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Resumo

Este estudo analisa o nivel de maturidade de Product-Service Systems (PSS) nos setores
de beleza e moda, comparando as empresas Natura e Lojas Renner S.A. A pesquisa, de
carater exploratério e qualitativo, utiliza dados secunddrios e adota o modelo de
maturidade de Karni e Kaner (2012), adaptado para cinco niveis de avaliacdo. Os

resultados indicam que a Natura apresenta maior integragao produto-servigco, com énfase
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em sustentabilidade, personalizacdo e relacionamento com o cliente, enquanto a Renner
demonstra avancos significativos em digitalizacdo e gestdo de recursos, porém com
menor servitizagdo. Conclui-se que ambos os setores avangcam de forma complementar
na transi¢cao para modelos PSS, revelando oportunidades de aprendizado cruzado e

fortalecimento de praticas sustentaveis e orientadas a experiéncia do consumidor.

Palavras-chave: Product-Service Systems, Experiéncia do Cliente, Sustentabilidade,

Moda, Beleza.

Abstract

This study analyzes the maturity level of Product-Service Systems (PSS) in the beauty
and fashion sectors, comparing Natura and Lojas Renner S.A. The research is exploratory
and qualitative, based on secondary data and adopting the maturity model proposed by
Karni and Kaner (2012), adapted into five assessment levels. Results indicate that Natura
shows higher product-service integration, emphasizing sustainability, personalization,
and customer relationship, while Renner demonstrates significant advances in
digitalization and resource management, though with lower servitization. It is concluded
that both sectors evolve complementarily toward PSS models, revealing opportunities for
cross-learning and the strengthening of sustainable and experience-oriented business

practices.

Keywords: Product-Service Systems, Customer Experience, Sustainability, Fashion,

Beauty.

Resumen

Este estudio analiza el nivel de madurez de los Product-Service Systems (PSS) en los
sectores de belleza y moda, comparando las empresas Natura y Lojas Renner S.A. La

investigacion, de caracter exploratorio y cualitativo, utiliza datos secundarios y adopta el
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modelo de madurez de Karni y Kaner (2012), adaptado a cinco niveles de evaluacion.
Los resultados muestran que Natura presenta una mayor integracion producto-servicio,
con énfasis en la sostenibilidad, la personalizacion y la relacion con el cliente, mientras
que Renner demuestra avances significativos en digitalizacion y gestion de recursos,
aunque con menor servitizacion. Se concluye que ambos sectores avanzan de manera
complementaria hacia modelos PSS, revelando oportunidades de aprendizaje cruzado y

fortalecimiento de practicas sostenibles y orientadas a la experiencia del consumidor.

Palabras clave: Product-Service Systems, Experiéncia del Cliente, Sostenibilidad, Moda,

Belleza.
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1. INTRODUCAO

Nas tltimas décadas, a dindmica competitiva global tem sido marcada por transformagdes
estruturais impulsionadas pela pressao por sustentabilidade, circularidade e novos
modelos de consumo (Tukker, 2015). As novas geragdes de consumidores tém
desempenhado um papel central na redefinicdo do setor de varejo ao valorizarem
produtos, servigos e experiéncias que reflitam personalizacdo, propodsito ético e
compromisso ambiental (NielsenlQ, 2024). A escassez de recursos naturais, o avango das
tecnologias digitais e a mudanca de valores sociais tém incentivado empresas de
diferentes setores a repensarem suas proposi¢cdes de valor, migrando de modelos
centrados na venda de produtos tangiveis para abordagens integradas que combinam

produto, servigo e experiéncia.

Essa transi¢ao reflete o movimento descrito pela economia da experiéncia (Pine; Gilmore,
1998) e pelos principios da servitizacdo (Vandermerwe; Rada, 1988), que enfatizam a
geracdo de valor continuo ao longo do ciclo de vida do cliente. O conceito de servitizagao
— ampliacao do valor ofertado por meio de servigcos complementares ao produto, como
conceituado pela primeira vez por Vandermerwe e Rada (1998) — e o avango dos
Product-Service Systems (PSS) ganham relevancia estratégica aos respondem aos
desafios contemporaneos de desmaterializag¢do (reducao da dependéncia de bens fisicos),

sustentabilidade e centralidade no cliente (Tukker, 2004).

Entre os setores em que a aplicagdo de PSS ¢ pouco explorada, mas desafiadora,
destacam-se os de Beleza e Moda. O mercado global de Beleza faturou USS$ 441 bilhdes
em 2024, com uma taxa de crescimento anual composta (CAGR) de 4% (Amed et al.,
2025). Ainda assim, o setor enfrenta desafios de sustentabilidade: estima-se que 95% das
embalagens de cosméticos sao descartadas em vez de recicladas (British Beauty Council,
2025), indicando auséncia de um modelo PSS que contemple integralmente a cadeia de
valor do setor. O setor de Moda, que movimentou US$ 1,8 trilhdes em 2024 ¢ tende a
crescer com um CAGR de 3,5% (Fortune Business Insights, 2025), também apresenta

alto impacto ambiental: trés a cada cinco pegas de roupa produzidas sdo descartadas, e
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suas emissdes somam 1,2 bilhdo de toneladas anuais de CO», superando as de vdos
internacionais e transportes maritimos combinados (McKinsey, 2025). Esses indicadores
demonstram que, apesar do potencial economico e simbolico desses setores — associados
a estética, identidade e experiéncia —, a incorporagdo de principios de PSS ainda ¢
incipiente. Cada setor, porém, segue caminhos distintos: a beleza evolui em direcao a
personalizacdo e a experiéncia sensorial, integrando produtos, consultorias e plataformas
digitais, enquanto a moda avanca em circularidade, com revenda, reutilizacdo e

reaproveitamento de materiais (Haropp, 2025).

Desta forma, surge a questdo central: Qual ¢ o nivel de maturidade de Product-Service
Systems nos setores de beleza e moda, e quais sdo as principais semelhangas e diferengas

em sua evolucao?
Para respondé-la, este trabalho tem como objetivos:

e Identificar as praticas de PSS nos setores de beleza e moda através da andlise da
Natura e da Renner, lideres brasileiras de seus respectivos setores (Valor
Econdmico, 2025; Euromonitor International', 2025 apud Negocios de Beleza,

2025)

e Avaliar o nivel de maturidade setorial com base em um modelo tedrico para

avaliacdo de maturidade de PSS adaptado de Karni e Kaner (2012); e

e Analisar as similaridades e diferengas entre os dois setores quanto a integragao

produto-servigo.

Do ponto de vista académico, este estudo contribui para a literatura de PSS ao aplica-lo
em contextos B2C, especialmente em mercados de consumo estético, ainda pouco
explorados sob essa perspectiva. A andlise comparativa entre os setores de beleza e moda
oferece evidéncias sobre como o PSS pode se manifestar em cadeias de valor distintas,

mas orientadas por experiéncia e identidade. No plano pratico, fornece subsidios para

! EUROMONITOR INTERNATIONAL. Beauty and Personal Care in Brazil, 2025
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empresas integrarem produto, servico e experiéncia de forma estratégica, promovendo

fidelizacao, diferenciagao competitiva e alinhamento com metas de sustentabilidade.

Como limitagcdo, o estudo analisa apenas duas empresas representativas — Natura e
Renner —, o que restringe a generalizagao dos resultados. Futuras pesquisas podem

ampliar o escopo para outras empresas ¢ mercados

Em sintese, este trabalho busca compreender como os setores de beleza e moda estio
reconfigurando seus modelos de valor a luz do paradigma dos Product-Service Systems,
e o que essa transformagao revela sobre o futuro do consumo sustentavel e centrado no

cliente.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Conceituacio de Product-Service Systems (PSS)

Segundo Roy (2000), produtos fisicos sdo artefatos tangiveis adquiridos por individuos
ou grupos, enquanto servigos sao agdes intangiveis que nao resultam em posse. Nesse
contexto, PSS ¢ um conjunto comercializdvel formado por diferentes propor¢des de
produtos e servigos que satisfazem requisitos do cliente de forma integrada (Mont, 2002).
Manzini e Vezzoli (2003) consideram PSS uma estratégia que desloca o foco da da venda
de produtos para solucdes integradas, capazes de satisfazer as demandas dos
consumidores. Sob a dtica da sustentabilidade, Baines ef al. (2007) sinalizam que o PSS

reduz o impacto ambiental das atividades econdmicas comerciais.
2.2. Modelos de maturidade PSS

O modelo de Karni e Kaner (2012) foi adotado como referencial central por oferecer uma
estrutura mais abrangente e aplicavel a andlises setoriais. O modelo organiza-se em dois
dominios: o process domain, voltado as capacidades internas, € o enterprise domain,
relacionado a interagdo com o cliente e a gestdo do ciclo de vida do produto-servico. Este
estudo utiliza apenas o enterprise domain, que captura dimensdes observaveis —
customer-facing, life cycle e offer. O process domain exigiria dados primarios,

indisponiveis nesta pequisa.
2.3.  Justificativa da Pesquisa

A literatura sobre PSS concentra-se em setores industriais, havendo pouca aplicacdo em
contextos B2C, especialmente nos de beleza e moda, fortemente orientados a experiéncia

e identidade.

O setor de beleza abrange atividades ligadas ao cuidado pessoal, estética e bem-estar,
incluindo cosméticos, higiene, fragrancias e servigos (Jones, 2010). O setor de moda
envolve design, producdo e comercializa¢do de vestudrio e acessorios, refletindo estilos

de vida e valores sociais (Steele; Major, 2025).
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Embora estudos recentes tratem de aspectos especificos — como smart PSS no setor de
beleza (Lee; Chen; Trappey, 2019) e ado¢ao de PSS na moda em diferentes geografias
(Demyanova et al., 2023) —, faltam andlises comparativas de maturidade setorial.
Portanto, este estudo busca preencher essa lacuna aplicando o modelo de Karni e Kaner

(2012) para avaliar e comparar a maturidade de PSS nos setores de beleza e moda.

3. METODO

3.1. Caracterizacao da pesquisa

Este estudo, de carater exploratério e qualitativo, adota uma abordagem comparativa
setorial. Analisa o nivel de maturidade de PSS nos setores de beleza e moda, identificando

semelhangas, diferencas e oportunidades de evolucao.

O método baseia-se em dados secundarios — relatorios financeiros e de sustentabilidade,
comunicados institucionais, estudos de caso e materiais corporativos —, com o objetivo

de captar praticas verificaveis sem recorrer a entrevistas ou dados internos.
3.2. Levantamento e filtragem das referéncias

O levantamento bibliografico sobre PSS e modelos de maturidade foi realizado nas bases
Scopus, Google Scholar ¢ Web of Science, usando os descritores: Product-Service
System, Servitization, Maturity Model, Capability Assessment, PSS Maturity, PSS in

Consumer Goods, PSS in Fashion/Beauty industries.

A filtragem priorizou estudos que (i) apresentassem estruturas replicaveis; (ii) aplicaveis
a contextos B2C; e (ii1) descrevessem dimensdes observaveis sem exigir dados primarios.

Entre os modelos analisados destacam-se:

® Pigosso e McAloone (2015): integragao ambiental em PSS;

e Exner, Zimpfer e Stark (2017): autoavaliagdo em transi¢des produto-servico;
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e Karni e Kaner (2012): capabilities organizacionais e relacionais.

O modelo de Karni e Kaner (2012) foi escolhido por equilibrar dimensdes internas e

externas de maturidade.
3.3. Escolha e adaptacio do modelo

O modelo organiza-se em dois dominios: process e enterprise. O enterprise domain
abrange interacdo com o cliente, gestdo do ciclo de vida e oferta integrada. Nele, os
autores definem oito capabilities distribuidas em trés dimensdes — cliente, ciclo de vida
e oferta — cada uma composta por fatores mensuraveis com dois niveis de maturidade:

do incipiente ao integrado (Quadros 1.1 e 1.2).

Com base nessa estrutura, o presente estudo desenvolveu uma escala intermedidria de
cinco niveis, adaptando descrigdes e exemplos ao contexto dos setores de beleza e moda.
Essa adaptacdo possibilitou uma avaliagdo qualitativa comparativa sobre o estdgio de
evolugdo das praticas de PSS — do foco em posse e produto até sistemas hibridos

orientados a fun¢do e sustentabilidade (Quadros 2.1 a 2.8).
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Quadro 1.1. Defini¢des das Capabilities de Maturidade em PSS

Dimensdo “Voltada para o cliente”

Dimensao Capability Definicao da Capability Fatores
Avalia o grau em que o valor é . . . .
ercebi dog elo clignte s estd Critério de satisfagdo do cliente
. i — }
Necessidade / P P Intensidade de Uso
centrado na posse do produto ou na
Uso . N . . Valor em Uso
satisfacdo de uma necessidade por meio
. Valor em Uso
de seu uso e desempenho funcional.
Colaboragéo cliente-fornecedor
Envolvimento do cliente no
. . . - design
Mede a intensidade da interagdo entre £ D
) ) i Comunicagao cliente-
N cliente e fornecedor, incluindo
Colaboragao / . I . . fornecedor
comunicag¢do, co-criagdo, e integragdo .
Interface ) ) Acesso a problemas do cliente
do cliente em processos de design, . .
. N ~ Envolvimento do cliente na
inovagdo e solucao de problemas. . .
inovagéo
Voltada Envolvimento no negécio do
para o cliente
cliente

Informagédo /
Conhecimento

Propriedade /
Compra

Refere-se a profundidade e ao uso
estratégico do conhecimento sobre o
cliente — desde informagdes basicas
sobre o produto até a compreensdo dos
objetivos e processos de geracdo de
valor do usuaério.

Analisa a transi¢do da posse do produto
para o acesso a fungdo ou solug@o,
considerando a responsabilidade pela
manutengao, reparo e gestdo dos ativos.

Informagdo sobre preferéncias
do cliente

Informagdo sobre necessidades
do cliente

Uso de conhecimento

Foco do conhecimento
relacionado a PSS

Base de conhecimento de PSS

Propriedade do produto
Compra pelo cliente

Compra pelo cliente
Manutencao e reparo
Manutencao e gestdo do ativo

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 1.2. Defini¢des das Capabilities de Maturidade em PSS
Dimensoes “Ciclo de Vida” e “Oferta integrada de produtos e servigos”

Dimensao Capability Definicao da Capability Fatores

Gestao da extensdo de vida do
produto

Responsabilidade sobre o fim
de vida do produto

Contato cliente-fornecedor no

Avalia o grau de envolvimento do
fornecedor ao longo de todo o ciclo de
vida do produto-servigo, incluindo

Ciclo de Vida - N
extensdo, uso, manutengdo e descarte,

L. ciclo de vida

bem como a continuidade do .

Controle cliente-fornecedor do
ciclo de vida

Feedback produto-cliente

relacionamento com o cliente.

Ciclo de Mede a eficiéncia no uso de materiais e ..
vida L , Recursos materiais
energia, indicando o nivel de .
C Recursos energéticos
Recursos desmaterializagdo e controle sobre o .
Uso de material/produto
consumo de recursos ao longo do .
) i Desmaterializagio
sistema produto-servico.
Examina a integragdo da dimensao Impactos ambientais
ambiental na oferta, considerando o Dimensdo ambiental
Meio Ambiente controle dos impactos de uso e descarte Impactos de uso
e o nivel de empatia ambiental Impactos de descarte
incorporado ao modelo de negocio. Empatia com o0 meio ambiente
Componente de servigo
. s Manutencgéo técnica do
Avalia o equilibrio entre os
Oferta ) produto
. componentes de produto e servigo na )
integrada Oferta } Aconselhamento e consultoria
« .. .., , proposta de valor, refletindo o grau de o
de (“Servitizagdo” / .. o . _ Servitiza¢do do produto
w . . .. customizagdo, flexibilidade e integragéo . .
produtos e “Produtizacdo’) .. ) Produtizagdo do servi¢o
) entre bens materiais e servigos na oferta .
servigos Componente de servigo

final.
na Componente de produto

Oferta

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 2.1 — Dimenséo “Voltada para o Cliente”
Escala de maturidade da capability “Necessidade/Uso”

4—
2 - 3- Predominan- 5-
Fator/Escala 1 - Incipiente Inicialmente Parcialmente temente Avancado/
estruturado integrado orientado a Integrado
servicos
Satisfagdo Algumas Avaliagdo Critérios de  Foco na
PO . baseada métricas de conjunta de desempenho ¢ fungdo e no
Satisfagdo do cliente .
apenas no uso produto e experiéncia  resultado
produto consideradas  servico definidos entregue
Uso Fornecedor = Dados deuso Uso Fornecedor
. determinado  fornece coletados estimulado via incentiva e
Intensidade de uso . . ~ .
totalmente recomenda- esporadica- orientagoes € monitora o0 uso
pelo cliente  ¢des basicas  mente suporte otimo
Valor Valor Valor em uso Valor co-
. Valor . .
. percebido pelo . . mapeado em  guiado por definido e
Valor em uso (decisdo) . discutido .
cliente sem ) pontos de recomenda-  guiado pelo
. - informalmente .
intervencao contato coes fornecedor
. . - Objetivo:
“Possuirum  Valor Combinacdo  Enfase na ) .
. v 1 . - atender a
Valor em uso (proposito) produto” éo  funcional de posse e solugdo, ndo .
L . . necessidade
objetivo percebido beneficio na posse .
do cliente

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 2.2 — Dimensdo “Voltada para o Cliente”
Escala de maturidade da capability “Colaboragao/Interface”

4—
2 - 3- Predominan- 5-
Fator/Escala 1 — Incipiente Inicialmente Parcialmente temente Avancado/
estruturado integrado orientado a Integrado
servicos
Parceria
. Interagdo Contato Colaboracdo  Cooperagdo  continua e
Colaboragio cliente- 9. ¢ . perag .
. d transacional ~ pontual para  em melhorias recorrente em compartilha-
ornecedor .. .
minima suporte pontuais processos mento de
resultados
Feedback Consultas L. e .
. . e . . Cocriagdo Design “com
Envolvimento do cliente Design “para” pontual pés-  ocasionais no . .
. . . em projetos o cliente,
no design o cliente langa- desenvolvi- , . .
especificos sistematizado
mento mento
Comunicacao
L. . . Multicanal Integracdo continua e
Comunicacdo cliente-  Canal unico  Canal digital , . . grag . .
. .. basico (fisico entre canais  fluida em
fornecedor (loja, SAC) adicional .. . L
+ digital) (omnichannel) multiplas
plataformas
Diacnésti Sistema
) iagnostico .
Acesso a problemas do  Sem acesso  Feedback Registro de g;( d integrado de
. N roativo de i
cliente estruturado eventual reclamagdes P monitoramen-
problemas .
to do cliente
Comunidades
. . Feedback pos- Beta test ou Co-criagao
Envolvimento do cliente Nenhum P . de teste e ] ¢
. N . langa- participacdo . - continua e
na inovagao envolvimento o inovagao
mento limitada estruturada
aberta
Int - Fornecedor
. . ntegracdo em .
. Foco no Conhecimento Entendimento g~ ¢ integrado a
Envolvimento no . . solugdes N
, . produto superficial do parcial das operagdo ¢
negocio do cliente . N complemen- .
vendido contexto operagdes ) estratégia do
ares .
cliente

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 2.3 — Dimenséo “Voltada para o Cliente”
Escala de maturidade da capability “Informagdo / Conhecimento”

4—
2 - 3- Predominan- 5-
Fator/Escala 1 - Incipiente Inicialmente Parcialmente temente Avancado/
estruturado integrado orientado a Integrado
servicos
Uso
Informagéo sobre Dados Coleta basica Segmentagdo Sistema de estratégico dos
preferéncias do cliente  ausentes de dados inicial CRM ativo objetivos do
cliente
Integracdo em
N - Coleta de Mapeamento grag
Informacao sobre Foco no Observagdo do . processos de
. . feedback e de jornada de .
necessidades do cliente  produto uso N geracao de
reclamag¢des  uso
valor
. Compartilha- Cliente como
Centralizado P Uso de dados Coleta e p
. . do entre . . . fonte e usuario
Uso de conhecimento no designer/ . de clientes em analise ativa
equipes ) do
fornecedor ) melhorias de uso .
internas conhecimento
. Sobre o . Sobre o valor
Foco do conhecimento . Sobre o Sobre o cliente .
. Para o cliente processo de cocriado com
relacionado a PSS produto e contexto .
uso o cliente
Avaliagdo
Gestao do Gestdo de com I:ta de
Base de conhecimento . . Manutengdo  Aprendizado ciclo de vida . P .
ciclo de vida ; . ciclo de vida
de PSS do produto pos-venda do cliente e .
do produto cliente-produ-

uso

to

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 2.4 — Dimensdo “Voltada para o Cliente”
Escala de maturidade da capability “Propriedade/Compra”

4-—
2 - 3- Predominan- 5-
Fator/Escala 1 — Incipiente Inicialmente Parcialmente temente Avancado/
estruturado integrado orientado a Integrado
servicos
. . Fornecedor
. . Cliente Opgoes de . ,
. Cliente possui ) Propriedade = mantém
Propriedade do produto . compra e leasing ou . .
integralmente , . compartilhada propriedade
mantém assinatura
total
Solugao
. Compra de Produto + . Compra
Compra pelo cliente Produto + ) integrada de
- produto . servico centrada na
(produto x solug@o) . garantia . produto e .
isolado opcional . fungdo / uso
servigo
Compra pelo cliente . Produto + Solucao Funcgdo Resultado
prap Produto fisico g: ¢
(foco) valor deuso  parcial contratada contratado
. . Fornecedor Fornecedor Fornecedor
N Cliente Cliente com . .
Manutencao e reparo realiza sob com contrato  assume gestao
executa suporte .
demanda de servigo total
Fornecedor
. . . Suporte N Gestao de
Manutengiao e gestdo do Cliente L. Manutencao . assume
. , técnico ativos .
ativo responsavel programada . integralmente
eventual compartilhada -
a gestao

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 2.5 — Dimensao “Ciclo de Vida”

Escala de maturidade da capability “Ciclo de Vida”

4-—
2 - 3- Predominan- 5-
Fator/Escala 1 — Incipiente Inicialmente Parcialmente temente Avancado/
estruturado integrado orientado a Integrado
servicos
Total Fornecedor Suporte ) Fornecedor
~ ~ . .. Servigos
Gestdo da extensdo de  responsabi- oferece técnico para ) assume
. . . . 5 proativos de ..
vida do produto lidade do orientagdes extensao de N responsabili-
. , . manutencao
cliente basicas uso dade completa
. . L Logistica Responsabili-
Responsabilidade sobre Cliente Incentivo a Programa de g P .
. N . reversa dade integral
fim de vida descarta devolucao coleta parcial
estruturada do fornecedor
Contato cliente- Contato no Relaciona- Parceria ao
. Nenhum i Acompanham
fornecedor no ciclo de pos-venda .. ,.  mento longo de todo
. contato . . ento periddico , .
vida imediato continuo o ciclo
Fornecedor
Controle cliente- . . . Monitora-
. Cliente decide Feedback Planejamento controla e
fornecedor do ciclo de . mento o
. e age pontual colaborativo . otimiza todo o
vida compartilhado .
ciclo
Feedback
Feedback produto- . Feedback Feedback Feedback )
. Inexistente . . L. . continuo €
cliente ocasional sistematico automatizado .
integrado

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 2.6 — Dimensao “Ciclo de Vida”
Escala de maturidade da capability “Recursos”

4—
2 - 3- Predominan- 5-
Fator/Escala 1 — Incipiente Inicialmente Parcialmente temente Avancado/
estruturado integrado orientado a Integrado
servicos
~ . L . Minimizagao
. Redugédo Monitora- Estratégias de ,
Recursos materiais Sem controle . . continua e
pontual mento de uso eficiéncia ) .
circularidade
N Gestio Minimizacédo e
L. Acgdes Eficiéncia (o 9~
Recursos energéticos Sem controle . . energética compensacao
pontuais parcial ) )
ativa integral
. . Redugdo . Design para ~ Uso minimo
Uso de material/produto Intensivo g Uso racional ‘? p
marginal eficiéncia com reuso
. Desacopla-
T Servigos
e L. Digitalizagdo Processos . mento
Desmaterializa¢do Minima . o substituem .
parcial hibridos extensivo do
produtos .
material

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 2.7 — Dimensao “Ciclo de Vida”
Escala de maturidade da capability “Meio Ambiente”

4-—
2 - 3- Predominan- 5-
Fator/Escala 1 — Incipiente Inicialmente Parcialmente temente Avancado/
estruturado integrado orientado a Integrado
servicos
) . Avaliagdo Politicas Indicadores  Impactos
Impactos ambientais Ignorados . . S
pontual parciais integrados minimizados
Central na
. . . . Presente em  Integrada na ..
Dimensdo ambiental Ignorada Reativa . . proposicao de
produtos estratégia
valor
Fornecedor
. N Fornecedor
Cliente Informagao Acompanha- . controla e
Impactos de uso , . . . orienta 0 uso o
responsavel  fornecida mento parcial , otimiza
sustentavel .
1mpacto
Cliente Programas . . Logistica Controle total
Impactos de descarte & Coleta parcial &

responsavel  pontuais reversa ativa  do fornecedor

. . . . Engajamento Cultura
Empatia com o meio . Comunicagao Campanhas .
bient Minima basi e truturad ambiental
ambiente asica estruturadas .
stakeholders consolidada

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).
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Quadro 2.8 — Dimensao “Oferta”
Escala de maturidade da capability “Oferta (“Servitizagao” vs. “Produtizacdo’)”
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4—
2 - 3- Predominant
. . . . 5 — Avangado
Fator / Escala 1 —Incipiente Inicialmente Parcialmente emente / Inteerado
estruturado integrado orientado a g
servicos
. . Customizado Customizado e
Componente de servigo Padrio Segmentado  Personalizado .
por perfil adaptativo
~ - . Completament
Componente de produto Padrio Com varia¢des Personalizavel Modular .
e customizado
o . N . Usuario
Manutenc¢do técnica do  Realizada pelo Suporte Capacitagdo  Parceria no )
L. . qualificado
produto fornecedor remoto do usuario servico . N
sob orientagdo
. N . Aconselhamen
Aconselhamento e Técnica sobre Instrugdes de  Suporte Consultoria .
) i to orientado a
consultoria o produto uso funcional sobre processo
resultados
Servico Sistema
L Baseada em o Valor . ¢ i produto-
Servitizagdo do produto : Valor hibrido ) inseparavel do )
material compartilhado Servigo
produto
completo
Servigo com  Produto Produto Produto nao
Produtizagdo do servigo Servi¢o puro  produto agregado ao  essencialao  demanda
opcional servico servico servico
Funcao
. Produto com Produto + Solugdo
Oferta Produto fisico ) ¢ contratada
suporte SEervigo completa
(resultados)

Fonte: Adaptado de Karni e Kaner (2012).

34.

Analise setorial

A analise comparativa foi conduzida em duas etapas:

1. Levantamento das praticas e indicadores setoriais, com evidéncias sobre integragao
produto-servigo, sustentabilidade, circularidade e relacionamento com o cliente nas
empresas Natura e Renner;

2. Avaliagdo das capabilities, com atribuicao de niveis de maturidade (1 a 5) baseados

em evidéncias documentais.
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3.5. Sintese do método

O método adotado pode ser resumido nas seguintes etapas sequenciais:
1. Levantamento teorico sobre PSS e maturidade;

2. Sele¢do do modelo de Karni e Kaner (2012);

3. Adaptagao da escala para 5 niveis de maturidade;

4. Coleta de dados secundarios sobre Natura e Renner;

5. Avaliacao das capabilities e atribui¢ao de niveis;

6. Construcdo de matriz comparativa;

7. Analise de similaridades e diferencas.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1. Necessidade / Uso

No fator “Satisfacdo do Cliente”, a Natura tem maturidade 5, desenvolvendo scus
produtos e servicos com foco na fungdo e no resultado entregue, conforme evidenciado
por Isabela Massola, diretora de marca global Natura: “Ao langar um produto, a Natura
j& tem convicgdes embasadas em extensos didlogos com o publico e transforma
experiéncia do cliente em um elemento central do desenvolvimento de seus cosméticos”
(Chalegra, 2024). Por outro lado, a Renner, apesar do investimento em tecnologia e
experiéncia omnicanal (Lojas Renner S.A., 2025), ndo apresenta evidéncias de considerar
a voz do cliente para desenvolver produtos e servicos com foco pleno no resultado

entregue ou funcdo contratada, apresentando maturidade 1 nesse fator.

No fator “Intensidade de Uso”, tanto a Natura quanto a Renner apresentam maturidade 2,
caracterizada pela oferta de recomendagdes basicas sobre o uso de seus produtos. Embora
ambas mantenham canais de orientagdao ao cliente em seus sites e redes sociais, ndo ha
evidéncias de coleta sistematica de dados de uso nem de monitoramento ativo do
comportamento do consumidor, limitando-se a um relacionamento predominantemente

informativo no pos-compra (Natura, 2025c; Lojas Renner, 2025c).

No fator “Valor em Uso (Decisdo)”, a Natura apresenta maturidade 4, pois orienta o valor
percebido pelo cliente por meio de recomendacdes estruturadas e de sua rede de
consultoras, que estreitam os contatos com consumidores, coletando feedbacks (Natura,
2024). Ja a Renner demonstra maturidade 1, uma vez que o valor ¢ definido pelo cliente
sem intervencao direta da marca, ndo havendo evidéncias publicas de processos formais

de coleta e integracao de percepcdes de uso (Lojas Renner S.A., 2024).

No fator “Valor em Uso (Proposito)”, a Natura apresenta maturidade 3, pois o valor
percebido combina posse e beneficio funcional, refletido em produtos de skin care e
cuidados corporais que oferecem resultados tangiveis, como hidratacao e restauragdo da

pele, a0 mesmo tempo em que mantém o apelo estético e simbolico da marca. Ja a Renner
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demonstra maturidade 2, com foco predominante no valor funcional percebido, uma vez
que suas pecas atendem a diferentes ocasides de uso — como trabalho, lazer ou pratica

esportiva —, mas sem integracao explicita entre uso e propdsito experiencial.
A Tabela 1.1. consolida os niveis de maturidade nesta capability.

Tabela 1.1 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner
Capability “Necessidade/Uso”

Fatores Maturidade Natura Maturidade Renner
Satisfagdo do cliente 5 1
Intensidade de Uso 2 2
Valor em Uso (Decisdo) 4 1
Valor em Uso (Proposito) 3 2
Média dos setores 35 1,5

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.2. Colaboracgao / Interface

Nos fatores “Colaboragado cliente-fornecedor” e “Envolvimento do cliente no design”, a
Natura apresenta maturidade 4, caracterizada por cooperagdo recorrente em processos de
cocriacdo e inovacao. A empresa mantém um didlogo continuo com seus consumidores e
consultoras na formulacdo e aperfeigoamento de produtos, integrando feedbacks diretos
nas fases de desenvolvimento e lancamento (Chalegra, 2024). J4 a Renner demonstra
maturidade 2 primeiro fator e maturidade 1 no segundo, pois sua interagdo com o cliente
ocorre pontualmente, principalmente em situagdes de pds-venda, como trocas e
atendimento a reclamacdes, sem evidéncias publicas de participagdo ativa do consumidor

em processos de criagdo ou melhoria de produtos (Lojas Renner, 2025¢).

No fator “Comunicagdo Cliente-Fornecedor”, a Natura apresenta maturidade 5, com
comunicagdo continua e integrada em multiplos canais. A empresa mantém um
ecossistema de interagdo que inclui sua rede de mais de 3 milhdes de consultoras de

beleza, além de mecanismos estruturados de coleta de feedbacks ao longo do processo de
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desenvolvimento de produtos (Chalegra, 2024; Natura, 2024). A Renner, por sua vez,
apresenta maturidade 4, dado seu avango consistente em estratégias omnicanal, que
integram experiéncias fisicas e digitais e representaram 31% do faturamento da

companhia ainda em 2023 (Loureiro, 2024).

No fator “Acesso a problemas do cliente”, Natura e Renner apresentam maturidade 3,
caracterizada pela capacidade de responder e resolver reclamagdes de forma estruturada
e resolutiva. Ambas mantém desempenho consistente em plataformas publicas de
atendimento, com notas de 8,0 e 8,6, respectivamente, no Reclame Aqui, o que evidencia
processos de monitoramento e resolucao eficazes, mas ndo necessariamente mecanismos

proativos de antecipacdo de problemas (Reclame Aqui, 2025a; Reclame Aqui, 2025b).

No fator “Envolvimento do cliente na inova¢do”, Natura apresenta maturidade 4, com
participagdo ativa de consumidores em comunidades de teste e praticas de inovagao
aberta, conforme evidenciado por Chalegra (2024). Em contraste, a Renner demonstra
maturidade 1, uma vez que ndo hé evidéncias ptblicas de mecanismos de co-criacdo ou

participacgao direta de clientes em seus processos de desenvolvimento de produtos.

Por fim, no fator “Envolvimento no negdcio do cliente”, a Natura apresenta maturidade
2, uma vez que oferece aos consumidores acesso limitado ao contexto corporativo, por
meio de iniciativas pontuais como visitas a fabrica e comunicac¢des institucionais, sem,
contudo, abrir seus processos internos (Natura, 2025d). J& a Renner demonstra
maturidade 1, pois ndo héd evidéncias publicas de iniciativas que promovam o

envolvimento direto do cliente em aspectos do negocio.

A Tabela 1.2. consolida os niveis de maturidade nesta capability.
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Tabela 1.2 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner
Capability “Colaboragao/Interface”

Fatores Maturidade Natura Maturidade Renner
Colaboragéo cliente-fornecedor 4 2
Envolvimento do cliente no design 4 1
Comunicacao cliente-fornecedor 5 4
Acesso a problemas do cliente 3 3
Envolvimento do cliente na inovagdo 4 1
Envolvimento no negécio do cliente 2 1
Meédia dos setores 3,7 2,0

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.3. Informacao / Conhecimento

Nos fatores “Informacao sobre preferéncias do cliente” e “Informagao sobre necessidades
do cliente”, a Natura apresenta maturidade 4 no primeiro, por manter um sistema de CRM
ativo que permite a personalizacdo das comunicagdes e da jornada do consumidor
(Chalegra, 2024), e maturidade 3 no segundo, com coleta sistematica de feedbacks e
reclamagdes, conforme evidenciado na se¢do 4.2. A Renner, por sua vez, apresenta
maturidade 5 em ambos os fatores, ao utilizar dados e objetivos dos clientes de forma
estratégica e integrada aos processos de geracdo de valor, em linha com sua estratégia de

transformagao digital (Loureiro, 2024).

No fator “Uso de conhecimento”, a Natura apresenta maturidade 4, evidenciada pela
coleta e analise sistematica das preferéncias e dores dos consumidores para orientar o
desenvolvimento de produtos (Chalegra, 2024). A Renner, por sua vez, apresenta
maturidade 3, utilizando os dados dos clientes principalmente para aprimoramentos

internos de processos e eficiéncia operacional (Loureiro, 2024).

No fator “Foco do conhecimento relacionado a PSS”, a Natura apresenta maturidade 4,
demonstrando elevado nivel de conhecimento sobre o cliente e seu contexto de uso,

refletido em estratégias de personalizagao e relacionamento continuo (Chalegra, 2024).
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A Renner, por outro lado, apresenta maturidade 2, concentrando seu conhecimento
principalmente no uso e cuidado com o produto, sem evidéncias de integracdo mais ampla

com as experiéncias e necessidades do cliente (Loureiro, 2024).

Por fim, no fator “Base de conhecimento de PSS”, tanto a Natura quanto a Renner
apresentam maturidade 1, limitando-se a gestdo do ciclo de vida do produto. Ambas
mantém programas de circularidade e logistica reversa voltados a coleta e ao
reaproveitamento de produtos pds-consumo, sem evidéncias de integra¢do sistematica
dessas informagdes em processos de avaliagdo do ciclo de vida do cliente (Natura, 2024;

Lojas Renner S.A., 2025).
A Tabela 1.3. consolida os niveis de maturidade nesta capability.

Tabela 1.3 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner
Capability “Informagido/Conhecimento”

Fatores Maturidade Natura Maturidade Renner
Informagédo sobre preferéncias do cliente 4 5
Informagdo sobre necessidades do cliente 3 5
Uso de conhecimento 4 3
Foco do conhecimento relacionado a PSS 4 2
Base de conhecimento de PSS 1 1
Meédia dos setores 3,2 3,2

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.4. Propriedade / Compra

O fator “Propriedade do produto” apresenta baixa maturidade em ambas as empresas:
pela natureza do negdcio do varejo, ao adquirir o produto, o consumidor o possui
integralmente, tanto na Natura quanto na Renner. Nos fatores “Compra pelo cliente
(produto x solu¢ao)” e “Compra pelo cliente (foco)”, a Natura apresenta maturidade 3,
pois, além de comercializar produtos cosméticos, oferece servicos complementares a

experiéncia de compra — como a plataforma de beleza Bluma e atendimentos presenciais
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de maquiagem nas lojas fisicas (Bluma, 2025; Natura, 2025b). A Renner, por sua vez,
apresenta maturidade 2, pois o processo de compra permanece centrado no produto, ainda
que com garantias associadas a politicas de troca e devolucao claramente estruturadas
(Renner, 2025c). Nesse mesmo sentido, nos fatores “Manutencdo e reparo” e
“Manuten¢do e gestdo do ativo”, a Natura e Renner apresentam maturidade 2, onde o

cliente pode acionar o suporte em momentos pontuais de defeitos e/ou alergias (Natura,

2025c¢; Renner, 2025c¢).

A Tabela 1.4. consolida os niveis de maturidade nesta capability.

Tabela 1.4 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner
Capability “Propriedade/Compra”

Fatores Maturidade Natura Maturidade Renner
Propriedade do produto 1 1
Compra pelo cliente (produto x solugdo) 3 2
Compra pelo cliente (foco) 3 2
Manutencao e reparo 2 2
Manutengdo e gestdo do ativo 2 2
Média dos setores 2,2 1,8

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.5. Ciclo de Vida

No fator “Gestao da extensdo de vida do produto”, a Natura apresenta maturidade 1, uma
vez que, por comercializar bens nao duraveis, a responsabilidade pela durabilidade e pelo
uso adequado recai integralmente sobre o cliente. A Renner, por outro lado, apresenta
maturidade 2, oferecendo orientagdes basicas sobre conservacao e uso prolongado de seus
produtos, conforme evidenciado em suas iniciativas e comunicagdes voltadas a moda

sustentavel e durabilidade (Lojas Renner, 2021).

No fator “Responsabilidade sobre o fim de vida do produto”, Natura e Renner apresentam

maturidade 2, uma vez que ambas incentivam praticas basicas de devoluc¢do p6s-consumo
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— a Natura por meio da coleta de embalagens vazias nas lojas, e a Renner por meio de
programas de recolhimento de roupas usadas nas lojas e pelo Repassa, plataforma online
de revenda de roupas, calcados e acessorios que foi adquirida pelo grupo em 2021

(Natura, 2025a; Lojas Renner S.A., 2025; Arbex, 2021).

Nos fatores “Contato cliente-fornecedor no ciclo de vida” e “Controle cliente-fornecedor
no ciclo de vida”, observa-se maturidade 1 em ambas as empresas, uma vez que nao ha
evidéncias publicas de iniciativas voltadas ao contato ativo ou a corresponsabilidade do
cliente na gestdo do ciclo de vida do produto. A participacdo ocorre de forma voluntaria
e ndo estruturada, restrita as iniciativas de devolugdo pds-consumo promovidas pelas

marcas.

No fator “Feedback produto-cliente”, a Natura apresenta maturidade 3, demonstrando um
processo parcialmente estruturado de coleta e uso de feedback, incorporado ao
desenvolvimento de novos produtos e a melhoria continua da experiéncia do consumidor
(Chalegra, 2024). J4 a Renner apresenta maturidade 2, uma vez que o feedback ¢ coletado
de forma pontual e ndo sistematica, restrito a canais como o Reclame Aqui e as avaliagdes
de produtos em seu site oficial, sem evidéncias de integracdao formal desses dados aos

processos de inovagao (Reclame Aqui, 2025b; Lojas Renner, 2025a).

A Tabela 1.5. consolida os niveis de maturidade nesta capability.
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Tabela 1.5 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner
Capability ‘Ciclo de Vida”

Fatores Maturidade Natura Maturidade Renner
Gestdo da extensdo de vida do produto 1 2
Responsabilidade sobre o fim de vida do produto 2 2
Contato cliente-fornecedor no ciclo de vida 1 1
Controle cliente-fornecedor do ciclo de vida 1 1
Feedback produto-cliente 3 2
Meédia dos setores 1,6 1,6

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.6. Recursos

No fator “Recursos Materiais”, a Natura apresenta maturidade 5, evidenciando elevado
grau de circularidade e minimizagdo de materiais em sua cadeia de valor. Segundo o
Relatorio de Sustentabilidade 2024, 84% de suas embalagens sdo reutilizaveis,
reciclaveis, refilaveis ou compostaveis, com meta de atingir 100% até¢ 2030 (Natura,
2024). A Renner, por sua vez, demonstra maturidade 4, ao reduzir emissdes de carbono
e ampliar o uso de matérias-primas certificadas, refletindo gestdo consistente, ainda que

ndo integral, dos recursos naturais (Lojas Renner S.A., 2024).

No fator “Recursos Energéticos”, a Natura apresenta maturidade 4, demonstrando gestao
ativa por meio de metas de descarbonizagdo e substitui¢do de combustiveis fosseis por
biometano em sua fabrica de Cajamar, embora ainda ndo opere integralmente com energia
renovavel (Natura, 2024). A Renner, por sua vez, alcanga maturidade 5, utilizando 100%
de eletricidade proveniente de fontes renovaveis e adotando equipamentos de baixo

consumo hidrico e energético em suas operagdes (Lojas Renner S.A., 2024).

No fator “Uso de material/produto”, a Natura apresenta maturidade 5, demonstrando uso

minimo de materiais e forte compromisso com o reuso. O Relatorio de Sustentabilidade
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de 2024 evidencia a meta de utilizar 50% de plastico reciclado em embalagens e de
assumir a responsabilidade pela destinacao adequada dos residuos, inclusive em regides
sem infraestrutura de reciclagem (Natura, 2024). A Renner apresenta maturidade 3, com
praticas de uso racional de materiais e metas para alcangar 100% de matérias-primas
sustentaveis, além da eliminacdo de embalagens plasticas ndo reutilizaveis em lojas

fisicas e no e-commerce (Lojas Renner S.A., 2024).

No fator “Desmaterializa¢ao”, ambas as empresas apresentam maturidade 1, pois operam
predominantemente em modelos baseados na comercializagdo de bens fisicos, com
limitada incorporagdo de solucdes digitais ou servigos substitutivos que reduzam a

materialidade de suas ofertas.
A Tabela 1.6. consolida os niveis de maturidade nesta capability.

Tabela 1.6 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner
Capability “Recursos”

Fatores Maturidade Natura Maturidade Renner
Recursos materiais 5 4
Recursos energéticos 4 5
Uso de material/produto 5 3
Desmaterializacao 1 1
Meédia dos setores 3.8 33

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.7. Meio ambiente

Nos fatores “Impactos ambientais”, “Dimensdo ambiental” e “Empatia com o meio
ambiente” a Natura apresenta maturidade 5, sendo um fator central na proposta de valor
e na cultura da empresa, que preza ndo s6 por minimizar os impactos, mas por promover
a regeneracdo do planeta (Natura, 2024). A Natura ¢ referéncia global em
sustentabilidade, sendo a primeira empresa de capital aberto do mundo a receber a

certificagdo B Corp, reconhecimento internacional para empresas que atendem a
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rigorosos padrdes de desempenho social e ambiental (Natura, 2019). A Renner apresenta
maturidade 4, com o compromisso de neutralizar emissoes, ampliar a rastreabilidade de
fornecedores e aumentar a propor¢do de produtos sustentaveis, refletindo uma integragao

solida, mas ainda predominantemente mitigadora e nao regenerativa.

Nos fatores “Impactos de Uso” e “Impactos de Descarte”, Natura e Renner apresentam
maturidade 3, com monitoramento parcial dos impactos dos produtos apds a compra ¢
implementa¢do de iniciativas de coleta seletiva e logistica reversa ainda em estagio
intermediario. Ambas demonstram intenc¢do de avangar para modelos de logistica reversa
mais abrangentes, conforme reportado em seus Relatérios de Sustentabilidade de 2024

(Natura, 2024; Lojas Renner S.A., 2024).
A Tabela 1.7. consolida os niveis de maturidade nesta capability.

Tabela 1.7 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner
Capability "Meio Ambiente"

Fatores Maturidade Natura Maturidade Renner
Impactos ambientais 5 4
Dimensdo ambiental 5 4
Impactos de uso 3 3
Impactos de descarte 3 3
Empatia com o meio ambiente 5 4
Meédia dos setores 4,2 3,6

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.8. Oferta (“servitizacao” vs. “produtizacio”)

No fator “Componente de Servigo”, a Natura apresenta maturidade 3, com integragao
parcial de servicos ao produto por meio da atuacdo de consultoras e iniciativas
complementares, como a plataforma Bluma e atendimentos de maquiagem em lojas

fisicas (Bluma, 2025; Natura, 2025b). A Renner, por sua vez, apresenta maturidade 1,
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limitando-se a servigos basicos de atendimento e suporte pds-venda (Lojas Renner,

2025c¢).

No fator “Componente de Produto”, a Natura apresenta maturidade 1, oferecendo
produtos padronizados, ainda que desenvolvidos com base em feedbacks de clientes, sem
personalizacgdo direta. Ja a Renner atinge maturidade 2, ao promover eventos pontuais de

customizagdo, como nas agdes de Carnaval de 2025 (Lojas Renner, 2025b).

No fator “Manuten¢do Técnica do Produto”, ambas as empresas apresentam maturidade
2, restringindo o suporte técnico a processos de devolugdo e troca, caracteristicos de

negocios baseados em bens de consumo.

No fator “Aconselhamento e Consultoria”, a Natura apresenta maturidade 4, destacando-
se pela consultoria personalizada oferecida por sua rede de consultoras, que orientam o
cliente na escolha de produtos e fortalecem a dimensao relacional do negocio (Natura,
2024). A Renner, em contrapartida, apresenta maturidade 2, limitando-se a oferta de

informagdes sobre uso e cuidados com as pecas (Lojas Renner, 2025c).

Nos fatores “‘Servitizagdo’ do produto”, “‘Produtizacdo’ do servigo” e “Oferta”, a Natura
demonstra maturidade 3, com integracdo equilibrada entre produto e servigo ao longo da
jornada do cliente (Natura, 2024), enquanto a Renner mantém maturidade 1, com valor

predominantemente vinculado a dimensao material do produto.

A Tabela 1.8. consolida os niveis de maturidade nesta capability.
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Tabela 1.8 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner
Capability “Oferta (“Produtizacdo”/”’Servitizagdo™)”

Fatores Maturidade Natura Maturidade Renner
Componente de servigo 3 1
Componente de produto 1 2
Manutencao técnica do produto 2 2
Aconselhamento e consultoria 4 2
Servitizagdo do produto 3 1
Produtizac¢do do servi¢o 3 1
Oferta 3 1

Média dos setores 2,7 1,4

Fonte: Elaborado pelos autores.

4.9. Consolidado dos setores

Os resultados apresentados na Tabela 2 evidenciam que a Natura apresenta maior nivel
médio de maturidade em Product-Service Systems (3,1) em comparagdo a Renner (2,3),
refletindo um modelo de negdcio mais orientado a integracdo entre produto, servigo e
experiéncia. Essa superioridade ¢ especialmente notavel nas capabilities de
“Colaboragao/Interface”, “Recursos” e “Meio ambiente”, nas quais a Natura demonstra
praticas avancadas de circularidade, engajamento do cliente e sustentabilidade. A Renner,
por sua vez, apresenta desempenho mais homogéneo, com destaque para as capabilities
“Informag¢ao/Conhecimento” e “Recursos”, que revelam avangos na digitalizagdo e na
gestao eficiente de matérias-primas e energia. Embora ainda mantenha uma logica
predominantemente centrada no produto fisico, a Renner evidencia esforgos consistentes
de evolugdo rumo a servitizagdo, sobretudo por meio da integracdo de canais e do

fortalecimento de processos digitais, configurando um estdgio intermediario relevante

para o setor de moda.
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Tabela 2 — Nivel de maturidade em Product-Service Systems da Natura e da Renner

Capability Maturidade Natura Maturidade Renner
Necessidade/Uso 3,5 1,5
Colaboragao/Interface 3,7 2,0
Informagao/Conhecimento 3.2 3,2
Propriedade/Compra 2,2 1,8
Ciclo de Vida 1,6 1,6
Recursos 3,8 33
Meio ambiente 4,2 3,6
Oferta ("servitizagdo"/"produtizagio") 2.7 14

Média dos setores 3.1 2,3

Fonte: Elaborado pelos autores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo avaliou a maturidade de Product-Service Systems (PSS) nos setores de beleza
e moda, comparando Natura e Lojas Renner com base no modelo proposto por Karni e
Kaner (2012), com foco no enterprise domain. A partir de dados secundarios, foram
analisados fatores de maturidade em oito capabilities, abrangendo desde a integracao com

o cliente até a sustentabilidade dos recursos naturais e energéticos.

Os resultados indicam que a Natura apresenta maior grau de maturidade em PSS,
evidenciando um modelo de nego6cio mais orientado a integracdo entre produto, servico
e experiéncia. A Renner apresenta maturidade intermedidria, destacando-se pela
eficiéncia operacional e pela digitalizagdo, mas ainda com forte centralidade no produto

fisico e com oportunidades de evolugdo em praticas de servitizacdo e co-criagdo de valor.

A principal contribuigdo deste estudo € preencher uma lacuna na literatura sobre PSS, ao
aplicar um modelo originalmente concebido para setores industriais a analise de setores
de consumo intensivos em marca e experiéncia. Os achados evidenciam que, embora a
transi¢do de um modelo centrado em produto para um modelo orientado a servigo seja
mais evidente em contextos de manufatura, o varejo de beleza e moda também apresenta
sinais concretos de evolugdo nesse sentido. Assim, o estudo amplia a compreensao tedrica
sobre como os principios da servitizagdo e da economia da experiéncia se materializam

em setores de bens de consumo.

Entre as limitagdes, destaca-se a utilizagdo exclusiva de dados secundarios, o que
restringe a andlise de fatores internos do process domain. Pesquisas futuras podem
empregar abordagens qualitativas e quantitativas complementares, como entrevistas e
levantamentos junto a consumidores e gestores, permitindo captar percepcoes diretas
sobre o grau de integracao produto-servi¢o. Além disso, estudos longitudinais poderiam
contribuir para observar a evolucdo da maturidade em PSS ao longo do tempo, a medida
que a digitalizacdo e a sustentabilidade se consolidam como vetores estruturantes da

competitividade setorial.
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