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REsSUMO

Servitizacdo e digitalizacdo sdo tendéncias que tém gerado mudangas nas empresas de
manufatura. Da convergéncia entre elas surge um novo conceito: a servitizacdo digital,
entendido como um processo de transformacdo em que as empresas de manufatura mudam
seus modelos de negocios centrados no produto para um orientado aos servi¢cos com o suporte
das tecnologias digitais. Este estudo tem como objetivo analisar a jornada da servitizagédo
digital percorrida por uma empresa automotiva e identificar as praticas e desafios durante este
processo, além das principais ofertas de servicos digitais. Para isso, utilizou-se do estudo de
caso Unico com entrevistas semiestruturas e a técnica de analise de conteddo. Como resultado
é apresentado a evolucdo da oferta dos servicos digitais ao longo do tempo e discutido a
transformacdo organizacional da empresa a partir de quatro temas — motivacdo, estratégia,

estrutura organizacional e processo.

Palavras chave: Servitizacdo digital; Processo de transformacdo; Empresa automotiva.

1. INTRODUCAO

Empresas de manufatura estdo sempre atualizando suas propostas de valor para satisfazer seus
clientes (RADDATS et al., 2019). Essas propostas vém sendo influenciadas pela énfase em
servigos (servitizagdo), pelos investimentos em tecnologias digitais e pelas mudangas nos
modelos de negdcio, ou seja, essas empresas estdo utilizando de meios digitais para adicionar
servicos aos seus portfolios (GEBAUER et al., 2020; SJODIN et al., 2020). O conceito que
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destaca da convergéncia entre a digitalizacdo e a servitizacdo, € conhecido como servitizagdo
digital (SD) (GEBAUER et al., 2020; KOHTAMAKI et al., 2020).

Muitos estudos (VENDRELL-HERRERO et al., 2017; BAINES et al., 2020; TRONVOLL et
al., 2020) tém sido desenvolvidos buscando entender e conceitualizar a SD, porém, ainda
faltam estudos sobre como as empresas de manufatura podem se tornar digitalmente
servitizadas (KOHTAMAKI et al., 2019; SKYLAR et al., 2019; TRONVOLL et al., 2020). A
implementacdo da SD é um fendmeno complexo que exige grande esforco de transformacéo
das empresas, ndo s6 em suas novas propostas de valor, mas em toda sua estrutura
organizacional e modelos de negdcios (VENDRELL-HERRERO et al., 2017; GEBAUER et
al., 2020). Visando esta lacuna na literatura, este estudo parte do seguinte problema de
pesquisa: Qual o processo de transformacé@o organizacional seguido por uma empresa de
manufatura para alcancar a servitizacdo digital? Assim, este artigo tem o0 objetivo de
analisar a jornada de implementacdo da SD em uma empresa automotiva e identificar praticas
e desafios a partir de quatro temas - motivacdo, estratégia, estrutura organizacional e
processos - além de apresentar as principais ofertas de servigos digitais ao longo desta
jornada.

Para tanto, foi realizado um estudo de caso Unico com entrevistas semiestruturas, cujas
analises foram feitas com base na técnica de analise de contedo. Deste modo, este artigo
contribui para a pesquisa em SD de trés maneiras. Primeiro, apresenta um exemplo empirico
de implantacdo da estratégia de SD. Segundo, discute praticas e desafios relativos a
implantacdo da SD. Terceiro, enfatiza aspectos da estrutura organizacional e dos processos

operacionais que precisam ser reorganizados para a SD.

Além dessa introducdo, o artigo esta estruturado da seguinte forma: a secdo 2 apresenta 0s
conceitos que apoiam esta pesquisa. A se¢do 3 exibe a metodologia adotada e os resultados e
discussOes estdo na secdo 4. A secdo 5 apresenta a conclusdo identificando as contribuicdes

do estudo além de suas limitagdes.

2. REVISAO TEORICA
2.1 Servitizacédo digital

O conceito da SD surgiu (VENDRELL-HERRERO et al., 2017; PASCHOU et al., 2020)
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devido a convergéncia entre a servitizacao e a digitalizacdo (FRANK et al., 2019; GEBAUER
et al., 2020). Na servitizacdo, ha a substituicdo do modelo transacional (focado na venda de
bens tangiveis) pelo modelo relacional (focado em servigos) (BAINES et al., 2000). Por isso,
a servitizagdo € entendida como um processo de transformacgdo organizacional
(KOWALKOWSKI et al., 2017). A digitalizacéo, por sua vez, refere-se a transformacéo dos
processos de negdcios pela aplicacdo de tecnologias, sobretudo as digitais (VERHOEF et al.,
2019).

A literatura ja reconhece uma forte conexdo entre essas inovacgdes e vem investigando-as de
forma conjunta (por exemplo, FRANK et al., 2019; GEBAUER et al., 2020). Neste caso, a
digitalizacdo aprimora a servitizacdo, estimulando a oferta de produtos inteligentes e servicos
digitais. Enquanto, a servitizagdo exige tecnologias digitais para entender as necessidades e
processos dos clientes, coletar e trocar dados e melhorar as ofertas (KOHTAMAKI et al.,
2019).

Neste estudo, SD refere-se ao processo de mudanca organizacional por meio do qual
empresas de produtos implementam modelos de neg6cios orientados a servigos suportados
por tecnologias digitais. No entanto, esse fendmeno ainda € incipiente, e até 0 momento, néo
ha um entendimento claro de sua implementagdo (FRANK et al., 2019; KOHTAMAKI et al.,
2019; GEBAUER et al., 2020). Estudos recentes também enfatizam a necessidade de entender
melhor a SD (PASCHOU et al., 2020; TRONVOLL et al., 2020). Assim, ndo esta claro se as
praticas utilizadas durante a jornada para SD e os desafios enfrentados diferem daqueles
discutidos pela literatura sobre servitizacéo e transformacéo digital (VERHOEF et al., 2019;
GEBAUER et al., 2020).

3. METODOLOGIA

Como a SD é um fenbmeno complexo e os estudos relacionados ainda estdo em um estagio
inicial, optou-se por realizar um estudo de caso unico (YIN, 2009). Para selecdo do caso foi
utilizado uma amostragem intencional baseada em dois critérios: (i) a empresa deveria
implementar a SD e, (ii) o caso fornecer acesso a informantes-chave e fontes secundérias. A
empresa selecionada foi a “Alpha” (anonimizada para preservar a confidencialidade). Trata-se
de uma manufatura multinacional localizada no Brasil desde 1957 e que esta posicionada

estrategicamente como integradora de produto, servigo e tecnologia no segmento automotivo
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de carros pesados (caminhdo e 6nibus), na qual oferta aos seus clientes solucdes servitizadas e

inteligentes, tendo como foco o segmento business-to-business - B2B.
3.1 Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu de margo a novembro de 2020, sendo auxiliada por um protocolo
de coleta de dados, baseado em um roteiro com questbes de pesquisa (YIN, 2009). Este
roteiro foi fundamentado pela literatura sobre o tema e validado por meio de pré-testes com
especialista académicos. Os dados primérios foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas (tanto pessoalmente quanto online). Pelo menos dois pesquisadores
estiveram presentes em cada entrevista e as respostas foram capturadas por gravacao de audio
(mais de 10 horas) e notas escritas. Foram realizadas quatro entrevistas com executivos da
Alpha, além de uma entrevista com um representante da rede de concessionarias. Todos 0s
respondentes estavam diretamente envolvidos com a jornada da SD e séo descritos no Quadro

1. TranscricOes escritas foram preparadas logo apds cada entrevista.

Quadro 1: Descri¢do dos entrevistados

Entrevistado Cargo Descricio

Atua ha 25 anos no setor automotivo, atualmente € responsavel por

El Gerente de portfolio todo o portfolio de servicos que ¢ oferecido ao cliente final nas
de servigos concessionarias, incluindo servigos contratados, campanhas de vendas,
conectividade, entre outros.
Lidera uma equipe responsavel pelo atendimento aos clientes de
E2 Gerente de vendas quip P P ~ . .
de frota grandes contas (key accounts) com geragio de receita a partir da oferta
de solugdes digitais.
. Responsavel pelo desenvolvimento do portfolio de servigos e conexoes
E3 Supervisor de P pelo des > por ¢
1 . com outras iniciativas da organizagdo, por exemplo, com a
portfolio de servigos . . . _ - P
digitalizagdo (pacotes de programa de manutenc¢io ¢ solugdes digitais).
Desde 2015 ¢ responsavel pelo time de implementagdo dos servigos
E4 Supervisor de digitais no Brasil. Esse time concentra as atividades de introdu¢do em
servigos digitais  escala exponencial de caminhdes e dnibus conectados, além do suporte
a rede de concessionarios.
Supervisor de . . ~ ;
E5S Atua como supervisor do centro integrado de gestao de frotas, no qual &

servigos em uma
concessionaria da
rede

responsavel pela equipe de consultores de solugdes (vendedores do
pacote produto-servigo-inteligéncia).

Como outras fontes de evidéncias (dados secundéarios) foram utilizadas materiais fornecidos
pela empresa (portfélios, videos e apresentacfes) e outros disponiveis publicamente (pagina

oficial da empresa na internet e aplicativos).

3.2 Analises dos dados
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Para analisar os dados utilizou-se a técnica de analise de conteudo, auxiliada pelo software
NVivo Plus 11. Todos os pesquisadores envolvidos na coleta também participaram da
codificacdo para andlise paralela independente e triangulacdo (GIOIA; CORLEY;
HAMILTON, 2013). O processo envolveu a leitura e codificacdo das transcri¢fes das
entrevistas, notas e dados secundarios, seguido de comparacdo e cruzamento das informacdes
(BAZELEY; JACKSON, 2013).

A Figura 1 resume o sistema de codificacdo usado para analise das entrevistas. Os cddigos
iniciais de primeira ordem foram baseados em fragmentos de texto extraidos das entrevistas.
Eles representaram as préaticas e desafios da implementacdo da SD. A codificacdo inicial
rendeu cerca de 89 categorias; a recodificacdo subsequente para identificar semelhancas
reduziu o nimero de categorias para 39. Ao identificar as relacfes entre esses cddigos foi
formulado 10 temas de segunda ordem, que foram nomeados com base na teoria (por
exemplo, RADDATS et al., 2019). Em seguida, estes temas foram organizados em um nivel

superior de abstracdo, formando quatro temas agregados.
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Codigos de 1" ordem

Novas receitas de servigos a partir de tecnologias digitais
Expansdo de novos servigos digitalizados ¢ habilitados digitalmente

Codigos de 2" ordem
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Temas agregados

Aumento da representatividade do portfolio de servigos
Rede de concessiondria precisou ser treinada e padronizada para os langamentos

J

Aumento da eficiéncia da frota pela reducéio de custos do cliente
Produtomais competitivo por meio dos servicos oferecidos junto
Processos mais confiaveis gera fidelizagdo

\

E possivel coletar dados durante o ciclo de vida do produto

Cliente precisa liberar a coleta de dados, ainda é um problema
Tecnologia fornece visibilidade ao produto, sabe onde vai falhar
Com informagoes consegue ser mais assertivo na tomada de decisdo

AN

Oferecer servigos jd era uma estratégia

Servicos digitais sdo orientados a eficiéncia do produto

- Clientes deixaram de pagar um valor fixo pela manutengdo para pagar por
disponibilidade —novos formas de contrato

Clientes tém ganhos a partir das melhorias do produto

Tecnologias todos possuem, o diferencial é conseguir oferecer inteligia de negécio
Clientes no inicio ndo perceberam valor nos servigos digitais

7

Mudanca de mentalidade
Cultura comegou a valorizar os servigos digitais com negocio
Cultura com valores voltados ao cliente € ao uso de dados

Criagdo de novas fontes de
receita

Redugdo dos custos de transagio
e melhoria da eficiéncia

Motivagdo

Capacidade de responder
rapidamente aos clientes

Estratégia orientada a
inteligéncia dos negacios

Estratégia

r \
Cultura organizacional orientada

a0s servicos

h

- Mudanga no foco dos relacionamentos entre atores internos e externos h
- Relacionamento baseado em cooperacio organizacional r
- Integracdo organizacional L
\_- Agilidade nos processos precisou ser prioridade )
r ~
- Area de digitalizag@io precisou ser reorganizada dentro da empresa
- Unidade de servigos com mais importancia para os negocios
- Estrutura adaptiveis para seguir dgeis e com capacidade estratégica
(. >
r N
- Todos da empresa ¢ rede de concessiondrias alinhados com a estratégia
- Visdo para o futuro clara e compartilhada ————
- Estratégia direcionando as acdes futuras de todos os niveis da empresa
7
s A
- Veiculos ja sendo desenvolvidos com sensores e dispositivos
- Caminhdo como portador de servigos -
- Informagdes geradas pelo uso sdo a base das melhorias
" Empresa precisou redesenhar o processo de desenvolvimento y
4 [ - N\
- Vendas com foco nas solugio digitais ao invés do produto
- Nova lidade para os vended venda baseada no valor e ndo no prego
- Vendedores sdo denominados como consultores de solugdes -
- Treinamentos para desenvolvimento de novas competéncias e habilidades
\ Conbhecer o negocio do cliente passou a ser prioridade Yy

Abordagens col ivas

Estrutura
Organizacional

Estruturas flexiveis e dreas
especificas

Compromisso com a mudanga
vindo de todos da empresa

Desenvolvimento baseado em
dados e com mais elementos

Processos

Venda estratégica e sobre a
inteligéncia dos negocios

Figura 1: Estrutura da codificacéo

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados sdo apresentados seguindo a ordem dos temas agregados da Figura 1, usando

citacGes dos entrevistados para ilustrar e comprovar as descobertas. Além disso, apresenta a

jornada dos servigos digitais na Alpha.

4.1 Oferta de servicos digitais na empresa Alpha

A Figura 2 apresenta uma linha do tempo que mostra a oferta dos servicos digitais e servicos

baseados na conectividade desenvolvidos pela empresa Alpha. A conectividade na empresa
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iniciou em 2016, por meio da implantacdo de dispositivos de conexdo e comunicagao nos
caminhdes. Isso permitiu ao transportador acessar dados do veiculo via sistema e levou a
empresa a oferecer os primeiros servicos digitais. Atualmente, a Alpha possui cerca de 35 mil
veiculos conectados no Brasil e 400 mil no mundo, gerando dados em tempo real. Alinhado
com o objetivo de propor aos clientes pacotes de servigos digitais habilitados pelos dados, em
2017, a empresa lancou um programa de manutencéo preventiva flexivel, no qual o proprio
sistema determina 0 momento de parada para manutencdo baseado na leitura e analise
continua dos dados operacionais do uso do veiculo. Dessa forma, a manutencdo preventiva
deixou de ser executada em intervalos fixos e periodicos por quildmetros rodados e passou a
ser individualizada e personalizada, de acordo com a necessidade de cada veiculo (operacéo,
carga, estilo de conducdo, topografia, etc.). Portanto, o programa permitiu a empresa oferecer
planos de manutencdo sob medida, assegurando paradas rapidas (agendadas nas
concessionarias) e assertivas (manutencdo baseada em dados reais). Os clientes conseguiram

reduzir gastos com reparos e até 75% menos do tempo de permanéncia do veiculo na oficina.

(‘ Cobranga por e
)
quilometragem

Servigos ¢ consumo de Gestao de
digitais combustivel frota
2016 2017 2017 2018 2018 2019
Programa de Programa de Programa de
manutengao condugao manutengao
flexivel personalizado corretiva

flexivel
4
V4 ‘@ @

Figura 2: Jornada dos servicos digitais na Alpha

Todas essas inovacOes habilitaram a Alpha, ainda em 2017, a oferecer ao mercado um
importante diferencial no custo de manutencdo, a cobranca da manutencdo por
quilometragem, ou seja, o cliente paga o plano de manutencdo de acordo com a distancia
rodada no més, caso o caminh&o fique parado, o custo é zero. Outro beneficio foi a cobranca
estar relacionada a faixa dindmica de consumo de combustivel - veiculos que consomem
menos entram em uma faixa que demanda menos paradas de manutengdo preventiva e

menores tarifas por quilometro rodado - o que pode gerar economia de até 25%.
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Um ano depois, em 2018, os dados do uso dos servicos digitais pelos clientes forneceram a
Alpha insumos para o lancamento de outro servico, o programa de conducao
personalizado. Trata-se de um conjunto de servicos (treinamentos, orientagfes imediatas e
relatdrios) agora focados no motorista, podendo ser adaptado de acordo as informagdes de
conducdo geradas pelos sensores e dispositivos no veiculo (por exemplo, frenagem e
aceleracdo). Os impactos positivos desse programa na operacdo dos clientes podem ser
através da reducdo de consumo de combustivel, menos desgaste dos componentes, mais
tempo do veiculo em operacdo, além da direcdo mais segura. Continuando a jornada dos
servigos digitais, no final de 2018, a Alpha ofereceu mais um servico orientado ao seu
programa de manutencdo preventivo, o gestor de frota, coordenado pela rede de
concessionarias. O objetivo foi auxiliar o transportador no gerenciamento da sua frota através
de um profissional dedicado e ferramentas digitais exclusivas de andlise de dados capazes de
orienta-lo. Os resultados sdo reais com uma média de 20% de aumento de disponibilidade e

até 16% na reducéo dos custos de manutencao.

Por fim, em 2019, a Alpha inovou mais uma vez ao langar servicos digitais para 0 programa
de manutencéo corretiva flexivel, contemplando as manutengdes preventivas e as corretivas
de forma individualizada e personalizada, ou seja, o veiculo avisa com antecedéncia o que
deve ser trocado conforme os fatores operacionais controlados pela conectividade. Isso
garante a maxima rentabilidade e confiabilidade operacional, buscando até 25% na reducdo de

custos e aumento da disponibilidade da frota do cliente.

Por meio da jornada dos servigos digitais apresentada é possivel verificar a missdo da empresa
na otimizacao de resultados dos clientes através do aumento de produtividade do veiculo. Em
contraste com os esforgos de outras empresas do setor automotivo, em ofertar servigos digitais
com foco na melhoria da experiéncia do cliente, a Alpha tem como estratégia adicionar
servicos digitais e habilitados digitalmente no pds-venda e orientados ao produto, aumentando
o valor percebido do cliente e gerando mais receita apds a compra do veiculo. Essa estratégia
tambem permite que a empresa estenda o relacionamento com os clientes em outros pontos do

ciclo de vida do produto e alcance maior fidelidade.

4.2 Praticas e desafios ao longo da jornada da servitizagdo digital
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A andlise das entrevistas também permitiu identificar um conjunto de praticas e desafios na
jornada da SD executado pela empresa Alpha, os quais estdo apresentadas em sintese na

Figura 3 e discutidas nos tdpicos subsequentes.

Jornada da servitizagdo digital

Temas agregados Praticas Desafios
. N — N
- Novas fontes de receita - Redesenho e padromizagio dos
- Custos de transagdo reduzidos e Processos operacionais
Motivagao melhoria da eficiéncia - Receio dos clientes em fornecer seus
- Capacidade de responder dados a empresa
rapidamente os clientes
VAN _/
(- Estratégia orientada a inteligéncia dos\ (- Clientes com uma cultura mais h
negocios tradicional
Estratégia
o VAN /
- Cultura organizacional digital e 01'ienlada\ f_ Criagdo de um cultura digital e que )
a0s servigos ) ) também valoriza a prestagio de servigos
Estrutura - Abordagens mais colaborativas - Desenvolvimento de uma estrutura que
organizacional - Estruturas flexiveis e areas especificas apoie a digitalizagdo
Compromisso com a mudanga vindo de
\_ todos da empresa I\ Y,
- Desenvolvimento baseado em dados e - Aumento da complexidade do processo
considerasse mais elementos como parte - Desenvolvimento de novas
Processos do desenvolvimento da solugéio competéncias pelos vendedores
- Vendas estratégica e sobre a inteligéncia
dos negocios

\_ J\ J
Figura 3: Préticas e desafios ao longo da jornada da SD

4.2.1 Motivagao

Vérias razdes levaram a Alpha a adotar a SD. Entre elas, a empresa buscou por novas fontes
de receita. Como apresentado na segdo anterior, a digitalizagdo permitiu a expansdo do
portfdlio de servicos da empresa com novos servicos digitais e habilitados digitalmente (por
exemplo, a gestdo de frota). O E3 confirmou isso: “[...] ndés tivemos um crescimento
incrivelmente rapido que mudou nosso portfolio e a representatividade dele [...] de 2017 para
hoje, nosso portfélio de servicos mais do que dobrou”. Porém, para alcangar novas fontes de
receita, 0 uso de tecnologias digitais teve que ser acompanhado por um redesenho e
padronizacdo dos processos operacionais. O E5 assinalou como a Alpha superou esse
desafio: “ela montou um grupo de funcionarios e visitou cada concessionaria da rede para
padronizar todos 0s processos e preparar-nos para as novidades que vinham de digitalizacéo, de

telemetria, enfim”.

Além disso, a Alpha foi motivada pela ideia de que a ado¢do de servicos digitais pode resultar
em custos de transacao reduzidos e melhoria da eficiéncia. No caso, essa reducdo afetou

toda a cadeia de valor e gerou processos mais confidveis também para os clientes. O E1
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afirmou: “Com a escala que temos e a customizacdo dos planos de manutencéo, posso ser
muito mais eficiente, reduzir meu custo e tornar o produto muito mais competitivo [...]
comecamos a perceber a reducdo no consumo de combustivel pelos clientes [...] isso gerou
resultados para ele e quando gera resultado para o cliente gera fidelizacéo e essa fidelizagéo

gera 0 meu ganho”.

Outra motivacdo para a empresa foi melhorar a capacidade de responder rapidamente os
clientes. O uso de tecnologias digitais fornece visibilidade ao produto, por exemplo, 0s
sensores e dispositivos instalados no veiculo podem diagnosticar as condi¢fes operacionais e
emitir alertas sobre como o equipamento esta ou quando ira falhar, permitindo a antecipacéo
de acdes e, consequentemente, garantindo tempos de respostas mais curtos e decisdes mais
assertivas. Sobre isso o El apontou: “Através do agendamento ativo [quando o sistema
realiza diretamente o agendamento da manutencao] o concessiondrio ja pode verificar seu
estoque de pecas e se preparar para quando o cliente chegar, em vez de demorar quatro
horas para ser atendido, isso ocorrer em uma hora”. Contudo, para se beneficiar da
capacidade de fornecer respostas rapidas, a Alpha encontrou alguns desafios, entre eles, o
receio dos clientes em fornecer seus dados a empresa, conforme afirmou E2: “O risco que
nos corriamos era de o cliente achar que nos estdvamos sendo invasivos porque nos
estavamos pegando os dados dele”. Para superar isso, a Alpha como estratégia, a principio
ofereceu os programas de manutencdo somente para aqueles clientes menos tradicionais e
formadores de opinido, que poderiam depois indicar e apontar as vantagens dos Servicos
digitais.

4.2.2 Estratégia

A busca pela SD influenciou a estratégia da Alpha. Durante as entrevistas ficou evidente que
a empresa ja possuia um foco em oferecer solucbes (produtos, servigos e financiamento) para
seus clientes, contudo, isso foi aprimorado e acelerado pela digitalizacdo. A partir de 2016, a
transformacdo digital estimulou o aumento e relevancia do portfolio dos servigos para os
negocios da empresa. Com mais informacdes sobre o uso do veiculo foi possivel construir
uma base de dados precisa, permitindo novas propostas de valor orientadas a eficiéncia do
produto (por exemplo, programas de manutencdo preventiva flexivel) e, consequentemente,
aos resultados do cliente.

A digitalizacdo permitiu a oferta de solugdes mais avangadas, como 0s contratos baseados em

resultados (disponibilidade), também focados na otimizacdo dos resultados do cliente. Ou
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seja, a Alpha se voltou para uma estratégia orientada a inteligéncia dos negocios, este foi o
diferencial, combinar informacéo, servicos e produto para apoiar um modelo de negocios
baseado em solugdes inteligentes que estimulam a melhoria de produtividade do cliente. O E3
comentou sobre isso: “NOs estamos vendendo produtos e servigos, mas muito focado na
inteligéncia dos negocios, ndo é s6 o caminhado, ndo € sé a reposicao de pecas, € como fazer
com que o frotista possa tirar mais do caminh&o dele, do negdcio dele”. Portanto, em resumo,
a estratégia da empresa se baseia em oferecer solugdes digitais para auxiliar o cliente a ter
uma maior eficiéncia e lucratividade. Contudo, de inicio isso ndo foi recebido com otimismo
por seus clientes com uma cultura mais tradicional. Para esta situagdo, o E2 apontou: “Esta
sendo dificil vencer essa barreira, o cliente que a vida toda deu certo trabalhar daquele jeito

[...] se pergunta, porque eu preciso mudar agora?”.
4.2.3 Estrutura organizacional

Um tema relevante para a Alpha foi como reconfigurar sua estrutura organizacional para
apoiar a jornada da SD. A primeira mudanca foi o desenvolvimento de uma cultura
organizacional digital e orientada aos servigos. O E3 confirmou a importancia dessa
transformacdo: “N6s mudamos a mentalidade, isso foi fundamental. Entdo, tivemos que

abandonar a cultura de empresa que vende caminh@es para ser uma prestadora de servigos”.

Mudangas nas estratégias relacionais foram necessarias. Assim, abordagens mais
colaborativas precisaram ser desenvolvidas entre os atores da rede para estimular a
aprendizagem mutua, cocriacdo e agilidade no desenvolvimento de novas ferramentas. Por
exemplo, essa colaboracdo ocorreu entre as plantas do Brasil e Inglaterra conforme afirmou o
E4: “Estamos buscando outras parcerias além da matriz, como nossas unidades séo similares
e precisamos de mais agilidade, estamos cortando alguns caminhos e fazendo uma
cooperacdo com eles [planta da Inglaterra] para troca de informacdes e processos de
desenvolvimento”. Mudancas na configuracdo da estrutura organizacional também ocorreram
na Alpha, estruturas flexiveis e &reas especificas para os servicos digitais foram formadas.
Segundo o E3: “[...] de 2016 para 2017 essa area [digitalizacdo] veio para servigos porque
nos entendemos que pelas estratégias que vinhamos desenhando, naquele momento, fazia

todo sentido ela se conectar com todas as solucfes de servigos que nos estavamos propondo”.

Por fim, o compromisso com a mudanca vindo de todos da empresa, buscando garantir o
alinhamento com a nova estratégia (orientada aos servigos digitais) também auxiliou a jornada

da Alpha. Nas entrevistas o E1 confirmou: “[...] do nosso presidente até a organizagdo e

1
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todos 0s concessionarios pregam isso como visdo, em ser lider em solucdes digitais. Entédo
por isso que provavelmente vocé vai ver a empresa [...] como pioneira em autdbnomos, tudo
isso também pensando nesse posicionamento estratégico que nds buscamos”. Portanto,
aproveitar as vantagens da SD exigiu da Alpha formas organizacionais mais flexiveis,

colaborativas e ageis e, a empresa precisou legitimar essa transformacéo.
4.2.4 Processos

Para ser capaz de ofertar solugdes digitais a Alpha precisou reconfigurar seu processo de
desenvolvimento. Software e outros artefatos, como sensores e dispositivos se tornaram parte
integrante do veiculo e precisaram ser considerados neste processo. Além disso, as
informacBes geradas durante o uso do caminhdo servem como insumo para melhorias no
produto e desenvolvimento de novos servigos que se adaptam melhor as necessidades dos
clientes. Isso foi confirmado por E1: “A conectividade esta ajudando muito na melhoria do
produto e servicos. Agora a Engenharia é capaz de saber qual peca esta quebrando e o que é
possivel melhorar para atender de forma eficaz o cliente”. Portanto, a digitalizacdo exigiu
que a Alpha adotasse um novo desenvolvimento baseado em dados e considerasse mais
elementos como parte do desenvolvimento da solucdo. Contudo, essas exigéncias
trouxeram desafios com 0 aumento da complexidade do processo, devido a implementacao
das tecnologias digitais, o alto volume de dados capturados que carecem de andlise para gerar
conhecimento, além da necessidade de codesenvolvimento com clientes e parceiros.

A Alpha também precisou adaptar seu processo de vendas. Ele tornou-se mais estratégico e
a inteligéncia dos negécios é o principal elemento da oferta, em vez de produtos ou
servigos puros. Assim, a énfase das vendas esta na solucdo completa e ndo nas caracteristicas
exclusivamente técnicas do produto. Sobre isso 0 E2 acrescentou: “Estamos em uma fase de
transicdo [...] hoje a area de vendas ndo € mais apenas uma area que vende caminhdes - ela
vende solucBes. O vendedor que vai oferecer o caminhdo, ele vai oferecer tudo -
conectividade, plano de manutencgéo, disponibilidade”. Neste contexto, o principal desafio da
Alpha foi o desenvolvimento de novas competéncias para os vendedores. Eles precisaram
obter experiéncias também sobre os servicos (venda com base no valor), conhecimento mais
detalhado das novas solugdes oferecidas aos clientes e, em certos casos, conhecimento sobre
0s negocios dos clientes para conseguir sugerir uma proposta personalizada. Para enfrentar
este desafio a Alpha elaborou um programa de treinamento para 0s vendedores das

concessionarias. O El comentou sobre isso: “[...] foi necessario treinar mais de 400
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vendedores da rede, tanto em novas competéncias, conhecimento e habilidades, quanto no
comportamento de trocar o “mindset”, de passar de um vendedor baseado s6 em preco e

ficha técnica do caminh&o para ser um consultor de solugfes”.

5. CONCLUSAO

O presente estudo contribui com a literatura existente, avangando em uma analise empirica
sobre a transformacdo organizacional envolvida na jornada da SD por uma empresa de
manufatura. 1sso respondeu a nossa questdo de pesquisa e jogou luz sobre trés principais

contribuicdes.

Primeira, a evolucdo da jornada dos servicos digitais s6 foi alcancada devido ao
desenvolvimento de relacionamentos mais confiaveis e ofertas orientadas aos resultados dos
clientes. A digitalizagdo progressiva pode ser considerada uma facilitadora dessa jornada,
mas, vai além, ela consegue transferir os servicos da periferia para o centro dos negdcios.
Segunda contribuicdo, a SD exige a adocdo de um posicionamento estratégico orientado a
inteligéncia dos negocios com foco na solucdo e ndo mais no produto puro. Essa nova
perspectiva atua como mecanismo de legitimacgéo para justificar a SD para as principais partes
interessadas internas e externas. E por fim, para conseguir avancar com as ofertas de servicos
digitais a empresa precisa reorganizar sua estrutura e processos, promovendo uma cultura
digital e orientada aos servicos, maior integracdo e agilidade entre as areas e unidades, além
do compromisso de todos com a nova estratégia.

Apesar das contribuicdes, este estudo apresenta limitagfes. Embora o foco em um estudo de
caso unico auxilie o desenvolvimento da teoria, seria Util para trabalhos futuros a coleta de
dados em outras empresas automotivas e até em outros setores para possiveis comparacoes e

generalizagdo dos resultados discutidos.
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