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Resumo: O desenvolvimento de novas
tecnologias e modelos de negdcio evi-
denciou e/ou abriu novos mercados.
O movimento da servitizagdo ganhou
espaco dentro do mercado tradicional
de venda de produtos fisicos. Esse mo-
vimento expande a oferta de pacotes
completos de combinagdes de produtos,
servigos, suporte, autosservico e conhe-
cimento no seu estagio mais avangado.
O Product-Service System (PSS) é um
novo modelo de negdcio que altera a vi-
sdo empresarial do paradigma orientado
a venda de produtos para um paradigma
orientado a oferta de servicos segundo o
ponto de vista dos clientes. Este artigo
tem por objetivo apresentar esse novo
modelo de negdcios, abordando os tipos
de PSS, trazendo exemplos empiricos e
salientando seus principais beneficios.
Também ¢ apresentado um framework
de servitizacdo para as empresas que
buscam entrar nessa jornada e, por fim,
sdo discutidos os principais desafios e
barreiras da ado¢do desse novo modelo
de negodcios.

Palavras-chave: Servitizacdo, Product-
Service System (PSS), Framework de
servitizacdo, modelo de negdcio
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INTRODUCAO

m dos caminhos para superar

o processo de desindustrializa-

¢do de empresas brasileiras é
por meio da inovacio em sentido mais
amplo. Por exemplo, com inovagdes na
legislacdo, nas tecnologias utilizadas, nos
produtos, na formacio de pessoal e nos
modelos de negocio.

Novos modelos de negdcio disruptivos,
tais como Uber, Spotfy e Netflix, amea-
cam negocios existentes e consolidados.
Muito se discute sobre esses exemplos,
especialmente na area de software. No
entanto existem oportunidades e desa-
fios para as empresas de manufatura.

Como o potencial de novas tecnologias
baseadas na infraestrutura da internet,
e.g. IoT (internet of things), pode contri-
buir para colocar o Brasil dentro de um
novo patamar competitivo? Enquanto
superamos problemas basicos relacio-
nados com o custo Brasil, qualidade de
mao de obra e mercado, em alguns pa-
ises 0s governos incentivam iniciativas
estratégicas, como o avanco da industria
4.0. No exterior, empresas de manufatu-
ra altamente automatizadas e flexiveis
conseguem fazer uso dessas tecnologias.
Mas qual a melhor alternativa para as
empresas instaladas no Brasil? Certa-
mente uma combinacdo desses avancos.
Algumas devem perseguir um alto nivel
de automagio quando houver volume e
necessidade de baixo custo unitario.

Outra oportunidade estid na oferta
de novos valores para os clientes com
foco na diferenciacio e flexibilidade

entregar o que atende as necessida-
des especificas dos clientes. Apesar de
essa demanda ndo ser nova, existem
novos modelos de negocio que melhor
se adaptam a essas tendéncias, como
o sistema produto-servico, do inglés
Product-Service System (PSS).

PSS é um novo modelo de negdcio que
visa a mudar um paradigma orientado a
venda de produtos para um paradigma

mundopm.combr - Dez-2016/Jan-2017

orientado a oferta de servigos segundo o ponto de vista dos clientes. Nesse sistema in-
tegram-se os produtos e servicos em uma so oferta. Muitas empresas ja praticam esse
modelo ha anos, porém ele nao havia sido sistematizado e divulgado de uma forma
tao ampla no Brasil como agora. No exterior, ha pelo menos 15 anos sio divulgados
diversos trabalhos que apresentam esse modelo. Principalmente na Europa, muitas
empresas estio mudando seu paradigma de oferta de produtos para oferta de servi-
OS.

Esse novo modelo traz muitas vantagens para fornecedores, clientes, meio ambien-
te e governo. £ uma opcdo para se promover a sustentabilidade dentro do paradigma
da economia circular e para garantir maior estabilidade financeira, gragas a receitas
recorrentes.

Apesar de existirem varios conceitos e defini¢oes semelhantes de PSS, esse termo
ainda nio é de conhecimento comum da grande maioria das organizacoes e pessoas.

Implantar esse novo modelo de negécio é um projeto estratégico para varias orga-
nizacoes. O desenvolvimento de novos sistemas produto-servico ocorre por meio de
projetos, por isso a comunidade de gestio de projetos deve conhecer o potencial desse
novo modelo para poder adaptar seus processos a essa nova realidade.

O objetivo deste artigo é apresentar um panorama sobre PSS, introduzindo esse
tema para a comunidade de gestao de projetos.

Inicia-se descrevendo o que € um PSS, quando se apresenta sua definicio e as di-
ferencas entre PSS e servitizacio. Em seguida discute-se um exemplo didatico e
simplificado para que as principais caracteristicas de um PSS sejam ilustradas. Sinte-
tizam-se a seguir os beneficios do uso desse modelo de negdcio. A classificacio mais
conhecida dos tipos de PSS é descrita a seguir para se poder mostrar exemplos pra-
ticos de PSS. Um framework de servitizacdo, resultante de uma aplicacdo pratica, é
proposto. Esse framework permite que empresas que s6 vendem produtos hoje em
dia possam enveredar pelo caminho de se tornarem provedoras de PSS. Finalmente, é
apresentada a discussio dos principais desafios que as empresas instaladas no Brasil
enfrentam para tornar o PSS uma realidade.

REFLITA UM POUCO ANTES

Vamos apresentar algumas situagdes para refletir sobre sua cultura atual de adqui-
rir produtos.

Imagine que vocé possui um carro e arca com todos os custos de propriedade (des-
valorizacao, impostos, custos de manutencio, seguro, combustivel). No entanto, vocé
utiliza pouco seu carro. Em média 90% do tempo ele fica parado, enquanto continua
a se desvalorizar. Além disso, depois de alguns anos vocé tem que desembolsar um
capital maior para comprar um novo modelo, o que geralmente requer um financia-
mento para isso.

E se vocé s6 comprasse o servico de mobilidade? Durante a semana voceé utilizaria
um tipo de servico para se deslocar para o trabalho, combinado com o uso de trans-
porte publico, se for o caso. Eventualmente a noite voceé utilizaria outro tipo de servico,
como o Uber ou taxi, para atividades de lazer. Durante o final de semana e feriados se-
ria outro tipo de servico para fazer compras ou viagens curtas. Finalmente contrataria
outro tipo de mobilidade para viajar nas férias. Que tal?

Claro que olhando as ofertas que temos hoje para esses servicos achamos tudo
muito caro, incomodo e arriscado, pois temos de assumir um seguro muito caro,



franquia, etc. Mas e se as ofertas fossem
voltadas para as nossas necessidades e
os provedores do servico calculassem e
diminuissem nessa oferta seu custo total
de propriedade, segundo sua perspecti-
va, para tornar mais atraente para vocé?
Seria entdo uma oferta que estaria entre-
gando valor para voce.

Vamos continuar a adquirir maquinas
de lavar roupa, ou o importante sera ter-
mos roupas limpas a disposicio? Vamos
continuar a comprar aparelhos de ar
condicionado ou vamos contratar um
servico de ar refrigerado para os nossos
lares e escritério? Poderiamos definir
contratos nos quais fossem definidos os
niveis de atendimento deste servico que
desejamos, como, por exemplo, volume
de roupa limpa, temperatura média,
tempo de reativacao do servico caso ele
seja interrompido, etc.

O QUE E ENTAO? PSS OU SERVITI-
ZACAO?

Em 1988 Vandermerwe e Rada (1988)
foram os primeiros a utilizar o termo
servitizagio, definindo-o como a oferta
crescente de pacotes completos de com-
binacdes de produtos, servicos, suporte,
autosservico e conhecimento em seu es-
tagio mais avancado.

O primeiro trabalho que trata expli-
citamente do termo PSS é o relatorio
intitulado “Product Service systems, Eco-
logical and Economic Basics redigido
por Goedkoop et al. (1999) sob demanda
dos ministérios do Meio Ambiente e da
Economia do governo Holandés. Nesse
trabalho foi apresentada de forma bem
didatica a definicdo de PSS, iniciando-se
com a defini¢io de cada um dos elemen-
tos do termo. Segundo o relatoério, PSS é
um sistema (uma colecio de elementos
e suas relacdes) que combina produtos
e servicos para atender as necessida-
des de um grupo de usudrios. O PSS é
fornecido por uma empresa Gnica ou

uma alianca de empresas. Apesar de essa defini¢io praticamente explicar o termo, ela
ainda é muito ampla e varias questdes ficam em aberto, tais como de quem é a posse
do produto, como ocorre o pagamento pelo PSS, quem cuida do final de vida do pro-
duto. A fim de esclarecer esses e outros aspectos, novas defini¢des foram propostas.

Manzini e Vezzoli (2003), partindo desse relatorio, acrescentam que o foco do ne-
gocio muda de desenvolver e vender somente produtos fisicos para um sistema de
produtos e servi¢os (6bvio, ndo?), mas adicionam ainda que a demanda do cliente é
atendida por meio da venda de “satisfacio e nio de um produto. Assume-se que 0
cliente na verdade nio demanda produtos, mas uma combinacio produto-servico
que satisfaca suas necessidades.

Mont (2000) salienta que além de satisfazer aos clientes o0 modelo de negocio de
PSS possui menor impacto ambiental. Tukker e Tischner (2006) na mesma direcio
apresentam os mesmos elementos e acrescentam que o PSS é um tipo especifico de
proposicdo de valor. Tan (2010) define PSS como uma nova abordagem que integra
as atividades e competéncias de uma organizacio e intensifica o relacionamento com
clientes e parceiros na cadeia de valor. Boehm e Thomas (2013) apresentam um estu-
do sobre o estado da arte, com base em 265 artigos, e definem PSS como um conjunto
integrado de produtos e servi¢os que geram valor para os clientes.

F valido notar que as definicoes mais recentes enfatizam a entrega de valor, que
nao estava em evidéncia quando os primeiros trabalhos sobre PSS foram publicados.
Valor representa a importancia que os clientes percebem num produto ou servico. E
funcio da utilidade que esse produto ou servico possui em satisfazer as suas neces-
sidades. O cliente esta disposto a pagar por ter suas necessidades atendidas por essa
oferta, quando comparada com ofertas de concorrentes.

O termo servitizacao esta sem duvida relacionado com PSS (BAINES et al., 20093,
2009b; DAHMANI et al., 2013; OLIVA e KALLENBERG, 2003; PARK et al., 2012; VAN-
DERMERWE e RADA, 1988). Algumas vezes € tratado como sinonimo de PSS. No
entanto, Beuren et al (2013) afirmam que servitizagio nio € sinonimo de PSS. Nos
EUA o termo servitizagdo (servitization) é tratado como servicing (WHITE et al,
1999; ROTHENBERG, 2007).

As comunidades que tratam de servitizacio e PSS sdo: engenharia, design, ciéncias
da computacio, administracdo, gestdo de operacoes, gestiao de servicos e marketing
de servicos (BAINES et al., 2007; BOEHM e THOMAS, 2013; TUKKER, 2015; OLIVA e
KALLENBERG, 2003).

No inicio da sistematiza¢do do conhecimento sobre PSS, alguns autores da area de
gestao da operacdo o descreviam como uma combinacdo de produtos e servicos num
sistema. Outros ja consideravam a perspectiva ambiental como a mais importante.
Autores da area de administracdo preocupavam-se principalmente com o modelo de
negocio. Mas hoje autores dessas areas convergem e tratam dessas perspectivas de
forma integrada.

Um dos achados da pesquisa realizada por Baines et al (2009a) é que servitizagio é
a inovacao do processo e da capacidade de uma organizacdo criar valor transforman-
do uma situacido em que ela vende produto para uma em que vende PSS. Em outras
palavras, servitizacdo € o processo de transformar a organizagio e seus processos pa-
ra capacitar a organizacao em oferecer PSS.

ENTENDENDO MELHOR O QUE E UM PSS

Um exemplo classico para ilustrar um PSS é o de uma copiadora, que inclusive jafoi »
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apresentado como um dos tipos de PSS
por varios autores (BAINES et al., 2007;
MONT, 2000). Esse exemplo é de um
modelo B2B, no qual o cliente é uma fir-
ma que realiza copias para o consumidor
final utilizando a copiadora (Figura 1).

No modelo tradicional, um fabricante
vende o produto a um cliente em troca
de pagamento. O cliente adquire o ati-
vo, monitora seu desempenho, cuida da
manutencdo contratando servicos adi-
cionais de assisténcia técnica, compra
0s consumiveis necessarios a operacao
do produto, e (finalmente) utiliza o pro-
duto para atender as suas necessidades.
O cliente pode contratar os servicos de
manutencio e comprar 0S consumiveis
tanto do fabricante como de terceiros.
Apo6s um tempo, quando o desempenho
do produto ndo for mais satisfatorio
(devido a novas tecnologias que aumen-
tem a eficacia da operacgio ou devido ao
desgaste), o cliente pode comprar um
novo produto. Ele fica com o passivel
ambiental do produto anterior e tem que
se preocupar com seu descarte. Legisla-
¢oes ambientais mais avancadas, como
a lei de residuos solidos, exigem que a
responsabilidade pelo descarte seja do
fabricante. Mesmo assim, o produto
torna-se obsoleto e um novo deve ser
fornecido para substituir o anterior.

O fornecedor, por sua vez, desenvol-
ve um produto com uma obsolescéncia
programada (ou seja, o produto ndo po-
de durar muito tempo), pois assim ele
assegura a venda de novos produtos pa-
ra substituir os modelos antigos. Nada
garante que durante a utilizacdo do pro-
duto o cliente contratara sua assisténcia
técnica ou comprara os consumiveis
do fornecedor. Muitas vezes surgem no
mercado terceiros que realizam esses
servicos e também outros que fabri-
cam consumiveis a um preco menor e
algumas vezes com qualidade inferior.
Em alguns casos, para manter a “fide-
lidade e esse faturamento adicional, o
fabricante introduz no produto solucoes

64 mundopm.combr - Dez-2016/Jan-2017
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Figura1 - Modelo tradicional de venda de produtos de uma copiadora

especificas ou condigdes contratuais que fazem com que o cliente tenha de comprar
dele. Nesses casos, ele pode praticar um preco maior. Em outros casos, os terceiros
que surgem no mercado podem cobrir as necessidades dos clientes para operacio e
assim esse faturamento vai para terceiros. Em alguns segmentos de mercado, como
bens de capital, o faturamento em manutencao e fornecimento de consumiveis pode
ultrapassar o que o fabricante recebe pela venda do produto.

Nesse modelo todos perdem. Perde o ambiente, pois o produto € descartado e mais
produtos sao produzidos causando impacto ambiental maior. Perde o fabricante, pois
ele pode ndo conseguir faturar com a venda de servico e consumiveis durante o uso
do produto. Ainda, se o seu mercado for sazonal, ele ndo consegue manter um fatu-
ramento equilibrado durante os momentos de baixa demanda. Perde o cliente, pois
ele tem que montar uma estrutura adicional para operar sua copiadora, quando na
verdade ele estd interessado somente na sua utilizagao.

Vamos analisar agora essa mesma situacao no caso de se substituir esse modelo
tradicional por um PSS orientado ao uso (vamos explicar isso melhor na secio “tipos
de PSS ). Observe na Figura 2 que a propriedade do produto permanece com o fabri-
cante.

O fabricante fornece para o cliente uma solu¢ao completa para copia de documen-
tos (lembre que o cliente € a firma que realiza cépias para o cliente final). O cliente
paga agora somente pelo uso do equipamento. Normalmente esse pagamento € pro-
porcional a quantidade de cépias, mas conforme o contrato pode ser um valor fixo
mensal.

O cliente contrata o uso do produto e por isso nao tem que se preocupar mais com
todas aquelas atividades adicionais para garantir sua operacdo. No contrato de for-
necimento € estabelecido o nivel de atendimento do servico (conhecido pela sigla em
inglés SLA: Service Level Agreement) que ele recebera para satisfazer as suas neces-
sidades. Nele sdo definidos prazos de volta de operagio, caso o equipamento deixe de
funcionar a contento; qualidade das copias; consumo de energia; etc. Quando o servigo
nao atender mais ao nivel acordado, o fornecedor deve resolver o problema, que pode
envolver a substituicao do equipamento. O custo total de operacao para o consumidor
deve ser menor do que o custo total de propriedade do equipamento no caso anterior,
que envolvia os custos marginais de realizacao das atividades descritas anteriormente

Fonte: adaptado de BAINES ct al., 2007.



para manter o equipamento operacional
e com qualidade. Algumas vezes o preco
do PSS pode ser maior, desde que o clien-
te perceba o valor adicional que ele tera.
Ele pode perceber vantagens que nio
possuia no modelo anterior, tais como
nao ter que investir em novo equipamen-
to quando a qualidade nio atender mais
aos requisitos e nao precisar lidar com o
produto no seu final de vida.

Do ponto de vista do fornecedor essa
solugio também é mais apropriada, pois
ele mantém o cliente fiel ao seu PSS ¢
consegue internalizar o faturamento adi-
cional de venda de consumiveis, que em
alguns casos € significativo, como ji co-
mentado. Com isso o fabricante também
garante que seu cliente esta utilizando os
consumiveis de melhor qualidade, o que
assegura a eficacia do uso do produto. No
caso da copiadora é a qualidade do papel
e do tonner. O faturamento adicional
com 0s servicos de assisténcia técnica
depende da forma como o servico foi
contratado. E valido ressaltar que alguns
acreditam que para que o cliente perceba
o valor adicional da solucao PSS o preco
do servico deve considerar esses servicos
adicionais. No entanto, nada impede que
em cada tipo de contrato possa se especi-
ficar quais servigos estio garantidos pelo
contrato de prestacao de servicos e quais
nao estao.

O provedor do servico pode monito-
rar como o cliente usa o produto e assim
obter informacdes importantes para a
melhoria do PSS, ou seja, do nivel dos
servicos e das caracteristicas do produto.
0 monitoramento pode envolver a medi-
¢do de grandezas fisicas, por exemplo,
da operacdo do produto. Assim o forne-
cedor pode perceber quando o produto
esta para falhar e proativamente ele po-
de realizar a manutencio antes que ele
falhe. Isso € a manutencao preditiva, pois
as medicoes predizem falhas que irdo
ocorrer. No caso da copiadora, a medi¢ao
de um torque elevado dos eixos dos cilin-
dros de transporte de papel pode indicar
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Figura 2 - Modelo PSS de oferecimento do servico de copias

que eles irdo travar. Assim o fornecedor tem a possibilidade de programar uma troca
dessa peca para que a operacao do equipamento nao seja interrompida.

Essa medicdo pode também estar prevista no contrato para evitar mau uso do
produto. Imagine o PSS de um servico de carregamento de cargas dentro de uma
empresa por meio de uma empilhadeira, cujo limite de carga seja de duas toneladas.
Coloca-se no contrato que se o cliente carregar mais do que o limite ele arcara com as
despesas de manutencdo. Quando um operador ultrapassar esse limite, ele sera avisa-
do e se bem treinado deixara de realizar a operacdo ou diminuira a carga. Ao mesmo
tempo uma mensagem € enviada ao fornecedor (para sistemas de processamento de
informacdes no back office), que terd todos os dados sobre a operagio, e.g., qual a
carga levantada, quanto tempo a empilhadeira ficou trabalhando com essa carga, etc.

O final da vida til do produto pode também ser previsto pela medi¢io de alguns
parametros de sua operacao ou mesmo por indicacao do cliente. O passivo ambiental
nio fica mais a cargo do cliente. Quem fica com a responsabilidade é o fornecedor,
uma vez que o produto é seu. Por isso o fornecedor niao desenvolve a copiadora com
uma obsolescéncia programada. Ele cria produtos mais robustos, que durem mais.
Quanto mais tempo esse produto estiver em operacio no cliente, por mais tempo o
fornecedor recebera pelo seu uso. No final de vida, o fabricante retorna o produto e se
conseguir remanufatura-lo ele podera colocar o produto novamente num cliente para
mais uma fase de uso.

Observa-se entio que o projeto, design, do produto no contexto de PSS tem que
mudar. Ele deve conter elementos que possam medir sua operacio e transmitir essas
informacdes para o fornecedor, que deve possuir a capacidade de processa-las. Ho-
je isso € possivel gracas aos avangos nos sensores e a comunicacdo via internet, que
faz parte do contexto da infraestrutura da internet das coisas (Internet of Thin-
gs - IoT). Outra mudanca do design deve incorporar caracteristicas no produto que
possibilitem que ele seja remanufaturado. Ou seja, todos os itens que sofrem desgaste
seriam trocados sem interferir nos outros itens de maior durabilidade. Para isso o
design do produto tem de ser modular para permitir a remanufatura. A logistica
reversa para trazer o produto de volta para o fabricante tem de funcionar.

A maior robustez dos produtos, que resulta em maior duragio, e a possibilidade

de remanufatura aumentam sua vida 1til e fazem com que menos produtos sejam »
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e

Fonte: Tukker, 2004

Figura3 -

produzidos. Dessa forma o PSS contribui
para a diminui¢do do impacto ambien-
tal.

Com esse exemplo ficam claras quais
sdo as motivacoes para mudar o paradig-
ma de oferta de produtos para a oferta
de PSS, que estdo sintetizadas na secao
“Beneficios da adocdo do PSS .

TIPOS DE PSS

NAio ha um consenso de como classifi-
car os tipos PSS. Tukker (2004), o autor
mais citado, propoe 3 categorias, subdi-
vididas em 8 tipos (Figura 3).

PSS orientado a produtos. O produto
é vendido para cliente que se torna seu
proprietario. Adicionalmente, o pro-
vedor fornece servicos que podem ser
divididos em dois tipos:

1. Servicos relacionados ao produto,

tais como manutencio e assisténcia

técnica.

2. Assessoria, consultoria e treina-

mento de como gerenciar e utilizar o

produto da melhor forma, para pro-

ver o valor que o cliente espera dele.

PSS orientado ao uso. O que esta

mundopm.combr - Dez-2016/Jan-2017

sendo vendido é o uso de um determinado produto. Normalmente o provedor
mantém a propriedade do produto. Essa categoria € dividida em:

3. Locacdo de produtos:' o fornecedor do produto mantém a propriedade do
produto e é responsavel por manté-lo gerando valor para o cliente com servicos
essenciais, como manutencio e reparo. O cliente paga uma taxa predefinida pa-
ra ter acesso ao produto e aos servicos e mantém acesso ilimitado e individual
ao produto.

4. Aluguel ou compartilhamento de produtos: é semelhante a loca¢ao do pro-
duto. No entanto, nesse caso o produto é sequencialmente alugado para outros
clientes e 0 acesso € limitado.

5. Pooling de produtos: similar ao aluguel de produtos. No entanto, em vez de
uso sequencial do produto por diferentes clientes, o uso é simultaneo.

PSS orientado a resultados. Nessa categoria o produto torna-se um meio para
oferecer uma solu¢ao completa que atende as necessidades dos clientes. Essa
categoria é divida em:

6. Gestdo de atividades / terceirizagao: esse PSS esta relacionado com a ter-
ceirizacdo de uma atividade de uma empresa para uma segunda empresa, por
meio do uso de um determinado produto.

7. Pagamento por unidade de servico: o cliente ndo paga pelo produto, mas por
cada unidade de valor (resultado) que ele gera. Por exemplo, pagar por copias,
como no exemplo apresentado.

8. Resultado funcional: em vez de oferecer um produto, esse PSS oferece um
resultado funcional que resolve uma ou mais necessidades do cliente, como ofe-
recer agua limpa em vez de oferecer um purificador de agua.

. Tukker(2004) utiliza o termolease que significa aluguel de longo prazo. Esse termo, em inglés, nio possuio mesmo significado

de leasing no Brasil, que é o aluguel com op¢do de compra no final do periodo, cuja tradugdo é arrendamento mercantil.



BENEFICIOS DA ADOCAO DO PSS exemplos da Xerox Internacional, da Parkersell e Eastern Energy (Reino Unido), Castrol
(EUA), Electrolux (Suécia) e Mobility (Suica).

O Quadro 1 resume os principais be- No exemplo anteriormente apresentado discute-se teoricamente um exemplo seme-
neficios reportados sobre o uso desse Thante a0 da Xerox
paradigma.

A Parkersell € um provedor de servicos para manuten¢io de luminarias. Essa empresa

EXEMPLOS DE PSS ainda pretende prover o servico completo de iluminacio, que seria um PSS orientado a

resultados. Mas no caso apresentado eles ainda fornecem um PSS orientado a produto,

Comojamencionado, PSS é umarealida- 0% seja, o cliente ainda compra o produto. O cliente nesse caso € a terceira maior rede de
gl

de no mercado ha alguns anos. Inimeros ~ Supermercados inglesa, Sainsbury, com mais de 500 lojas. O custo de energia anual dessa
exemplos de PSS foram publicados. rede é de 75 milhdes de euros por ano (28% em iluminacdo), o que equivale a emissao de
Baines et al. (2007) apresentam os 645 toneladas de CO,. Ao assumir o contrato de manutengao, o provedor e seus parceiros »

Beneficiado Beneficios

Fornecedor/Provedor * Aumento de mercado, pois nem todos os clientes possuem recursos para adquirir o produto e depois pagar pelos

servicos adicionais;

* Aumento e maior previsibilidade e estabilidade do fluxo de caixa em funcao das receitas recorrentes;

* Fidelizacao do cliente e garantia da venda de consumiveis;

* Estabilidade de longo prazo nos negocios;

* Promocgao de um relacionamento positivo de longo prazo com o cliente, o que possibilita obter informacoes para a
melhoria de produtos e servicos;

* Combinacdo de design sustentavel e competitividade;

® Maior conhecimento do produto no ambiente de trabalho;

* Otimizacao da assisténcia técnica;

* Garantia de uma operacio correta do produto;

* Imagem de empresa enxuta, eficiente, sustentavel e de resposta rapida;

* Aumento de mercado, pois o cliente ndo precisa desembolsar um valor elevado para aquisicio do produto;

* Atendimento de legislacoes ambientais;

» Oferta de valor diferenciada e voltada para as necessidades dos clientes;

Cliente * Maiores oportunidades para inovacao;

* Maior feedback a respeito das necessidades dos clientes.

* Aumento da satisfacdo, pois percebe o maior valor na oferta;

» Liberdade das responsabilidades decorrentes da posse do produto;

* Poder usufruir do produto e dos servicos associados, pois nao € necessario investimento elevado. Poder realizar paga-
mentos menores, previsiveis e de acordo com seu uso;

® Menor risco de parada da operacdo do produto em funcao da disponibilidade garantida do produto e da manutenc¢ao
preditiva;

* Atualizacdo do produto sem necessidade de novo investimento;

* Produto mantido em bom estado de uso;

* Acesso a maiores diversidades de servicos, formas de pagamento e escolhas no mercado.

Meio Ambiente * Aumento do ciclo de vida do produto, pois o design nao visa a obsolescéncia;
* Abordagem mais sustentavel para os negocios;
* Desmaterializacao dos produtos e planejamento do ciclo de vida do sistema;
* Reducdo no uso de recursos naturais;
* Produtos projetados para terem durabilidade (devido & maior robustez) e reciclabilidade (possibilidade de remanu-
fatura).

Governos e Sociedade * Menores custos e problemas associados com compra, uso, manutencio e troca de produtos;
* Reducdo no gerenciamento de residuos solidos;
* Economia mais sustentavel;
* Aumento nos empregos do setor de servicos;
* Formulacdo de politicas de promocio de padrdes de consumo e estilos de vida sustentaveis.

- Principais beneficios proporcionados por um modelo de negocio de PSS
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redesenharam o sistema de iluminacio,
no qual assumiram toda a manutencio e
o tratamento dos residuos. Essa solucio
integrada resultou numa economia de
4.500 euros por loja, descontados os custos
adicionais pagos ao provedor do PSS e uma
reducao de 32% das emissoes de CO,.

A Eastern Energy em alguns casos dei-
xou de vender energia e passou a oferecer
0 gerenciamento da energia para seus
clientes. Assumiu a gestio do consumo, o
monitoramento dos processos dos clientes
e 0 treinamento para economia de energia.

A Castrol, além de vender lubrificantes
da forma tradicional, oferece solucdes de
gestdo da lubrificagio dos equipamentos
dos clientes, nas quais ela usa o conheci-
mento que possui para oferecer outros
servicos que aumentam a produtividade
de seus clientes, tais como: selecionar o
produto correto, manter o desempenho de
uso dos lubrificantes, identificar melhorias
na operacdo do cliente e realizar progra-
mas de reducdo de desperdicio. Esse caso
exemplifica um PSS orientado ao produto.

Ja o caso da Electrolux é de um PSS
orientado ao uso. A empresa oferece um
sistema chamado PLUS* (Professional
Laundry Utility Service) na relacdo B2B. O
transporte e a instalacdo do produto nio
sao cobrados, o cliente nio precisa fazer
nenhum investimento, o contrato nao é
de longo prazo e o servico de reposicio de
pecas e manutencdo dura a vida inteira da
maquina.

0 caso da Mobility* é um exemplo de
PSS orientado a resultados e € na relacao
B2C. Um cliente, usudrio, assina o servico
de mobilidade no qual recebe um cartao
e direito a baixar um aplicativo no celular.
Por meio desse aplicativo ele pode reservar
um carro, selecionando o veiculo que esta
mais proximo do local em que ele deseja
apanha-lo. Esse é um autosservico que
fica disponivel 24 horas por dia. Existem
2900 veiculos em 1460 lugares na Suica. O
custo é de 2,8 US$ por hora e 50 centavos
o quilometro. Estudos sobre o custo total
de propriedade, quando se compara com a
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aquisi¢do de um automovel, mostram que um usudrio que combine o uso do servico da
Mobility com o0 emprego de transporte ptblico economiza 4 mil US$ por ano. O combus-
tivel esta incluindo no preco e se necessario existem equipamentos dentro do carro que
permitem que o combustivel adicional possa ser abastecido com ressarcimento. Dentro do
proprio carro o usuario pode ainda renovar sua reserva. Os veiculos sdo constantemente
limpos e revisados.

Outro exemplo ¢ o Total-Care Package que a Rolls-Royce oferece as empresas aéreas.
Nesse modelo de negdcio a empresa deixou de vender turbinas de avido. Ela mantém a
posse do produto e passou a ofertar “horas de voo (BAINES et al., 2007). O servico de
manutencao de uma turbina que uma operadora aérea poderia passar para outros pro-
vedores € assumido pela Rolls-Royce. O faturamento com este servico pode ultrapassar o
preco de uma turbina ao longo de todo seu ciclo de vida.

Outros autores também reportam exemplos de PSS. Goedkoop et al. (1999) apresen-
tam dez exemplos de PSS na Holanda e avaliam seus efeitos ambientais, economicos, de
estratégia e identidade e aceita¢io do consumidor. Manzini e Vezzoli (2002) apresentam
e analisam sob as 6ticas ambiental e econdmica nove exemplos em paises como Italia,
Alemanha, Brasil, Canad, Holanda, Estados Unidos e Africa do Sul.

O projeto PROTEUS* (PROduct/ service-system Tools for Ensuring User-oriented Service)
contou com a participacdo de dez empresas maritimas. Como diferencial o projeto foi re-
alizado num tnico tipo de industria, evoluindo o conhecimento de como criar solucoes
técnicas e novas formas de fazer negdcios, combinando produtos e servicos como partes
de uma oferta integrada disponibilizada para o mercado (MCALOONE, 2014).

Um caso bem popular no Brasil é o da 4gua pura da Brastemp® . Nesse caso a empresa
nao vende o purificador de 4gua, mas fornece uma assinatura de agua pura.

FRAMEWORK DE SERVITIZACAO

O framework de servitizacdo ilustrado na Figura 4 pode ser aplicado para uma organi-
zacdo passar do modelo de oferta de produtos para um de oferta de PSS (PIERONI et al,,
2016).

A primeira fase do framework é Analise de Negocios. O objetivo é entender o atual mo-
delo de negécios da empresa, seu alinhamento estratégico e os desafios do contexto em
que atua. Os aspectos externos exploram quatro principais areas do ambiente: (1) princi-
pais tendéncias (regulamentares, tecnologicas e culturais), (2) forcas macroeconoémicas
(condicoes do mercado global e matérias-primas), (3) forcas da industria (cadeia de valor,
stakeholders e concorrentes) e (4) forcas de mercado (segmentos e necessidades).

A segunda fase do framework, Proposicio de Valor, visa a compreender os segmentos
de mercados e desenvolver a proposta de valor centrada no cliente e buscando atender
aos requisitos de todos os stakeholders. A abordagem de Design Thinking (DT) (BROWN,
2008; LIEDKA e OGILVIE, 2011) deve ser utilizada para definir a proposicio de valor. Um
roadmap deve ser criado com ideias sobre quais mudancas precisam ser realizadas no
produto e nos processos da organizacio para poder entregar o valor desejado.

A terceira fase € denominada Modelo de Neg6cio Inicial. O objetivo é gerar diferentes
opcodes de modelos de negdcios baseados nos segmentos de clientes e proposi¢do de valor
definida na fase anterior. Considera-se que o modelo de negécio tem diferentes niveis de

. Informagdes adicionais podem ser acessadas em http://laundrylux.com/plus/

. Confira mais informacoes em https yw.mobility.ch/en

. Confira mais informagdes em http://www.proteus.dtu.dk/

. Gonfira mais informagdes em http:/ /www.brastemp.com.br/ purificadores-de-agua/
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abstracdo. Utiliza-se aqui o método Canvas
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010) e um
Configurador de Modelo de Negécios, a fim
de detalhar com maior profundidade cada
dimensio do negocio (BARQUET, 2015).

A fase de Andlise da viabilidade eco-
nomica avalia as diferentes propostas do
Modelo de Negocio Inicial. Ela completa
0 modelo de negdcio com as informagdes
de receita e custos. Utiliza-se aqui uma
ferramenta para a avaliacao econdomica de
projetos de desenvolvimento de PSS (RO-
DRIGUES, 2014). O ponto de partida é a
lista de variaveis que a empresa fornece pa-
ra alimentar o framework. Os resultados
dessa etapa sio os indicadores de viabili-
dade econdmica de cada configuracio de
modelo de neg6cio.

As fases de definicio da Arquitetura
de Processos e Arquitetura de Produtos
sdo realizadas simultaneamente. A Ar
quitetura de Tecnologias de Informacao e
Comunicacao (TIC) representa as solucoes
computacionais que apoiam 0S Servicos
da Arquitetura de Processos e pode exigir
conexoes com 0s recursos de Arquitetura

de Produtos (como sensores e objetos inteligentes da Internet das Coisas). No caso de se
utilizar um produto existente recomenda-se avaliar se ele se adequa ao PSS. Os resultados
dessas fases resultam no que chamamos de Modelo de Negocios Completo. A Arquitetura
de Processos de Negdcios relaciona-se aos servigos e define também areas responsaveis,
parceiros, recursos necessarios (sistemas e materiais) e principais indicadores de desem-
penho para cada processo.

Na fase de Detalhamento, os processos do PSS sdo modelados. Em seguida, € preparado
um plano de implementacao, que € seguido na fase de Preparacio da Cadeia de Valor. Fi-
nalmente, a cadeia de valor do PSS ¢ lancada. Durante o inicio das operagdes podem haver
ajustes.

Esse processo € circular e iterativo. Isso significa que as saidas de fases posteriores po-
dem exigir mudangas e revisdo de fases anteriores.

DESAFIOS

Sao varios os desafios do processo de servitizacio para transformar um modelo de ne-
gocios orientado a produto num orientado a PSS.

O principal desafio € vencer a barreira cultural na adogio de um PSS. O cliente tem di-
ficuldades em aceitar receber um servico ao invés de possuir o produto, pois a posse da a
sensacao de seguranca de atendimento as suas expectativas (BAINES, 2007; GOEDKOOP
et al, 1999, MANZINI e VEZZOLI, 2003; MONT, 2000).

Alguns clientes recebem alguns servicos adicionais de seus fornecedores de maquinas
como um “bonus . Esses clientes, portanto, nio desejam pagar por esses servicos, pois nao
estao acostumados. Os fornecedores, por seu lado, nao percebem o potencial de fatura-
mento no oferecimento desses servicos.

Ainda do ponto de vista de grandes clientes com capital aberto, ndo se torna interessan-

Figura 4 - Framework de servitizacio Transformacdo de uma organizacio em provedor de produtos para provedor de PSS

te pagar pelo uso por meio de um aluguel,
por exemplo, pois essa despesa operacional
diminui o EBITDA (lucros antes de juros,
impostos, depreciacio e amortizacdo). O
valor do EBITDA ¢é utilizado para medir
o desempenho da empresa. A compra de
produtos é contabilizada como investi-

mento, que pode ser depreciado. Porém, quando esses produtos, no contexto de B2B, sao
bens de capital que exigem uma infraestrutura e recursos humanos para sua operacao,
passa a ser interessante adotar o PSS. O contrato de uso passa a ser atraente, desde que
seja mais vantajoso comparado com o custo total de propriedade do caso de aquisicio do
produto.

No Brasil a grande dificuldade € o valor do dinheiro, devido aos juros elevados, quando

se realiza uma analise de investimentos. Nio é facil demonstrar para os provedores poten- »
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ciais que, apesar do aumento do ativo que
podera ser amortizado, eles terdo receitas
recorrentes livres de qualquer investimen-
to depois de um periodo de tempo. Essas
receitas tornam-se constantes e nio de-
pendem de sazonalidade do mercado. O
aumento do ativo torna-se um pesadelo
para muitos tomadores de decisio. O
estudo de viabilidade financeira deve con-
siderar novos indicadores de resultados de
longo prazo, pois vencer a barreira cultural
de se esperar um pay back dentro do tri-
mestre ou no maximo dentro de um ano
¢ desafiador.

Como o produto continuara de posse do
fornecedor; seu custo é maior do que se fos-
se vendido, pois ndo se tem mais o direito
de solicitar a compensacdo do ICMS pago
na compra de insumos do produto. No ca-
so de empresas “montadoras do produto
final, esse valor pode ser significativo.

Um dos maiores desafios € a precifica-
¢do. Como definir um preco que cubra
todos os custos dos servicos a serem ofe-
recidos? Alguns sao intangiveis, como o
de manutencio, pois é dificil prever com
seguranca quantas falhas irdo ocorrer no
produto durante sua operacdo. Essa seria
uma premissa importante tanto para a
andlise de investimento como para a pro-
pria lucratividade do negdcio.

Para diminuir as falhas dos produtos
enfatiza-se o0 uso de técnicas avancadas
de desenvolvimento de produtos, como
a de Design Of Experiments (DOE), que
serve para aumentar a robustez do pro-
duto. Sua aplicacio exige um patamar
de desenvolvimento tecnologico que a
maior parte das empresas brasileiras
NA0 possui.

Além disso, o risco de baixa utiliza¢do do
PSS orientado ao uso passa a ser do prove-
dor e nio mais do cliente. O desafio aqui é
definir um contrato que cubra grande par-
te das alternativas dentro de uma postura
de negociacao ganha-ganha.

No caso de fabricantes brasileiros de
maquinas e equipamentos, um desafio é
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contrapor esse modelo ao de compra direta com financiamento do FINAME. Nesse mo-
delo de financiamento o fabricante recebe o pagamento completo do produto e o cliente
paga as prestacoes com juros subsidiados. Empresarios relatam que estudam importar
equipamentos mais baratos do que os fabricados no Brasil para poder ofertar PSS.

Mudar a cultura da forca de vendas € outro desafio. Vendedores estio acostumados a
receber uma comissao de vendas com base no preco final do produto. Como pagar uma
comissdo justa e motivadora para um vendedor de PSS? Se for um pagamento recorrente
pode néo dar certo, pois depois de um periodo, quando o valor for razoavel, o vendedor nao
sera mais motivado a vender mais.

Uma solucdo adotada em muitos paises € criar uma nova organizacdo, normalmente
uma subsidiaria ou filial, para o negécio de PSS. Uma organiza¢io com uma nova cultu-
ra. No Brasil, todavia, é complexo o processo de abertura de uma nova empresa com a
mesma estrutura societdria somente para ofertar o servico do mesmo produto. Existe
um risco fiscal de ser interpretado como uma fraude para fugir de impostos. Na mesma
organizacio € complicado compartilhar forca de vendas. No entanto, pode ser benéfico
compartilhar servicos de assisténcia técnica.

Ainda existe a dificuldade tributaria associada ao pagamento de impostos de servico.
Como reportar o que € servico? Algumas empresas que estao enveredando pelo caminho
de PSS cobram aluguel do produto. Isso esta plenamente correto, pois se esta vendendo
0 uso do produto. As demais atividades empresariais que chamamos de servi¢os neste
artigo, na verdade, sdo atividades necessarias para deixar o produto disponivel, em funcio-
namento, visando a atender aos requisitos dos clientes. A dificuldade esta na interpretagio

e inseguranca tributarias.

DISCUSSAO FINAL

Por todas as suas caracteristicas, PSS é uma abordagem que esta evoluindo em varios
paises e logo sera uma pratica corrente no Brasil. Essa € uma oportunidade para o Brasil
superar a desindustrializacdo, aumentando o valor agregado de suas ofertas e inves-
tindo na area de servicos associados aos seus produtos. Além disso, observam-se varios
beneficios potenciais para fornecedores, clientes, governo e meio ambiente.

No entanto, existem varios desafios a serem enfrentados: culturais, na legislagio brasi-
leira e no nivel tecnolGgico das empresas.

Uma discussio ampla entre empresas, governo e academia pode ser um caminho inicial
parase identificar as barreiras. Mas elas s6 serdo superadas quando agdes concretas forem
tomadas visando a facilitar a implantacao desse modelo de negocio. Em especial no Brasil,
devido a particularidades de sua economia, devem ser propostas atualizacoes da legisla-
¢do e novas metodologias para a implantacio desse modelo devem ser desenvolvidas e

testadas. m
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