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Resumo

Direcionadas por oportunidades econdmicas e potenciais beneficios ambientais, as empresas estdo
mudando o foco do negdcio de projetar e vender somente produtos fisicos para oferecer uma
combinacgdo de produtos e servi¢os, baseado no conceito de Sistema Produto-Servico (Product-Service
System - PSS). O PSS resulta em uma nova forma de como uma empresa pode criar valor para seus
clientes, produzir e distribuir suas ofertas, gerenciar as fases de uso e pds-uso e, principalmente, as
interfaces da empresa com os clientes e parceiros da cadeia de suprimentos. Por essas razfes, a adoc¢éo
do conceito PSS requer novas consideracbes e adaptacdes especificas ao modelo de negdcio
tradicional das empresas. Nesse trabalho, baseado em uma revisdo da literatura e anélise cruzada dos
dados, os requisitos relevantes para a implementagdo de um modelo de negdcio para PSS sdo
identificados. Sdo destacadas novas caracteristicas em que as empresas que desejam adotar ou mudar
para o conceito de PSS devem considerar seu modelo de negécios.
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1 Introducéao

Um namero crescente de empresas, guiadas por oportunidades econdmicas e possiveis beneficios
ambientais, estdo deixando de vender somente produtos para também prover servicos. A tendéncia é
que as empresas incrementem sua cadeia de valor, e, mudem sua maneira de fazer negdcios para
desenvolver e fornecer uma combinacéo de produtos e servigos. Tais medidas condizem com a adocéo
de uma nova estratégia competitiva baseada no conceito de Sistema Produto-Servi¢co ou Product-
Service System (PSS).

O PSS consiste na oferta conjunta de produtos e servicos para satisfazer necessidades especificas dos
clientes. Atualmente, a maioria das empresas foca sua estratégia de negécio no desenvolvimento de
produtos ou na oferta de servicos, porém nesse novo conceito o foco de inovagdo muda de projetar
somente produtos ou servigos, para uma estratégia de projetar produtos e servigos integrados
(TISCHNER; VERKUIJL, 2002).

Entretanto, desenvolver um PSS implica em maiores mudancas nas operacdes de negdcio e na forma
de pensar quando comparados com os modelos tradicionais. O PSS requer uma nova forma de a
empresa criar valor para seus clientes, produzir e distribuir suas ofertas, gerenciar as fases de uso e
p6s-uso e, principalmente, se relacionar com clientes e parceiros da cadeia de suprimento
(TISCHNER; VERKUWL, 2002). Por essas razfes, a mudanca de vender produtos para prover valor
por meio de produtos e servicos associados requer consideracfes especificas e ajustes no modelo de
negocio atual da empresa (KUO et al., 2009). Baseado em uma revisdo da literatura e analise cruzada
de dados, essa pesquisa foca na identificacdo das principais caracteristicas ao se adotar a estratégia de
PSS no modelo de negdcio da empresa.

Sakao, Sestrom e Matzen (2009) e Tischner e Verkuijl (2002) destacam a importancia de compreender
e criar/adaptar o modelo de negdcio da empresa para considerar caracteristicas especificas do conceito
de um PSS. O modelo de negdcio permite mapear e armazenar o conhecimento sobre a logica de
criagdo de valor de uma empresa (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). Nesse contexto, o
objetivo deste trabalho € identificar e detalhar as principais caracteristicas do conceito de PSS que
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devem ser consideradas em um modelo de negdcios. Assim, identificar estas caracteristicas é o
primeiro passo para apoiar as empresas nas mudangas requeridas para prover um PSS.

A préxima se¢do descreve a revisao de literatura, que apresenta os conceitos mais relevantes a respeito
de PSS e modelo de negbcios. A seguir, apresenta-se a metodologia de pesquisa adotada nesse
trabalho. A sessdo subseqliente mostra os elementos do modelo de negocio para PSS. Na ultima secdo
0s autores apresentam as conclusdes e as referéncias citadas.

2 Revisao da Literatura

2.1 Sistema Produto-Servico (PSS)

O Sistema Produto-Servico é resultado de uma estratégia que muda o foco do negdcio de projetar e
vender somente produtos fisicos, para fornecer um sistema de produtos e servi¢os que, em conjunto,
sdo capazes de suprir necessidades especificas dos clientes (MANZINI; VEZZOLI, 2002; MONT,
2004). E também resultado de uma nova forma de pensar a cadeia de valor e de oferecer
funcionalidades aos clientes visando gerar um menor impacto ambiental do que os produtos e servicos
ofertados separados e fora do sistema (MONT, 2000).

A primeira publicacdo sobre o conceito de PSS foi encomendado pelo Ministério Alemao do Meio
Ambiente e de Assuntos Econdmicos e realizado por Goedkoop et al. (1999), com o titulo de
“Product-Service Systems - Ecological e Economic Basics . Neste trabalho, o PSS foi definido como
um sistema de produtos, servicos, infra-estrutura e redes de apoio que continuamente se esforca para
ser competitivo, satisfazer as necessidades dos clientes e resultar em um menor impacto ambiental do
que os modelos de negdcio tradicionais. A partir dessa publicacdo, diversos outros autores e trabalhos
surgiram enfatizando a importancia e a necessidade de se considerar o tema. As defini¢cbes sdo
usualmente as mesmas e geralmente interpretam o PSS como um produto e servigo combinados em
um sistema para fornecer as funcionalidades necessarias para o usuario de uma forma que reduzem o
impacto ambiental (BAINES et al., 2007).

O PSS pode ser classificado em tipos, segundo a relagdo entre o provedor do servico e o cliente. Nesse
sentido, a literatura descreve diversas classificagdes, embora a mais comum o divida em trés tipos
(TUKKER, 2004), como mostrado na Figura 1.

Sistema Produto-Servico

V.';llc()jr r:o Servico Valror_ no
produto Produto (intangivel) SEervico

(tangivel)

Produto || Orientado || Orientado || Orientado | Servigo
Puro produto uso resultado Puro

Figura 1. Tipos de PSS (Adaptado de Tukker, 2004).

o PSS orientado ao produto: Consiste na promocdo e venda do produto da maneira tradicional,
incluindo na venda do produto alguns servigos associados, como servico de pds-venda para
garantir a funcionalidade e durabilidade do produto (manutencdo, reparo, reuso, reciclagem,
treinamento e consultoria). Nesse caso, o cliente é motivado em adquirir um PSS para
minimizar os custos de utilizacdo, tendo em vista uma longa duragdo, o bom funcionamento do
produto e melhorias no projeto para considerar o fim-de-vida do produto;

o PSS orientado ao uso: Consiste na venda do uso ou disponibilizacdo de um produto e ndo de sua
propriedade. Assim, a posse do produto permanece com o fornecedor do PSS e néo é transferido
para o cliente (por exemplo: locacdo, leasing e etc). Neste caso, a empresa € motivada a oferecer
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um PSS visando maximizar a utilizacdo do produto para atender a demanda e para estender a
vida do produto e dos materiais utilizados para produzi-lo;

o PSS orientado ao resultado: Consiste na venda de um resultado ou competéncia em vez de um
produto. Empresas oferecem um mix de servigos personalizados, onde o fornecedor mantém a
propriedade do produto e o cliente paga apenas pela aquisi¢cdo dos resultados fornecidos.

No primeiro tipo de PSS, ao contrario do modelo tradicional no qual o cliente compra o bem e é
responsével por monitorar seu desempenho, garantir assisténcia técnica e realizar seu descarte, 0
monitoramento é oferecido pelo fornecedor do servigo, colocando a disposicdo diversos servicos,
realizando a manutenc¢do e o descarte ou retorno do produto. J& nos dois Gltimos tipos a énfase esta na
“venda do uso” ao invés da “venda do produto”. O cliente paga pelo uso do ativo ao invés de compra-
lo, e assim é isento da responsabilidade de monitoramento e do seu fim de vida (BAINES et al., 2007).

Contudo, o foco ndo € apenas nos produtos e servicos, mas também em como identificar as
necessidades e desejos dos consumidores e como as empresas e 0s stakeholders definem suas
responsabilidades e relacionamentos (MANZINI; VEZZOLI, 2002). As principais caracteristicas do
desenvolvimento do PSS, segundo Baines et al. (2007), sdo:

e  Mudanca de pensamento de produto para sistema;
e  Maior envolvimento entre o cliente e a organizagéo, desde o inicio do desenvolvimento;
e  Projeto, producdo e entrega caso-a-caso, Visto sob a perspectiva do cliente;

¢ Aumento do envolvimento e da responsabilidade da empresa em outras fases do ciclo de vida do
produto;

. Maior envolvimento entre todos os stakeholders;

O conceito de PSS tem potencial de gerar beneficios tanto para clientes que adquirem um dos tipos da
oferta, como para as empresas provedoras do PSS. De acordo com Baines et al. (2007), as principais
vantagens para cada tipo (cliente e empresas provedoras) sdo:

Clientes:
e  Ofertas mais customizadas e de maior qualidade;

e Novas funcionalidades e combinagcdes de produtos e servicos para melhor satisfazer as
necessidades dos clientes;

e  Responsabilidade de monitoramento e fim de ciclo de vida transferida para o fornecedor do PSS.
Empresas provedoras:

¢ Novas oportunidades de mercado e vantagens competitivas;

e  Alternativa a padronizacao e producdo em massa;

e  Melhoria no valor total entregue ao cliente por meio do aumento da quantidade de servigos
oferecidos;

e  Acesso ao desempenho do produto durante toda a fase de uso.

O PSS também pode resultar em beneficios ambientais. Uma vez que o bem, o produto no PSS, é
propriedade da empresa provedora, o qual é responsavel por todo seu ciclo de vida, esta é encorajada a
reaver seus produtos, remanufaturd-los, e posteriormente recomercializa-los. Ao final, menos
desperdicios sdo gerados, reduzindo o consumo de matérias-primas e energia, considerando que na
maioria dos casos 0s inputs necessarios para a remanufatura saéo menores do que 0s empregados na
manufatura de um novo produto (MONT, 2002).

Por outro lado, a adogdo do PSS resulta em grandes desafios e barreiras para as empresas. Um PSS
requer o desenvolvimento de novos relacionamentos e formas de parcerias entre todos os stakeholders
na cadeia de valor, por exemplo, novas interages com clientes sdo necessarias e novas parcerias com
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produtores/fornecedores sdo requisitadas (MANZINI; VEZZOLI, 2002). Tal necessidade deve ser
considerada e adotada no modelo de negdcios da empresa. A proxima sessdo apresenta a revisao de
literatura a respeito de modelo de negécios.

2.2 Modelos de Negocio

Shafer; Smith e Linder (2005) definem modelo de neg6cio como a representacéo da légica central de
uma empresa. De acordo com Ebers (2010), os modelos de negdcio representam como as empresas
criam, entregam e capturam valor baseada em suas escolhas estratégicas e de acordo com seus
relacionamentos na cadeia de valor.

Segundo Osterwalder; Pigneur e Tucci (2005), modelo de negdcio é definido como uma ferramenta
conceitual composta por objetos, caracteristicas e suas relacfes, a qual prové uma descricdo e
representacao simplificada da I6gica de negdcio de uma empresa.

A maior contribuicdo do desenvolvimento de um modelo de negdcio é a criacdo de préaticas que
ajudam as empresas a capturar, entender, projetar, analisar, e mudar sua légica de negdcio
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2009). Nesse sentido, desenvolver um modelo de negécio é uma
ferramenta importante para comunicar as estratégias definidas (SHAFER; SMITH; LINDER, 2005).

Um modelo de negécio estruturado pode ajudar na diminui¢do da complexidade da l6gica do negécio,
representando a estratégia da empresa de maneira mais compreensivel e provendo uma visdo de como
a empresa extrai valor de seus colaboradores. Assim, fornece para empresa uma visao holistica do
negocio, esclarecendo questdes e relacionamentos importantes (OSTERWALDER, 2004).

Com intuito de melhorar a compreensdo do conceito de modelos de negécio e apoiar as empresas na
elaboragdo do seu proprio modelo, Osterwalder e Pigneur (2009) desenvolveram uma metodologia,
denominada Modelo de Neg6cio Canvas. A metodologia € utilizada para descrever, analisar e projetar
modelos de negdcio e foi desenvolvida a partir de uma extensa revisdo de literatura a respeito dos
conceitos e elementos de modelos de negdécio e seus relacionamentos. Esta metodologia foi
selecionada como referéncia nesta pesquisa por trés razdes principais. Os elementos que compdem o
modelo de negdcio e as etapas para a elaboracdo do modelo sdo descritos em detalhes, além de a
metodologia ter sido aplicado e testado com sucesso em diversas organizagdes (e.g., IBM e Ericsson).
Assim, neste trabalho foi adotado o Modelo de Negdcio Canvas como referéncia para analise do
modelo de neg6cio para PSS.

Os nove elementos que compdes esse modelo, mostrados na Figura 2, sdo: Proposta de Valor,
Segmento de Clientes, Canais de Distribuicdo, Relacionamento com Clientes, Fluxo de Receitas,
Recursos-chave, Atividades-chave, Parcerias-chave e Estrutura de Custo. Essa figura também ilustra
as relagdes entre os elementos, o que facilita a compreensao da l6gica do negécio.

Atividades Proposta Relacionamento
_chave de valor com clientes

Parcerias \ Segmento de
chave_ -\ clientes
i .‘:"‘: | ;
Y 2
/ ~ /
1 7 / !
Estrutura / \ Fluxo de
decusta/Recursos/ \ Canalde ™\ receitas

chave \distribuic&o

Figura 2 — Elementos do modelo de negécio Canvas (Osterwalder e Pigneur, 2009).
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Definir os elementos (também conhecidos como blocos, fun¢des ou atributos) que compdem um
modelo de negdcio é o primeiro passo para planejar o negécio e auxiliar as empresas a compreender e
descrever sua logica (OSTERWALDER, 2004). A Tabela 1 descreve brevemente cada elemento
segundo o Canvas.

Tabela 1. Descricao dos elementos do modelo de negdcio Canvas (Osterwalder e Pigneur, 2009).

Elementos Descricao

. Define os diferentes grupos de pessoas ou organizagdes que uma

Segmento de Clientes grup pessoas ou org coesq
empresa deseja atingir.

Descreve 0 conjunto de produtos e servicos que criam valor para um

Proposta de Valor segmento de clientes especificos.

Canal de Distribuicéo Compreende a interface entre empresa e seus clientes.

. . Descreve o0s tipos de relages que uma empresa pode estabelecer e
Relacionamento com Clientes p .
manter com segmentos especificos de clientes.
. Representa a receita que uma empresa obtém de cada segmento de
Fluxo de Receitas .
clientes.
Lista os ativos necessarios para oferecer e entregar o valor proposto

Recursos-chave para o segmento de cliente definido.

Lista as atividades envolvidas na oferta e entregar o valor proposto
Atividades-chave para o segmento de cliente definido.

Parcerias-chave Define a rede de parceiros e fornecedores que fazem com que o
modelo de negdcio funcione.

Descreve todos os custos relacionados a operacdo do modelo de

Estrutura de Custo ..
negdcio.

3 Metodologia

A metodologia de pesquisa adotada neste trabalho consiste em uma revisao bibliogréfica, aplicada
para levantar e analisar informagGes relevantes a respeito de um tdpico especifico na literatura. A
partir do objetivo deste trabalho, que é identificar e detalhar as principais caracteristicas do conceito de
PSS, a revisdo bibliografica foi realizada para responder a seguinte questdo: quais sdo as
caracteristicas especificas do conceito de PSS para cada um dos elementos do modelo de negécio
Canvas?. O levantamento teérico foi realizado por meio de buscas em artigos em periddicos usando
bases de dados eletrénicas indexadas, a fim de encontrar as principais referéncias relacionadas aos
temas. Também foram consideradas referéncias encontradas por meio da andlise cruzada de citagdes.

A partir dos resultados levantados na revisdo, foi conduzida uma analise cruzada para identificacéo
das caracteristicas especificas do PSS que devem ser consideradas em cada elemento de um modelo de
negdcio. Na proxima secdo sdo apresentadas as caracteristicas de PSS relacionadas a cada um dos
elementos do modelo de negécio Canvas.
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4 Elementos do Modelos de Negocio para PSS

Em razdo das diferencas entre 0 PSS e a maneira tradicional de realizar negécios, um dos principais
desafios encontrados pelas empresas que adotam o PSS é identificar atributos especificos no modelo
de negdcio. Assim, baseado nas caracteristicas de PSS identificadas em artigos cientificos e estudos de
caso da literatura, bem como na analise cruzada destas caracteristicas com os elementos do modelo de
Canvas, foram descritas as principais caracteristicas de um modelo de negécio para PSS. Esta
descrigdo é apresentada a seguir, estruturada de acordo com os nove elementos do modelo de negdcio
de Canvas.

¢  Segmento de Clientes

Na defini¢do de segmentos de clientes para PSS, é importante considerar as caracteristicas especificas
de cada grupo alvo (TUKKER; TISCHNER, 2004), diferengas culturais e regionais e habitos dos
clientes, como também valores e atitudes (MANZINI; VEZZOLI, 2002). Em um PSS, uma boa
maneira de definir os segmento de clientes é considerar os diferentes tipos de PSS, principalmente no
gue diz respeito a sua diferenciacdo em relacdo a propriedade, responsabilidade, disponibilidade e
custo da combinacdo produto e servico (MATZEN, 2009).

e  Propostas de Valor

A proposta de valor estd relacionada com o valor provido pelo PSS por meio da integracdo de
produtos e servigos. Exemplos de valor propostos por um PSS s&o: responsabilidade por todo ciclo de
vida do sistema; garantia de funcéo e funcionalidade (ISAKSSON; LARSSON; RONNBACK, 2009);
reducdo de custos em operacdes de manufatura, ja que servigos como manutencdo e reparo Sao
responsabilidade do provedor do PSS (ALONSO-RASGADO et al., 2004). Customizagdo também
pode ser considerada uma proposta de valor, pois 0 PSS permite a combinacdo de produtos com
diferentes servicos (TUKKER; TISCHNER, 2006).

e Canais de Distribuigéo

Os responsaveis pela venda do PSS devem definir como este deve ser oferecido e cobrado, com o
objetivo de torna-lo mais atrativo do que a compra de produtos da forma tradicional (TUKKER,;
TISCHNER, 2004). Assim, uma mudanga necessaria na adogdo do PSS esta relacionada ao
treinamento do pessoal de vendas (MONT, 2004). Outro aspecto importante € a realizacdo de
campanhas de marketing (TUKKER; TISCHNER, 2004), explicando para os consumidores 0 uso e as
vantagens do PSS (MONT, 2004).

. Relacionamento com Clientes

Outro aspecto chave de um PSS é a adogdo de novas abordagens para relacionamento com clientes
(WILLIAMS, 2006). Isto envolve a criacdo de valor adicional e sua entrega por meio de relagdes
diretas e contatos intensificados com clientes (MONT, 2004), o que permite o desenvolvimento de
relacdes a longo prazo ao invés de relagdes de curto prazo e baseadas em transac6es, conforme ocorre
na forma tradicional de venda de produtos (MONT, 2004; WILLIAMS, 2006). O estreitamento das
relacdes pode ser alcancado por meio do aumento das relagBes operacionais, troca de informagdes,
vinculos juridicos e o estabelecimento de regras corporativas (MATTHYSSENS; VEENBEMPT,
2010).

. Fluxo de Receitas

O PSS também oferece oportunidades para 0 aumento das receitas ao proporcionar a melhora da
funcdo ofertada pelo provedor de PSS (MONT, 2000). Contudo, quando mais de uma empresa esta
envolvida, a distribuicdo de receitas entre parceiros deve ser bem gerenciada por meio de contratos
para evitar desentendimentos (MONT, 2002). As receitas devem ser baseadas na disponibilidade do
PSS, frequéncia de uso ou resultados finais atingidos (TAN; MCALOONE, 2006).

. Recursos-chave
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Em termos de recursos humanos, provedores de PSS devem realizar investimentos consideraveis em
capital humano (TAN; MCALOONE, 2006). Devem ser desenvolvidas novas competéncias de
negociacdo com clientes, treinamento de pessoal e em alguns casos recrutamento de pessoas (MONT,
2004; COOK; BHAMRA; LEMON, 2006). Um atributo fundamental no conceito do PSS refere-se a
mudancas na cultura da corporacgdo e na forma e tipos de relacionamento com parceiros, a qual requer
investimento de mais tempo e recursos (TAN; MCALOONE, 2006; COOK; BHAMRA; LEMON,
2006).

e Atividades-chave

Ao inveés de focar em atividades relacionadas a produtos fisicos, provedores do PSS devem focar nas
atividades-chave de seus clientes. Mesmo quando o produto fornece uma funcdo central, atividades
essenciais estdo envolvidas antes, durante e depois do uso do PSS, ou seja, durante todo o seu ciclo de
vida (TAN; MCALOONE, 2006; COOK; BHAMRA; LEMON, 2006). Exemplo de uma atividade-
chave em um modelo de negdcio PSS é a integragdo do processo de desenvolvimento de produtos com
0 processo de desenvolvimento de servicos (ISAKSSON; LARSSON; RONNBACK, 2009).

. Rede de Parcerias

Em razdo da natureza complexa da proposta de valor e do misto de competéncias requisitadas para
implementacdo de um PSS, uma rede de parcerias se torna essencial. A estruturacdo de uma rede PSS
envolve a identificacdo das competéncias centrais necessarias e dos individuos que possuem tais
competéncias (MONT, 2002). Sendo assim, na fase de projeto das propostas de parceria é importante
verificar o valor que cada parceiro proporcionara ao negdcio (SAKAO; SESTROM; MATZEN, 2009).
Neste contexto, 0 escopo da relagdo entre provedor e seus parceiros no modelo de negdcio de um PSS
é amplo e tem impacto consideravel na estrutura da cadeia de suprimentos (KANSAI; PAPER, 2006;
MONT, 2004).

. Estrutura de Custo

Um dos desafios do PSS é o gerenciamento da estrutura de custo e o estabelecimento de precos
apropriados para o PSS (SUNDIN, 2009). O fluxo de caixa altera consideravelmente de um retorno
guase que imediato de capital para um periodo estendido de uso (MONT, 2004). Isto indica que o
provedor do PSS deve ter os recursos financeiros necessarios ou receber suporte de seus financiadores
para superar este periodo (MONT, 2002). Quando a funcdo do produto é vendida, estruturas de custos
podem necessitar de reestruturacdo para suportar requisitos de fluxo de caixa diferentes. Assim, em
um PSS, o periodo de pagamento do valor entregue deve ser maior do que no contexto de vendas
diretas de produtos.

5 Consideracdes Finais

O desenvolvimento de um modelo de negdcio para PSS implica grandes desafios para uma empresa. A
maneira como uma empresa pode criar valor para seus clientes, produzir e distribuir seus produtos,
definir os custos e as interfaces com os seus clientes e parceiros da cadeia de suprimentos sdo alguns
dos requisitos para a adocdo desta nova estratégia de negocio. Considerando estes desafios, identificar
e analisar as principais caracteristicas do conceito de PSS que devem ser consideradas em um modelo
de negdcio é um dos primeiros passos para o éxito na implementagdo do modelo de negdcio para PSS.

Este trabalho, baseado em uma revisdo bibliogréafica e anélise cruzada, destacou os requisitos iniciais
para a implementacdo de um modelo de negdcios para PSS, mostrando algumas caracteristicas que as
empresas que querem adotar ou mudar sua estratégia para o PSS tém devem considerar em seu modelo
de negdcio.

Considerando as caracteristicas do PSS e os resultados encontrados neste trabalho, foi observada a
necessidade de considerar dois novos elementos no modelo de neg6cio para PSS: o elemento
ambiental e o de inovacdo. A questdo ambiental é destacada no conceito de PSS, ja que este tem
potencial para reduzir os impactos ambientais. Ja a capacidade de inovar é incentivada com a adoc¢do
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do PSS por varios motivos, como 0 maior contato com o0s clientes, maior cooperagdo com 0s parceiros
da cadeia e novas formas de pensar na oferta a ser entregue ao cliente

Ha de se ressaltar que neste trabalho as caracteristicas do PSS relacionados aos elementos do modelo
de negocios ainda estdo descritas um nivel mais abstrato. Assim, € necessario prosseguir com esta
pesquisa com uma abordagem mais aprofundada. Portanto, para trabalhos futuros os autores
pretendem investigar modelos de negdcios em empresas que ja adotam o conceito de PSS e analisar 0s
seus elementos e caracteristicas. Outra consideracdo importante sdo os tipos de PSS que podem ser
oferecidos pela empresa. Neste caso, para cada tipo, diferentes modelos de negdcio devem ser
desenvolvidos ja que dependendo da proposta de valor (orientado ao produto, orientado ao uso ou
orientado ao resultado) as caracteristicas dos elementos do modelo de negdcios podem ser diferentes.
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