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RESUMO

O principal objetivo deste trabalho € construir uma ferramenta pratica de pesquisa que
permita investigar o relacionamento entre dimensdes de Hofstede e as particularidades do
desenvolvimento de Product Service Systems (PSSs). Para tal, foram estudados neste
trabalho os concretos tedricos baixa versus alta averséo a incerteza, individualismo versus
coletivismo, feminilidade versus masculinidade, orienta¢do de curto versus longo prazo,
PSSs e bike sharing systems (BSSs).

Palavras-chave: organizacdo do trabalho, dimens@es culturais, desenvolvimento de

produto, sustentabilidade, inovacgdo, produtos e servigos.
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INTRODUCAO

Nunca esteve tdo claro que a acdo predatoria do ser-humano em relacdo ao meio
ambiente é insustentavel e, invariavelmente, continuara nos trazendo maleficios enquanto
ndo for revertida. Passamos por um evidente despertar para nossas responsabilidades

socioambientais, ndo apenas na esfera individual, mas sobretudo organizacional.

A cobranca sobre companhias em se adequarem aos novos parametros ambientais,
somada a crescente construcdo do valor daquilo que é ecologicamente correto do ponto de
vista do cliente, vem estimulando a quebra de paradigmas dentro das organizacGes; 0
gerenciamento sustentavel, que visa a utilizacdo de tecnologias limpas e a minimizagédo do
desperdicio (DE OLIVEIRA FILHO, 2004). Ha muito espa¢o para o aprimoramento dos
modelos de negdcio atuais, de maneira que 0s mesmo tornem-se mais sustentaveis e

ajudem a reverter a situacdo calamitosa de degradacdo que acompanhamos diariamente.

Escolheu-se estudar neste trabalno o modelo de negdcio Product Service System
(PSS), devido principalmente a novidade do tema, vanguardista e inovador. Ademais, a
relagdo entre as dimens@es culturais de Hofstede e o desenvolvimento de PSSs é um
concreto tedrico nao explorado anteriormente na literatura, e trata-se de um tema

interessante sob a perspectiva gerencial e organizacional.

O foco do PSS é fornecer ao cliente um resultado, desvinculando o sucesso econdémico
da venda de produtos fisicos, alterando significativamente as relagcdes entre produto,
produtor e consumidor (BAINES et al., 2007). Trata-se de um modelo de negdcio que
exige mudangas nos fundamentos do consumo e da producdo e, portanto, precisa ser

sustentado por novos padrdes culturais, sociais e organizacionais (MONT, 2001).

A estrutura deste trabalho é composta por sete capitulos e trés apéndices. No segundo
capitulo estdo apresentados os objetivos e métodos; no terceiro, a revisdo bibliogréafica e
no quarto os resultados obtidos: o concreto tedrico das relacbes entre as dimensdes

culturais de Hofstede e o desenvolvimento de PSSs e a ferramenta pratica de pesquisa.

O quinto capitulo traz uma revisao da bibliografia a respeito de um tipo particular de
PSS, os sistemas de compartilhamento de bicicletas, e descreve em detalhes as fases de

seu desenvolvimento e implantacdo. Optou-se por tratar deste tipo de PSS devido sua
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crescente relevancia no cenario nacional de mobilidade urbana, reconhecendo-se a
importancia desse tema para o futuro e bem estar das populagdes, sobretudo em grandes

centros urbanos. Por fim, o sexto capitulo apresenta a conclusédo do trabalho.



2

11

OBJETIVOS E METODOS

O trabalho em questdo tem como objetivo construir uma ferramenta de pesquisa
pratica que permita investigar o relacionamento entre quatro das dimensdes culturais de
Hofstede (2001) - baixa versus alta aversdo a incerteza, individualismo versus
coletivismo, masculinidade versus feminilidade e orientacdo de curto versus longo prazo —

e o desenvolvimento de Product Service Systems (PSSs) de sucesso.

Os meétodos utilizados para alcance desse objetivo foram a realizacdo de revisao
bibliogréfica sobre os concretos tedricos de dimensdes culturais e PSSs, e a identificagdo
dos relacionamentos entre esses temas, resumidos em quadros no capitulo de resultados.
Ademais, escolheu-se um tipo de PSS para descrever mais detalhadamente suas etapas de

desenvolvimento e implantagéo.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esse capitulo apresenta revisdes de trabalhos da literatura a respeito de dois grandes
temas: Product Service Systems (PSSs), no subcapitulo 3.1, e quatro das dimensdes

culturais de Hofstede, no subcapitulo 3.2.

3.1 Product Service Systems (PSSs)

Esse trecho do trabalho apresenta informacdes a respeito da definicdo de PSSs, seus
diferentes tipos, as particularidades do seu desenvolvimento e algumas barreiras para o

sucesso de sua impantacao.

3.1.1 Definicao de Product Service Systems (PSSs)

Apesar de ainda pouco extensa, a literatura sobre PSSs € repleta de definicGes.
Segundo Mont (2002), o termo Product Service System (PSS) pode ser definido como um
conjunto comercializavel formado por propor¢ées variaveis de produtos e servi¢os que, de

maneira integrada, satisfaz os requisitos dos clientes.

Produtos e servigos possuem defini¢bes muito distintas: de acordo com Roy (2000),
produtos fisicos sdo quaisquer artefatos que possam ser adquiridos, manuseados,
estocados e pertencer a uma ou mais pessoas. Por outro lado, servigos podem ser definidos
como acdes — geralmente intangiveis - de uma parte perante a outra, que ndo podem ser
estocadas e ndo sdo pertencentes a uma ou mais pessoas, podendo ou nado estar atreladas a
um produto fisico (KOTLER, 1994).

Nos ultimos anos muitas empresas passaram a adotar estratégias de agregacao de valor
que constituem na incorporacdo de alguns servigos em seus produtos (como assisténcias
técnicas, manutencBes periodicas, e treinamentos in loco), porém, mais do que um
mutualismo facultativo como é comumente encontrado hoje, na forma mais evoluida de
um PSS esse relacionamento entre produtos e servigos aproxima-se de uma simbiose,

podendo tender finalmente a desmaterializacdo do produto em si.

Outra definigéo interessante de PSS, feita por Manzini e Vezzoli (2003), descreve-o

como uma estratégia de inovacdo que desloca o foco da empresa do desenvolvimento e
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venda de produtos fisicos para o desenvolvimento e venda de sistemas de produtos e
servigos capazes de, conjuntamente, satisfazer demandas especificas dos consumidores. O
gue vemos hoje sdo empresas de bens de consumo que produzem produtos fisicos que sao
apropriados por seus clientes, momento em que muitas vezes encerra-se a
responsabilidade da empresa em relagdo ao ciclo de vida do produto. Quando atrela-se de
forma cooperativa um servico a um produto, em especial utilizando-se o ultimo como um
meio para atingir-se um resultado — e comercializa-se esse resultado ao invés do item
fisico em si — a extensdo da responsabilidade da empresa passa a ser sobre seu ciclo de
vida completo. Complementarmente é preciso que o paradigma de consumo dos clientes
sofra uma transformacédo: o consumo e propriedade do bem material propriamente dito
passa a ser menos relevante que a obtencdo de um resultado por meio de um sistema

integrado de produtos e servicos.

Esse viés de integracdo sistematica entre produtos e servigos possui, portanto, um
papel ecologico: Baines et al. (2007) acrescentam que o PSS gera oportunidades de
desvincular o sucesso econdémico do consumo material, dessa forma reduzindo o impacto
ambiental das atividades econdmicas comerciais. As pessoas passam a desvincular-se do
sentimento e do status de posse, consequentemente consumindo menos produtos fisicos, e
mais os resultados desses produtos. Esse sistema deve ser sustentado por estruturas e redes
de comunicacdo que o tornardo competitivo e potencialmente menos danoso ao ambiente
gue os modelos tradicionais de negécios (MONT, 2002), permitindo o desenvolvimento
sustentavel do produto, o relacionamento saudavel entre os elos da cadeia de valor, e a

gestdo adequada do ciclo de vida do inicio ao fim.

Abaixo, adaptado de Beuren, Gomes Ferreira e Cauchick Miguel (2013), encontram-se

na as definicdes de PSS feitas por diferentes autores.

Autor Definicdo

Um PSS é um sistema de produtos, servigos,
redes de participantes e infraestrutura de
suporte que tenta continuamente manter-se
Goedkoop et al. (1999) . ) )
competitiva, satisfazer as necessidades do
consumidor, e ter menor impacto ambiental

que modelos tradicionais de negdcios.
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Mont (2002)

E um sistema de produtos, servicos, redes de
suporte e infraestrutura desenvolvido para ser:
competitivo, satisfazer as necessidades dos
consumidores, e ter menor impacto ambiental

que modelos tradicionais de negocios.

Manzini e Vezzoli (2003)

Estratégia de inovacdo, mudando o foco do
desenvolvimento (e venda) do produto fisico,
para o desenvolvimento (e venda) de um
sistema de produtos e servigos, conjuntamente

capazes de suprir demandas do cliente.

Brandstdtter et al. (2003)

O PSS consiste em produtos tangieis e
servigos intangiveis, projetados e combinados
para que sejam conjuntamente capazes de
suprir necessidades especificas dos clientes.
Além disso, PSS tenta atingir objetivos de

desenvolvimento sustentavel.

Wong (2004)

PSS podem ser definidos como uma solucéo
posta a venda que envolve um produto e um
elemento de servico, para entregar uma

funcionalidade requerida.

Baines et al. (2007)

Um PSS é um sistema integrado de produtos e
servigos que entrega valor em uso. Um PSS
oferece a oportunidade de desvincular o
sucesso econdmico do consumo material e
portanto reduzir o impacto ambiental da

atividade econdmica.

Quadro 1 - Autores e Defini¢Ges de PSS.

Fonte: Adaptado de Beuren, Gomes Ferreira e Cauchick Miguel (2013).
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3.1.2 A integracdo entre produtos e servicos

Segundo Beuren, Gomes Ferreira e Cauchick Miguel (2013), o PSS representa uma
oportunidade de parar de vender produtos e passar a vender solucbes, ou resultados, por
meio do uso desses produtos. Dessa forma, em certos casos a empresa fornecedora dessa
solucdo continua sendo a detentora do produto fisico durante toda a extensdo de seu ciclo
de vida, enquanto os clientes utilizam-se desse meio para adquirir o resultado desejado.
Esta dinamica de consumo sé é possivel devido a integracdo entre produto e servico, que
pode ocorrer em diferentes niveis; dos menos integrados, e portanto mais semelhantes aos
modelos de negocio tradicionais encontrados hoje, aos mais integrados, e mais proximos

da plenitude de um PSS.

3.2  As categorias de PSS

Tukker (2004) dividiu esses modos de integracdo entre produtos e servi¢cos em oito
diferentes niveis, separados em trés principais categorias de PSSs: product-oriented
services (servicos orientados ao produto), use-oriented services (servicos orientados ao
uso), e result-oriented services (servicos orientados ao resultado). Além destas, outras
quatro classificagfes foram definidas por Roy (2000), no que diz respeito a modelos
sustentaveis de PSSs; sdo elas result services (servigos de resultado), shared utilization
services (servigos de utilizacdo compartilhada), product-life extension services (servicos
de extensdo do ciclo de vida do produto) e demand side management (gerenciamento da

demanda).

A seguir estdo definidas e exemplificadas todas estas categorias de PSSs.

3.2.1 As trés categorias e oito niveis de Tukker (2004)

3.21.1 Product-oriented services

Esta categoria se refere aos modelos de neg6cios nos quais a venda do produto fisico
ainda é o principal objetivo da empresa, entretanto alguns servigos séo adicionados a esse

produto.



16

3.21.11 Product-related services

Segundo Tukker (2004), esse nivel de interacdo ou subcategoria é caracterizado pela
venda conjunta do produto e de um pacote de servicos necessario durante o periodo de uso
do mesmo — como servi¢os de manutengdo — ou ao final de sua vida util — como acordos
de recolhimento do produto usado. Devido a tendéncia de comoditizacdo dos produtos
disponiveis no mercado (decorrente da crescente dificuldade encontrada pelos fabricantes
em destacar seu produto ante os demais), as praticas de product-related service sdo muito
utilizadas para criar um diferencial, agregando ao produto servicos tais quais entrega
rapida ou gratuita, servico de troca, garantias, atendimento técnico pés-venda, entre
outros. Um exemplo pratico de product-related service € o produto oferecido pela
empresa australiana Feltex Carpets. A empresa busca oferecer a seus clientes as mais
novas tendéncias em cor e tecnologia de carpetes, sendo uma das maiores produtoras da
Australia. Além disso, a empresa entende que possui um papel de responsabilidade
ambiental muito significativo e, por isso, oferece aos seus clientes acordos de
recolhimento do produto usado ao término de sua vida Util para que 0 mesmo seja
descartado adequadamente (seja por meio de reciclagem ou reuso), reduzindo seu impacto
no meio ambiente (FELTEX CARPETS, 2014).

3.2.1.1.2  Advice and consultancy

Neste caso, a venda do produto inclui um servigo de consultoria ou aconselhamento
por parte da empresa vendedora; ela ird instruir o cliente sobre o melhor uso do produto —
podendo até mesmo realizar projetos de adequacdo do ambiente no qual o produto sera
utilizado para otimizar sua performance (TUKKER, 2004). Um exemplo pratico € o caso
da empresa inglesa Renishaw, que produz equipamentos de calibragdo como lasers e
ballbars. A empresa fornece a seus clientes programas de treinamento, tanto nas unidades
da Renishaw quanto no proprio cliente, para que seus equipamentos sejam utilizados da

maneira mais adequada e efetiva possivel (RENISHAW, 2014).
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3.2.1.2 Use-oriented services

Os PSS encaixados dentro desta categoria tem como foco a utilizacdo do produto, néo
sendo necessaria sua aquisicao propriamente dita. Neste caso, o detentor do produto fisico
oferece 0 uso ou compartilhamento do mesmo aos clientes, entretanto ele mesmo é

responsavel por sua manutencao, administracéo e descarte.

3.21.2.1 Product lease

Nesta subcategoria, o cliente paga um valor previamente acordado de aluguel pelo uso
— geralmente ilimitado e individual — do produto (TUKER, 2004). Apesar de ter direito de
uso temporario, o cliente ndo é responsavel por manutencbes nem pelo descarte do
produto ao final de seu ciclo de vida. O proprietario do produto continua sendo
fundamentalmente o fornecedor do product lease. Como exemplo para esse caso, tem-se 0
aluguel de carros convencional, por meio do qual empresas oferecem contratos diarios,

semanais, mensais ou até mesmo anuais a seus clientes.

3.2.1.2.2  Product renting or sharing

Apesar de assemelhar-se ao product lease na questdo da propriedade do produto
propriamente dita (que nunca passa a ser do cliente), neste caso diversos clientes pagam e
podem usufruir do produto em questdo, de maneira sequencial (TUKKER, 2004). Como
exemplo de um PSS deste tipo, temos iniciativas de compartilhamento de bicicletas, como
a alemad Call a Bike (BEUREN; GOMES FERREIRA; CAUCHICK MIGUEL, 2013).
Esta iniciativa permite que usuarios cadastrados liguem para um ndmero de telefone
gravado em uma das bicicletas disponiveis em diversas cidades alemas e recebam um
cddigo de ativacdo para destravar a bicicleta. A partir de entdo a pessoa pode locomover-
se para onde desejar, precisando apenas travar a bicicleta em local apropriado quando
terminar de usa-la, utilizando um novo cédigo, dessa vez de travamento. As bicicletas
possuem sistema de GPS integrado que, juntamente com um aplicativo de celular,
permitem que 0s usuérios saibam onde encontrar a bicicleta livre mais proxima (CALL A
BIKE, 2014).
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3.2.1.2.3  Product pooling

Neste caso os clientes pagam pelo acesso ao produto, mas ao contrario do product
renting or sharing fazem uso do mesmo simultaneamente, por meio do compartilhamento
do PSS adquirido (TUKKER, 2004). Além de ndo adquirir o produto fisico em si, mais de
uma pessoa pode fazer uso desse produto a0 mesmo tempo para obter um objetivo em
comum. Um exemplo préximo do modelo de product pooling é o compartilhamento ou

aluguel em conjunto de containers para transportes maritimos de longa distancia.

3.2.1.3 Result-oriented services

Esta ultima categoria enquadra os modelos de negocio menos tradicionais e mais
proximos do propdsito tedrico de um PSS: a desvinculacdo do produto do resultado
esperado pelo cliente. Os result-oriented services sdo caracterizados pela entrega ao
cliente de um resultado previamente estabelecido, independente dos meios que serdo

oferecidos para a obtencdo do mesmo.

3.2.1.3.1  Activity management or outsourcing

S&o descritos por esta subcategoria acordos de terceirizacdo de servigos, nos quais o
cliente compra de uma fonte externa o resultado do que seria feito internamente pela sua
empresa. Nestes casos, 0s métodos pelos quais sdo obtidos os produtos finais ndo sao
necessariamente pré-estabelecidos, havendo portanto alguma flexibilidade no modo de
obtencdo desse resultado final. Entretanto, as caracteristicas do produto final sao
controladas por indicadores de qualidade que garantam sua conformidade, o que pode
implicar na utilizacdo de processos especificos para satisfazer essas exigéncias
(TUKKER, 2004). Um exemplo comum de outsourcing sdo empresas que terceirizam
partes da sua producdo (como usinagem de grandes pecas, tratamentos térmicos, banhos
especiais, entre outras). O que caracteriza o0 outsourcing como um PSS é o fato da
empresa contratadora ndo precisar adquirir 0s equipamentos necessarios para a operacao,
podendo apenas adquirir um resultado. Isso, por outro lado, possibilita que as empresas

contratadas possam utilizar-se de diferentes meios para obter os mesmos fins, trazendo
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possiveis vantagens competitivas, desde que mantidos os padrdes de qualidade e

especificacOes feitas pelo cliente.

3.2.1.3.2  Pay per service unit

Neste caso o cliente deseja comprar somente o0 output de um determinado produto
fisico, sem precisar adquiri-lo ou manté-lo. Diferente do acordo de terceirizacdo, no qual
os bens fisicos de propriedade do fornecedor ficam alocados fora do cliente, nesse caso o
produto fisico é instalado dentro das dependéncias do cliente e é mantido pelo fornecedor
(TUKKER, 2004). Sendo assim, a empresa detentora do produto fisico vende o output de
acordo com o nivel de consumo do cliente, sem que o mesmo tenha que se envolver com
0s processos de manutencdo. Um exemplo desse modelo de PSS é o acordo feito por
muitas fornecedoras de maquinas copiadoras, como a Toshiba por meio de seu programa
PageSmart (TOSHIBA, 2014), no qual o cliente paga uma taxa previamente acordada por
cada copia realizada no equipamento, a qual engloba o aluguel de longo prazo pela
instalacdo da maquina em suas dependéncias e o custo de manutencdo e reposicdo de
toners (LEE, 2014).

3.2.1.4 Functional result

Este ultimo nivel é caracterizado por um acordo de maior subjetividade entre cliente e
fornecedor: nele apenas o resultado final é determinado, e o fornecedor esta livre para
utilizar-se de qualquer método ou tecnologia para obté-lo (TUKKER, 2004). Nesse caso, 0
primordial é a satisfacdo da necessidade do cliente, pouco importando os meios para tal.
Por exemplo, se o cliente deseja ter roupas limpas, ndo importa se isso sera obtido por
meio de maquinas de lavagem a seco ou com agua, com ou sem sabdo, de propriedade do
cliente ou ndo, desde que o objetivo inicial seja atingido. Um exemplo desse modelo € o

fornecimento de energia elétrica, que independe da forma de geracdo energética.
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3.2.2 As quarto categorias de Roy (2000)

3.221 Result services

A primeira das categorias de Roy (2000) engloba iniciativas que comercializam
resultados e ndo produtos. Entretanto, neste caso atribui-se uma importancia maior a
responsabilidade do fornecedor em fechar o ciclo de vida do produto que viabiliza a
obtencdo do resultado requerido pelo cliente. Dessa forma, retomando o exemplo das
bicicletas compartilhadas Call a Bike, a empresa ndo apenas € responsavel por oferecer o
servico de mobilidade como também realizar o adequado descarte dos produtos fisicos ao

final de sua vida util.

3.2.2.2 Shared utilization services

Semelhante a subcategoria product sharing, esta classificacdo diz respeito a modelos
de negodcio nos quais a utilizacdo dos bens materiais € intensificada por meio do
compartilhamento de equipamentos (ROY, 2000). Um exemplo é a iniciativa de
lavanderias compartilhadas, como a Laudromat, onde pessoas compartilham

equipamentos em centros comunitarios de lavagem de roupas (ROY, 2000).

3.2.2.3 Product-life extension services

Empreendimentos que tém como objetivo prolongar a vida util de produtos por meio
de sua manutencdo ou reforma encaixam-se nessa categoria de PSS. Eles comercializam
servico de restauragdo do produto no ponto em que 0 mesmo seria descartado,
possibilitando que o cliente prolongue seu uso (ROY, 2000). Empresas como a americana
Rockwell Automation, oferecem a seus clientes acordos de product-life extension que
visam identificar produtos que estejam no final de seu ciclo de vida e fazé-los durar mais
por meio de reparos, restauragdes, e suporte remoto, inclusive para produtos
descontinuados (ROCKWELL, 2014).
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3.2.2.4 Demand side management

Esta categoria é também chamada de least-cost planning, e engloba iniciativas cujo
objetivo é oferecer um resultado final ao cliente da maneira mais econémica possivel. Tal
economia ndo necessariamente leva em consideracdo apenas fatores financeiros, mas
também ecoldgicos e energéticos (ROY, 2000). Esta iniciativa surgiu em meados da
década de 1970, em funcdo da crise do petroleo e da crescente necessidade de energia nos
Estados Unidos. Nesse periodo, empresas americanas perceberam que poderiam contribuir
para a reducdo da demanda de energia (estimulando praticas mais sustentiveis de
consumo energético) deixando de investir em mais estrutura de geragéo e distribuicdo. Um
exemplo pratico desse modelo é uma iniciativa tecnologica da empresa Xeros: uma
maquina de lavar que realiza um ciclo de lavagem utilizando apenas um copo d’agua. Esta
nova tecnologia substitui 75% da &gua utilizada nas maquinas convencionais por esferas
poliméricas, que podem ser reutilizadas por até 500 ciclos e requerem 50% menos
detergentes para limpar as roupas (XERQOS, 2014).

As definicOes e exemplos apresentados anteriormente estdo resumidos e organizados

no Quadro a seguir.
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Autor Categoria Subcategoria Definicéo Exemplo
Venda conjunta do produto e de
] .| Feltex Carpets: oferece acordos de
um pacote de servicos necessario )
i recolhimento do produto usado ao
durante o periodo de uso do o o
) ] término de sua vida Util para que o
Product-related Service mesmo — como servicos de ]
] mesmo seja descartado
manutencdo — ou ao final de sua ) ]
) ) o adequadamente (seja por meio de
Product-oriented Services vida util — como acordos de )
] reciclagem ou reuso)
recolhimento do produto usado
Venda do produto inclui um Reninshaw: fornece a seus clientes
) servico de consultoria ou programas de treinamento, tanto nas
Advice and Consultancy ] )
aconselhamento por parte da unidades da Renishaw quanto no
TUKKER, o
empresa vendedora préprio cliente
2004

Use-oriented Services

Product Lease

Cliente paga um valor
previamente acordado de aluguel
pelo uso — geralmente ilimitado e

individual — do produto

Aluguel convencional de carros

Product Renting or Sharing

Diversos clientes pagam e podem
usufruir do produto em questéo,

de maneira sequencial

Call a Bike: iniciativa alema de
compartilhamento de bicicletas

Product Pooling

Clientes pagam pelo acesso ao
produto, e fazem uso do mesmo

simultaneamente

Compartilhamento de containers
para transportes maritimos de longa

distancia




23

Activity

management/outsourcing

Cliente compra de uma fonte
externa o resultado do que seria
feito internamente pela sua

empresa

Empresas que terceirizam partes da
sua producao (como usinagem de
grandes pecas, tratamentos térmicos,
banhos especiais de pecas, entre

outras)

Empresa detentora do produto

fisico vende o output de acordo

Toshiba: programa PageSmart, no

TUKKER, ) ) . ) com o nivel de consumo do qual o cliente paga uma taxa
Result-oriented Services Pay per Service Unit ) ) .
2004 cliente, sem que 0 mesmo tenha previamente acordada por cada cépia
que se envolver com os processos | realizada no equipamento
de manutencéo
Apenas o resultado final é
determinado, e o fornecedor esta o
] ] . Venda de energia elétrica,
Functional Result livre para utilizar-se de qualquer | y
) ] . independente da fonte de geracédo
método ou tecnologia para obté-
lo
Iniciativas que comercializam
resultados ao invés de produtos e ] )
o N Call a Bike: realiza o adequado
) atribui-se responsabilidade ao . ]
ROY, 2000 | Result Services N/A descarte dos produtos fisicos ao final

fornecedor em fechar o ciclo de
vida do produto que viabiliza a

obtencdo do resultado requerido.

de sua vida Util.
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ROY, 2000

Modelos de negécio nos quais a

utilizacdo dos bens materiais é

Laudromat; compartilhamento de

Shared Utilization Services | N/A intensificada por meio do equipamentos em centros de lavagem
compartilhamento de de roupas
equipamentos
Rockwell Automation: oferecem a
seus clientes acordos de product-life
Empreendimentos que tém como | extension que visam identificar
Product-life Extension objetivo prolongar a vida util de produtos que estejam no final de seu
Services NiA produtos por meio de sua ciclo de vida e fazé-los durar mais
manutencao ou reforma por meio de reparos, restauragdes, e
suporte remoto, inclusive para
produtos descontinuados
Também chamada de least-cost
planning, e engloba iniciativas Xeros: uma maquina de lavar que
Demand Side Management | N/A cujo objetivo é oferecer um realiza um ciclo de lavagem

resultado final ao cliente da

maneira mais econdmica possivel

utilizando apenas um copo d’agua

Quadro 2 - Tipos de PSS e respectivos exemplos praticos.

Fonte: Elaboracéo propria.
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3.2.3 Particularidades do desenvolvimento de PSSs

Em funcéo dessa nova filosofia de consumo inerente aos PSSs, na qual os consumidores
passam cada vez mais a adquirir fungdes e resultados ao invés do produto propriamente dito,
¢ esperado que o desenvolvimento de PSSs exija alguns esforcos diferentes do
desenvolvimento de produtos tradicionais. Segundo Roy (2000), quando a necessidade é
fornecer uma determinada funcdo por meio de um produto fisico qualquer, abrem-se novos
horizontes de alternativas a serem exploradas para atingir esse objetivo, oportunidades que
podem gerar desde a reducdo da utilizacdo de recursos materiais ate a total desmaterializagéo
do produto (BEUREN; GOMES FERREIRA; CAUCHICK MIGUEL, 2013).

Além disso, as particularidades do design de um PSS dependerdo do nivel de integragédo
entre produto e servigos desejado: quando o modelo de negocio requer a utilizagdo do produto
por longos periodos, pode ser necessario priorizar a robustez de suas partes e a facilidade de
manutencao no proprio cliente. Por outro lado, quando a reintrodugdo do produto no mercado
ao término de seu ciclo de vida € priorizada, podendo acontecer até mesmo no formato de um

novo produto, necessita-se da utilizacdo de partes de facil reposi¢do e redesenho.

Outra caracteristica marcante do desenvolvimento de PSSs € a alta proximidade entre
empresa e clientes (MONT, 2002). Uma vez que a principal necessidade do produto é gerar
um resultado especifico, torna-se imprescindivel saber com exatiddo qual é esse resultado e o
que agrega valor do ponto de vista do consumidor. A comunicacdo intensa entre as partes,
tanto internas quanto externas a empresa, também permite oferecer servicos de pos-venda
com maior agilidade (BELVEDERE; GRANDO; BIELLI, 2013). Da mesma forma, o alto
envolvimento com os fornecedores permite a sustentabilidade de sistemas nos quais partes
precisam ser remanufaturadas, restauradas, recicladas ou até mesmo projetadas em conjunto a

fim de atingir as especificacOes desejadas.

Finalmente, € preciso que as diversas areas internas da empresa estejam trabalhando em

conjunto para o sucesso sistémico do empreendimento.

A Figura 1 a seguir resume as particularidades do desenvolvimento de PSSs.
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Envolvimento
dos
fornecedores

Novos meios
de fornecer Proximidade
um mesmo com o cliente

resultado Desenvolvimento

de Product
Service Systems

Considera
todo o ciclo
de vida do
produto

Integracao
entre dreas
da empresa

Figura 1 - Particularidades do Desenvolvimento de PSSs.
Fonte: Adaptado de Mont (2002) e Belvedere, Grando e Bielli (2013)

3.2.4 Barreiras para implementacdo dos PSSs

As principais barreiras para a implementacdo dos PSSs estéo principalmente relacionadas
com a aceitacdo de mudancas, tanto dentro das organizagdes quanto no comportamento de
consumo dos clientes. Atualmente a gama de empresas dispostas a desenvolver PSSs é
reduzida pois é necessario enfrentar grandes riscos e desafiar o status quo para fazé-lo; é
preciso saber lidar com incertezas do mercado (MONT, 2002). Além disso, o produto passa a
ser sua responsabilidade durante todo seu ciclo de vida, o que demanda mais recursos para
administra-lo. E finalmente, € preciso quebrar paradigmas como o de foco no produto e voltar
a atencdo para o sistema como um todo, estender o alcance da comunicacdo dentro da
empresa e entre os elos da cadeia de valor do PSS, e pensar fora da caixa para encontrar
solucdes eficazes que fornecam os resultados desejados aos clientes. Empresas com culturas
mais tradicionais, estruturas rigidas e distanciamento burocréatico entre departamentos podem

ter muita dificuldade em se adaptar a esse novo modelo de negécio.
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O mercado consumidor por sua vez precisa estar preparado para acolher os PSS e aceitar
novas modalidades de propriedade (MONT, 2002), cada vez menos privada e mais
compartilhada. Essa transicdo, entretanto, j& € uma tendéncia em muitos paises: a
popularizagdo de sistemas compartilhados contribui para um mercado que gerou cerca de
US$100 bilhGes no ano de 2010 em todo 0 mundo (LAMBERTON; ROSE, 2012).

3.3 Dimensodes culturais de Hofstede

Esse trecho do trabalho trata de quatro das cinco dimensdes culturais de Geert Hofstede,
descritas em sua obra Culture’s Consequences, publicada em 2001. Séo elas: power distance
(distancia do poder), uncertainty avoidance (aversdo a incerteza), individualism and
collectvism (individualism e coletivismo), masculinity and femininity (masculinidade e

feminilidade), e long versus short-term orientation (orientagdo de longo versus curto prazo).

3.3.1 Baixa versus alta aversao a incerteza

O indice de aversdo a incerteza foi a segunda dimenséo cultural descrita por Hofstede
(2001). Essa dimensdo tem como objetivo expressar a tendéncia que organizacbes ou
sociedades tém em tomar atitudes para remediar a ansiedade causada pela incerteza inerente
aos acontecimentos guardados no futuro. Segundo Hofstede, tanto sociedades quanto
organizagdes possuem trés valvulas de escape para lidar com a incerteza: tecnologia, leis e
religido. No caso de sociedades, estas permitem amenizar a imprevisibilidade de eventos
naturais, pessoas e acontecimentos que estdo fora do controle do ser humano,
respectivamente. Ja as organizacdes utilizam-se de tecnologia, regras e rituais para controlar o
comportamento de seus resultados, colaboradores e stakeholders. Entretanto, nem sempre
tentar controlar o resultado de desdobramentos futuros é algo pratico ou benéfico para a
organizagdo. Altos niveis de aversdo a incerteza podem induzir a empresa a criacdo de
ambientes enrijecidos por regras e rituais, que podam a criatividade de seus colaboradores e
previnem a identificacdo de novas oportunidades que exijam, além da aceitacdo de riscos,

mudancas e acolhimento de incertezas.

De acordo com (CYERT, 1992) existem duas praticas comuns utilizadas por organizagdes

como forma de evitar as incertezas: a primeira é administrar o negécio por meio de acfes de
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curto prazo, deixando de desenvolver estratégias de longo prazo com metas coerentes. A
segunda ¢ estabelecer procedimentos que garantam um futuro com menos imprevisibilidades,
como contratos, procedimentos inflexiveis, burocracia, e outros comportamentos tradicionais

que podem fazer com que as incertezas sejam ignoradas na validacdo de novos planos.

3.3.2 Individualismo versus coletivismo

O individualismo é a terceira dimensao cultural definida por Hofstede (2001), e sua
caracterizacdo foi acompanhada do estudo do comportamento oposto ao seu; o coletivismo.
Essas dimensGes tém como objetivo categorizar comportamentos, valores e crencas
individuais ante o coletivo da sociedade. Uma das caracteristicas mais fundamentais descrita
por essas dimensdes é a tendéncia do individuo considerar o coletivo na tomada de suas
decisdes, ndo ponderando apenas sobre as implicagdes pessoais de suas agdes. O
comportamento coletivista acolhe mudangas e desafios como barreiras a serem superadas em
conjunto, objetivando diretamente o beneficio comum, enquanto o individualista as enfrenta

sozinho e para sua prépria beneficiacdo, que indiretamente pode trazer beneficios ao coletivo.

As dimensdes de coletivismo versus individualismo estdo diretamente ligadas ao sistema
de valores compartilhados por uma sociedade (HOFSTEDE, 2001). Alguns paises defendem
valores individualistas por valorizarem a independéncia pessoal e competitividade e
entenderem essas e outras posturas como comportamentos propulsores para 0 SUCESSO —
individual acima do coletivo. Outras sociedades acreditam que os esforcos devem ser
conjuntos para gerar 0 bem comunitario; existe um forte senso de responsabilidade pessoal
sobre 0 sucesso do coletivo e o individualismo é muitas vezes encarado como uma forma de
alienacdo. As organizagdes, como conjuntos de individuos, possuem valores altamente
influenciados pela cultura pertencente a comunidade na qual encontram-se imersas. Os niveis
de individualismo ou coletivismo na sociedade influenciardo o relacionamento entre os
colaboradores e a empresa, a postura adotada pela lideranca e, sobretudo, o relacionamento da

empresa com organizagdes externas.

Em empresas nas quais os valores individualistas sdo predominantes, o relacionamento
entre os colaboradores e a companhia s&o mais calculistas — possivelmente direcionados ao

crescimento pessoal — enquanto empresas coletivistas apresentam um relacionamento de
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envolvimento moral entre funcionérios e organizacdo (ETZIONI, 1975). Em ambos 0s casos,
quando a postura da organizagdo ndo equivale as expectativas dos colaboradores, gera-se
desmotivacdo e insatisfacdo por parte dos ultimos. Ademais, defende-se que figuras de
lideranca cujo maior foco é tratar de problemas internos a organizacdo — denominados lideres
“locais” — tendem a ser mais influentes em ambientes coletivistas, enquanto lideres cujo foco
de acdo sdo questdes externas — chamados ‘“cosmopolitanos” — sdo comumente mais

valorizados em organizac@es individualistas (MERTON, 1968).

Finalmente, o estilo de negociacdo entre empresas e seus parceiros € diretamente
influenciado pelas dimensdes de coletivismo e individualismo. Organizagdes coletivistas
tendem a tratar o processo de negociacdo de maneira muito mais intima que empresas
individualistas, baseando-se no relacionamento entre as partes para avaliar suas propostas
(NGUYEN et al., 2008, p. 492-501). Além disso, empresas coletivistas tendem a adotar uma
postura menos direta em suas negociacdes. Seus esforcos sdo direcionados a manter boas
relacGes de negociacdo com seus parceiros de longas datas, e acordos que tragam ganhos para
todas as partes envolvidas sdo mais valorizados que aqueles que tragam — de forma predatéria
— apenas a vantagem pessoal. Por outro lado, empresas individualistas assumem uma postura
menos intimista em seus processos de negociacdo. O unico interesse defendido é o proprio, de
maneira que essas organizagdes tendem a ser mais diretas tanto em seus didlogos quanto em
Seus objetivos pessoais e preocupam-se menos em manter um relacionamento harmonioso
com seus parceiros (NGUYEN et al., 2008, p. 492-501).

3.3.3 Feminilidade versus masculinidade

A quarta dimenséo cultural tem como objetivo representar as diferencas comportamentais
provenientes das singularidades entre culturas masculinas e femininas, partindo da
observacdo de como as diferencas bioldgicas entre os sexos influenciam nos papeis sociais e

reagOes emocionais.

De acordo com Hofstede (2001), culturas masculinas priorizam avang¢os econdémicos,
competitividade e demonstracdo de resultados, enquanto culturas femininas tendem a

valorizar cooperacdo, comunicacao e estabilidade nos relacionamentos.
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Empresas de cultura feminina tendem a possuir estruturas organizacionais mais
horizontais, nas quais acredita-se mais nas decisdes coletivas que individuais. Por outro lado,
empresas masculinas consideram 0 sucesso - ou insucesso — um resultado do esforco
individual, e a competitividade e tensdo no ambiente de trabalho tendem a ser elevados
(SANTOS; FOGACA; ZANON, 2013).

3.3.4 Orientacdo de curto versus longo prazo

A quinta dimenséo cultural de Hofstede diferencia culturas cuja orientacdo para tomada

de decisdes baseia-se no longo ou curto-prazo.

Sdo caracteristicas de culturas orientadas ao longo-prazo a valorizacdo da persisténcia,
adaptabilidade, reciprocidade e investimentos no futuro. Por outro lado, culturas orientadas ao
curto-prazo valorizam resultados répidos, estabilidade, e investimentos no presente
(HOFSTEDE, 2001).
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4 RESULTADOS

Neste capitulo estdo apresentados os dois principais resultados do trabalho em questdo; a
identificacdo de relacionamentos entre as dimensdes culturais de Hofstede e o
desenvolvimento de PSSs, e o questionario de aplicacdo pratica para investigacdo dos

mesmaos.

4.1 Relacionamentos entre as dimensdes culturais de Hofstede e o

desenvolvimento de Product Service Systems

Tendo em vista o carater inovador e vanguardista dos PSSs, sua implementacdo em uma
empresa ja existente (brownfield) ou mesmo em novos empreendimentos (greenfield) deve
ser sustentada por dimensdes culturais especificas e favoraveis. Segundo Mont (2002),
empresas que buscam sucesso na implementacdo de PSSs precisam acima de tudo reformar
suas estruturas tradicionais, independente de se tratarem de empresas de produtos ou de
servicos. No decorrer deste processo, adaptagdes culturais e uma postura de aproximacao do

mercado S0 necessarias.

E possivel identificar uma interface entre alguns aspectos do desenvolvimento de PSSs e
caracteristicas descritas pelas dimens6es culturais de Hofstede. A seguir estdo explicitados as
variaveis de pesquisa relativas ao desenvolvimento de PSSs, assim como questdes que
permitem explorar as dimensdes culturais no contexto organizacional, utilizados como base

para a pesquisa exploratéria deste trabalho.

Variaveis de pesquisa acerca do Desenvolvimento de PSSs

Proximidade com o cliente

Integracdo entre diferentes areas da empresa

Proximidade e trabalho conjunto com outros elos da cadeia de suprimentos

Necessidade de inovagédo

Responsabilidade por todo o ciclo de vida do produto

Atencdo a estratégia de reintroducao do produto no mercado ainda na fase de desenvolvimento

Quadro 3 -Particularidades do desenvolvimento de PSSs abordados no trabalho.

Fonte: Elaboracgéo propria.
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Dimenséo cultural “Baixa versus Alta Aversao a Incerteza”

Novas ideias estdo sempre sendo tentadas

Lider é visto como uma figura de papel transformador

Programas sdo rapidamente mudados para atender as novas condigdes

Ter um elemento de aventura e variedade nas atividades do trabalho é importante

Resultados sdo incertos e com riscos calculados

Erros sdo tolerados

Desafiar situacdes é importante

Cada dia traz novos desafios

As pessoas tentam ser pioneiras

Alimenta-se 0 mutuo apoio e estimulo de ideias

Os funcionarios sao pessoas criativas

Alimenta-se e encorajam-se ideias inovadoras

A maioria dos funcionarios faz uma contribuic&o real ao sucesso da empresa

Quadro 4 — Questdes que permitem investigar a dimensao cultural Baixa aversao a incerteza.
Fonte: Adaptado de Santos et al. (2012) e Hofstede (2001).

Dimensao cultural “Coletivismo versus Individualismo”

Todos tém um forte senso de ser membro de equipe

Gerenciamento por meio de gestdo de grupos

As empresas formam times para resolver problemas

Trabalhar com pessoas que cooperam bem umas com as outras é importante

Forte crenga nas decisfes coletivas

Relacionamentos interpessoais sdo importantes

Prioriza-se o compartilhamento de informac6es

Quadro 5 — Questdes que permitem investigar a dimensdo cultural Coletivismo.
Fonte: Adaptado de Santos, Fogaca e Zanon (2013) e Hofstede (2001).

Dimensao cultural “Feminilidade versus Masculinidade”

Os funcionarios trabalham em times interdisciplinares; com membros de uma variedade de areas

para introduzir novos produtos

H& colaboragdo e compartilhamento de informacdo e de recursos necessarios para viabilizar a

inovacgdo

Aumentam-se 0 apoio e o estimulo matuo de ideias
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Os departamentos discutem questbes importantes com outros departamentos

Os fornecedores podem ser parte do sucesso de uma empresa

H& pequena diferenca entre géneros e geragdes

Acredita-se que a organizacdo deve trabalhar como um parceiro da comunidade ao seu redor

A empresa mantém intensa e proxima comunicacdo com fornecedores sobre consideracdo da

qualidade e mudancas em projeto

Resolvem-se conflitos por meio de negociacéo e acordos

Os efeitos globais das decisfes sdo considerados

O clima organizacional é caracterizado por baixa tensdo

Gerentes usam intuicdo e buscam consenso

Os gerentes fazem um bom trabalho para resolver conflitos entre funcGes

A tomada de decisdes deveria incluir inputs de diferentes areas

Enfatiza-se a igualdade, solidariedade e qualidade de vida no trabalho

Competicdo entre funcionéarios faz mais mal do que bem

Quadro 6 — Questdes que permitem investigar a dimenséo cultural Feminilidade.
Fonte: Adaptado de Santos, Fogaca e Zanon (2013) e Hofstede (2001).

Dimensdo cultural “Orientacdo de Longo Prazo”

A empresa estd constantemente pensando sobre a proxima geracao de tecnologias

Os fornecedores sdo parceria estratégica na construcéo de capacidades competitivas

TradigBes sdo adaptaveis a novas circunstancias

Forte espirito de persisténcia e perseveranca

Valorizag&o do pioneirismo

A empresa é considerada, em seu pais, como uma empresa de sucesso

A empresa faz regularmente pesquisa sobre a demanda de seus clientes

A empresa foca no futuro distante que levard a um melhor desempenho global mais do que se

preocupa com metas de curto prazo

Quadro 7 — Questdes que permitem investigar a dimensédo cultural Orientacdo de longo
prazo.
Fonte: Adaptado de Santos, Fogaca e Zanon (2013) e Hofstede (2001).

Observam-se possiveis relacdes entre as variaveis descritas. Sendo uma particularidade do
desenvolvimento do PSS a proximidade com o cliente, é possivel que uma cultura feminina

seja favoravel, uma vez que é preciso manter um relacionamento préximo e colaborativo com
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0s potenciais clientes para captar com muito critério a real necessidade a ser suprida pelo
PSS. A capacidade da equipe do projeto em ouvir o cliente e estimular ideias é importante

para a efetividade da solucdo criada.

Caracteristicas de uma cultura feminina também assistem a integracdo entre diferentes
areas da empresa desenvolvedora do PSS, por priorizar o compartilhamento de informacdes, a
interdisciplinaridade dos times e a resolucdo de conflitos por meio de negociacdes e acordos
que gerem ganhos aos envolvidos. Além disso, caracteristicas de uma cultura coletivista
também sdo importantes para o bom relacionamento de areas: a cooperag¢éo € um ponto muito

valorizado nessas culturas, assim como o espirito de equipe.

Da mesma forma, caracteristicas de ambas culturas, feminina e coletiva, valorizam a
responsabilidade da empresa em relacdo a comunidade em que esta inserida, seja esta a cadeia
de valor do produto ou a sociedade na qual encontram-se seus clientes. Isso contribui para a
maior proximidade com os fornecedores em todos os estagio de criagdo e implantacdo do
PSS.

Por ser um processo caracterizado por inovacgdo e pensamento fora da caixa, a criagdo de
um PSS pode ser beneficiada por caracteristicas culturais de baixa aversdo a incerteza, as
quais valorizam criatividade, multiplicidade de ideias, desafios e pioneirismo. Além disso, 0
desenvolvimento de um PSS deve considerar todas as etapas do ciclo de vida do produto e
seus respectivos requisitos, tais quais facilidade de manufatura, manutencdo, reforma,
reciclagem, etc. Sendo assim, o projeto passa a considerar um escopo maior de tempo, e
caracteristicas de uma cultura orientada a longo prazo pode trazer vantagens a sustentacao e
sucesso do PSS devido a valores como foco no desempenho global, preocupacdo constante
com as demandas dos clientes, priorizacdo do planejamento, metas estratégicas, etc. Além
disso, essa cultura enxerga a solidificacdo de lagos entre fornecedores como uma alavanca

estratégica, o que incentiva a proximidade com 0s mesmos.

A fim de entender melhor esses e outros relacionamentos, primeiro escolheu-se um
modelo de PSS para estudo mais aprofundado — neste caso os sistemas de compartilhamento
de bicicletas, também conhecidos como Bike Sharing Systems (BSSs) — criando-se em
seguida um questionario exploratdrio de duas partes, cujo objetivo é permitir o estudo préatico

da relacdo entre as dimensdes culturais e o desenvolvimento de BSSs.
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O Quadro a seguir exemplifica algumas das relagdes entre as quatro dimensdes culturais
de Hofstede abordadas e as particularidades do desenvolvimento de PSSs abordadas nos

questionarios.
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Proximidade com

o cliente

Integracao entre

areas da empresa

Proximidade com

fornecedores

Necessidade de

inovacao

Responsabilidade

pelo ciclo de vida

Desenvolvimento
estratégico do

produto

Erros sao tolerados

Caracteristicas
culturais valorizam

criatividade,

Tranquilidade em
aceitar os desafios

inerentes ao

Menor resisténcia a
mudanca influencia
positivamente a

habilidade do setor

Baixa ) multiplicidade de ]
e existe menor o ] fechamento do de desenvolvimento
Aversao a ) ) ideias, desafios e ) )
resisténcia a o ciclo de vida do do produto em
Incerteza pioneirismo. Os ) ) )
mudancas produto, tais quais | reinventar-se para
resultados séo o ]
] executar logistica | obter novos meios
incertos, com o
] reversa eficiente. de entregar um
riscos calculados
mesmo resultado
Relacionamentos 3
o Cooperacao e
sdo importantes, o ] y
espirito de equipe ] ] Cooperagdo entre
trabalho em Criacdo de aliancas )
o ) fortes, crenga na o elos da cadeia no
Coletivismo | conjunto para ¢é valiosa e

entender as reais
necessidades dos

clientes

decisdo coletiva e
compartilhamento
de informagdes

colaborativa

processo de

desenvolvimento
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Feminilidade

Dialogo e
comunicacdo
abertacom o

cliente

Interdisciplinaridade
dos times, resolucao
de conflitos por
meio de
negociagdes, menor
tensdo no ambiente
de trabalho

Priorizacdo de
acordos benéficos
para ambas as

partes, consenso

Fornecedores sdo
parte do sucesso da
empresa e estdo
envolvidos no
processo de

desenvolvimento

Orientacado
de Longo

Prazo

Realizacédo de
pesquisas regulares
de demanda e
opinido com

clientes

Valorizagdo da
persisténcia e da
perseveranca na
resolucéo de

conflitos

Solidificacdo de
lacos entre
fornecedores é
uma alavanca

estratégica

Valorizacéo do
pioneirismo para o
sucesso da
empresa.
Adaptavel a novas

circunstancias

Entendimento do
produto como uma
responsabilidade

de longo prazo

Foco no
desempenho global,
preocupacao
constante com as
demandas dos
clientes, priorizacdo
do planejamento e
metas estratégicas

Quadro 8 — Relagdes entre dimenses culturais de Hofstede e particularidades do desenvolvimento de PSSs.

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.2  Construcdo do Questionario Exploratorio

O objetivo da criagdo de um questionario exploratério, apresentado integralmente nos
Apéndices A e B, é gerar uma ferramenta de investigacao préatica do relacionamento entre as
dimensdes culturais e as caracteristicas particulares do desenvolvimento de PSSs,
anteriormente detalhadas. O questionario deve ser respondido por funcionarios da empresa
que estejam envolvidos diretamente em um projeto de PSS — desenvolvido e implementado —

e que preferencialmente tenham envolvimento no processo de tomada de deciséo.

Dois principais temas deverdo ser abordados nas questfes: primeiro, a caracterizacdo do
projeto. Dada a diversidade da natureza dos PSSs, é fundamental entender o contexto no qual
0 projeto foi criado, seus objetivos, benchmarkings, principais desafios encontrados, etc,
tratando principalmente das variaveis de pesquisa relacionadas aos PSSs. Depois, € preciso
entender como funciona a dindmica da equipe e ai entdo aprofundar-se nos aspectos culturais.
Sendo assim, o questionario foi dividido e duas partes para a devida abordagem de cada um
dos temas.

Todas as questdes foram desenvolvidas a partir do estudo realizado anteriormente sobre
as variaveis de pesquisa. A fim de captar mais detalhes a respeito do projeto, definiu-se que a
primeira etapa de perguntas seria qualitativa e a segunda — mais extensa e objetiva —

quantitativa.

A sequir, estdo listadas e justificadas todas as questfes desenvolvidas.

4.2.1 Questionario Exploratorio Parte 1

Como descrito anteriormente, essa primeira parte do questionario objetiva obter maiores
informagfes a respeito das particularidades do projeto desenvolvido pela empresa em
questdo. Dado a complexidade e particularidades do desenvolvimento de PSSs, esta parte do
questionario é composta por questdes abertas, ou qualitativas, com o objetivo de adquirir mais

detalhes por parte dos participantes.
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Namero | Questdes Objetivo da Questéo
Identificar possiveis projetos que
o ] serviram como benchmarking para
De onde surgiu a ideia para o projeto? o
) o ) a empresa ou demandas especificas
1A (Quais foram as inspiracBes e benchmarkings ] o
- dos clientes identificadas por eles.
utilizados?) ) . 3
Observar o carater de inovacdo do
projeto.
Entender o objetivo principal do
projeto, algumas de  suas
” Quais sdo os principais objetivos desse projeto, e o | particularidades, tentar identificar
gue vocé acha mais interessante sobre ele? uma relacdo de proximidade e
responsabilidade com 0
usuério/consumidor.
Entender a dindmica do projeto
] ] ] ] ] dentro da organizacdo (integracdo
Em linhas gerais, como o projeto funciona no dia a ) ]
diao entre areas, rotina de trabalho) e
ia“?
3A ) sua interface com o cliente.
(Tanto no aspecto interno da empresa, quanto no . ]
] ] ] Identificar o tipo de PSS adotado e
aspecto de interface com o cliente final.) .
possiveis vantagens e
vulnerabilidades.
O desenvolvimento dos componentes fisicos do
projeto foi feito pela propria empresa? Se sim, quais | Identificar caracteristicas como
as principais dificuldades encontradas nessa etapa? | valorizagdo da inovacéo,
Se ndo, a equipe do projeto fez alguma contribui¢do | proximidade com outros setores da
A para esse desenvolvimento? empresa, natureza das principais
(Por exemplo, quais foram os principais requisitos | dificuldades dessa etapa em
determinados para esses componentes fisicos em | especifico, carater colaborativo no
termo de durabilidade, manutencéo, robustez, etc. | processo de desenvolvimento, e
Existe uma revisdo desses componentes visando a | foco no cliente.
melhoria continua em seu design?)
Entender a relagdo com os
A Como é a relacdo da empresa com os fornecedores | fornecedores e outros elos da

dos componentes fisicos desse projeto?

cadeia de suprimentos.
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Como ¢é a relagdo da empresa com 0s processos de

Entender como a empresa lida com

o final do ciclo de vida do produto,

desenvolvimento e implantacdo?

6A
manutencdo e descarte dos componentes fisicos? principalmente as etapas poés-
consumo.
Por fim, quais foram 0s maiores desafios a serem . )
] ) Identificar a natureza dos desafios
TA superados pela equipe do projeto no decorrer de seu

encontrados pela equipe do projeto.

Quadro 9 — Questdes qualitativas e seus objetivos.

Fonte: Elaboracéo propria.

4.2.2 Questionario Exploratorio Parte 2

A segunda parte do questionario, composta por 25 questdes quantitativas, tem como

objetivo avaliar a dindmica cultural da empresa em questdo. O participante da pesquisa pode

escolher uma entre quatro opcdes de resposta, a qual melhor descreva as afirmacdes. A Figura

2 a seguir exemplifica 0 modelo de questdo utilizado nesta parte do questionario.

O projeto contou com uma lideranga de postura transformadora e que apoia a inovagao. *

Concordo plenamente.

Concordo em partes, existem poucas excecoes a essa afirmacao.

Discordo em partes, existem poucas situacdes em que a afirmacéao foi verdadeira.

Discordo completamente

Figura 2 — Exemplo de questédo quantitativa da segunda parte do questionario.

Fonte: Elaboragdo prdpria.

A escolha feita pelo participante permitira identificar carateres mais préximos ou mais

distantes das dimensBes culturais avaliadas na pesquisa. Por exemplo, discordar

completamente de uma afirmacéo significa dizer que aquele aspecto da dimenséo cultural ndo

é caracteristico da organizacdo ou da equipe do projeto. Discordar em partes significa que

apenas em poucos momentos aquele aspecto pode ser observado, enquanto concordar em

partes significa que em poucos o aspecto ndo foi observado. Concordar plenamente significa

que existe identificacdo da organizacao ou da equipe com aquele aspecto cultural.
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Dimensdes Culturais

NUmero Questdes ]
Relacionadas
1B O projeto contou com uma lideranca de postura Concorda plenamente: baixa
transformadora e que apoia a inovacao. aversao a incerteza
- O projeto possuia, a principio, resultados incertos Concorda plenamente: baixa
porém riscos calculados. aversdo a incerteza
3B A equipe do projeto acredita que desafios sdo Concorda plenamente: baixa
importantes. aversdo a incerteza
4B No trabalho da equipe ideias sdo estimuladas e erros Concorda plenamente: baixa
tolerados. aversdo a incerteza
- Ha pouca ou nenhuma disparidade entre geractes Concorda plenamente:
dentro da equipe. feminilidade
6B A equipe do projeto foi gerida como um grupo, e ndo Concorda plenamente:
como individuos. coletivismo
. A concretizacdo do projeto demandou colaboragdo Concorda plenamente:
entre diferentes areas da empresa. coletivismo
) A o ) Concorda plenamente:
8B A equipe cré na tomada de decisdo coletiva. o
coletivismo
O compartilnamento de informagdes entre membros da
) ) Concorda plenamente:
9B equipe, setores da empresa, e fornecedores foi o
] coletivismo
fundamental para o sucesso do projeto.
] Concorda plenamente:
O sucesso do projeto depende fundamentalmente da o ] y
10B o ) feminilidade, orientagdo de longo
proximidade e alianga com fornecedores.
prazo
1B Hé& pouca ou nenhuma disparidade entre géneros na Concorda plenamente:
equipe do projeto. feminilidade
1oB A equipe utilizou-se de decisdes intuitivas durante o Concorda plenamente:
projeto. feminilidade
) ) L Concorda plenamente:
13B A equipe acredita na tomada de decisdo por consenso. o
feminilidade
A proximidade com o cliente e constante reviséo da . 5
o Concorda plenamente: orientacio
14B demanda foram pontos cruciais para o

desenvolvimento do projeto.

de longo prazo
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Os conflitos existentes foram resolvidos abertamente e

Concorda plenamente:

15B
por meio de didlogo e acordos. feminilidade
] o ) ] Concorda plenamente: orientagéo
O projeto foi pioneiro e inovador dentro do ambiente ] R
16B de longo prazo, baixa averséo a
da empresa. )
incerteza
178 O desenvolvimento do produto do projeto levou em Concorda plenamente: orientacdo
consideracdo a extensdo do ciclo de vida do produto. de longo prazo
188 A imagem da empresa se beneficiara com o projeto a Concorda plenamente: orientacdo
longo prazo. de longo prazo
] o ) Concorda plenamente: orientago
O projeto foi pioneiro e inovador dentro do mercado ] R
19B de longo prazo, baixa averséo a
em que Se encontra a empresa. .
incerteza
0B A equipe tem visdo de futuro e objetivos de longo Concorda plenamente: orientacao
prazo para o projeto. de longo prazo
»1B A equipe manteve postura de persisténcia e Concorda plenamente: orientagdo
perseveranca ante as dificuldades encontradas. de longo prazo
9B O desenvolvimento do produto priorizou facilidade de | Concorda plenamente: orientacdo
manufatura. de curto prazo, coletivismo
23R O desenvolvimento do produto priorizou facilidade de | Concorda plenamente: orientacdo
descarte e reciclagem. de longo prazo, coletivismo
] o N Concorda plenamente: orientagdo
O desenvolvimento do produto priorizou facilidade de o
24B 3 de médio-longo prazo,
manutencao e robustez. o
coletivismo
Concorda plenamente:
) o o feminilidade, baixa aversdo a
O projeto tem como objetivo fornecer uma finalidade )
) o . ) incerteza
25B ao cliente, ao invés de um produto fisico propriamente

dito.

E a questdo chave para definir o
projeto como um PSS

propriamente dito.

Quadro 10 — Questdes quantitativas e respectivas dimensdes avaliadas.

Fonte: Elaboragdo prdpria.
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A aplicacdo desse questionario permite avaliar a série de relacionamentos entre as
dimensdes culturais e a habilidade da empresa em desenvolver um PSS de sucesso, como

mostra o Quadro 12.

Optou-se por utilizar o formato em Google Docs. como método de aplicacdo da pesquisa,
por permitir maior flexibilidade e rapidez em sua compilagdo do que questionarios fisicos
impressos, e por ser de facil acesso e utilizacdo. Entretanto, frisa-se que, em especial para a
investigacdo dos aspectos de desenvolvimento de um PSS, o meio mais adequado de pesquisa
é a realizacdo de entrevista, utilizando as perguntas do questionario como balizadores para 0s

assuntos tratados.

O questionario foi criado com o propdsito de ser respondido em cerca de 50 minutos, 25
minutos cada uma de suas partes. Acredita-se que esta seja uma demanda de tempo razoavel,
suficiente para garantir que o participante responda todas as questbes tranquila e

detalhadamente.
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o Proximidade ) N Desenvolvimento
Proximidade com Integracéo entre Necessidade de | Responsabilidade o
) ] com ) ] ] estratégico do
o cliente areas da empresa inovacao pelo ciclo de vida
fornecedores produto
(1A, 3A) (3A) (1A, 2A, 4A) (3A, 5A, 6A)
(3A,5A, 6A) (1A, 3A,4A, 7A)
Caracteristicas
culturais ] ]
. . Menor resisténcia
valorizam Tranquilidade em |
o ) ] a mudanca
criatividade, aceitar os desafios | ]
Baixa o ) influencia
3 multiplicidade | inerentes ao o
Aversao a Erros sdo tolerados e o positivamente a
] de ideias, fechamento do .
Incerteza existe menor ) ) ) habilidade do PDP
o desafios e ciclo de vida do ]
(1B, 2B, 3B, resisténcia a . ) | reinventar-se para
pioneirismo. Os | produto, tais quais )
4B, 16B, 19B, mudangas 3 . obter novos meios
resultados sdo executar logistica
25B) ] o de entregar um
incertos, com reversa eficiente.
) mesmo resultado
riscos
calculados
Relacionamentos y .
o Cooperag&o e espirito
sdo importantes, ) . 3
o de equipe fortes, Criagdo de Cooperacao entre
Coletivismo | trabalho em ] _ ) ]
) crenca na decisdo aliangas e elos da cadeia no
(6B, 7B, 8B, | conjunto para ) )
) coletiva e valiosa e processo de
9B, 22B, 23B, | entender as reais ) ) )
] compartilhamento de | colaborativa desenvolvimento
24B) necessidades dos

clientes

informacdes
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o Proximidade ) N Desenvolvimento
Proximidade com Integracéo entre Necessidade de | Responsabilidade o
] ] com ] B ] ] estratégico do
o cliente areas da empresa inovacao pelo ciclo de vida
fornecedores produto
(1A, 3A) (3A) (1A, 2A, 4A) (3A, 5A, 6A)
(3A, 5A, 6A) (1A, 3A,4A, 7A)
o Interdisciplinaridade | Priorizagdo de Fornecedores séo
Feminilidade B )
(5B, 108 Dialogo e dos times, resolucéo acordos parte do sucesso da
1B 128 comunicacao de conflitos por meio | benéficos para empresa e estdo
aberta com o de negociacoes, ambas as envolvidos no
13B, 15B, )
258) cliente menor tensdo no partes, processo de
ambiente de trabalho | consenso desenvolvimento
. . Foco no
Orientacéo
o desempenho
de Longo Valorizagdo do lohal
obal,
Prazo Realizacdo de L Solidificacdo | pioneirismo ) J y
) Valorizagdo da Entendimento do preocupacao
(10B, 14B, | pesquisas . de lagos entre | para 0 sucesso
persisténcia e da . produto como uma | constante com as
16B, 17B, regulares de fornecedores é | da empresa. o
_ .| perseverancga na . responsabilidade demandas dos
18B, 19B, demanda e opinido 3 ] uma alavanca | Adaptavel a ]
) resolugdo de conflitos . de longo prazo clientes,
20B, 21B, com clientes estratégica novas o
] o priorizacdo do
22B, 23B, circunstancias )
planejamento e
24B)

metas estratégicas

Quadro 11 — Relagdes abordadas nas questdes do questionario.

Fonte: Elaboracdo propria.
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3) OS SISTEMAS DE COMPARTILHAMENTO DE BICICLETAS (BIKE
SHARING SYSTEMS)

Esse capitulo apresenta com maiores detalhes as fases de desenvolvimento e implantacéo

de um tipo especifico de PSS.

O desenvolvimento de sistemas de compartilhamento de bicicletas, ou Bike Sharing
Systems (BSSs) € um conceito originado nos anos 1960 com o objetivo de facilitar a
mobilidade urbana e desafogar as vias de transito, e que se tornou mais popular nas décadas
recentes, principalmente devido a evolugéo das tecnologias de informacéo e rastreamento, e
aos crescentes problemas relacionados ao trdfego de automoveis em grandes centos urbanos
(DEMAIOQ, 2009). Esse modelo de negdcio pode ser enquadrado dentro das categorias de PSS
de result service ou product sharing.

5.1 As Geracg0es de Bike Sharing Systems

Existem trés geracdes de BSSs, todas originadas na Europa ao longo dos altimos 45 anos.
A primeira geracao surgiu na década de 1960 na Alemanha; consistia de bicicletas comuns
brancas disponibilizadas livremente para o uso, ficando apenas sob critério dos usuarios o
tempo de uso e o local de devolugéo. Esta primeira geracao teve pouco sucesso, uma vez que
muitas das bicicletas foram apropriadas por usuarios ou quebradas e nao repostas (DEMAIO,
2009). A segunda geracdo sO surgiu na década de 1990, na Dinamarca, e trouxe como
principais melhorias ante a primeira geracdo o design especifico e duradouro das bicicletas —
agora mais robustas — e a criacdo de estacOes de retirada e devolugdo. Além disso, era
necessario depositar uma moeda para retirar a bicicleta da estacdo. Esta segunda geracao
também obteve pouco sucesso, devido a roubos e apropriacBes por parte dos usuarios
(DEMAIIO, 2009).

Com o avanco da tecnologia, na metade da década de 1990 surge a terceira e atual
geracdo de BSSs na Universidade de Portsmouth, Inglaterra. A principal melhoria desta
geracao ante as demais é a possibilidade de identificar o usuario que requisitou a bicicleta —

nesse caso, por meio da utilizacdo das carteirinhas de estudante no momento de retirada das
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bicicletas — reduzindo significativamente o nimero de roubos e apropriacbes (DEMAIO,
2009).

Existem ainda teorias que defendem a existéncia de uma quarta geracdo de BSSs, que
estaria & margem de implementacdo: neste caso, 0 sistema de compartilhamento estaria
completamente integrado ao sistema publico de transporte, podendo ser usados passes e
cartbes de transporte para acessar as bicicletas assim como quaisquer outros modais de
transporte urbano publico (DELL’ OLIO; IBEAS; MOURA, 2011; DEMAIO, 2009). Um
exemplo préatico de implementacdo desta quarta geragcdo é o programa de compartilhamento
alemdo Call a Bike, exemplificado anteriormente nesse trabalho (em 3.1.2.13). O programa
possibilita que os usuarios da rede de transportes possam utilizar seus passes de transporte
publico para pegar emprestado bicicletas e complementar parte de seu trajeto por meio desse
modal. Para as pessoas que possuem o bilhete integrado de transporte, o valor cobrado pelo

empréstimo da bicicleta é menor que para pessoas que adquirem o servi¢co de maneira avulsa.

5.2  Os Modelos Atuais de Bike Sharing Systems

Os modelos de negdcio atuais de compartilhamento de bicicletas foram divididos em trés
categorias (DELL’ OLIO; IBEAS; MOURA, 2011). A primeira é chamada manual systems
with personal attention (sistemas manuais), que requer que 0s usuérios do sistema
identifiquem-se com funcionarios no momento em que retiram a bicicleta para uso, e quando
a devolvem, sendo o objetivo desse sistema oferecer mobilidade tanto para lazer quanto para
deslocamentos necessarios no dia-a-dia. A segunda categoria chama-se automatic systems
(sistemas automaéticos), nos quais o sistema de liberagdo e travamento da bicicleta é feito
mediante uma identificagdo automatica — por meio de cartdo de crédito ou telefone celular.
Finalmente, a terceira categoria, community bicycle parks (parques de bicicletas
comunitarios), refere-se as iniciativas financiadas parcial ou totalmente com recursos
publicos. Em geral, os BSSs visam disponibilizar a comunidade um meio de transporte

alternativo, saudavel e de baixo custo.

Desde o inicio do desenvolvimento dos BSSs, mais tecnologias foram agregadas ao
sistema, tais quais travamento automatico das bicicletas nas estacdes, rastreamento por GPS,

acesso por smartphones e utilizacdo de cartGes de crédito. Isso se tornou o maior sucesso
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desta terceira geracdo e maiores foram as redes de bicicleta disponibilizadas para 0s usuarios.
Estimou-se em 2009 a existéncia de mais de 100 BSSs distribuidos em 125 cidades por todo o
planeta, contando com um total aproximado de 140.000 bicicletas. Em 2010, mais 45 novos
programas estavam em desenvolvimento em 22 paises diferentes (SHAHEEN; GUZMAN,;
ZHANG, 2010).

O Quadro a seguir ilustra alguns exemplos de grandes centros urbanos que possuem

programas de compartilhamento de bicicletas e seus principais objetivos.

Cidade, Pais Objetivo

Otimizar a conexdo entre diferentes modais de transporte

urbano, e promover a mobilidade sustentavel.

Criar um novo e individual sistema de transporte publico para
suprir as necessidades habituais de transporte dos cidaddos.
Barcelona, Espanha Implementar um sistema sustentavel e que promova a saude,
integrado ao sistema publico de transporte.

Promover o uso de bicicletas para transporte pessoal.
Aumentar a qualidade de vida dos cidaddos, reduzir a

poluicdo sonora e do ar.

Elevar a estima pelo uso de bicicletas para mobilidade
Goteborg, Suécia pessoal.

Promover o uso de bicicletas para percorrer distancias curtas.

Promover a cria¢do de um sistema de transporte publico mais
sustentavel na regido, por meio do oferecimento de um
sistema publico de compartilhamento de bicicletas que supra
as necessidades de transporte para curtas distancias.

Lyon, Franca o : . . .
Atingir objetivos de melhoria do transito e qualidade de vida,
tais quais a reducdo da emissdo de poluentes, reducdo de
congestionamentos,  economia  com  estacionamentos,

conservacao de energia, promocao da saude, entre outros.

) Encorajar o uso de bicicletas para substituir carros em trajetos
Montreal, Canada ]
curtos e dentro da cidade.

) Agir na melhoria da qualidade do ar e salde publica.
Paris, Francga N ) .
Melhorar a mobilidade pessoal e torna-la mais acessivel.




49

Tornar a cidade mais bonita e agradavel para se morar.
Encorajar a vitalidade econémica.

Promover a solidariedade na comunidade.

Oferecer a maior quantidade possivel de opc¢bes para
Washington, D.C., EUA transporte pessoal, a fim de reduzir os congestionamentos,

especialmente no centro da cidade.

Quadro 12 - Centros urbanos e objetivos de seus BSSs.
Fonte: Adaptado de Midgley (2009).

Os sistemas de compartilhamento de bicicletas sdo modelos sustentaveis de mobilidade
urbana, e possuem caracteristicas que os diferenciam dos servigcos de aluguel de bicicletas
cujo enfoque € primordialmente turistico ou de lazer, como listado por Midgley (2009):
primeiramente, nos BSSs é permitido que o usuério retire a bicicleta em uma estacdo e a
devolva tanto na mesma quanto em outra localidade. Além disso, esse sistema é de facil e
rapido acesso e, geralmente, é desenvolvido para integrar outros modais de transporte pablico
urbano. Por fim, os modelos de negdcio de BSSs sdo variados, podendo utilizar-se de

diferentes aplicacdes tecnologicas.

A implementacdo desses sistemas também requer esfor¢os especificos, seja seu provedor
uma iniciativa publica, privada ou sem fins lucrativos. Algumas condi¢cdes para
implementacdo desses sistemas sdo o comprometimento a mobilidade urbana sustentavel,
uma estrutura minima para trafego de bicicletas (como ciclovias ou faixas preferenciais),
espacgo suficiente para alocacdo do nimero necessario de estacdes, e bicicletas suficientes
(MIDGLEY, 2009).

5.3 Fases de Desenvolvimento e Implantagdo de Bike Sharing Systems

Em suma, as fases de desenvolvimento e implantacdo de sistemas de compartilhamento de
bicicletas sdo as mesmas independentemente do tipo de sistema utilizado. Sao elas:
levantamento de demanda e preferéncias dos clientes, determinacdo de preco desejavel,
escolha do tipo de sistema a ser utilizado e dimensionamento, e finalmente a escolha dos
locais onde estardo disponiveis as bicicletas (DELL’OLIO, 2011).
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5.3.1 Fase 1: O Levantamento de Demanda

O levantamento de demanda e preferéncias € uma das duas fases de maior proximidade
com o cliente. Por meio destas pesquisas é possivel identificar, além da estimativa de publico
para o sistema, preferéncia de modelos de bicicletas, opgdes de rota, distancias a serem
percorridas, precos, e até mesmo localizagcdo. Segundo Dell’Olio (2011), a pesquisa pode ser
feita de maneira comparativa na qual o usuario escolhe uma de trés alternativas de modais
(entre eles a bicicleta compartilhada) para realizar uma determinada jornada, tendo cada
alternativa custos, duracdo do trajeto e tempo de espera ou transicao estabelecidos. Esta etapa
é fundamental para o recolhimento de dados e futuro do desenvolvimento do sistema; se as
informagbes tomadas ndo forem devidamente analisadas e levadas em consideragdo pela
equipe do projeto, corre-se o0 risco de negligenciar exigéncias dos clientes e,

consequentemente, podar a eficiéncia do sistema.

5.3.2 Fase 2: Precificacéo

A segunda etapa do processo, também muito proxima dos futuros usuérios, consiste em
estimar a tendéncia dos clientes em pagarem pelo servico, e quanto esse valor representa em
média. Esta etapa também € crucial para o sucesso do empreendimento: caso ignoradas as
preferéncias econdmicas, corre-se 0 risco de supervalorizar ou subvalorizar o servico,
trazendo descontentamento aos clientes ou danos ao empreendimento, respectivamente
(DELL’OLIO, 2011).

5.3.3 Fase 3: Escolha do Sistema e Dimensionamento

A terceira fase de desenvolvimento consiste na escolha do tipo de sistema a ser adotado.
Nesse ponto em especial sdo utilizadas as informagdes obtidas nas pesquisas de preferéncia e
estimativas de demanda. A escolha depende de diversos fatores, tais quais orgamento,
necessidade do cliente (mobilidade mais voltada para o lazer ou para transportes do dia-a-
dia), numero de usuarios em potencial, entre outros (DELL’OLIO, 2011). Existe um grau de
incerteza inerente a aspectos fundamentais que fazem parte da tomada de decisdo, e € preciso

que a equipe saiba lidar com tal para escolher a combinacdo de componentes que melhor se
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adequa a realidade de seus clientes, iniciando por escolher o tipo de BSS a ser utilizado
(KRYKEWYCZ et al., 2010).

Descritos anteriormente, os manual systems, ou sistemas manuais, por exemplo, sdo mais
indicados quando apenas um numero razoavelmente limitado de bicicletas sera oferecido,
com orgcamento restrito, e sdo mais adequados para centros urbanos pequenos e medios.
Normalmente, esses sistemas cumprem melhor um papel de mobilidade focada no lazer e
usos esporadicos (DELL’OLIO, 2011).

Quando estima-se uma demanda maior para o sistema e existerm mais recursos a serem
investidos, é possivel agregar tecnologias ao sistema, caminhando para a automaticidade ate
alcancar o patamar de automatic system. Tal sistema é adequado para opera¢fes em grandes
centros urbanos, frisando sobretudo a flexibilidade e agilidade no processo de retirar e
devolver a bicicleta. Por meio do uso de totens automatizados, é possivel distribuir docas de
bicicletas em mais localidades e até mesmo estender o funcionamento do sistema ao longo do
dia. Esse tipo de BSS permite integrar com maior eficacia sistemas complexos de transporte
urbano, por ser facilmente pulverizavel, e estimula a mobilidade cotidiana além da
mobilidade por lazer (DELL’OLIO, 2011). Finalmente, uma solucdo que atenda as
necessidades de uma demanda média, porém ainda sem grande investimento inicial como
exigem os tipos de BSS citados anteriormente (em especial os automatic systems) é a
utilizacdo de community bike parks, os quais atendem tanto a necessidade de transporte por
lazer quanto cotidiano, porém contam com uma estrutura fundamentalmente voluntéaria —
tanto para obtencdo das bicicletas quanto para a manutencdo das mesmas (DELL’OLIO,
2011). Esta estrutura, apesar de estratégica em termos financeiros para projetos com pequenos
orcamentos, torna mais trabalhosa e demorada a expansdo do sistema para outras partes do

centro urbano.

53.3.1 Desenvolvimento dos Componentes do Sistema

Ainda nesta terceira etapa de desenvolvimento do sistema de compartilhamento, uma vez
definido o modelo de BSS a ser utilizado, é preciso desenvolver todos os demais

componentes pertencentes ao sistema: bicicletas, docas para alocacdo das mesmas, sistema de
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acesso e identificagdo do usuério, sistema de informacgdo, programa de manutencdo e de
redistribuicdo das bicicletas (MIDGLEY, 2011).

Esse é um dos momentos que mais exige esforcos da empresa para trabalhar em conjunto
com fornecedores. Devido a alta possibilidade de customizacdo dos componentes do BSS, é
imprescindivel que os fornecedores estejam envolvidos no processo de desenvolvimento, e
entendam os objetivos do negdcio tdo bem quanto membros da propria empresa. Além disso,
o desenvolvimento, aprovacdo e obtencdo desses componentes envolvem éareas distintas
dentro da mesma empresa, exigindo colaboracdo e macro entendimento do projeto

principalmente nos departamentos diretamente envolvidos.

Os componentes do BSS anteriormente citados possuem diferentes formatos possiveis,

cuja adocao depende dos objetivos identificados nas necessidades dos clientes.

5.3.3.1.1 Bicicletas

As bicicletas devem ser de fécil utilizacdo, adaptéveis a usuarios diferentes, de estrutura
mecanica confidvel e robusta, e facilmente identificaveis. Grade parte dos sistemas atuais
possuem bicicletas com pesos entre 16 e 22kg, desenvolvidas para funcionar
independentemente do clima. Um grande diferencial estrutural destas bicicletas esta na
exposicdo de seus componentes: com exce¢do de buzinas e eventuais farois, todos as demais
partes chave (como freios, corrente, marchas) sdo, na maioria dos casos, isoladas por
protecdes especiais que as tornem inacessiveis aos usuarios. Algumas bicicletas podem ainda
possuir sistemas integrados de GPS ou RFID (em sistemas mais automatizados) para auxiliar

na localizagdo e acompanhamento da disponibilidade dos equipamentos (MIDGLEY, 2011).

5.3.3.1.2  Docas para Alocacédo de Bicicletas

As docas para alocacdo das bicicletas dividem-se em trés grandes grupos: 0 mais comum
sdo estacOes fixas e permanentes, as quais bicicletas que ndo estdo em uso devem ser
acopladas (em muitos casos por meio de um sistema de encaixe especialmente desenvolvido
para evitar furtos). Outro tipo sdo estagdes fixas, mas portateis; sdo conjuntos modulares de

docas que podem ser transferidos entre localidades quando necessario. Nelas, as bicicletas
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ociosas continuam sendo acopladas por meio de encaixe especifico, entretanto oferecem
flexibilidade ao sistema como um todo — detectada maior necessidade de docas em uma certa
localidade, a empresa pode remanejar seus recursos a fim de tornar o sistema o0 mais
responsivo possivel. O terceiro grupo € também o mais simples, denominado sistemas
flexiveis. Nesse caso ndo existem docas ou estacGes propriamente ditas; as bicicletas possuem
um sistema de travamento incorporado em sua estrutura, e podem ser estacionadas em
qualquer local (MIDGLEY, 2011).

5.3.3.1.3  Sistemas de Acesso e Identificacdo do Usuario

Os sistemas de acesso e identificacdo do usuério tém evoluido de acordo com o0 avancgo
tecnolégico, e dependem muito do tipo de BSS sendo oferecido. Eles podem ser mais
simples, como utilizado atendentes e identificacdo manual, até mais elaborados, por exemplo
por meio da utilizagdo de totens ou quiosques. Quanto ao acesso e liberagcdo das bicicletas,
além da liberacdo e recebimento da tarifa manual por meio de um atendente, existem hoje
dois principais modelos com tecnologia aplicada: no primeiro, o usuario utiliza um cartéo de
crédito ou cartdo especial para pagar pelo servico e liberar uma das bicicletas disponiveis; no
outro, as bicicletas sdo liberadas automaticamente por meio de aplicativos celulares ou
cédigos enviados via SMS (MIDGLEY, 2011). Todos esses modelos permitem identificar o
usuario, inibindo furtos e apropriaces, o que caracteriza a principal evolucdo da terceira

geracdo de BSSs.

5.3.3.1.4  Sistemas de Informacéo

Os sistemas de informacdo relacionados ao compartilhamento de bicicletas tem como
objetivo informar os usuérios sobre a disponibilidade dos equipamentos, bem como sua
localizacdo (MIDGLEY, 2011). Muitas empresas tem optado por desenvolver aplicativos
celulares para oferecer o servigo aos clientes, porém outras formas de transmissdo podem ser

por meio de atendentes ou mesmo nos totens das estagdes de bicicletas.
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5.3.3.1.5 Programas de Manutencao

Os programas de manutencdo consistem nos maiores desafios logisticos para o sistema de
compartilhamento de bicicletas. Estima-se que até 15% das bicicletas de um sistema de
compartilhamento precisam ser trocadas todos os anos. Além disso, & preciso realizar
manutencOes preditivas e preventivas, quase que diariamente. Muitos programas possuem
equipes de mecanicos que realizam pequenos consertos, enquanto danos maiores devem ser
reparados por fornecedores (MIDGLEY, 2011). Finalmente, € preciso desenvolver um

programa de redistribuicdo das bicicletas.

Um dos grandes desafios dos sistemas atuais de compartilhamento de bicicletas é o
balanceamento da demanda entre estacOes; principalmente em horarios de pico, devido a
diferenca das demandas entre estacdes de bicicletas, é possivel que em algumas localidades
faltem bicicletas e em outras faltem espagos vazios nas estacdes para devolugdo das mesmas.
Ambas situacBes podem resultar em experiéncias desagradaveis aos usuarios, e

enfraquecimento da imagem do sistema.

Como solugdes propostas, tem-se a utilizagdo de caminhdes ou funcionarios para
desafogar as estacOes lotadas e reabastecer estacbes (CONTARDO; MORENCY;
ROUSSEAU, 2012), ou de incentivos financeiros (como descontos) para clientes que
devolvem as bicicletas na estacdo de origem (MIDGLEY, 2011). Além disso, é possivel
dimensionar o sistema de maneira mais adequada por meio da utilizacdo de rastreamento via
GPS; uma vez identificadas as rotas mais populares (MIDGLEY, 2009), € possivel julgar

quais localidades devem ser providas de mais bicicletas e espacos de devolucao.

Existe muito espacgo para inovagdo nesta etapa de desenvolvimento do sistema; desde que
factiveis e devidamente comunicadas e estudadas pelos demais elos da cadeia de valor, ideias
diversificadas sdo importantes para explorar a0 maximo o valor e as vantagens de um sistema

de compartilhamento, adaptando-o ao contexto no qual serd implantado.
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5.3.4 Fase 4: Localizacao

O quarto e Ultimo passo para a implementacdo de um BSS é definir a localizagdo das
docas ou estacdes de bicicletas. Alguns fatores devem ser levados em conta no momento de
escolher as localidades nas quais estardo disponiveis os equipamentos (MIDGLEY, 2011).
Em primeiro lugar, o tipo de BSS sendo implementado; sistemas manuais oferecem menos
flexibilidade para instalacdo de esta¢fes, uma vez que € necessario muito investimento e
funcionérios para garantir uma estrutura grande desse tipo de sistema. J& sistemas
automaticos, apesar do alto investimento tecnoldgico, podem ser melhor distribuidos nos
centros urbanos por ndo precisar de recursos humanos para gerenciar diretamente o sistema.
Em ambos os casos, numero de estacGes a serem instaladas depende muito da estimativa da
demanda e do investimento inicial disponivel para o projeto. Também é fator crucial entender
quais rotas sdo preferiveis pelos usuarios (novamente, informacao obtida nas fases de maior
proximidade com os clientes); desta forma, é possivel alocar recursos aonde de fato existira
demanda. Nesse mesmo sentido, atentar-se a infraestrutura existente — como ciclovias,
disponibilidade de outros modais de transporte ou outros servigos de aluguel de bicicletas na
regido, etc. — é fundamental para que o usuario além de acesso a bicicleta conte com suporte
estrutural para o bom uso da mesma, assim como analisar a topografia do terreno, priorizando
a instalacdo das estacbes em terrenos planos e, portanto, mais confortaveis para o
deslocamento dos usuarios (MIDGLEY, 2011).

Ainda assim, existem muitos outros fatores de risco que influenciardo o sucesso do projeto
(condicbes climéticas, burocracia e obtencdo de autorizagGes, etc) e saber lidar com uma

proporcao de incerteza é necessario para o andamento das atividades.
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CONCLUSAO

Por meio do estudo de dois grandes temas da atualidade — dimensdes culturais e PSSs — e
do melhor entendimento do processo de desenvolvimento e implementacdo de um tipo
especifico de PSS — os sistemas de compartilhamento de bicicletas — foi possivel identificar
relacionamentos entre estes concretos tedricos e desenvolver um questionario exploratério, a

ser aplicado em empresas desenvolvedoras de PSSs de sucesso.

Espera-se que a aplicacdo desse questionario traga resultados que corroborem o0s
relacionamentos defendidos nesse trabalho, nos quais caracteristicas das culturas de baixa
aversdo a incerteza, coletivismo, feminilidade e orientagdo de longo prazo auxiliam no
desenvolvimento de PSSs por darem suporte as particularidades de seu desenvolvimento;
proximidade ao cliente, colaboracdo entre areas da empresa, proximidade a fornecedores,
necessidade de inovacdo, responsabilidade pelo ciclo de vida do produto e, finalmente,

desenvolvimento estratégico do mesmao.

Adicionalmente, acredita-se que a aplicacdo do questionario — em especial sua primeira
parte — seja ainda mais valiosa na caracterizagdo do projeto de PSS desenvolvido quando feita

por meio de entrevista, por permitir questionamentos adicionais e maior obtencdo de detalhes.

Como resultados principais deste Trabalho de Conclusédo de Curso tem-se uma pesquisa
bibliogréfica relevante, atual e abrangente; a construgdo tedrica da relacdo entre as dimensdes
culturais de Hofstede e as particularidades do desenvolvimento de PSSs; e o desenvolvimento
de um questionario, uma ferramenta pratica de pesquisa para investigar o relacionamento

entre esses dois temas em casos praticos.

Este Trabalho de Conclusdo de Curso é bastante ligado a Engenharia de Produgéo,
estando relacionado com as areas de Organizacdo do Trabalho, Desenvolvimento de Produto
e Sustentabilidade. Ademais, este trabalho contribuiu para minha formagdo académica em
Engenharia de Producdo por me permitir desenvolver habilidades tais quais pesquisa e
revisdo bibliografica, construcdo de ferramentas praticas de pesquisa, escrita formal e

argumentacao.
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APENDICE A - QUESTIONARIO EXPLORATORIO PARTE UM

T EEE—————
# Edit this form

Questionario 1: Caracterizagao do Projeto

Em primeiro lugar, muito obrigada por sua colaboragao! A seguir vocé encontrara questoes a
| respeito de aspectos gerais do projeto, tratando temas como principais objetivos,
| planejamento, desenvolvimento, implantagao, e maiores desafios. Serdao necessarios
aproximadamente 25 minutos de sua atenc¢ao para a conclusdo desta etapa. Vamos
| comecgar!

* Required

De onde surgiu a ideia para o projeto? *
Quais foram as inspira¢oes e benchmarkings utilizados?

Quais sao os principais objetivos desse projeto, e o que vocé acha mais interessante sobre
ele?*

Em linhas gerais, como o projeto funciona no dia a dia? *
Tanto no aspecto interno da empresa, quanto no aspecto de interface com o cliente final.




0 desenvolvimento dos componentes fisicos do projeto foi feito pela propria empresa? Se
sim, quais as principais dificuldades encontradas nessa etapa? Se nao, a equipe do projeto
fez alguma contribuigao para esse desenvolvimento? *

Por exemplo, quais foram os principais requisitos determinados para esses componentes fisicos em

termo de durabilidade, manutengao, robustez, etc. Existe uma revisdo desses componentes visando a
melhoria continua em seu design?

Como é a relagao da empresa com os fornecedores dos componentes fisicos desse projeto? *

Como funciona a produgao e entrega desses componentes? Os fornecedores possuem bastante

autonomia para fabricar os componentes ou seguem procedimentos pré-estabelecidos pela
empresa?

£l

Como é a relagdao da empresa com os processos de manutengao e descarte dos componentes
fisicos? *

A

Por fim, quais foram os maiores desafios a serem superados pela equipe do projeto no
decorrer de seu desenvolvimento e implantagao? *
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Questoes legais ou burocraticas, negociagées com
programa, etc.
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APENDICE B - QUESTIONARIO EXPLORATORIO PARTE DOIS

ey
# Edit this form

Questionario 2: Explorando as Dimensoes
Culturais do Projeto

Obrigada por sua colaboragao em nosso primeiro questionario! Suas respostas sao
fundamentais para nds! Nesta segunda e Ultima etapa, vocé encontrara perguntas a respeito
de aspectos do projeto que relacionam-se com as Dimensdes Culturais de Hofstede sendo
estudadas.

Serao necessarios aproximadamente 25 minutos para a conclusao dessa etapa, composta
de questdes quantitativas. Vamos la!

* Required

O projeto contou com uma lideranga de postura transformadora e que apoia a inovagao. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmacao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmacao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

O projeto possuia, a principio, resultados incertos porém riscos calculados. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegdes a essa afirmacao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmacao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A equipe do projeto acredita que desafios sao importantes. *

() Concordo plenamente.
() Concordo em partes, existem poucas excegdes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
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() Discordo completamente.

No trabalho da equipe ideias sao estimuladas e erros tolerados. *

() Concordo plenamente.
() Concordo em partes, existem poucas exce¢des a essa afirmacao.
() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagéo foi verdadeira.

() Discordo completamente.

Ha pouca ou nenhuma disparidade entre geragoes dentro da equipe. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegdes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagoes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A equipe do projeto foi gerida como um grupo, e ndao como individuos. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A concretizagao do projeto demandou colaboracgao entre diferentes areas da empresa. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas exce¢des a essa afirmacéao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagéo foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A equipe cré na tomada de decisao coletiva. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagoes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

O compartilhamento de informagoes entre membros da equipe, setores da empresa, e
fornecedores foi fundamental para o sucesso do projeto. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegdes a essa afirmacao.

() Discordo em partes, existem poucas situagoes em que a afirmagao foi verdadeira.

() Discordo completamente.
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0 sucesso do projeto depende fundamentalmente da proximidade e alianga com
fornecedores. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagoes em que a afirmacao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

Ha pouca ou nenhuma disparidade entre géneros na equipe do projeto. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excecdes a essa afirmacéo.

() Discordo em partes, existem poucas situagoes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A equipe utilizou-se de decisoes intuitivas durante o projeto. *

(0 Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegdes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A equipe acredita na tomada de decisao por consenso. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagoes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A proximidade com o cliente e constante revisdao da demanda foram pontos cruciais para o
desenvolvimento do projeto. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagées em que a afirmagao foi verdadeira.

() Discordo completamente.

Os conflitos existentes foram resolvidos abertamente e por meio de dialogo e acordos. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegdes a essa afirmacao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
(0 Discordo completamente.

0 projeto foi pioneiro e inovador dentro do ambiente da empresa. *



() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

0 desenvolvimento do produto do projeto levou em consideragao a extensao do ciclo de vida
do produto. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegdes & essa afirmacao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A imagem da empresa se beneficiara com o projeto a longo prazo. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

0 projeto foi pioneiro e inovador dentro do mercado em que se encontra a empresa. *
() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excec¢oes a essa afirmacao.

) Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.

() Discordo completamente.

A equipe tem visao de futuro e objetivos de longo prazo para o projeto. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas exce¢odes a essa afirmacao.

() Discordo em partes, existem poucas situacdes em que a afirmacéao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

A equipe manteve postura de persisténcia e perseveranga ante as dificuldades encontradas. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situa¢des em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

0 desenvolvimento do produto priorizou facilidade de manufatura. *

() Concordo plenamente.
() Concordo em partes, existem poucas excec¢oes a essa afirmacao.
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() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

0 desenvolvimento do produto priorizou facilidade de descarte e reciclagem. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegdes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

0 desenvolvimento do produto priorizou facilidade de manutengao e robustez. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegoes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situacées em que a afirmagao foi verdadeira.
() Discordo completamente.

0 projeto tem como objetivo fornecer uma finalidade ao cliente, ao invés de um produto fisico
propriamente dito. *

() Concordo plenamente.

() Concordo em partes, existem poucas excegdes a essa afirmagao.

() Discordo em partes, existem poucas situagdes em que a afirmagao foi verdadeira.

() Discordo completamente.

m ]
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APENDICE C - PEDIDO DE REALIZACAO DE PESQUISA PRATICA

Prezada Sra., bom dia.

Meu nome é Barbara de Marcelhas e Souza, e sou graduanda do curso de Engenharia de
Producao da Escola de Engenharia de Sdo Carlos - USP.

Sendo o Programa desenvolvido por vocés um dos poucos e vanguardistas exemplos bem
sucedidos na implantacdo de Product Service Systems no pais, venho por intermédio do
Analista de Projetos — que nos |Ié em coOpia — fazer um primeiro contato, a fim de estudar
este caso de sucesso.

Estou realizando uma pesquisa exploratdria para um trabalho de conclusédo de curso na
Universidade de Sédo Paulo, cujo tema é a Relacdo entre as Dimensdes Culturais de Hofstede
e o Desenvolvimento de Product Service Systems.

A pesquisa é dividida em dois questionarios curtos, que demandardo em média 25 minutos
para preenchimento cada, a serem aplicados separadamente; o primeiro trata da
caracterizagdo do Programa, enquanto o segundo explora temas relacionados com as
dimensfes culturais de Hofstede sendo estudadas. Como alternativa, caso haja
disponibilidade por parte da equipe de vocés, podemos agendar uma entrevista para cobrir
esses toépicos pessoalmente.

Gostaria de poder contar com a colaboracdo de algum membro da equipe de
desenvolvimento e implantacdo do programa, de maneira que ambos os questionarios (ou a
entrevista) sejam realizados até o dia 17 de Outubro. Vocé poderia por gentileza me indicar
a(s) pessoa(s) mais apropriada(s) para tal?

Por fim, gostaria de ressaltar que esta é uma pesquisa de objetivos puramente académicos,
cujos resultados serdo de uso restrito e confidencial. Serd mantido o anonimato dos
participantes e da identidade tanto da empresa quanto dos possiveis parceiros envolvidos no
programa.

Estou a disposicao para sugestdes e esclarecimento de quaisquer duvidas, por meio do e-
mail e telefone de contato, listados abaixo.

Em coépia, o Professor Doutor orientador deste projeto, Fernando César Almada Santos.
Agradeco antecipadamente.

Atenciosamente,



