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“'Cause it's a long way to go
A hard row to hoe

Yes, it's a long way to go
But in the meantime

Before you cross the street

Take my hand

Life is what happens to you

While you're busy making other plans.”

John Lennon

“Segue o teu destino,
Rega as tuas plantas,
Ama as tuas rosas.

O resto ¢ a sombra
De arvores alheias.”

Ricardo Reis (Fernando Pessoa)
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Abstract

This study analyzes the journey of Romi S.A., a leading company in the machine-tool
sector, in the implementation of Machine as a Service (MaaS) and the internationalization
of this offer. The study highlights the previous factors related to investment in Research
and Development (R&D), which supported the rapid response to market threats imposed
by the COVID-19 pandemic by incorporating connectivity into its products.

Romi S.A. managed to transform the crisis into an opportunity by adopting the
servitization paradigm, which has significant implications for the company’s business
model. The connectivity of the products allowed the company to offer MaaS, an innovative
business model that reconfigures the relationship between supplier and customer.

The study uses a qualitative methodology, based on a single case study and analysis of data
collected in a semi-structured online interview, to investigate how the contract in the MaaS
model influences the internationalization of the offer and the relationship with the
customer. In addition, the study explores how the company directs semi-new machines to a
specific market niche, thus diversifying its portfolio and achieving success in this segment.

In the context of adapting Romi S.A.'s business strategy in the international market, the
study underlines the importance of data analysis in this process. Data analysis allows the
company to better understand customer needs and adapt its offer accordingly.

In conclusion, this study provides valuable insights into the implementation of MaaS by
Romi S.A. and the internationalization of this offer. The results have important
implications for other companies that wish to follow a similar path that seek to promote
innovation and competitiveness in the machine-tool sector.

Keywords: Innovation, Servitization, Machine as a Service, Internationalization



Resumo

Este estudo analisa o percurso da Romi S.A., uma empresa lider no setor de maquinas-
ferramenta, na implementacdo do Machine as a Service (MaaS) e a internacionalizagdo
desta oferta. O estudo destaca os factores anteriores relacionados ao investimento em
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), que apoiaram a rapida resposta as ameagas de
mercado impostas pela pandemia da COVID-19 ao incorporar conectividade em seus
produtos.

A Romi S.A. conseguiu transformar a crise em uma oportunidade ao adoptar o paradigma
da servitizagdo, que tem implicacdes significativas para o modelo de negdcios da empresa.
A conectividade dos produtos permitiu & empresa oferecer MaaS, um modelo de negocio
inovador que reconfigura a relagdo entre fornecedor e cliente.

O estudo utiliza uma metodologia qualitativa, baseada em estudo de caso unico e analise
de dados recolhidos em entrevista online semiestruturada, para investigar como o contrato
no modelo MaaS influencia na internacionalizacao da oferta e na relagdo com o cliente.
Além disso, o estudo explora como a empresa direciona maquinas seminovas para um
nicho de mercado especifico, diversificando assim seu portfolio e alcancando sucesso
nesse segmento.

No contexto da adaptagdo da estratégia de negdécios da Romi S.A. no mercado
internacional, o estudo sublinha a importancia da analise de dados nesse processo. A
analise de dados permite a empresa entender melhor as necessidades dos clientes e adaptar
sua oferta de acordo.

Em conclusao, este estudo fornece insights valiosos sobre a implementacao do MaaS pela
Romi S.A. e a internacionalizagdo desta oferta. Os resultados tém implica¢des importantes
para outras empresas que desejam seguir um caminho semelhante que procuram promover
a inovagdo e a competitividade no setor de maquinas-ferramenta.

Palavras-chaves: Inovacao, Servitizacao, Machine as a Service, Internacionalizacao
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1. Introduciao

A servitizagdo envolve a transformagdo de bens em servigos e tem alterado a forma como
as empresas fornecem valor aos seus clientes (Vandermerwe & Rada, 1988; Neely et al.,
2008). Esse fendmeno ndo ¢ apenas uma resposta as mudancas nas preferéncias dos
clientes, mas também uma abordagem estratégica para criar vantagens competitivas e
adaptar-se a um mundo empresarial cada vez mais dinamico (Baines et al., 2009). No
contexto da servitizagao digital, a conectividade e a andlise de dados irdo permitir que as
empresas oferecam servicos inovadores, personalizados e eficientes (Kohtaméki et

al.,2020; Lusch & Nambisan, 2015).

Este estudo de caso unico analisa a trajetoria da Romi S.A., empresa brasileira de
manufactura de maquinas-ferramentas e lider em seu mercado doméstico, na
implementa¢ao do Machine-as-a-Service (MaaS), destacando como o investimento em
investigacdo e desenvolvimento (I&D) capacitou a empresa a responder rapidamente as
ameacas de mercado durante a pandemia da COVID-19, como a conectividade de produtos
contribuiu para o sucesso da oferta sob o paradigma da servitizagdo, € como esta a
internacionalizar a estratégia para outros paises onde jd possui presenga comercial,

sublinhando a relevancia da recolha e anélise de dados no processo.

A crescente importancia da servitizacdo digital no panorama empresarial ¢ evidente na
forma como as empresas adaptam as suas estratégias de negocios e exploram novas
oportunidades de crescimento. Esta investigacdo destaca como a Romi S.A. reconfigurou a
relagdo com os clientes por meio de contratos MaaS, bem como como ela diversificou seu
portfélio e alcancou sucesso em nichos de mercado especificos. Tais esforcos
exemplificam a dindmica da servitizacao digital e a importancia de se adaptar as condigdes

de mercado em constante mudanca.
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O propdsito principal desta investigagdo consiste em examinar e identificar os mecanismos
de internacionalizagdo empregados pela Romi S.A. apds a implementagdo da servitizagao,
uma estratégia que converte bens em servigos, oferecendo uma perspetiva abrangente sobre
a estratégia global da empresa (Neely et al., 2008). Para atingir esse objetivo, o estudo
apresenta varios fatores-chave que moldaram a trajetéria da Romi S.A. no processo de

internacionalizagao.

Em primeiro lugar, ¢ fundamental considerar o contexto macroambiental no qual a
empresa opera (Agnihotri et al., 2022). A internacionalizagdo de uma estratégia de
servitizagdo envolve a avaliacdo de fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgicos e
legais (PESTEL) que afetam a entrada em mercados internacionais (Dunning, 1977). Isso
requer uma compreensao do sitio de entrada, incluindo questdes regulatdrias, econdmicas e

culturais que podem impactar a expansao internacional da Romi S.A.

Além disso, o estudo também analisa a relagdo da servitizacdo na estratégia da empresa. A
conectividade e a andlise de dados desempenham um papel essencial na servitizagdo
digital, permitindo que a empresa oferega servigos integrados e perceba comportamentos
dos clientes que possam resultar em novos negocios (Kohtaméki et al., 2019). Portanto,
este trabalho examina como a Romi S.A. incorporou a conectividade em seus produtos, €

como essa abordagem contribuiu para o sucesso da oferta sob o paradigma da servitizagao.

Contudo, ao ter uma experiéncia positiva da nova oferta no mercado de origem, a Romi
S.A. acredita que pode ter sucesso também nos mercados estrangeiros onde atua
comercialmente. Por fim, este estudo observa como esta a ser o desenvolvimento desta

internacionalizagdo e propde agdes que sao favoraveis a expansao para outros mercados.

E observado entdo os quesitos que a Romi S.A usa para determinar os mercados externos

onde esta presente com esta oferta, como a empresa tira partido da oferta MaaS para
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desenvolver relacionamentos e a qualidade percebida dos clientes, e como apropria-se da
conectividade adicional proporcionada pela MaaS para ofertar servigos ao cliente. Desta
forma, o estudo sugere as medidas de gestdo que podem ser tomadas de acordo com o

contexto do mercado alvo.

Assim, procura oferecer uma compreensdo abrangente dos mecanismos de
internacionalizagdo da Romi S.A., considerando a servitizacdo, a digitalizagdo, o
macroambiente e a propor¢ao de relacionamento empregado na estratégia da empresa. A
analise desses fatores permitira uma visdo mais clara das estratégias e praticas bem-

sucedidas da empresa no contexto da servitizacao digital e internacionalizagao.

2. Revisao de Literatura

2.1 Servitizacao e Digitalizaciao

O aumento da relevancia e lucratividade dos servigos, juntamente com a sua crescente
presenca nos produtos manufaturados (Kowalkowski, 2017; (Ebikon, 2013)), tem
conduzido a uma diluicdo das fronteiras entre o que ¢ considerado bem e servico. Este
fenomeno torna-se evidente a medida que a indastria comega a competir na oferta de
"produtos e servigos integrados" (Souza, 2019). Essa intersec¢ao entre produtos e servigos
como canais de entrega de valor ja foi observada por Levitt (1972, p. 42), que argumentou
que todas as organizagdes comerciais pertencem a industria de servicos e que cada produto
¢ um meio de fornecer um servico. A distingdo reside na forma como esses sao oferecidos,
como experiéncias e solugdes para problemas, em oposicdo a mera transferéncia de
propriedade de bens (Baines et al., 2009). Este conceito, conhecido como servitizagdo, tem
sido aplicado para oferecer ao mercado uma combinagdo de bens, servicos e suporte

(Vandermerwe & Rada, 1989). Cada vez mais, os clientes optam por consumir servigos
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que proporcionam valor de uso, em vez de pagar por produtos, o que aumenta a

flexibilidade e, frequentemente, reduz custos (Kowalkowski & Ulaga, 2017).

As contribuicdes da literatura para o entendimento da servitizagdo sdo apresentadas de
diversas formas, no entanto, ttm em comum uma escala crescente de ofertas simples, como
disponibiliza¢ao do produto por tempo até a cocriacdo de solugdes junto ao cliente. Neste
sentido, Collier e Meyer (1998) apresentam que o avango da servitizagao esta diretamente
proporcional ao aumento da intensidade de trabalho e contato com o cliente. Kellogg e Nie
(1995) elaboraram uma matriz de processo de servigo definida pelo grau de customizacgao.
Estas estratégias sdo pautadas numa transi¢ao da oferta centrada no produto, em que os
esfor¢os sdo voltados para uma cadeia de desenvolvimento do produto e respetivas vendas,
para uma oferta centrada no cliente, no mais alto nivel de customizagdo, em que a oferta
ajuda a resolver um problema como produtividade, custos, participacdo de mercado e

melhores margens de lucro (Kowalkowski & Ulaga, 2017).

Com o desenvolvimento da estratégia nas empresas de manufatura, a integracdo da
tecnologia da informacao e comunicagdo (TIC) na cadeia de producdo através de modelos
computacionais (Smit et al., 2016) trouxe a palavra "digital" para a equagdo da
servitizagdo. A automacdo industrial habilitada por tecnologias disponiveis na industria
(Lasi et al., 2014) permitiu a interconexdo de objetos, produtos e pessoas para melhorar o
desempenho (Muller et al., 2018). Isto resulta numa crescente fusdo de produtos e servicos
integrados em produtos hibridos, combinando recursos digitais e servicos de TI, dando
origem aos servigos digitais (Kohtaméki et al., 2020). Este avango representa uma
mudanca de produtos para solugdes num "sistema de servigo de produto" integrado (Neely,

2008).
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A digitalizacdo do comércio de servicos desafia as percecdes e conceitos tradicionais de
negocios. A McKinsey (2019) observou que o comércio de servigos cresce mais
rapidamente do que o de bens e desempenha um papel crucial na economia global.
Kohtamiki et al. (2020) argumentam que a digitalizacdo ndo apenas cria oportunidades de
negocio, mas também melhora a eficiéncia. Desta maneira, a Internet das Coisas (IoT)
cumpre um papel importante ao criar cenas e oportunidades, a alimentar a big data do
cliente para a criacdo e captura de valor, impulsionando o desenvolvimento de produtos e
servigos coerentes com a servitizagdo digital (Coreynen et al., 2020; Paiola & Gebauer,
2020). Isto inclui a criagdo de fluxos que combinam atividades do dia a dia e informagdes
para oferecer novos servigos digitais inteligentes (Kohtaméki et al., 2020), que podem
reduzir os custos operacionais ¢ melhorar a qualidade dos servigos prestados (Coreynen et

al., 2020; Favoretto et al., 2022).

O aumento da importancia dos servigos, juntamente com o avanco da economia global e da
tecnologia, permitiu o desenvolvimento de empresas com alcance global. Para aproveitar a
estratégia de servitizagdo na expansao internacional, as empresas precisam utilizar recursos
organizacionais adicionais e capacidades de marketing digital, a fim de viabilizar a
prestacao de servicos de forma eficaz através de tecnologias avancadas (Bigakcioglu-

Peynirci & Morgan, 2023).

2.2 Internacionalizacio e Servitizacao Digital

As abordagens classicas de internacionalizagdo, como as teorias de Uppsala, andlise de
custos de transagdo, opgdes reais e paradigmas ecléticos (Agnihotri et al., 2022; Andersen,
1997; Buckley e Hashai, 2009; Li, 2007; Vahlne e Johanson, 2013), delineiam estratégias
de entrada em mercados internacionais com base no conhecimento existente, incluindo
incertezas intrinsecas, capacidades organizacionais, vantagens especificas da empresa e
conhecimento do mercado estrangeiro. No entanto, Agnihotri et al. (2022) argumentam que
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quando uma decisdo de internacionalizagdo estd orientada para a prestagdo de servigos, ela
¢ significativamente influenciada pelo macroambiente do pais de destino. Fatores como o
ambiente institucional, a atratividade do mercado e as diferengas culturais no pais de
origem da empresa-alvo t€ém um impacto substancial nas estratégias de internacionalizagdo

baseadas na servitizagao.

O ambiente institucional envolve riscos significativos que podem afetar a viabilidade
econdmica de uma empresa devido a desafios politicos, legais e econdOmicos no pais
hospedeiro (Agnihotri et al., 2022; Dimitratos et al., 2011). No entanto, quando o ambiente
institucional ¢ favoravel, as empresas podem oferecer servigos digitalizados estabelecendo
licenciados no pais de destino. Isso exige uma maior colaboragdo com parceiros locais que
compreendam a cultura do mercado-alvo. Além disso, em mercados altamente atrativos, as
empresas estrangeiras podem esperar um maior retorno a longo prazo (Agnihotri et al.,

2022; Douglas, 2001).

Diante destes critérios, os métodos de entrada nos mercados internacionais podem incluir a
propriedade integral, joint ventures (JVs), exportagdes e acordos contratuais (Agnihotri et
al., 2022; Pinho, 2007). Portanto, a servitizacdo torna a operag¢do internacional mais
complexa devido aos desafios tanto macroambientais, como mencionado anteriormente,
quanto relacionais, como a confianga entre prestadores de servigos e clientes, bem como as
diferengas na comunicacdo € no contexto ambiental entre os mercados domésticos

(Bycakcyoglu-Peynirci & Morgan, 2023; Knight e Liesch, 2016; Leonidou et al., 2012).

Com isso, a eficacia das operagdes de servicos globais depende de processos de
aprendizagem e mudanga organizacional, especialmente quando se integram servigos
industriais em empresas voltadas para produtos (Byc¢akcyoglu-Peynirci & Morgan, 2023;

(Feliciano-Cestero et al., 2023; Gebauer et al., 2010;). A coordenagdo entre funcionarios
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locais e servigos globais também desempenha um papel fundamental na consolidagdo
internacional (Feliciano-Cestero et al., 2023; Kreye, 2022). Logo, para competir
internacionalmente e desenvolver valor globalmente, as empresas que adoptam uma
abordagem centrada em servigos para clientes industriais estrangeiros, deve equilibrar
eficiéncia local e global. Isso requer uma estandardizag@o e abordagem integrada, uma vez
que os clientes esperam um alto padrao de qualidade, independentemente das condigdes e
ambientes locais (Kreye, 2022). A teoria de Kreye (2022) contradiz a Agnihotri et al.
(2022), que sugere que o macroambiente ¢ um fator decisivo em uma internacionalizagdo
de servigos baseados em digitalizacdo. No entanto, a internacionalizagdo vai ser mais ou
menos influenciada de acordo com o nivel de servitizagdo e digitalizagao (Agnihotri et al.,
2022; Feliciano-Cestero et al., 2023; Kreye, 2022). E possivel, portanto, considerar que os
servicos globais também proporcionam eficacia ao aproveitar os recursos disponiveis pela

rede, como a estandardizacao e integrag¢do da rede (Zhang et al., 2016).

Portanto, a digitalizagdo desempenha um papel crucial na operagdo internacional,
permitindo a utilizagdo de tecnologias inovadoras, como produtos inteligentes, IoT,
diagnosticos remotos e analise de Big Data (Bycakcyoglu-Peynirci & Morgan, 2023;
Kohtam€aki et al., 2020). Essas tecnologias permitem que as empresas de manufatura
oferecam servicos de valor agregado em mercados estrangeiros, muitas vezes sem a
necessidade de presenga fisica local (Bycakcyoglu-Peynirci & Morgan, 2023; Cenamor et

al., 2017).

Com o monitoramento de dados e obtencdo de informagdo a distancia, a digitalizagdo
também reduz a barreira geogréfica entre a sede e as subsidiarias, a garantir desempenho e
a qualidade do servigo em escala global (Kreye, 2022). Além disso, ela ajuda as empresas a
internacionalizarem-se, a gerir riscos € minimizar a necessidade de investimento externo
directo (IED) em recursos € modos de entrada de alto risco (Butollo, 2021; Kreye, 2022).
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Em situagdes em que o foco estd na servitizacdo digital e na gestdo de relacionamento ¢
menor, as empresas podem optar por entrar em mercados estrangeiros por meio de
exportagdes de produtos habilitados para IoT em ambientes desfavoraveis e por meio de

licenciamento em ambientes favoraveis (Agnihotri et al., 2022).

O aumento da servitizagao cria oportunidades para a entrada de empresas em mercados
internacionais, especialmente por meios digitais que valorizam o cliente em mercados
globais. No entanto, a digitalizacdo também apresenta desafios na gestdo de pessoas e na
abordagem técnica das operacdes, a exigir adaptacdo por parte dos fabricantes (Agnihotri

et al., 2022; Hauser et al., 1996).

2.3 Servitiza¢ao Digital

A cena dos servicos tem evoluido consideravelmente na tltima década, impulsionada pelas
tecnologias em constante mudanga, como a digitalizagdo e o marketing eletronico. Estas
transformagdes estdo a influenciar a internacionalizacdo dos servigos, tornando as opgdes
mais acessiveis (Bycakcyoglu-Peynirci & Morgan, 2023; Gronroos, 2016; Ostrom et al.,
2015). Como resultado, investigagdes recentes realgam o papel crucial das tecnologias
digitais na promocdo das estratégias de servitizacdo (Bycakcjoglu-Peynirci & Morgan,
2023; Coreynen et al., 2017; Struyf et al., 2021). Deste modo, os recursos das tecnologias
digitais estdo a facilitar a transformagao dos modelos de negdcios, operagdes, aprimorando
a proposta de valor e adaptando-se as preferéncias dos clientes (Bycakcjoglu-Peynirci &

Morgan, 2023; Gerpott e May, 2016; Leminen et al., 2012).

Dentro deste paradigma, a realiza¢do eficaz da servitizagdo requer o desenvolvimento de
relagdes solidas entre os funciondrios da subsidiaria externa e o cliente (Kreye, 2022). No
contexto das diversas capacidades de marketing digital em empresas industriais, as

relagdes digitais e as tecnologias digitais (Herhausen et al., 2020) ajudam a gerir as
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expectativas de relacionamento, a otimizar o desempenho e a partilhar conhecimento em
toda a rede global através de modelos contratuais (Agnihotri et al., 2022; Kreye, 2022).
Além disso, canais digitais bem conhecidos, como plataformas e redes sociais
(Bycakcyoglu-Peynirci & Morgan, 2023; Herhausen et al., 2020), desempenham um papel
essencial na reducdo da distancia fisica entre a sede e as subsidiarias globais. Assim, a
governanga do relacionamento por meio do digital emerge como um tdpico relevante na

gestdo de relagdes exteriores (Kreye, 2022).

A absor¢ao de dados extensivos por meio da Internet das Coisas (IoT) e IIoT Internet
Industrial das Coisas, a automac¢ao do marketing e a inteligéncia artificial podem facilitar a
adogdo de estratégias de servitizacao (Paiola & Gebauer, 2020) em mercados estrangeiros,
mesmo sem uma presenca fisica da empresa no pais-alvo. O nivel de digitalizacdo pode
impactar a estratégia de servitizacdo das empresas, promovendo inovagdo tecnoldgica e
resultando em servigos de valor agregado, como a redugdo de custos, maior flexibilidade e
produtividade. Isso ocorre devido a reducdo da necessidade de Investimento Externo
Directo (IED) e a influéncia na escolha do modo de entrada pelas empresas ao adoptarem a

digitalizagdo (Agnihotri et al., 2022).

Empresas que buscam a servitizagdo, principalmente através de comunicagdes baseadas em
Tecnologias de Informa¢do e Comunicagdo (TIC), conseguem oferecer ofertas
personalizadas e solucdes integradas aos seus clientes (Agnihotri et al., 2022; Coreynen et
al., 2017). Tecnologias como a Internet das Coisas (IoT) e Big Data permitem a medigdo
do desempenho do produto e a andlise de falhas historicas a nivel local (Agnihotri et al.,
2022; Dalenogare et al., 2018). Além disso, essas tecnologias facilitam a coleta,
comunica¢do e armazenamento direto de dados relacionados ao funcionamento do produto,

tornando a prestacdo de servicos mais eficiente (Agnihotri et al., 2022).
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3. Metodologia

Este trabalho ¢ fundamentado num estudo de caso unico, elaborado de forma a permitir
uma compreensdo ampla e detalhada (Priya, 2021), baseando-se em conceitos e teorias
provenientes da literatura académica existente. A escolha deste método ¢ respaldada pela
sua utilidade na investigacdo direta de pessoas e eventos (Yin, 1994), particularmente
quando as questdes de investigacdo sdo de natureza "como" ou "porqué", quando o
investigador possui um escasso controlo sobre os acontecimentos ¢ quando o foco recai
sobre fendmenos contemporaneos num contexto da vida real (Hunziker & Blankenagel,

2021; Yin, 2014).

O método de estudo de caso foi adoptado apds a identificagdo da empresa Romi S.A.
através de investigagao em websites especializados em maquinas-ferramenta. Essas fontes
apresentavam excertos de entrevistas com executivos de empresas do mesmo setor que
estavam a implementar a estratégia de servitizacao. Assim, a escolha da Romi S.A. como
unidade de analise justifica-se pela sua cultura de investimento continuo em Investigacao e

Desenvolvimento (I&D), um aspeto relevante para este estudo.

A coleta de dados foi realizada através de uma entrevista semiestruturada online, com a
duracdo de uma hora e, com consenso do respondente, foi gravada por meio da aplicacao
Microsoft TEAMS. O respondente também autorizou a vizualizagdo da gravacdo pela
supervisdo académica. Além disso, foram recolhidas fontes secundérias digitais, uma vez
que a Romi S.A. ¢ uma empresa de capital aberto com informag¢des publicamente
disponiveis. Esses dados forneceram insights sobre a histéria da empresa, a implementagao
da servitizagdo, a gestdo da mudanca organizacional, a rece¢ao do mercado a nova oferta e

a expansao internacional, bem como as implicagdes do contexto atual da Romi S.A.
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As questdes da entrevista foram desenvolvidas com base em estudos relacionados a
servitizagdo e a transformac¢do de modelos de negdcios em empresas de manufatura
(Agnihotri et al., 2022; Baines et al., 2009; Bigakcioglu-Peynirci ¢ Morgan, 2023;
Favoretto et al., 2022; Kohtamaiki et al., 2020; Kowalkowski & Ulaga, 2017; Kreye, 2022;
Paiola & Gebauer, 2020; Tukker & Tischner, 2006), assim como ao papel da tecnologia e
da digitalizacdo nessa transformacao (Favoretto et al., 2018; Kim et al., 2005; Muller et al.,
2018). Esses estudos orientaram a criacdo das perguntas da entrevista, conforme
documentado no anexo A. Inicialmente, mais de 50 questdes foram consideradas durante a
elaboracdo do questiondrio, sendo posteriormente reduzidas a 13 questdes focadas na

historia da empresa, no seu estado atual e nos planos de expansdo da nova oferta.

O respondente, Douglas Pedro de Alcantara, desempenha o cargo de Diretor de Tecnologia
e Novos Negocios na Romi S.A., sendo engenheiro mecanico, com mestrado em
engenharia de produgdo e doutorando. A sua experiéncia de 22 anos na Romi S.A.,
juntamente com passagens anteriores por empresas do setor metalomecanico com énfase
na usinagem e fabricagdo de pegas, especialmente no setor automotivo, torna-o uma fonte
valiosa de conhecimento para este estudo. A sua responsabilidade abrange todos os
projetos de novos produtos, servigos e negocios, incluindo aqueles que ainda nao fazem

parte do portfolio da empresa.

Portanto, o objeto de andlise ¢ a empresa brasileira Romi S.A., que iniciou as suas
operagdes em 1930 sob o nome Garage Santa Barbara, focada na manutencdo de veiculos.
Em 1938, a empresa alterou o seu nome para Maquinas Agricolas Romi Ltda (Romi,
2023). A partir desse ponto, a empresa expandiu a sua atuagdo para a fabricacdo de
maquinaria destinada a diversas industrias, como a agricultura, defesa, aerondutica, bens de
consumo em geral e fornecedores da industria automobilistica (Borges, 2022). Os seus
produtos abrangem maquinas-ferramenta, com destaque para centros de torneamento,
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centros de usinagem e mandrilhadoras, bem como maquinas para processamento de
plastico e pecas de ferro fundido cinzento e nodular, fornecidas em estado bruto ou

usinadas (Romi, 2023).

A analise deste estudo de caso esta estruturada em trés secgdes principais: uma descri¢cao
do estado atual da empresa, a abordagem da sua entrada no mercado internacional com a
estratégia de Maquinas como Servico (MaasS) e, por ultimo, com base nos insights obtidos
a partir dos dados recolhidos, uma analise da viabilidade da expansao desta estratégia para

outros paises, particularmente na Europa.

Nesta entrevista foi possivel levantar informacdes desde questdes que identificaram o
respondente, como o tempo de empresa e responsabilidades atribuidas a ele; questdes que
identificaram a estratégia de negocio atual, como o motivo pelo qual a Romi S.A. aderiu ao
MaasS, como esta a desenvolver esta estratégia nos mercados nacional e internacionais, o
que ¢ oferecido nesta proposta de valor; assim como questdes que definem e conceituam o
caso, como o0s quesitos que a Romi S.A usa para determinar os mercados externos onde
estd presente com esta oferta, como a empresa tira partido da oferta MaasS para desenvolver
relacionamentos e a qualidade percebida dos clientes, e como apropria-se da conectividade
adicional proporcionada pela MaaS para ofertar servicos ao cliente.Esta andlise foi
conduzida com base na transcri¢do da entrevista, que serviu como principal fonte de dados,
sendo posteriormente organizada por tdpicos e relacionada com a literatura relevante.
Durante este processo, foram identificadas contradi¢des em relagdo as teorias existentes, o
que permitiu a identificacdo de padrdes nas atividades da empresa e eventuais desvios.
Com base neste roteiro, foram elaboradas hipoteses e sugestdes, alinhadas com as

perguntas de investigacdo formuladas para este estudo.
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A validacdao dos dados apresentados neste trabalho foi igualmente realizada através da
supervisdo académica. O orientador deste estudo assistiu a entrevista e procedeu a uma

analise independente dela, antes da apresentacdo dos resultados e das suas implicagdes.

3.1 Analise Romi S.A.

A Romi S.A. ¢ lider de mercado no Brasil e possui uma presenga consideravel no mercado
internacional, embora a sua notoriedade seja menor fora do seu pais de origem. Esta
configuracdo confere a Romi S.A. recursos viaveis para enfrentar os riscos associados a
exploragdo do mercado internacional com a sua nova estratégia de negdcios, corroborando
a perspetiva da literatura que destaca o papel crucial da sede global na promog¢do da
internacionalizacdo, na definicdo de conceitos e na criagdo de modelos operacionais
(Kreye, 2022; Zhang et al., 2016). No entanto, a estratégia de internacionalizagdo esta
presente na Romi S.A. desde 1944, realizou sua primeira exportacdo para a Argentina
(Romi, 2023). Actualmente, a empresa estd presente em mercados de todo o mundo, com
excecdo da Asia. Contudo, a solidez no mercado interno propicia & Romi S.A. confianga
necessaria para explorar novas oportunidades de negdcios, embora seja desafiador a
entrada em novos mercados com uma nova oferta e o fomento da aceitagdo da marca por

parte dos clientes estrangeiros.

Os produtos e servicos sao consumidos tanto no mercado interno como no exterior
(Borges, 2022). Esta prosperidade ¢ resultado do desenvolvimento de capacidades
tecnologicas, incentivadas por programas governamentais que promoveram a exportacao,
permitiram a absor¢do de conhecimento externo e a necessidade de manter a
competitividade, para que os produtos pudessem ser adquiridos por empresas industriais no
estrangeiro (Guerrero & Fonseca, 2018; Romi, 2023). Esta robustez ocorreu em 1944, a

exportar com destino a Argentina. Desde entdo, a empresa expandiu a sua presenca para
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"todos os continentes, além de estabelecer subsidiarias de comercializagao e servigos nos
Estados Unidos, Italia, Alemanha, Inglaterra, Espanha, Franga e México" (Romi, 2023).
Atualmente, a empresa tem uma capacidade instalada de produgdo de cerca de 2.900
maquinas por ano e, no que diz respeito a capacidade de produgdo de fundidos, ela detém

cerca de 50.000 toneladas anuais (Borges, 2022).

Nos ultimos anos, devido a evolugdo da tecnologia da informagdo, a industria
manufatureira tradicional tem passado por uma transformagdo digital que estd a ser
acelerada por tecnologias em crescimento exponencial, com robos inteligentes, drones
autonomos, sensores ¢ impressao 3D (Russo & Wang, 2020). Esta revolucao tecnologica
tem sido notavel na industria, promovendo mudangas substanciais nas operagdes e
estratégias das empresas (Gebauer et al., 2021). Nesse contexto, a Romi S.A. desempenha
um papel relevante devido ao seu histérico como investidora em Investigacdo e
Desenvolvimento (I&D), destinando aproximadamente 4% da sua receita liquida anual a

essa atividade (Romi, 2023).

Apesar de a Romi S.A. ja possuir uma sélida cultura de investimentos em I&D, o
fenémeno da servitizag@o ainda ndo era completamente explorado pela empresa. O diretor
responsavel por novos negécios na Romi S.A. tinha conhecimento da tendéncia de
servitizagdo que vinha se difundindo na sua area de atuacdo, mas esta estratégia ndo era
ainda aplicada no seu negdcio: "ja havia a percecdo de que a servitizagdo seria uma

tendéncia na nossa area", afirmou.

A evolucdo tecnologica na industria manufatureira ndo sé trouxe transformacdes em
competéncias técnicas e produtivas, mas também teve um impacto significativo na
aquisicdo de conhecimento tacito e sistematizado. Nesse sentido, a Romi S.A. tem

acumulado um valioso conhecimento que vai além das suas capacidades técnicas e se
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estende a 4reas mais complexas, como patentes e segredos industriais (Guerrero &
Fonseca, 2018). Esta configuracdo permitiu que a empresa preservasse e reproduzisse o
conhecimento, possibilitando o seu compartilhamento e até mesmo a sua transferéncia ou

venda.

A predisposi¢do para a inovagao levou a Romi S.A. a adquirir a Burkhardt + Weber, uma
empresa alema especializada em sistemas flexiveis de manufatura. Essa estratégia de
expansao estd alinhada com a evolucao do setor a nivel internacional, permitindo que a
Romi assimile novos conhecimentos e tecnologias de ponta. A aquisicdo da Burkhardt +
Weber proporcionou a Romi o acesso a sistemas de tecnologia da informacao e
comunicacdo (TIC) mais avangados, acelerando o processo de desenvolvimento

tecnologico e reforcando a sua posi¢ao no mercado (Guerrero & Fonseca, 2018).

No entanto, apesar do sucesso e do crescimento continuo, a Romi S.A. enfrentou desafios
significativos devido a pandemia da COVID-19, que teve inicio em 2020. A incerteza em
relagdo ao futuro e as mudancas no comportamento dos clientes levaram a empresa a
perceber que muitos deles estavam sob pressdes considerdveis. Muitos clientes
demonstraram relutdncia em realizar investimentos significativos na compra de
equipamentos, dadas as incertezas e volatilidades do contexto global. Estas condic¢des
desafiadoras exigiram que a Romi S.A. adaptasse as suas estratégias para enfrentar os

novos desafios decorrentes da pandemia.

Apesar de todo esse crescimento de sucesso, devido a pandemia da COVID-19 iniciada em
2020, a Romi S.A. percebeu que, “por diversos motivos, principalmente no nosso mercado
do Brasil, muitos clientes estavam naquele momento, num momento de pandemia, sentindo
grandes pressdes de ndo saber o futuro..., ou seja, ndo querer empenhar valores altos na

compra de equipamentos”, disse Alcantara.
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Os produtos fabricados pela Romi S.A. sdo considerados bens de capital e de valor
substancial de compra, dos quais se espera que gerem rendimento suficiente para cobrir
despesas operacionais e custos de aquisi¢do (Wallingford & Sticklen, 1992). Dado esse
carater, a compra dessas maquinas ¢ tipicamente vista como um investimento. Nessa cena,
como afirmou o respondente desta investigacdo, “varios dos clientes estavam com receio
de investir, mesmo quando tinham servigos para serem feitos e que pudessem de facto
fazé-lo”. Esses clientes encontravam-se a operar com as suas capacidades plenas, em
alguns casos, até recorrendo a outras empresas para executar as suas pegas. Curiosamente,
a Romi S.A. notou que a venda de maquinas novas estava a desacelerar, mesmo quando o
cliente estava num crescimento continuo até¢ entdo “trabalhando acima da capacidade e
adquirindo servicos de outras empresas para fazer suas pegas”, afirmou o diretor da

empresa.

Ao perceber a oportunidade, a Romi S.A. adoptou uma postura proativa. A empresa
antecipou aquilo que ja havia sido feito em termos adi¢dao de tecnologia em suas maquinas,
uma vez que, como expds Alncantara, “a engenharia havia trabalhado muito na parte de
desenvolver solugdes de conectividade, para que quando chegasse a hora da servitizagao,
... a conectividade estivesse desenvolvida”. Essa abordagem visava assegurar que, quando
0 momento para a adesdo a estratégia de servitizagdo com uma oferta hibrida chegasse, as
maquinas disponibilizadas estivessem equipadas com as caracteristicas necessarias para a
proposta. Este investimento em tecnologia e conectividade permitiria 8 Romi S.A. oferecer
servicos diferenciados e ajustados as procuras dos seus clientes, acompanhando a

transformagao digital em curso na industria.

Esta conectividade ¢ efetuada através da implementagdo da Internet das Coisas (IoT), com
particular destaque para a Internet Industrial das Coisas (IloT) (Paiola & Gebauer, 2020).
A TIoT constitui um elemento tecnoldgico fundamental que impulsiona a transformagao de
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objetos previamente autonomos e isolados em produtos inteligentes capazes de transmitir

diversos tipos de dados (Fleisch et al., 2014; Paiola & Gebauer, 2020).

Até o momento que a Romi S.A. iniciou suas ofertas de disponibilidade da maquina por
hora trabalhada ao invés de venda do produto, tanto no mercado nacional como no
internacional, o MaaS (Machine as a Service), ou seja, Maquina como um Servico, ndo era
prontamente aceite. Alcantara menciona que no mercado que participam, seja no Brasil ou
no exterior, ndo existia a “servitizagdo de maquinas tdo facilmente”. Contudo, com a
eclosdo da pandemia da COVID-19, o proprio mercado comegou a manifestar interesse
nesse tipo de oferta. Os clientes perceberam a vantagem de evitar compromissos
financeiros substanciais, dada a incerteza e a vulnerabilidade do mercado. Eles
reconheceram que, em vez de realizar uma aquisi¢ao definitiva da maquina, podiam optar
por “pagar uma parte mensal daquilo que seria um preco de parcela, mas sem o custo de
compra” e semassumir a propriedade do equipamento, esclareceu Alcantara. Essa
conjuntura desencadeou a tomada de decisdo em marco do ano de 2020. Ja em abril do
mesmo ano, a Romi S.A. havia langado a oferta, com maquinas conectadas, embora num
processo de servigo mais simples do que o atual. Contudo, as bases do servico estavam
estabelecidas internamente, uma vez que o sistema da empresa ja estava preparado para

gerir vendas, cobrangas, financiamentos, entre outros.

Observa-se, a partir desse breve historico, que a introdug¢do da oferta MaaS no mercado ¢
relativamente recente. A empresa estudada continua a avangar em dire¢do a consolidacao
da estratégia de servitizacdo nas suas vendas e base instalada, tanto no Brasil como nas
operagdes internacionais. No entanto, ¢ importante destacar o compromisso constante com
a dindmica de inovagdo e a énfase no desenvolvimento continuo de processos tecnoldgicos

(I&D), tanto na diferenciacdo de produtos como nos procedimentos operacionais.
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4. Analise e Discussao dos Resultados

A evolugao do modelo de negocio da Romi S.A. estd intrinsecamente ligada a adaptacao as
mudangas no ambiente de negocios, aquelas provocadas por forgas mercadologicas as
quais a empresa respondeu com uma abordagem gradual e evolutiva. No entanto, a
mudanga geralmente vem com alguma resisténcia (Kowalkowski & Ulaga, 2017), pois
exige que a empresa proporcione inovagdo em termos de ofertas, processos operacionais e
modelos de negdcio, para um crescimento sustentdvel, continuidade corporativa e

competitividade (Lampela et al., 2017).

Neste recorte da Romi S.A, esta evolugao € consistente com o conceito de Business Model
(BM) que pressupde uma constante adaptacdo das relagdes e feedbacks entre as partes
(Casadesus-Masanell & Ricart, 2010; Paiola & Gebauer, 2020). Além disso, a Romi S.A.
se deparou com uma oportunidade significativa para inovagao em seu modelo de negdcios
com a implementacdo do modelo de Maquina como Servigo (MaaS) em resposta a reducao
no desejo de compra e investimento em ativos devido a pandemia da COVID-19, conforme
referido pelo diretor de tecnologia e novos negocios enrevistado, a empresa apresentou
uma alternativa que elimina ou reduz as despesas de capital, centrando-se no direito de uso
em detrimento da aquisicao de ativos (Kowalkowski & Ulaga, 2017). A estratégia MaaS
engloba o "modelo de negdcio de maquina como servigo e oferece varias vantagens aos
fabricantes, incluindo redug¢do ou eliminagdo de despesas de capital, atualizacdes, e
servicos ¢ manuten¢ao geridos pelo fabricante da maquina - Original Equipment

Manufacturer (OEM)" (Collins, 2022).

Neste modelo, uma vez que ndo ocorre a aquisicdo da maquina, o cliente deixa de estar
vinculado a loégica de despesas de capital (CAPEX), ndo considera a maquina como um

ativo e passa a acedé-la mediante o direito de utilizagdo, seja através de aluguer ou
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arrendamento, sob a forma de taxas de acesso em vez de adquirir o produto, o que abre

novas oportunidades de mercado (Kowalkowski & Ulaga, 2017).

A Romi S.A., segundo Alcantara, ja previa a implementagao desta estratégia em algum
momento proéximo, "porque a empresa continuamente investiga tecnologia € novos
negdcios que ocorrem no ramo industrial". Portanto, uma vez que as tecnologias e
estratégias digitais permitem o surgimento de novos produtos e servicos (Kohtamaki et al.,
2019), e ao considerar o desenvolvimento da conectividade das maquinas, foi possivel
conceber novos servigos que auxiliam os clientes a obterem um melhor desempenho
durante o periodo, bem como monitorar todo o ciclo de vida da base de maquinas

instaladas.

Com a conectividade, a digitalizacdo proporciona a oportunidade de atender as
necessidades atuais dos clientes através do fornecimento flexivel de produtos
personalizados (Goerzig & Bauernhansl, 2018), e, nesse sentido, promove uma nova onda

de transformagdes.

Portanto, por meio de um caminho previamente percorrido pela Romi S.A., a resposta ao
mercado pode ser dada em tempo adequado para que em abril de 2020, lancasse a primeira
maquina fornecida pelo modelo MaaS. Naquela altura, as maquinas estavam conectadas de
forma muito mais simples do que atualmente, mas ja existia um processo de servigo
desenvolvido internamente, uma vez que o sistema de gestdo ja estava adaptado para este

tipo de venda e para a cobranca periodica.

4.1 O desenvolvimento da oferta MaaS

A estratégia de ofertar Maquina como Servico (MaaS) pela Romi S.A. foi uma resposta ao

mercado para uma continuidade da empresa em um momento de incerteza. Este desafio
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permitiu a empresa adaptar-se a um mercado que procurava por alternativas a aquisi¢do de
ativos e a exposicdo a riscos financeiros, especialmente no contexto da pandemia de

COVID-19.

Todavia, o aprimoramento da servitizagdo passa por etapas que permeiam o “transacional
para relacional” (Lightfoot et al., 2013), num contexto em que, sem a transferéncia da
propriedade da mercadoria, o servico propicia o beneficio do produto numa posse
temporaria (Lovelock & Gummesson, 2004). Para isso, ¢ necessario inovar as capacidades
e processos do negocio, permitindo a transi¢do da venda de produtos para a oferta

integrada de produtos e servicos que agregam valor ao cliente-usudrio (Baines et al., 2007).

No entanto, uma oferta de servitizagdo pode se desenvolver de uma conjuntura similar ao
leasing (pay-per-use), numa dindmica ainda orientada a produto, at¢ uma solugdo de
produtividade com a cocriagdo de solugdo junto ao cliente (Collier & Meyer, 1998;
Kellogg & Nie, 1995; Kowalkowski & Ulaga), numa dindmica orientada a processos
através de uma travessia da oferta, ao incluir servicos por etapas de proximidade e
conhecimento do negocio do cliente (Kowalkowski & Ulaga, 2017; Oliva & Kallenberg,

2003; Silvestro et al., 1992).

Portanto, quanto maior o nivel de servitizagdo, maior também vai ser a intensidade do
relacionamento (Collier & Meyer, 1998; Kellogg & Nie; 1995), uma vez que, para uma
oferta orientada a processo, a compreensdo do cliente ¢ importante e vai além do
monitoramento remoto da base instalada, estratégia utilizada nas ofertadas orientadas a
produtos, passa por vendas de servicos adicionais até o desenvolvimento de novos servigos

e solucdes (Kowalkowski & Ulaga, 2017; Momeni, et al., 2023).

No momento em que a Romi S.A. se viu pressionada a reavaliar a sua estratégia para se

manter relevante no mercado, a conectividade ja estabelecida desempenhou um papel
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fundamental na impulsdo do MaaS. Com a captagdo de dados da base instalada, a empresa
¢ capaz de entregar uma oferta servitizada ao medir o comportamento do cliente e
desempenhar o acordo ofertado pelo periodo contratado, com manutengdes preditivas,
trocas de pecas e disponibilidade de uma maquina em perfeito funcionamento. Sem a

conectividade por sensores, a oferta seria apenas um aluguer de um ativo.

Além disso, a recolha dos dados era feita antes da conectividade wireless das maquinas. Ao
realizar a manutengdo de garantia ou a manuten¢do corretiva de uma maquina, os dados
gerados eram recolhidos e enviados @ Romi S.A. para analise. Mesmo durante intervengoes
presenciais, os técnicos digitalizavam os resultados para permitir o monitoramento
quantitativo e qualitativo do desempenho da maquina. Isso ressalta a importancia da

cultura de analise de dados na empresa.

[para as maquinas da base instalada ainda ndo conectadas em wireless] ...para
todos os atendimentos da Romi.S.A. que sdo feitos, o técnico consegue retirar os
dados gerados e trazer para que a gente analise. Além disso, temos um controle
mais analdgico do assunto, por exemplo, em todos os atendimentos da Romi que
sdo feitos, sdo digitados manualmente para que eles fiquem numa base de dados.
Tudo que estd acontecendo nds temos que monitorar de forma qualitativa, mas
também quantitativa. Entdo todas as informacdes que aconteciam com a maquina,
eram armazenadas no nosso sistema.

A investigacdo e desenvolvimento para o uso de maquinas conectadas tem sido realizada
internamente nas instalagdes da empresa, que abrigam mais de 100 maquinas usadas no
proprio parque fabril. “As nossas maquinas que fabricamos também usamos na nossa
producdo”, confirma Alcantara. Dessa forma, a coleta de informacdes estava em
andamento ha pelo menos dois anos, em laboratdrio e também na produgdo desde o final
de 2017. Inicialmente, o objetivo era perceber o uso das maquinas, ndo apenas em termos
de producdo de pegas, mas também em relacdo a paralisacdes, atividade do operador, entre

outros. O beneficio desse esfor¢o de coleta de dados, mesmo antes da conectividade
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completa, era criar modelos de assisténcia que pudessem ser posteriormente

disponibilizados ao mercado.

As consideragdes técnicas envolveram varias revisOes tecnologicas durante o
aprimoramento da conectividade, com testes de diferentes tecnologias, desde Wi-Fi e
cabos até chips 3G, 4G e wireless. Engenheiros de TI internos desenvolveram solugdes
tecnologicas, permitindo que o MaaS fosse oferecido de maneira eficaz. Diante da
incerteza do mercado, as melhorias na conectividade tinham o objetivo de ajudar a
reintroduzir as maquinas no mercado, incluindo aquelas em estoque e as planeadas para
gerar receita no futuro. O valor investido na fabricacao precisava ser recuperado de alguma
maneira, ¢ o0 modelo de negocios MaaS oferecia um retorno do investimento (ROI),
embora em um prazo mais longo do que uma venda convencional da méaquina. Portanto,
“quando o negdcio [0 MaaS] aconteceu, nds tivemos que pegar do projeto aquilo que
estava funcionando bem, para que puséssemos nas maquinas € mandar para o cliente”,

resumiu Alcantara.

A situacdo da Romi S.A. exemplifica a necessidade de adaptacdo das estratégias de
negocios diante de ameacas externas (Agnihotri et al., 2022; Maldonado, et al., 2023). Em
particular, para empresas com presenca internacional, seus mercados domésticos podem
representar uma fonte significativa de ameacas (Rissanen et al., 2020). Portanto, a
adaptacdo das estratégias de internacionalizacdo se torna crucial como resposta a forgas

macroambientais, que exigem uma aten¢do constante para se manter competitivo.

O feedback do mercado demonstrou que empresas com projetos de curta duracdo, que
geralmente terceirizavam a producdo de pecas, estavam interessadas no MaaS como uma
forma de obter lucro, sem a necessidade de adquirir a maquina. A captacao de clientes foi

surpreendente quando a Romi S.A. percebeu que a maior parte eram novos usudrios, “a
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maioria dos clientes eram clientes novos, clientes que ndo comprariam a maquina Romi”,
disse Alcantara. Como resultado, a Romi S.A. diversificou sua oferta ao mercado.
Posteriormente, clientes multinacionais perceberam a vantagem de usar o MaaS, pois
podiam usar seu capital operacional (OPEX) em vez de despesa de capital (CAPEX) para
aceder as maquinas. Essa abordagem permitia que a Romi S.A. mantivesse o controle do
canal, incluindo manuten¢do, acesso a dados e a possibilidade de oferecer servicos

adicionais, aumentando assim a fidelizacdo do cliente. (Kowalkowski & Ulaga, 2017).

Atualmente os dados coletados ainda ndo sdo amplamente utilizados para oferecer novos
servicos ou funcionalidades aos clientes. No entanto, quando necessario, a Romi S.A. a
entrega de adicionais ¢ resultado do relacionamento directo com o cliente, seja como uma
nova funcionalidade por meio da compra de produtos ou como parte da oferta MaaS. O
objetivo € que o uso da maquina permita que o cliente seja mais competitivo em diversos
niveis (Kreye, 2022). Portanto, a oferta MaaS da Romi S.A. ¢ flexivel e sujeita a

negociagdes continuas.

A Romi S.A. inicialmente ndo planeava atender o mercado que procurava produtos
temporarios a custos mais baixos. No entanto, o MaaS se tornou uma alternativa para
projetos de curto prazo ou quando os clientes ndo tinham verbas aprovadas para adquirir
novas maquinas, portanto, os clientes preferem o MaaS quando percebem o risco
financeiro de investimento em comparagdo com o retorno esperado. Neste sentido, o MaaS
¢ coerente quando se apresenta essa situacdo, independentemente de o cliente ja ser um
cliente antigo da Romi S.A. ou um novo. As vezes, os projetos de curto prazo envolvem
ndo apenas uma maquina, mas varias delas, o que inviabiliza a compra de multiplas
maquinas ao mesmo tempo. Nesse cenario, o panorama pode mudar durante o
planeamento, e o cliente pode optar por comprar as maquinas posteriormente. Além disso,
0 MaaS se mostra uma escolha atraente para empresas que desejam testar a marca Romi e
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para empresas maiores que preferem usar OPEX em vez de CAPEX, especialmente
quando ndo tém capital disponivel para a compra direta. Portanto, o MaaS da Romi S.A.
incorpora esses trés elementos: projetos curtos, testar a marca ou usar OPEX ao invés de

CAPEX, o que impulsiona a empresa.

A oferta MaaS inclui uma franquia de horas como elemento central do novo modelo de
negocios. Essa franquia de horas ¢ composta por uma parcela fixa e calculada. A utilizagdo
dessa franquia envolve um limite de 300 horas, que ¢ equivalente a um turno ¢ meio de
operagdo. Isso nao impede que o cliente utilize mais horas, mas as horas extras sao
calculadas com base no valor da franquia dividido pelo custo total. Por exemplo, se a
franquia custa 20.000 BRL e inclui 300 horas, o custo adicional por hora extra seria o

resultado da divisdo desses valores.

A sintese da estratégia MaaS na Romi S.A. é que o produto passa de uma maquina para um
conceito baseado em uma franquia de horas. A principal vantagem ¢ a inclusdo de
manuten¢do e servicos, que cobrem pecas de desgaste, desde que o cliente permita
paragens programadas para manutengdo preditiva pela Romi S.A. Durante o primeiro ano
de contrato, apos os primeiros seis meses, a maquina ¢ programada para uma revisdo de
um dia. Esse processo de revisdo ¢ repetido apds um ano, um ano e meio e dois anos. Se a
maquina necessitar de manutencdo, o cliente pode acionar o suporte, ¢ a Romi S.A. se
compromete a atender a solicitagdo em até um dia a partir do momento da solicitacdo. Esse
arranjo contratual visa garantir que a maquina funcione de forma eficaz durante o periodo
contratado, exceto pelas paragens programadas para manutencdo preditiva, e que, ao final
do contrato, a maquina seja devolvida em boas condi¢des para o ciclo de vendas como

maquina seminova.
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Ao estabelecer um contrato no modelo MaaS, a Romi S.A. assume a responsabilidade de
manter a maquina funcionando perfeitamente durante o periodo contratado, com excegdo
das paragens programadas para manuten¢do preditiva, previamente acordadas. Esse
contrato representa uma mudanca significativa na oferta, indo além da mera venda de
produtos, e reconfigura os termos do relacionamento entre fornecedor e cliente. Portanto, o
contrato desempenha um papel central na governanga dessa relagdo, sendo fundamental
para que o cliente compreenda o que estd sendo oferecido e como isso se aplica a sua

operacdo (Kreye, 2022).

No final do contrato, as maquinas que foram utilizadas sob o modelo MaaS sao vendidas.
No entanto, elas se direcionam para um nicho especifico, competindo com maquinas
chinesas de menor custo que ainda sdo bem aceites na industria. Essa abordagem permitiu
a Romi S.A. ter “sucesso no segmento de maquinas seminovas, mesmo quando
comparadas a maquinas chinesas novas”, afirma Alcantara. Essa segunda fase de maquinas
usadas abriu um novo mercado para a Romi S.A., pois ndo havia produtos semelhantes
disponiveis, como maquinas de segunda linha. Portanto, esse aspeto do ciclo ¢ importante

para os negocios atualmente.

Entretanto, para empresas com producdo continua de usinagem ou pegas de plastico, a
compra da maquina continua sendo a op¢do mais indicada pela Romi S.A. em vez da oferta
MaaS. Pois quando um cliente planeia uma producdo continua, a compra oferece uma
vantagem financeira maior ao final do ciclo. Portanto, a compra, que envolve a
transferéncia de propriedade, permanece o negocio principal da Romi S.A. em relagdo a

clientes com operacdes continuas.
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4.1.1 Recursos e capacidades

A estratégia de introdu¢@o do modelo "Mdaquina como Servigo" (MaaS) pela Romi S.A. foi
uma resposta ao mercado em um periodo de incerteza, permitindo que a empresa se
adaptasse as necessidades de clientes que buscavam alternativas a compra de ativos. No
entanto, a transi¢do para o MaaS faz parte de uma evolugdo mais ampla, que envolve a
passagem de uma abordagem de negécios centrada na venda de produtos para um modelo
que integra produtos e servigos. A conectividade desempenhou um papel fundamental na
implementagdo bem-sucedida do MaaS, a permitir a recolha e andlise de dados para
oferecer manutengdo preditiva e servigos personalizados. Essa mudanga nas estratégias de
negocios destaca a importancia da adaptagdo diante de ameacas externas e da flexibilidade

no atendimento as necessidades dos clientes.

Para construir este tipo de solucdo, com produtos conectados e uma coleta continua de
dados, sdo necessarios recursos intensivos em tecnologia da informagao (TI), o que difere
dos requisitos anteriores a conectividade. Os responsaveis por programar essa linha
inteligente ndo sdo os engenheiros elétricos que projetam as maquinas sem loT e Machine

Learning.

Com a conectividade, houve a necessidade de contratar profissionais para comecar a
utilizar tecnologias IoT a fim de adicionar servigos as ofertas tradicionais centradas em
produtos e expandir as propostas de valor convencionais com a oferta de MaaS para o
cliente (Paiola & Gebauer, 2020). Como resultado, num contexto de mudanca de
paradigma, as empresas precisam de recursos e competéncias especificos para transitar de
uma estratégia centrada em produtos para uma estratégia baseada em servicos (Baines et

al., 2009; Bigakcioglu-Peynirci & Morgan, 2023).
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Quando a procura aumentou significativamente, tornou-se necessario recorrer a empresas
externas de programagdo, servigos em nuvem e seguranca de dados. A seguranga dos
dados tornou-se uma das maiores preocupacdes, uma vez que era crucial garantir que a
integridade dos dados ndo fosse comprometida durante a sua transi¢do, transferéncia e
armazenamento. Foi entdo desenvolvida uma plataforma propria que permitia ao cliente

aceder através de autenticagdo por palavra-passe.

Em relacdo a infraestrutura, os custos associados a nuvem, a conectividade a Internet e ao
hardware desenvolvido para as maquinas diminuiram ao longo do tempo. A grande
mudanca foi que esses custos passaram a ser continuos, em vez de representarem um
investimento unico. Isso implica uma transformagao no modelo de negocio, uma vez que
os clientes que desejam utilizar as nossas maquinas devem dispor de uma ligacao a Internet

nas suas instalagdes fabris, a fim de poderem partilhar os seus dados com a Romi S.A.

Ap6s a utilizagdo da plataforma interna desenvolvida em 2018, a empresa estd a abandonar
esta plataforma original e a migrar para uma plataforma comercial industrial, mais
eficiente e que agora se tornou mais acessivel devido ao aumento da competitividade deste
tipo de solug@o. Esta mudanga permitira que os clientes acedam a plataforma a qual estdo

conectados e adquiram fung¢des que ainda ndo possuam.

A Romi envia gestores de vendas para o estrangeiro, o que facilita a transferéncia de
conhecimento entre as diversas filiais. Com a experiéncia adquirida no Brasil, esses
profissionais podem partilhar o conhecimento tacito adquirido ao longo do tempo na
empresa, combinando-o com as condi¢des locais para encontrar um equilibrio entre os
diferentes ambientes (Kreye, 2022). Com toda esta infraestrutura e recursos humanos com

profundo conhecimento do negocio, a recolha e gestdo de dados serdo realizados a partir
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do Brasil, e aqueles que trabalham no estrangeiro terdo acesso as informagdes dos clientes

da sua base ou regido.

Um mercado mais amplo, com monitorizacdo remota dos processos, exige um
desenvolvimento equitativo de recursos humanos, para que o nivel de servigo possa ser
medido e gerido de forma semelhante nas vérias filiais (Kreye, 2022). No entanto, esta
premissa encontra obstidculos no nivel de maturidade do mercado. Ao analisar as
estratégias de entrada em novos mercados para uma marca de nicho pouco conhecida,
especialmente quando o ambiente macroecondémico nao ¢ favoravel, a qualidade e a
confianca devem ser percebidas pelo cliente (Agnihotri et al., 2022). Portanto, reforga-se a
possibilidade de entrada através de empresas que tém subsidiarias no Brasil e ja trabalham

com maquinas Romi.

Esses silos acabam por servir de ligagdo com a sede brasileira, que pode desenvolver novos
servigos, treinar a equipa de vendas e promover a partilha de conhecimento. Isso pode
resultar numa maior simplificacdo e estandardizacdo de processos, bem como no aumento
da eficiéncia no portefolio de ofertas (Kreye, 2022). Esse processo ndo se limitaria apenas
ao produto disponibilizado como MaaS, mas abrangeria toda a cadeia de fornecimento,
desde as pessoas até a gestdo de logistica, melhoria de processos e desenvolvimento de

novas ofertas.

Portanto, para expandir a servitizagdo no modelo MaaS, a empresa enfrentou desafios
relacionados a integragao de tecnologias de informagdo (TI) em suas maquinas ¢ a oferta
de servigos conectados. Isso exigiu a contratacdo de profissionais especializados para
enriquecer as suas ofertas tradicionais com servigos baseados em produtos. A necessidade
de seguranga de dados durante a transicdo para este novo modelo resultou no

desenvolvimento de uma plataforma propria com autenticagdo por palavra-passe. A
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empresa, posteriormente, migrou para uma plataforma comercial mais eficiente e acessivel
devido a concorréncia crescente neste setor. Além disso, a empresa enviou gestores de
vendas para o estrangeiro, facilitando a partilha de conhecimento e a gestdo de dados a
partir da matriz, visando a entrada em mercados internacionais. No entanto, a adaptacdo a
diferentes niveis de maturidade de mercado e a constru¢cdo de confianca sdo desafios
adicionais, que se apresenta quando a Romi S.A. internacionaliza esta oferta em outros

mercados globais onde ja esta presente como fornecedora de produto.

4.2 Internacionalizacao do MaaS

A introducao do conceito de Produto como Servigo (MaaS) na estratégia da Romi S.A.
ocorreu num momento especifico, embora a empresa ja tivesse previsto, devido ao seu
enfoque em Investigacao e Desenvolvimento (I&D), a sua adog@o no portfélio, mesmo que

inicialmente destinado a testes ou a consideracdo de implementacdo em mercados

internacionais.

Para alcancar a notoriedade como uma marca de confianca e qualidade, a empresa tem-se
esforcado para oferecer produtos internacionalmente competitivos e tecnologicamente
avancados, garantindo que a qualidade dos produtos corresponda ao padrdo das marcas
mais reconhecidas a nivel global. Esta abordagem reveste-se de importancia fundamental
para o sucesso, tanto no Brasil, onde enfrenta concorréncia com produtos do Japao,
Estados Unidos e Alemanha, quanto a nivel internacional. Identificadas estas carateristicas
no mercado, impds-se a necessidade de desenvolver uma estratégia especifica para o
mercado internacional. Cada pais ou regido exibe as suas proprias particularidades e, dada
a auséncia de uma presenca directa substancial da Romi S.A. em varios mercados
estrangeiros, a empresa opera por meio de “dealers”, que revendem os produtos da Romi.
Neste contexto, a barreira a entrada na estratégia MaaS ¢ inicialmente elevada nos sitios
onde as maquinas Romi sdo comercializadas por esses intermedidrios. A empresa defende
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a ideia de que a venda directa por meio de de canais estabelecidos permite a expansao dos
servigos, dado que as estruturas de canal requerem uma revisdo para a introdugdo de
servigos inovadores no mercado, no seio de uma organizacdo de servicos de campo. Os
técnicos de campo tém a capacidade de obter informacdes relevantes que podem ser
aproveitadas para oferecer servigos ao longo do ciclo de vida do produto e servigos
especializados, tais como consultoria em eficiéncia dos ativos (Kowalkowski & Ulaga,
2017). A empresa acredita que esta estratégia ¢ mais viavel nos mercados onde a Romi

S.A. dispde de vendedores diretos localizados fisicamente na respetiva regido.

No entanto, os casos estudados que sustentam este trabalho (Kreye, 2022) tinham em
comum um modelo operacional que envolvia subsidiarias agrupadas por regides. Esta
configuragdo facilita a transferéncia de conceitos de servigo, indicadores de desempenho,
modelos de gestdo, formagdao e governagao de relacionamentos da matriz para a rede
global. Existem poucos mercados estrangeiros onde a Romi S.A. esteja estabelecida desta
forma. Incluem-se nessa configuragdo, por exemplo, os Estados Unidos, Italia, Espanha e
Franca. Noutros paises, como Alemanha, Austria, Suica e Inglaterra, a Romi S.A. esta
representada através de revendedores, contribuindo para a formag¢dao de uma rede global
que estabelece ligagdes internas e externas com parceiros e clientes locais, o que resulta
numa identidade singular para cada representacdo no estrangeiro (Kreye, 2022), que

determina o qué e como oferecer ao cliente.

Neste cendrio, a empresa considera sensato implementar o MaaS nos paises onde possui
representantes directos, embora reconheca a sua falta de notoriedade em comparagdo com
as marcas locais nos mercados externos. Assim, ao ponderar a opg¢do de testar e desfrutar
dos beneficios de uma maquina através de um contrato temporario, o MaaS surge como
uma vantagem que reduz o risco de compra, possibilitando aos clientes a oportunidade de
experimentar sem comprometer o seu capital. A Romi S.A. parece compreender a fase de
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desenvolvimento da estratégia de servitizagdo. A digitalizagdo das funcionalidades
originou uma nova forma de oferta, proporcionando oportunidades de internacionalizagao,
criacdo de valor e desenvolvimento de relacionamentos com os clientes (Hervé et al.,
2020). A empresa reconhece que, no mercado internacional, a chave para a mudanca nos
negocios, dada a sua falta de notoriedade, passa por construir sobre as bases solidas do seu

negocio atual, permitindo assim o inicio desta nova estratégia.

Alcantara informou que, como o “marketing ¢ minimo nestes negocios” de o nicho restrito
no mercado internacional, a Romi S.A. esfor¢a-se por destacar as vantagens da
disponibilidade das suas maquinas-ferramenta. No contexto do MaaS, nao se depara com o
risco de despesas financeiras significativas, o que se justifica tanto nos negdcios no Brasil
quanto no estrangeiro. A empresa fabricante tem uma elevada confianga no seu produto,
acreditando que, se o cliente testar a maquina, aumenta a probabilidade de compra. Assim,
o cliente pode optar por manter a maquina sob o modelo MaaS ou adquirir maquinas no

futuro. Este foi o primeiro passo na concec¢ao da estratégia.

Ao considerar a expansao da oferta em outros paises, a Romi S.A. acredita que o mercado
mais robusto e dindmico para este tipo de negdcio ¢ os Estados Unidos, um mercado amplo
com uma industria solida para a empresa, com a presenga de muitos fabricantes de
maquinas-ferramenta e representantes directos da Romi nesse pais. Em outros paises com
representacdo directa, o crescimento ¢ mais lento, conforme observado pelo respondente.
Por conseguinte, os Estados Unidos foram escolhidos como ponto de partida para a
implementagdo da estratégia da Romi S.A., devido a abertura do mercado e a predisposi¢ao
das empresas que adquirem este tipo de maquinas para reconhecerem os beneficios deste
acordo comercial. A cultura norte-americana valoriza esta abordagem, o que facilita o
processo. Embora ainda ndo disponha de maquinas disponiveis para aluguer neste
mercado, a empresa ja estd a fornecer orcamentos com a ideia de servico MaaS.
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A estratégia demonstrou ser bem-sucedida na sua implementagdo no Brasil, onde foi
estabelecida ha trés anos e continua a crescer de forma constante. Assim, a Romi S.A.
reconhece que, nos Estados Unidos, esta oferta tem constituido um diferencial
significativo, uma vez que ndo implica a transferéncia de propriedade, o contrato pode ser
rescindido e a maquina recolhida se o cliente ndo estiver satisfeito. Esta estratégia faz todo
o sentido nos Estados Unidos, em virtude da afinidade cultural e da confianca na marca,

que se estende desde a filial brasileira.

Deste modo, surge a necessidade de equilibrar e otimizar a énfase na estratégia global e nas
variacoes locais. Embora a Romi S.A. ndo possua uma fabrica nos Estados Unidos, a
empresa dispde de uma presenga local s6lida. Mantém um escritério de vendas e uma sala
de exposi¢do com inumeras maquinas. Historicamente, o mercado nos Estados Unidos
envolveu mais de 3000 maquinas, com aproximadamente 500 a 700 maquinas atualmente
em utilizagdo. Isto significa que existe uma estrutura técnica solida, com disponibilidade de
pecas sobressalentes € manutencdo interna, tornando-o num mercado mais substancial
comparativamente a outros paises. A Romi S.A. detém uma presenc¢a de longa data e uma

vasta experiéncia consolidada neste mercado.

4.2.1 Sobre o futuro: a promessa do mercado norte americano

O desenvolvimento tecnoldgico, crucial para o futuro das novas maquinas no ambito de
MaaS (Maquina como Servi¢o), estd intrinsecamente associado a evolugdo do conceito de
servitizagdo (Feliciano-Cestero et al., 2023). Inicialmente, este processo teve inicio com a
modalidade de aluguer mensal de maquinas, a progredir para a disponibilizacdo através de
franquias, que se demonstrou relevante em tempos de contragdo do mercado em um
modelo pay per use (Kowalkowski & Ulaga, 2017). A fase subsequente abrange a
aquisi¢ao de funcionalidades, que se converteu numa alternativa. Nao obstante, o MaaS
ainda tem um longo caminho a percorrer, especialmente no que concerne a interagdo com
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os clientes, que pode ser facilitada pela conectividade, tal como ilustrado pelas
funcionalidades ja existentes, que permitem compreender as necessidades dos clientes,

mesmo que estas ainda ndo estejam integralmente disponiveis.

No que diz respeito a "alteragdes de software em vez de hardware, ¢ provavel que a
solucdo ja esteja incorporada a maquina", comenta Alcantara, mas o acesso pode ndo estar
habilitado, necessitando, assim, que o cliente solicite uma palavra-passe especifica para
usa-la. A servitizagdo dessas funcgdes especificas ndo se limita apenas as maquinas em
MaaS, pois a intengdo ¢ que, em breve, toda a base instalada, independentemente de estar
em MaaS ou de propriedade transferida, esteja conectada. A conectividade oferece
beneficios, como manutengdo preditiva, que ¢ um atrativo para impulsionar a oferta de

MaaS, sendo, portanto, incumbéncia da Romi S.A. realgar esse valor nas negociagoes.

Uma analise sistémica dos dados e a verificagdo da qualidade sdo essenciais para prever o
volume de vendas com maior precisdo, automatizar o planeamento, integrar a producdo e
reduzir os custos de produ¢do (Heberle et al., 2017). Neste processo, a Romi S.A.
apresenta um relatério de desempenho da maquina apds os primeiros seis meses de
utilizagdo. O cliente pode compreender os beneficios de um servico de realinhamento
periodico da maquina, que pode prolongar a sua vida 1til, permitindo a oferta de servigos
relacionados ao conhecimento da maquina. Essa oferta inclui consumiveis, como 6leo de
lubrificacdo e pecas danificadas identificadas por sensores (IoT), evitando paragens ndo
programadas na produc¢do. O monitoramento da maquina também cria oportunidades para a
oferta de outros servigos e até mesmo de novos produtos. Tudo isto ¢ facilitado pela

conectividade.

Estas consideragdes destacam a necessidade de aumentar a qualidade dos servigos globais,

especialmente para manter a competitividade no mercado doméstico (Kreye, 2022). A
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Romi S.A. concentra-se na personalizagdo pontual em vez de criar novas maquinas
especificas, o que permite atender a um amplo espectro de clientes e comportamentos. A
conectividade ¢ fundamental para possibilitar a andlise de dados e oferecer otimizagdes e

melhorias (Agnihotri, et al., 2022).

Para que as maquinas estejam conectadas, Alcantara informa que ¢ necessario ajustar a
parte legal e documental para que os clientes permitam o acesso da Romi S.A. aos dados.
A partir da andlise dessas informacdes, a empresa pode otimizar o desempenho da
maquina, sugerir ajustes e oferecer um trabalho de otimizagdao de parametros, tudo isso
sem a necessidade de estar fisicamente presente. Essa configuragao da estratégia da Romi
permite que andlises sejam realizadas remotamente, agilizando transagdes e processos
decisorios. A empresa brasileira também colabora com distribuidores e vendedores locais
integrados em rede, criando uma gestdo de relacionamento global com flexibilidade

geografica.

Com o aumento da procura por ofertas de MaaS, ¢ expectavel que a oferta de servigos,
pecas de reposicdo e otimizagdo de desempenho também cresga, aproveitando os dados de
utilizacdo da maquina pelos clientes. As empresas lideres na transicdo para servigos €
solugdes avancadas compreendem a importancia da andlise de dados para gerar novos
negocios. Nesse sentido, a Romi S.A. ainda estd em processo de organizagdo dessa andlise,

visando a futura expansdo de suas ofertas de servicos e solugdes.

A presente configuracao estratégica adoptada pela Romi S.A. viabiliza a dispensa de
recursos in situ, dada a capacidade de digitalizacdo, a qual faculta a andlise a partir de
qualquer sitio. Concomitantemente, a gestdo das operagdes comerciais ocorre de forma
remota, possibilitando a reducdo dos tempos de transacdo e a otimizagdo dos

procedimentos de tomada de decisdo, numa colaboragdo estreita com os distribuidores e
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agentes comerciais locais integrados em rede (Hervé et al., 2020). Adicionalmente, a sede
da empresa no Brasil desempenha um papel relevante ao fornecer informagdes ao gestor de
vendas regional e apoiar a implementacdo de contratos, revelando-se crucial na
administracdo de relagdes empresariais a escala global, caracterizadas pela flexibilidade
geografica (Hervé et al., 2020; Kreye, 2022). Neste ambito, a implementacdo de sistemas
remotos para analise automatizada de dados, através do desenvolvimento de competéncias
em marketing digital, torna-se imperativa, permitindo que empresas do setor de manufatura
oferecam servigos de valor acrescentado sem necessidade de presencga fisica nos mercados

externos (Cenamor et al., 2017; Bigakcioglu-Peynirci & Morgan, 2023).

A tecnologia digital suprime a barreira entre a sede da empresa e as subsididrias locais.
Com a matriz brasileira responsavel pela consolidacdo dos dados recolhidos, torna-se
vidvel a elaboracdo de relatdrios sobre as operagdes € 0os comportamentos da base instalada
conectada, propiciando o intercambio destas informagdes com outras subsidiarias. Este
processo de difusdo destas informagdes acarreta a disseminagdo de boas praticas e, por
conseguinte, a uniformizacdo dos servigos a nivel internacional, garantindo um

desempenho equiparavel (Kreye, 2022).

Neste contexto, o crescente interesse na oferta de Maquinas como Servico (MaaS)
pressupdoe um aumento na disponibilizagdo de servicos, pecas de substituicao e otimizacao
de desempenho, inclusive para os intervenientes distantes. No entanto, para o alcance
destas metas, ¢ imperativo o acesso a volumes de dados substanciais que possibilitem a
analise e abram portas a introdugio de novos servigos (Kohtamiki et al., 2020). E neste
ambito que os vendedores podem aceder a dados relativos a utilizacdo das maquinas pelos
clientes, a mapear as oportunidades para disponibilizar servigos suplementares,
prescindindo da necessidade de presenga fisica junto dos clientes. As empresas lideres na
transicao para servigos e solucdes avancadas compreendem que o equipamento € 0 servigo
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ndo mais operam como entidades auténomas, mas encontram-se intrinsecamente
interligados. No entanto, a Romi S.A. ainda ndo capitaliza a plenitude da oportunidade de
oferecer novos servicos com base na andlise de dados, uma vez que esta area se encontra
num estagio de organizagdo preliminar, com vista a concretizacdo de oportunidades de

negocio no futuro.

r

A recolha de dados ainda ¢ utilizada de forma limitada para gerar novos negocios.
Atualmente, os dados de todos os processos, como movimento e temperatura, sao
recolhidos e armazenados na nuvem. Este big data produzido tem sido usado para
desenvolver novas ofertas e tecnologias. No entanto, a Romi S.A. esta a desenvolver
mecanismos para interpretar esses dados de forma inteligente, como, por exemplo, saber se
0 Oleo esta deteriorado ou ndo. Atualmente, essa agdo sé € possivel quando verificada por
um sensor especifico, mas o que a Romi pretende ¢ que esses dados sejam

automaticamente extraidos desses sensores e organizados numa nova base de dados para

gerar relatorios e informagdes. Este processo ainda nao ¢ realizado de forma automatica.

Os dados que s3o gerados localmente na maquina estdo sendo enviados para a
nuvem... NoOs estamos desenvolvendo solugdes para ler estes dados...com
inteligéncia. Como por exemplo, saber que o 6leo ta ruim ou ndo ¢ possivel por um
sensor especifico. Mas o que estamos querendo ¢ que automaticamente estes dados
saiam matematicamente para uma outra base [mais organizada]. Mas ndo estamos
fazendo 1sso automaticamente..
Os dados que actualmente impulsionam novos negocios nascem do monitoramento de uso,
como, por exemplo, se o cliente que tem uma franquia de 300 horas esta a usar 500. Estes
dados de utilizagdo ja estdo a gerar informagdes sobre questdes como excesso de
utilizacdo, previsao acima do esperado num servigo MaaS. Neste momento, faz sentido que
um vendedor se desloque até ao cliente e lhe apresente uma nova maquina no modelo de

venda, com transferéncia de propriedade. Portanto, os dados provenientes da base instalada

ja sao utilizados para novas fontes de receita.
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Estamos monitorando e usando dados de uso como franquia, se ele estd usando
trezentas horas ou quinhentas horas. Estes dados de uso ja estdo gerando para nds
informagdes do tipo: faz sentido ir 14 até o cliente e entender por que esta
ultrapassando a franquia e, se for o caso, oferecer mais uma maquina para ele.
No que diz respeito aos recursos que trabalham em I&D, estes dados estdo a ajudar a
compreender o que deve ser alterado no produto para torna-lo melhor nas futuras versoes.
A conectividade da base instalada pode ser uma ferramenta poderosa para alcangar e
compreender os seus clientes através do uso dos respetivos dispositivos (Kowalkowski &
Ulaga, 2017). Por exemplo, permite perceber o comportamento da lubrificagdo da méquina
e a reducdo do volume de lubrificagdo que anteriormente se julgava necessario. Desta

forma, esta inteligéncia esta a ser utilizada em novos projetos para o desenvolvimento de

novos produtos.

A expansdo internacional da estratégia MaaS da Romi S.A. enfrenta uma série de desafios
e oportunidades, destacando a importincia dos aspetos culturais como um fator
macroambiental de relevancia. Os produtos fabricados no Brasil e destinados ao mercado
americano mantém altos padrdes de qualidade e tecnologia, porém, a empresa carece o
volume substancial de base instalada nos EUA sob o modelo MaaS, o que limita a
capacidade de recolha e andlise de dados (Kreye, 2022). A recolha e interpretacdo de
dados, aliadas ao feedback da performance do cliente, desempenham um papel crucial na
manuten¢do de uma oferta global sustentdvel a longo prazo (Kreye, 2022). Portanto, os
dados processados pela sede brasileira sdo compartilhados com a equipa de vendas no
exterior, a fim de avaliar o potencial dessas atividades. O plano estratégico envolve
estimular o mercado local nos EUA para aumentar o volume de dados disponiveis e
identificar padrdoes que possam aprimorar as tomadas de decisdo e impulsionar o

desenvolvimento de novos negocios.
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A escolha dos Estados Unidos como primeiro mercado para a oferta MaaS da Romi S.A.
foi baseada na observagdo cultural, que sdo mais adeptos ao modelo de leasing, pela
infraestrutura da empresa presente no pais e pela oportunidade inesperada da aceitagdo da
oferta por uma empresa de grande porte, que ja conhecida a marca através de sua filial no
Brasil. Com isso, a presenga de empresas que j& utilizam maquinas Romi em um modelo
MaasS no Brasil e desejam implementar essa oferta em suas matrizes nos EUA demonstrou
o potencial desse mercado. Essa estratégia permite reduzir a necessidade de personalizagdo

cultural, aumentando a eficacia (Kreye, 2022).

Este cenario ndo foi esperado pela Romi, mas ¢ o que j& estd a rodar (acrescentar fala
Douglas). Tirar proveito da confianca da marca estabelecida com uma subsidiaria
brasileira, a valer-se da sua lideranca no mercado doméstico para entrar no mercado
estrangeiro através de empresas pertencentes a0 mesmo grupo econdmico que seus clientes
no Brasil, surge como uma estratégia para a internacionalizacdo do MaaS, embora uma
abordagem nao convencional para internacionalizar sua oferta. Essa estratégia pode
superar as barreiras de confianga na entrega de qualidade e servigo e permite a realizagao
de testes de uso por meio de contratos temporarios. Neste sentido, a empresa reconhece a
oportunidade de ingressar nos mercados internacionais por meio de empresas que ja
utilizam suas maquinas no Brasil, buscando simplificar e estandardizar processos em toda

a cadeia de fornecimento.

A abordagem da Romi S.A. ¢ uma transicdo de uma oferta local baseada em servicos para
uma oferta global, que requer estandardizagdo para garantir a entrega consistente de
qualidade e competéncia em todos os mercados (Kreye, 2022). No entanto, a complexidade
das condi¢des de fronteira inexploradas pode afetar os esfor¢os de coleta de informacgdes
para analises satisfatorias (Bigakcioglu-Peynirci & Morgan, 2023), 2023), justificando a
adocdo de uma abordagem cautelosa em relagdo as mudangas estratégicas nos servigos.
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Além disso, a consideracdo dos aspetos culturais regionais ¢ fundamental na expansdo
internacional da Romi S.A. Embora a conectividade ndo seja total na base instalada, as
informagdes podem ser acedidas durante paragens de manutengdo, proporcionando dados
com conhecimento local. Isso permite ajustar o design da méaquina de acordo com as
necessidades especificas de cada regido, a refletir a interagdo cultural e a personaliza¢ao do
produto. Nesse contexto, Kreye (2022) sugere que as filiais sejam organizadas e agrupadas
com base em caracteristicas semelhantes e conexdes estratégicas entre as subsididrias. A
tendéncia ¢ estandardizar todo produto criado para que o desempenho global seja
aprimorado pela uniformizacdo dos niveis de servigos. Para isso, a formagdo da equipa
front office é crucial para “garantir pessoas certas nas posi¢des-chave” de cada operacao

(Kreye, 2022).

Nao obstante, a comunidade académica debate continuamente a internacionalizacdo de
empresas € negocios e percebe-se que os modos de entrada no mercado internacional
variam de acordo com o comprometimento de recursos, riscos, controlo e resultado de
performance (Agnihotri et al., 2022). Passam pelas exportagcdes, acordos contratuais
(royalties, por exemplo), joint ventures até instalagdes fisicas no pais de acolhimento

(Agnihotri et al., 2022; Malhotra et al., 2003).

Estas formas de entrada s3o redefinidas @ medida que o incremento da servitizacdo e da
digitalizag@o sdo concretizadas (Feliciano-Cestero et al., 2023). Com a possibilidade de um
monitoramento remoto, as formas de entrada sdo directamente impactadas, pois a adopcao
da Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo (TIC) pode reduzir a necessidade de
investimento externo directo (IED) da empresa em expansdo internacional (Agnihotri et
al., 2022), a influenciar nas decisdes sobre fronteiras estrangeiras, reduzindo os custos de
coordenacdo tanto interna como externamente para a empresa (Chen & Kamal, 2016;
Feliciano-Cestero et al., 2023). Visto que a Romi S.A. tem investido massivamente em
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conectividade e suas adjacéncias necessdrias, como armazenamento em nuvem, loT,
plataformas industriais, as analises de dados, odesenvolvimento de novos negocios passam
a poder serem realizadas no pais de origem, ndo necessariamente no anfitrido. Com isso,
como a oferta MaaS ndo difere em grandes aspetos para além da fronteira doméstica, pois
trata-se de mesmo produto comercializado, a Romi S.A. pode valer-se do beneficio da

eficiéncia por meio do aproveitamento de recursos disponiveis em sua rede (Kreye, 2022).

Neste sentido, a Agnihotri et al. (2022) sugerem que o macroambiente do pais alvo € o
quesito mais importante para uma decisao de servitizagdo internacional, nao as capacidades
intrinsecas que a empresa possui para que a estratégia seja acertada. Visto que neste
critério a empresa tem pouco ou nenhum controlo, perceber as barreiras politicas,

socioculturais e comerciais ¢ uma vantagem ao procurar pelo mercado no exterior.

Estas barreiras foram observadas pela Romi S.A. em todos os paises que possuem
representacdo directa ou indirecta, ou até mesmo planta fabril. Para o foco inicial da
empresa, nas condi¢des de possuir uma representacao comercial fisica nos Estados Unidos,
a estratégia de internacionalizacdo baseia-se nas exportacdes e acordos contratuais
(Agnihotri et al., 2022; Pinho, 2007). No entanto, foi desde a cultura de leasing, de os
usuarios analisarem constantemente custo versus beneficio de ndo investir em CAPEX mas
em despesas operacionais (OPEX), e ter um cliente atrativo com confian¢a nas maquinas
Romi, por sua filial trabalhar com estes produtos no Brasil, que resultou na escolha do pais
norte americano para ser o primeiro destinatario internacional da oferta MaaS. Portanto, as
caracteristicas locais da prestacdo de servigo sdo afetadas diretamente pelo contexto local,

estrutura da instituicdo e praticas de negocios (Kreye, 2022).

Ao perceber que a Romi S.A. tem qualidade, mas ¢ um nicho pequeno no exterior, a

empresa identificou um caminho baseado em confianga ao se relacionar com o cliente
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americano que conheceu a marca a partir de sua filial brasileira, e planea aproveitar desta
estratégia em outras matrizes europeias para expansao da estratégia nos paises deste grupo,

principalmente nos que ja possuem vendedores directos.

Usar da capacidade relacional do pais de origem como ponte para uma expansao ainda esta
no universo macroambiental. Neste sentido, a confianca nao se baseia numa construcao de
relacionamento longo para fechar negdcios, mas em conexdes ageis que a globalizagao
digital pode proporcionar ao comércio internacional atualmente. Este elo dos futuros
clientes entre matriz internacional e filial brasileira pode ainda reduzir a distancia cultural,
uma vez que se uma das empresas de um mesmo grupo utiliza os produtos Romi e confia,
ha um respaldo cultural interno que pode aceitar com mais facilidade a marca. Neste
sentido, a filial ¢ uma empresa focal que pode colaborar com sucesso do negdcio ao
estabelecer proximidade entre a Romi e o cliente no exterior, pois € preciso aumentar a
colaboragdo como artefacto de entrada a medida que a distancia cultural aumenta

(Agnihotri et al., 2022).

A performance global também ¢ afetada pela forma que as relagdes externas sdo geridas.
De forma que as estruturas contratuais de prestagdes de servigos regem as relacdes com o
cliente (Kreye, 2022), a maneira que estas ferramentas sdo elaboradas parece ser coerente
ter relacdo com o tipo de entrada no pais alvo, inicialmente, uma vez que o macroambiente

e o nivel de digitalizacdo denotardo a proporcao do relacionamento (Agnihotri et al., 2022).

Contudo, uma vez que as pressoes externas induziram a Romi S.A. para ofertar MaaS, para
a manutencdo dos negocios e competitividade, a empresa percebeu que era possivel
expandir o uso da sua base instalada para ter uma maior eficiéncia, tanto doméstica quanto

global. Visto que a empresa culturalmente ¢ invetsidora em I&D, a Romi S.A. possuia
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grande base tecnologica para avancar em uma oferta servitizada em um momento de

incerteza mercadologica.

Embora o presente seja um periodo de adaptacdo do modus operandi de entrada desta
oferta no mercado internacional, a Romi S.A. tem se valido das suas estruturas existentes
mais favoraveis para avaliar o comportamento deste novo negocio em ambientes em que a
marca ¢ menos conhecida — em contradi¢do ao seu mercado doméstico original, em que €
lider. Portanto, a depender do macro ambiente, o contato local sera maior ou menor

(Agnihotri et al., 2022), e precisa da adaptacao cultural (Kreye, 2022).

A estrutura baseada em regides apresentou uma camada intermedidria entre a matriz e as
subsidiarias, a impulsionar a estandardizacdo global com proximidade aos clientes, a
conciliar processos e regulamentacdo governamental (Kreye, 2022; Lovelock, 1999, p. 28).
Esta gestdo global vai de encontro a outras vertentes de servitizacdo, que se baseiam na
maior interacdo com o cliente para a cocriacdo de servigos e resultar em valor aumentado

adicional (Kreye, 2022; Oliva & Kallenberg, 2003).

5. Conclusao

Ao integrar servigos no mercado doméstico em resposta a estimulos externos, a Romi S.A.
alterou a maneira com que cria valor para o nego6cio e para seus clientes. Esta foi a
primeira mudancga substancial: embora seja uma empresaexperiente em 1&D, a Romi S.A.
ndo recolhia dados intencionalmente para criar servicos e oportunidades desde o cliente,
mas sim para melhoria continua dos seus produtos, em uma dindmica de inovagdo
exploiting, que se baseia nas capacidades tecnoldgicas existentes de uma empresa (Li-Ying

et al., 2008), um processo endogeno.

Com o estabelecimento da oferta de MaaS no Brasil, seu pais de origem, foi possivel

identificar outros nichos de mercado em que a escolha por este modelo de oferta, ¢ ndo a
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compra da méaquina por si s, pudesse ser mais vantajosa para o cliente, como projectos
temporarios, adoptar o OPEX ao invés de CAPEX, ter um investimento de baixo risco para

testar o produto, ou pouco apetite financeiro.

A segunda mundan¢a do modelo de negocios tem ocorrido depois que a empresa iniciou a
expolagdo deste tipo de oferta nos Estados Unidos, pais onde a Romi S.A. possui uma certa
representacdo fisica comercial e culturalmente percebe o /leasing como uma forma
estratégica de alocacao de custo — OPEX. Uma empresa de grande porte aceitou a oferta
MaaS, a marca era conhecida por meio de sua filial brasileira e, portanto, nao houve

preocupacao quanto a qualidade e desempenho do produto para aceita-lo.

Uma vez que foi possivel reconhecer a oportunidade, a Romi S.A. tem trabalhado em
desenvolver um modelo de negdcio no exterior de forma incremental, a explorar o
ambiente externo como fonte de inovagdo e continua competitividade (Rissanen et al.,
2020). Cabe ressaltar que o modelo de oferta como MaaS ¢ praticado em seu mercado
doméstico, onde ¢ percebida como lider de mercado. No entanto, em mercados
estrangeiros ela ¢ apenas um nicho pouco conhecida. Neste sentido, a empresa abraca a
dindmica de inovac¢ao por exploracio (exploration) em que procura novos conhecimentos,
tecnologias, competéncias, mercados ou relagdes, orientados para a experimentacdo (Li-

Ying et al., 2008), ou seja, um processo mais exdgeno para a inovagao.

Ao fazer negdcios com este cliente nos Estados Unidos e estreitar relacionamento, a Romi
S.A. pdde perceber que, se o conhecimento da marca pelo cliente desde o uso por sua filial
brasileira foi um dos critérios para que tivesse confianga e fechasse um acordo, outras
empresas também podiam ser influenciadas por este mesmo mecanismo: a confianca

obtida pelo relacionamento interno corporativo, a tirar proveito de recursos e integracao da
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rede (Zhang et al., 2016), que pode se expandir para o aumento do relacionamento externo

com a marca e gerar novos negocios.

Neste contexto, em mercados para além do norte americano que possuem um
macroambiente favoravel menor, usar a abordagem relacional se faz necessario, pois a
relacdo aumenta a confianga com os clientes (Agnihotri et al., 2022). Uma vez que o meio
de entrada possui uma vertente de confianga, esta estratégia ¢ um caminho que pode ser

promissor.

A estratégia moverd a Romi S.A. para a terceira grande mudanga na expansdo deste

modelo de negdcios em novas localizagdes globais.

Nos Estados Unidos o macroambiente ¢ favoravel, o que permite o desenvolvimento de
servitizagdo internacional por meio do aumento da digitalizagdo. Assim, o aumento das
exportagdes € possivel sem que necessite de um maior investimento externo directo (IED).
Uma vez que a digitalizacdo permite que a gestdo de dados a distancia, e a comunicacao
com os vendedores e distribuidores seja feita desde o pais de origem, subsidiam assim as
questdes comerciais e relacionais com informagdes, ainda que com pouco investimento em

marketing.

Contudo, uma vez que o macroambiente provavelmente ¢ o quesito de modo de entrada
que mais influencia a decisdo de servitizacdo no pais anfitrido (Agnihotri et al., 2022), ¢
preciso perceber factores como o ambiente institucional, distancia cultural e atractividade

do mercado para planear a estratégia de entrada da oferta em MaaS em outros paises.

Isto posto, ao expandir-se para outros mercados onde a marca ainda ndo ¢ reconhecida
como eficiente perante a concorréncia, aproveitar de um elo interno corporativo de
confianga entre as empresas do mesmo grupo, ¢ que uma delas conheca a qualidade e

desempenho do produto, ¢ fundamental. Nesta abordagem, a estratégia de servitizagdo com
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alta digitalizacdo e baixo relacionamento, como adoptado para a entrada no mercado
americano, ndo se faz eficaz (Agnihotri et al., 2022). E preciso um aumento relacional
quando se tem a necessidade de construir confianga na marca e no produto em ofertas de

servitizagdo (Kowalkowski & Ulaga, 2017).

Ainda que a digitalizacao possa resultar em baixo investimento externo directo (IED), com
operagdes de gestdo assistidas a distancia por meio de IoT, internet, big data e data
analysis (Agnihotri et al., 2022; Hervé et al., 2020), ¢ sugerido pela comunidade académica
que, quando um ambiente macoeconémico nao ¢ favoravel, para que um aumento
relacional possa acontecer ¢ preciso uma criagdo de Joint Ventures ou uma participacao
acionaria com o cliente (Agnihotri et al., 2022). No entanto, ¢ preciso desenvolver
capacidades de gestao de conhecimento combinadas com as capacidades de tecnologia da
informacao e comunicacdo (TIC) para ter maior performance em novos projectos

(Bresciani et al., 2018; Feliciano-Cestero et al., 2023).

As andlises e hipoteses trazidas neste trabalho sdo limitadas pelo contexto singular da
investigagdo, por se tratar de uma unidade de amostra. Conclui-se, desta maneira, que
foram realizados estudos limitados da literatura para identificar todos os angulos possiveis
da empresa explorada. A andlise descritiva pode ser pouco suficiente sem uma observagao
mais aprofundada da performance da Romi S.A. nos demais paises, e testes precisam ser
realizados para cofirmar a sugestdo de entrada em novos mercados por meio da influéncia
interna corporativa entre empresas de mesmo grupo econdmico para a expansao da oferta

MaasS.

Para dar continuidade a pesquisa iniciada neste trabalho, ¢ possivel concentrar esfor¢os na
compreensdo do impacto da plataforma digital no negdcio quando dados sdo recolhidos e

organizados a partir de maquinas instaladas no exterior. Perceber o comportamento do
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mercado internacional, especialmente em mercados com vendas indirectas, pode
representar uma vantagem significativa para conquistar outros mercados potenciais. Ao
decidirem desenvolver tecnologias digitais e explorar inovacdes, as empresas abrem

oportunidades nas areas de vantagens de conhecimento.
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Nota: Guido da entrevista realizada para este TFM.
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