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RESUMO

Sistemas produto-servigo (PSS) séo solugdes que integram produtos e servigos de forma a suprir as
necessidades de clientes por meio de maior valor percebido no uso. Para isso, as empresas devem
enfatizar a criacdo da proposi¢do de valor a fim de identificar os principais valores que a solucéo
ofertada deve satisfazer. Este trabalho tem como objetivo propor uma ferramenta para a conceituagéo
de um PSS durante a proposicdo de valor, associada a um conjunto de elementos de valor. Esta
pesquisa adota a técnica de pesquisa-acdo. A ferramenta foi verificada internamente e em duas
aplicacbes baseadas em um estudo de caso realizado em uma empresa de manufatura de
equipamentos para diagnéstico médico. Ela prové a identificacdo das necessidades, oportunidades e
insights dos stakeholders, bem como de problemas que se deseja evitar ou solucionar. Esses
resultados séo utilizados como inspiracdo para a ideacdo de solugdes e de suas caracteristicas,
juntamente com uma relagdo de possiveis elementos de valor que podem ser oferecidos em um PSS,
sejam funcionais, emocionais, de mudanca de vida e/ou sociais. Este trabalho contribui com as
empresas de manufatura em processo de servitizacdo para a criacdo de um PSS que enfoque nos
valores elementares oferecidos aos stakeholders.
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1. INTRODUCAO

Empresas de manufatura sdo continuamente desafiadas pelo mercado a adicionar valor ao
negocio e melhor atender as necessidades e desejos dos clientes. Uma solucdo que pode
apoiar este desafio € o sistema produto-servico (PSS - Product-Service System). Para o
alcance do PSS, ha a alteracdo do modelo tradicional de negdcio, baseado na venda de
produtos, para uma oferta integrada de produtos e servigos (BAINES et al., 2009; BOEHM;
THOMAS, 2013; MARTINEZ et al., 2010; TAN; MCALOONE, 2006). Esse processo de
transformacdo do modelo de negdcio € denominado servitizacdo (BAINES et al., 2009), que
contempla a proposicdo de valor por meio da oferta de servigos para complementar aos
produtos ja comercializados.

Pieroni et al. (2016) apresentam o PSS Transition Framework, um guia para apoiar a transicao
para 0 modelo de negdcio de PSS. Ele é constituido por nove fases, desde a analise do
negocio até o langamento da cadeia de valor. Uma das fases que influencia no sucesso do
desenvolvimento e implementacdo do PSS é a proposicao de valor. Ela objetiva compreender



o perfil dos stakeholders (e ndo apenas dos clientes) para identificar o conjunto de beneficios
que podem ser entregues por meio de uma solucdo (PIERONI et al., 2016). Os valores podem
ser expressos a partir de atributos fundamentais, denominados por elementos de valor, que
propiciam a criacdo de oportunidades (ALMQUIST et al., 2016) que fomentem a ideacdo de
conceitos de PSS.

Dentre as ferramentas para a proposicao de valor, destaca-se o Value Proposition Canvas®, o
qual propde identificar os principais problemas, os desejos e necessidades dos clientes a partir
do alinhamento entre as solugdes e os segmentos de clientes (OSTERWALDER et al., 2014).
Entretanto, em aplicacbes do Value Proposition Canvas® verifica-se a necessidade de
oportunidades de melhoria na ferramenta, as quais podem impactar na qualidade do resultado
a ser obtido no processo de proposicdo de valor. Tal ferramenta instiga ao levantamento de
informacdes redundantes, visto que as partes que a compde se sobrepdem. Por exemplo, ndo
h& uma distin¢do clara quanto a categorizacdo do que é uma tarefa dos clientes e os ganhos
desejados pelos clientes. Além disso, as ideias geradas sdo provenientes puramente de um
brainstorming, ou seja, ndo ha um elo entre as etapas propostas na proposicao de valor que
direcione efetivamente a ideacao.

A criacdo de uma ponte para o brainstorming é importante para garantir sua facilitacdo. As
técnicas de brainstorming recomendadas na literatura, por exemplo, costumam ser
acompanhadas de recomendagdes, como inserir restricdes a ideacdo como forma de estimular
novas ideias e evitar estagnacdo (PLATTNER, 2010). Assim, estabelecer elementos de valor
para estimular a ideacdo do time pode auxiliar tanto a evitar estagnacdo quanto estimular a
visualizacdo de outras perspectivas em relacdo ao problema analisado.

O objetivo do presente trabalho é propor uma ferramenta para a proposi¢éo de valor de PSS
no processo de servitizacdo, associada a um conjunto de elementos de valor que fomentam a
ideacdo de conceitos de PSS e que realizam a conexdo entre 0 mapeamento do perfil dos
stakeholders e a defini¢do de propostas de valor.

O presente trabalho esta estruturado como se segue. A se¢do 2 apresenta a explanacao sobre
os elementos de valor. A metodologia da pesquisa é descrita na secdo 3. A secao 4 apresenta
0s resultados e a discussdo em relacdo a ferramenta de proposicdo de valor e sua aplicacéo.
Finalmente, a secdo 5 delineia as conclusdes da pesquisa.

2. ELEMENTOS DE VALOR

Almquist et al. (2016) identificaram trinta elementos de valor que podem ser relacionados as
solugdes oferecidas no mercado. Neste artigo, eles sdo utilizados como referéncia para a
ideacédo de conceitos de PSS.

Os trinta elementos de valor sdo divididos em quatro categorias, as quais estendem a
“Piramide de Necessidades” de Maslow (MASLOW, 1943) a partir do enfoque nas pessoas
como clientes, considerando seus comportamentos em rela¢do aos produtos e servigos. Com
base no trabalho de Almquist et al. (2016), as seguintes definicbes sdo propostas para cada
uma das categorias:

e Funcional: relaciona-se aos valores basicos para os stakeholders, sendo associados a
finalidades praticas que refletem efetivamente em alguma fungéo no dia-a-dia deles;

e Emocional: sdo os valores associados a geracdo de emogdes positivas nos stakeholders;

e Mudanca de vida: refere-se aos valores que se associam & capacidade de alterar ou
influenciar a perspectiva sobre a qual os stakeholders analisam o mundo;

e Impacto social: sdo os valores relativos a busca do bem comum, com foco na melhoria



da condicdo de vida das pessoas com as quais 0s stakeholders possuem empatia.

As categorias e seus respectivos elementos de valor séo apresentados na Figura 1.

Figura 1. Elementos de valor e suas categorias. Fonte: Almquist et al. (2016)
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Ressalta-se que, segundo Almquist et al. (2016), uma Unica solugdo ndo € capaz de oferecer
todos os elementos de valor. No entanto, solugdes com um maior numero de elementos de
valor tém maior probabilidade de sucesso e aceitacdo do mercado.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa adota a técnica de pesquisa-acdo para propor uma ferramenta de proposicao de
valor de PSS. A pesquisa-acdo ¢ um meétodo cientifico que tem como foco o agir,
apresentando carater interativo de forma a buscar um completo entendimento de um sistema
para a obtencdo de solugdes para um problema cientifico e organizacional em colaboracéo
com a evolucéo da ciéncia (COUGHLAN; COGHLAN, 2009).

Neste trabalho foram aplicados dois ciclos de pesquisa-acdo. Um ciclo de pesquisa-agdo é
composto pelos passos descritos abaixo, de acordo com Coughlan e Coghlan (2009), sendo
precedidos pela identificacdo do contexto e do propésito da solucéo:

e Diagnostico: identificagdo dos problemas que necessitam de solucéo e que serdo o alvo



da acéo a ser tomada;

¢ Planejamento: envolve o planejamento da acdo que seré realizada de forma consistente
aos problemas identificados;

e Implementacéo: ¢ a efetivacdo da acdo planejada em prol das mudancas desejadas;

e Avaliacdo: o fim do ciclo ocorre com a avaliagdo dos resultados da agéo, de forma a
realimentar o ciclo para a melhoria da solugéo.

A abordagem metodoldgica desta pesquisa foi a pesquisa-acao, a qual permite a utilizacdo de
outros métodos para apoiar a sua implementacdo. Neste trabalho, o método de estudo de caso
foi utilizado como apoio a pesquisa-acao. Entdo, seguiu-se 0 processo descrito a seguir. No
primeiro ciclo, a ferramenta para a proposi¢do de valor no desenvolvimento de um PSS foi
criada utilizando como referéncia as melhores praticas e informacgdes identificadas em
literatura. Ela também foi proposta como uma melhoria do Value Proposition Canvas®
(OSTERWALDER et al., 2014) associada a insercdo de um conjunto de elementos de valor
(ALMQUIST et al., 2016) para serem utilizados como restri¢cdes para estimulo de ideacao.

Ainda no primeiro ciclo da pesquisa-acdo, a aplicabilidade inicial da ferramenta foi avaliada a
partir de uma aplicacdo exemplar baseada em um estudo de caso prévio. Tal estudo de caso
abrangeu o desenvolvimento de um PSS em uma empresa de manufatura de equipamentos
para diagnostico médico, e seguiu as seguintes etapas de acordo com o PSS Transition
Framework: (i) analise prévia do negdcio; (ii) proposicdo de valor com base em profundo
entendimento dos stakeholders por meio da abordagem de design thinking; (iii) criacdo do um
novo modelo de negdcio; (iv) elaboracdo do business case, e (v) criacdo da arquitetura dos
processos (PIERONI et al., 2016; ROSA et al., 2016). Uma aplicagdo da ferramenta, em
carater de teste, foi realizada com um especialista que foi consistentemente contextualizado
em relagéo ao caso.

No segundo ciclo da pesquisa-acdo, a ferramenta foi aprimorada de acordo com o feedback
obtido no primeiro ciclo, e foi novamente aplicada. Essa aplicagdo ocorreu em um workshop
com a participacdo de empresarios e membros de conselhos de quinze empresas brasileiras.
Ao final deste ciclo, houve novamente um processo de feedback, a partir do qual foram
definidas outras melhorias para a ferramenta.

4. RESULTADOS

A ferramenta para a proposicdo de valor de PSS, bem como a explicacdo de seu
funcionamento, é apresentada na secdo 4.1. A segunda sec¢do ilustra a aplicacdo da ferramenta
com base no estudo de caso prévio realizado em uma empresa de manufatura de
equipamentos para diagnostico médico.

4.1 Ferramenta de proposic¢ao de valor de PSS

O Value Proposition Canvas® (OSTERWALDER et al., 2014), associado a insercdo de
elementos de valor (ALMQUIST et al., 2016), foi utilizado como inspira¢do para a criagao da
ferramenta de proposicdo de valor de PSS de modo que o entendimento do perfil dos
stakeholders até a definicdo de propostas de solucdes ocorresse de forma clara e concisa. A
ferramenta, intitulada The Value Ring, é apresentada na Figura 2.

O Value Ring é composto por um quadro e um deck de cartas. O quadro contempla trés partes
principais: a esquerda, em forma de um rosto humano, encontra-se o perfil dos stakeholders;
no diamante, na regido central do quadro, sdo apresentados os elementos de valor que a
proposicdo de valor pode satisfazer; a direita, em forma de um presente, é apresentada a



proposta de valor em si, a qual compete as solug¢fes de produtos, servigos e caracteristicas de
PSS a serem ofertadas. Ressalta-se que o0s elementos de valor foram dispostos em um
diamante e ndo em uma pirdmide, como apresentado por Almquist et al. (2016). A utilizagéo
do diamante teve dois objetivos: (i) remeter a associacdo dos elementos ao valor, e (ii) evitar
uma representacdo hierarquica dos elementos de valor, dado que a importancia de um
elemento de valor ndo pode ser previamente estabelecida e deve derivar do entendimento dos
stakeholders.

Figura 2. The Value Ring. Fonte: Os autores.
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Cada carta do deck contém a definicdo e um exemplo de um dos elementos de valor,
separadas por cores de acordo com a categoria ao qual pertencem.

No contexto do PSS Transition Framework (PIERONI et al., 2016), a ferramenta é aplicada
na fase de proposicdo de valor, que ocorre apés a realizacdo da analise do negdcio. Nessa
fase, é realizado o mapeamento dos stakeholders para permitir o entendimento daqueles que
possuem maior impacto para a proposicdo de valor. Sugere-se a realizacdo de entrevistas e
observagdo, sintetizando os dados levantados em mapas de empatia (PLATTNER, 2010) e
mapas de jornada (LIEDTKA; OGILVIE, 2011). Portanto, o Value Ring &, inicialmente,
associado a métodos selecionados para o entendimento dos stakeholders, provendo a
identificacdo de suas necessidades, insights e oportunidades, que sdo descritas na parte
superior do rosto humano. Também, sdo identificados os problemas que se deseja evitar ou
solucionar, os quais sdo inseridos na parte de baixo do rosto. Recomenda-se a utilizacdo de
post-its de cores diferentes para cada stakeholder analisado de forma a garantir a distin¢do das
informacdes, como ilustrado na Figura 2.

Em seguida, identifica-se a qual(is) elemento(s) de valor cada uma das necessidades, insights
e oportunidades do perfil dos stakeholders estd associada. Para facilitar tal identificagéo, ¢
utilizado o deck de cartas que contém os elementos de valor.



Com base nas informacdes obtidas no perfil dos stakeholders e no(s) respectivo(s)
elemento(s) de valor aos quais estdo relacionadas, estimula-se a proposicdo de diferentes
solugBes, incluindo produtos, servigos e caracteristicas de PSS, que sdo dispostas na parte
dedicada a proposta de valor. Também se recomenda a utilizacdo de post-its para descrever as
informagdes.

Ao final, apos a definicdo de todas as solucbes possiveis para oferecer os elementos de valor
associados as necessidades, insights, oportunidades e problemas dos stakeholders analisados,
identifica-se quais sdo os elementos de valor ainda ndo foram abordados. Considerando o
objetivo da servitizacdo, analisa-se, entdo, quais deles poderiam ser agregados as solucfes de
forma a satisfazer possiveis necessidades ou desejos ndo-explicitados pelos stakeholders.

As solucbes mais pertinentes podem, entdo, ser combinadas em conceitos para serem testados
pelos stakeholders e melhorados de acordo com o feedback obtido. Baseado no PSS
Transition Framework (PIERONI et al., 2016), esse processo nao € linear, e sim iterativo a
medida que ocorre 0 progresso das demais fases.

A prdéxima secdo apresenta a aplicacdo da ferramenta Value Ring em um caso de uma empresa
de manufatura de equipamentos para diagndstico médico.

4.2 Aplicagédo do Value Ring

A empresa na qual a ferramenta foi inicialmente aplicada possui um amplo portfélio de
produtos, porém apenas o equipamento de diagnostico por imagem foi alvo do processo de
servitizacdo. Usualmente, os produtos eram vendidos em transacdes B2B (business to
business) com grandes clinicas, mas a empresa almejava ampliar sua participacdo no mercado
a partir da oferta a consultérios. Para isto, o desenvolvimento de um PSS foi proposto com
base no PSS Transition Framework (PIERONI et al., 2016).

Apdbs mapeamento dos stakeholders, trés deles foram considerados como mais impactantes e
como principais alvos no processo de servitizacdo: a propria empresa, 0s médicos e 0s
pacientes finais. Foram realizadas entrevistas e observacdo, sintetizando os dados em mapas
de empatia e mapas de jornada para identificar as principais necessidades, insights e
oportunidades (referenciados pela letra “N”) e os principais problemas (referenciados por “P”
em relacdo ao que é possivel de ser solucionado). Uma sintese das informagdes levantadas
para cada stakeholder, bem como os elementos de valor aos quais elas estdo relacionadas, é
apresentada na Tabela 1.

A partir disto, foram propostos produtos, servicos e outras caracteristicas da solucdo, que
compdem a proposta de valor como um todo. Esses artefatos (S) que compuseram a solucao
no caso aplicado sdo, também, apresentados na Tabela 1, e foram associados aos seus
respectivos problemas (P) ou necessidades, insigths e oportunidades (N), e aos elementos de
valor gue séo por elas satisfeitos.

A fim de testar novamente a ferramenta, duas novas aplicagdes foram realizadas. Para isto, as
necessidades, insights, oportunidades e problemas mais importantes identificados no estudo
de caso inicial foram selecionados e explicitados na ferramenta. No primeiro teste, um
especialista da area de Engenharia de Produgdo, com amplo conhecimento dos conceitos
relacionados a proposi¢do de valor, utilizou a ferramenta. Ele foi contextualizado de forma
intensa com as informacdes identificadas nos perfis dos stakeholders e obteve éxito na criacéo
de propostas de valor. A ferramenta cumpriu seu propoésito, pois diferentes propostas de valor,
com elevado nuimero de elementos de valor, foram elencadas, atendendo a todas as
necessidades e problemas identificados previamente. Apds feedback, a ferramenta foi
melhorada em alguns aspectos para aprimorar a sua usabilidade.
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Tabela 1. Solucéo proposta ao final do estudo de caso e a relagéo de suas partes com necessidades,
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Um segundo teste foi realizado por meio de um workshop com um grupo de quinze
empresarios e membros de conselhos de empresas de diferentes setores de negdcio,
compreendendo desde commodities até servicos bancérios. Esse grupo foi brevemente
contextualizado com os conceitos de proposi¢do de valor e com as informacGes pertinentes ao
estudo de caso da empresa de manufatura de equipamento de diagnéstico medico.

Nesse segundo teste ndo foram observados problemas em relacdo ao uso da ferramenta. No
entanto, constataram-se dificuldades em relacdo ao entendimento dos participantes de que a
proposicdo de valor deve ocorrer anteriormente a analise de questbes financeiras (que
remetem ao business case). A cada sugestdo de solucdo, os participantes ficavam estagnados a
tentativa de calcular a viabilidade econdmica da proposta. Assim, apesar da facilidade em
utilizar a ferramenta, houve uma dificuldade em aceitar a premissa de que 0 momento para se
realizar as analises de viabilidade é ap0s a primeira proposicdo e combinacdo das solucdes e
que 0 processo € iterativo. Além do mais, o tempo pré-determinado para o workshop (cerca de
vinte minutos) ndo foi suficiente. Apenas cerca de dois a trés elementos de valor puderam ser
analisados.

As dificuldades constatadas podem indicar dois vieses. Pode ser necessario estabelecer uma
contextualizagdo mais clara a fim de se garantir o entendimento dos participantes de que a
proposicdo de valor deve, inicialmente, abranger o maior nimero possivel de propostas de
solugbes no processo de ideacdo, alterando o mindset dos participantes para ignorar,
momentaneamente, a questdo de viabilidade econdmica. As dificuldades também podem
representar uma falta de entendimento mais aprofundado do problema, conduzindo a
conclusdo de que a participacdo integral do time em todas as etapas da proposicao de valor no
processo de servitizacdo é fundamental. Ambas as constatacGes sdo compativeis com as
conclusbes que ja haviam derivado do estudo de caso original, as quais indicavam como
maior problema a ndo-adocdo de um mindset adequado pelo time para evitar fixacao de ideias
e estimular um esforgo centrado em valores humanos dos stakeholders (ROSA et al., 2016).

5. CONCLUSAO

O Value Ring demonstrou-se como uma ferramenta Gtil para a ideacdo de solucdes no
processo de servitizacdo, auxiliando na expansdo dos conceitos e do oferecimento de maior
valor percebido no uso. A insercdo de elementos de valor capazes de restringir o
brainstorming e estimular a criacdo de novas ideias se mostrou vélido e atingiu o objetivo
proposto: fomentar a proposi¢do de valor na conceituacdo de um PSS. Ressalta-se, todavia,
que melhorias serdo propostas para a ferramenta a partir de novos ciclos de pesquisa-acao.

Com o objetivo de melhor entender e solucionar as dificuldades observadas durante a
aplicacdo da ferramenta, como a excessiva énfase na analise de viabilidade econémica pelos
participantes, a ferramenta devera ser utilizada em diferentes situagdes: considerando ou néo o
contexto do framework de servitizacgdo - PSS Transition Framework (PIERONI et al., 2016).

Apesar da aplicabilidade da ferramenta para o proposito ao qual se propde, nota-se a
necessidade de uma melhor preparacdo dos participantes sobre os conceitos e a importancia
da proposicdo de valor. Outro aspecto importante ¢ a duracdo das atividades com a
ferramenta. Em dindmicas de curta duracdo (cerca de vinte minutos), é possivel avaliar de
dois a trés elementos de valor, somente. E preciso estimular, entre os participantes, uma
discussédo focada, de modo que o tempo de aplicagéo ndo seja excessivamente longo.

Em relacdo ao comportamento dos empresarios e membros de conselho durante a dindmica,
surgem algumas hipdGteses. Eles podem estar acostumados ndo a gerar, mas a avaliar e
melhorar propostas de valor com base em informacdes e estudos preliminares. Deve-se, entdo,



analisar a importancia de uma possivel participacdo de pessoas de outros niveis hierarquicos
no processo de ideacdo, bem como na avaliacéo das propostas de solugdes obtidas a partir de
informacdes melhor fundamentadas sobre as solu¢bes (como o business case).

No entanto, o workshop foi Gtil para a sensibilizacdo dos empresarios e membros de conselho
quanto a importancia da servitizacdo, do entendimento do perfil dos stakeholders nesse
processo e da proposicdo de valor para se elencar solugdes que maximizem o valor do
negadcio.

Como passos futuros para esta pesquisa, propde-se a realizacdo de novos ciclos de pesquisa-

acdo para aprimorar a ferramenta de forma evolutiva e garantir a efetividade de sua
aplicabilidade.
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