUIPAMENTO
COM ADICIONAIS
DE SERVICOS

Caso lll

O custo de locac¢do do equipamento
versus o valor final de compra deve estar
dentro de uma conta 6tima, para que o
fornecimento do equipamento (sem
tempo minimo de locag¢do) alcance maior
ROR (return on rent);

* A meta maxima do segmento de aluguel
corresponde a de 80% de frota locada
(20% de frota deve estar na “espera” para
suprir demandas emergenciais — ativos
parados);

* O retorno consegue ultrapassar o
periodo de recuperacgao dos
investimentos em tempo vidvel (com uma
empresa ja estd estabelecida no mercado
e que apresenta margens de crescimento
altas);




MODELO DE RECEITAS

TAXA DE

INSTALACAO DE
EQUIPAMENTOS

Caso lll

Receitas extras com taxas adicionais
cobradas pela instalacdo dos
equipamentos na operacgao do
cliente;

* Representa pequena porcentagem
da receita recorrente total do modelo
de locacgado.




MODELO DE RECEITAS

HORAS

ADICIONAIS DE
OPERACAO DO
EQUIPAMENTO

Caso lll

Receitas extras com taxas adicionais
cobradas por horas extras de
operagdo dos equipamentos na
operacdo do cliente, que ndo estavam
previstas em contrato;

* Podem representa pequena
porcentagem da receita recorrente
total do modelo de locacdo, no
entanto, sdo adicionas com altas
margens por ndo estarem previstas.




