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Resumo

Buscando formas de se diferenciar no mercado e superar seus concorrentes, algumas empresas
passaram a investir nos sistemas produto-servico (PSS), que consiste na combinacdo de
produtos e servigos, aumentando o valor agregado dos produtos oferecidos, ampliando sua
oferta, dando mais opc¢des de consumo aos seus clientes e, com isso, criam relacionamentos
mais amplos e duradouros. No entanto, essas acdes precisam ser avaliadas para garantir a
qualidade do PSS adotado pelas empresas e existe uma escassez de pesquisas nesse sentido.
Diante disso, buscou-se desenvolver um conjunto de indicadores para avaliar o PSS implantado
em uma empresa de reciclagem de cartuchos, que se destacou no mercado por ser pioneira nesse
segmento. Os indicadores séo divididos em on line, in line e off line e relacionados as dimensdes
estratégica, operacional e tatica. A partir desses indicadores, pode-se avaliar a qualidade dos
servicos prestados por empresas do tipo de maneira mais precisa, controlando suas atividades
em busca de melhoria continua. A apresentacdo da metodologia de construcao dos indicadores
permite que estes sejam ampliados para cobrir demais areas do PSS em estudo, bem como, ser
adaptados para outras empresas.

Palavras-chave: PSS, avaliacdo da qualidade, indicadores.

Abstract

Seeking ways to differentiate themselves in the market and outperform their competitors, some
companies started to invest in product-service systems (PSS), which consists of a combination
of products and services, increasing the added value of the products offered, expanding their
offer, giving more options customers and, with this, create broader and lasting relationships.
However, these actions need to be evaluated to ensure the quality of the PSS adopted by
companies and there is a lack of research in this regard. Therefore, we sought to develop a set
of indicators to assess the PSS implemented in a cartridge recycling company, which stood out
in the market for being a pioneer in this segment. Indicators are divided into online, inline and
offline and are related to strategic, operational and tactical dimensions. From these indicators,
it is possible to assess the quality of services provided by companies of the type more precisely,
controlling their activities in search of continuous improvement. The presentation of the
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methodology for constructing the indicators allows them to be expanded to cover other areas of
the PSS under study, as well as being adapted for other companies.
Keywords: PSS, quality assessment, indicators.

Resumen

Buscando formas de diferenciarse en el mercado y superar a sus competidores, algunas
empresas comenzaron a invertir en sistemas producto-servicio (PSS), que consiste en una
combinacion de productos y servicios, aumentando el valor agregado de los productos
ofrecidos, ampliando su oferta, dar mas opciones a los clientes y, con ello, crear relaciones mas
amplias y duraderas. Sin embargo, estas acciones necesitan ser evaluadas para asegurar la
calidad de los PSS adoptados por las empresas y existe una falta de investigacion al respecto.
Por ello, buscamos desarrollar un conjunto de indicadores para evaluar el PSS implementado
en una empresa de reciclaje de cartuchos, que se destaco en el mercado por ser pionera en este
segmento. Los indicadores se dividen en online, inline y offline y estan relacionados con
dimensiones estratégicas, operativas y tacticas. A partir de estos indicadores, es posible evaluar
con mayor precision la calidad de los servicios prestados por las empresas del tipo, controlando
sus actividades en busca de la mejora continua. La presentacion de la metodologia para la
construccion de los indicadores permite ampliarlos para cubrir otras areas del PSS en estudio,
asi como adecuarlos para otras empresas.

Palabras clave: PSS, evaluacion de la calidad, indicadores.

1. INTRODUCAO

Em mercados onde a concorréncia é cada vez mais acirrada, as empresas precisam
encontrar uma forma de diferenciar o seu produto para conseguir se manter no mercado. Neste
ambiente de muitas possibilidades de consumo, os clientes aumentam seu nivel de exigéncia e,
para se destacar, € preciso identificar as suas necessidades, que segundo Paladini (2009), estdo
em constante evolugdo. Dessa forma, as empresas que conseguem atender ou superar as
expectativas dos seus consumidores sdo aquelas que tém melhores resultados.

Uma estratégia que vem sendo adotada nos ultimos anos, como forma de se diferenciar
no mercado e agregar valor ao produto, € a combinacao de bens e servigos, buscando criar um
relacionamento mais amplo com o consumidor, atendendo necessidades especificas, definida
na literatura como sistema produto-servigo ou Product-Servive System (PSS) (MONT, 2002;
RIBEIRO, 2011; TUKKER, 2004).

Com a combinacdo de bens e servigos, as empresas conseguem ampliar e personalizar
a sua oferta, diferenciando-se da concorréncia a medida que os servi¢os sdo mais dificeis de
serem imitados. Pereira (2013) destaca uma série de fatores motivadores do PSS, entre eles
estdo a ampliacdo e diversificagdo do portfélio de produtos, inovacédo e beneficios financeiros,
criacio de vantagem competitiva sustentavel, maior flexibilizacdo, atendimento das
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necessidades especificas dos clientes, reducdo dos fluxos de materiais na produgdo e no
consumo, reducgdo do impacto ambiental, redugéo de custos, entre outras.

Um PSS permite atender as necessidades dos clientes de forma integrada e
personalizada, possibilitando a fidelizacgdo com o desenvolvimento de relacionamentos
exclusivos e, por estar mais proximo deles, pode facilitar a inovagdo (TUKKER, 2004). Ocorre
basicamente a partir de trés eixos: pelos servicos agregados ao produto, pela experiéncia
diferenciada proporcionada ao consumidor ao deixar de ter a posse do bem, ou ainda, pelo
menor impacto ambiental gerado.

Ao enfatizar o uso do bem, ao invés da sua propriedade, o PSS possibilita a reducdo no
consumo de recursos, reduzindo o impacto ambiental, alem de fortalecer a relacdo entre o
produtor e o consumidor, oferecendo solugdes integradas e customizadas (BORCHARDT;
SELLITTO; PEREIRA, 2010).

Um segmento de mercado que passou a investir nesta perspectiva é o de fornecimento
de cartuchos para impressdo, que encontrou na remanufatura dos cartuchos e toners uma
alternativa para reduzir custos, oferecendo um produto mais barato e com menor impacto
ambiental.

No entanto, para extrair os melhores resultados possiveis deste modelo e garantir a
qualidade do que esta sendo entregue aos consumidores, este processo precisa ser avaliado,
buscando a melhoria continua (BEUREN, FERNANDA H.; AMARAL; MIGUEL, 2012) e,
segundo Borchardt et al. (2010), existe uma escassez de pesquisas com este enfoque.

Uma forma simples e eficaz de realizar esta avaliacdo ¢ a utilizac@o de indicadores, que
permite traduzir as informac6es em uma linguagem de uso comum dentro da empresa, adequada
a analise e tomada de decisdo (FERNANDES, 2004) e, segundo Vianna et al. (2009), com
indicadores bem construidos as empresas podem elaborar planos de acdes para atingir seus
objetivos.

Nesse contexto, esta pesquisa tem como objetivo, desenvolver indicadores para avaliar
0 PSS implantado em uma empresa de reciclagem de cartuchos, que atua no mercado ha 18
anos, destacando-se pelo seu pioneirismo no desenvolvimento de tecnologia propria e pela
preocupacao ambiental.

2 SISTEMAS PRODUTO-SERVICO (PSS)

PSS pode ser considerado como um caso especial de servitizacdo, onde servicos
especializados sdo agregados ao produto, valorizando mais 0 seu uso do gque sua propriedade
(BAINES et al., 2007; BORCHARDT et al., 2010; PEREIRA, 2013).

A agregacdo de servicos aos bens tangiveis, inovando os processos e criando valor
mutuo ao deixar de vender apenas o produto puro, muda a natureza do que estd sendo
comercializado (NEELY, 2008). Diante disso, as empresas precisam reformular suas estruturas
e processos atuais para dominar essa nova estratégia (CAVALIERI; PEZZOTTA, 2012;
MONT, 2002).

Com o PSS, o desafio das empresas néo reside mais apenas em ter clientes, mas em
manter essa relacdo através de ofertas mais amplas, agregando servicos a estratégia da empresa,
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garantindo vantagem competitiva consistente (MAUSSANG et al., 2007; VANDERMERWE;
RADA, 1988; VIJAYKUMAR et al., 2012).

A combinacdo de produtos e servicos pode ser feita em diferentes proporgdes. A
literatura apresenta uma divisdo em trés categorias. A primeira consiste nos servicos orientados
para os produtos, mais voltada para a comercializagdo dos bens, com uma gquantidade pequena
de servigos associados. A segunda corresponde aos servigos orientados para 0 uso, tem um
produto principal, mas o foco ndo esta na sua comercializacdo e sim nos servi¢os associados a
ele. Na terceira estdo 0s servigos orientados para os resultados, onde ndo existe um produto pré-
determinado, o produto final é totalmente definido em conjunto com o cliente. A partir dessas,
Tukker (2004) define oito tipos de PSS, que variam conforme a intensidade de bens e servicos,
conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de PSS

Categoria Tipo de PSS Definicéo
Servi(;;os Servico relacionados ao O produto vendido pode ter alguns servigos agregados,

. produto tais como manutengdo, financiamento, fornecimento de g

orientados pegas de reposicdo ou materiais de consumo. =
para 0s Assessoria e consultoria A venda pode incluir o fornecimento de instrugdes de uso g
do bem adquirido, dicas de como aumentar sua =

produtos durabilidade etc. L
Sen/igos Concessao de produto E o caso do aluguel de produtos, onde o consumidor nio g_

. compra o bem, apenas o direito de uso por um periodo £
orientados determinado. A manutencdo e reparos necessarios sio =
para o uso de responsabilidade da empresa, dona do produto.

Arrendamento de produto  Similar a concessao de produtos, com a diferenca de que
ou partilha 0 usudrio ndo tem acesso ilimitado e individual ao bem,
0 produto é utilizado por outros usuarios no mesmo
tempo.
Agrupamento de produtos ~ Similar a concessdo e partilha, mas com utilizagdo
simultanea do produto.
Sen/igos Gestio de atividade / Uma parte da atividade da empresa é terceirizada. o

. terceirizacio Exemplo disso sdo as atividades de limpeza e =
orientados ¢ manutengao. 2

para os Pagamento por unidade de © usuario ndo compra o produto, apenas o resultado. g
servigo Caso das impressdes, onde todos os insumos séo de @

resultados responsabilidade da empresa e o usuario fica apenas com &
o produto final. é

Resultado funcional A empresa entrega um resultado, ficando livre para g

decidir como este resultado ser4 atingido.

Fonte: Elaboracdo prépria com base em Tukker (2004)

Alguns elementos sdo fundamentais para o PSS: as entidades, empresas que cumprem
as necessidades dos clientes; o ciclo de vida do produto, pois um PSS bem sucedido amplia a
responsabilidade do fornecedor desde a concepcdo até o fim do ciclo; os atores, que sdo 0S
usuarios ou consumidores finais, os membros da cadeia de suprimentos (todo o canal de
distribuicdo, desde a origem do produto até o consumidor final), a sociedade e 0 meio ambiente
(CAVALIERI; PEZZOTTA, 2012).

No PSS o cliente ndo necessariamente tem a posse do produto, porém as empresas
precisam acompanhar todo o seu ciclo de vida, desde a concepgéo até o descarte (HONG; HUO,
2010).
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Um PSS tende a ser mais complexo do que os modelos tradicionais, o que requer
envolvimento com os clientes, para identificar que servicos serdo valorizados por eles, e
mudancas na estrutura organizacional da empresa, configurando produtos, tecnologia,
operagdes e ajustando a cadeia de suprimentos para atender os requisitos dos clientes (BAINES
et al., 2007). Essa aproximacéo que o PSS provoca, identificando as necessidades dos clientes,
faz com que os seus resultados superem os dos modelos tradicionais (VIJAYKUMAR et al.,
2012).

Pereira (2013) reuniu no esquema apresentado na Figura 1 os principais elementos que
compdem um PSS. Além dos diferentes conceitos de uso do produto, destaca 0s servicos
tradicionalmente agregados aos produtos e a possibilidade de fazer diferentes combinaces e
substituicdes.

Figura 1 - Principais elementos na composicdo de um PSS

PSS

I T 1
Combinagdes e

Produtos ‘ Servicos ‘ substituicdes

Diferentes Servigos
Bem fisico conceitos de agregados aos
.uso do produto produtos

Servigos no
ponto de venda

Servigos de
manutengdo

Servigos de
I revalorizagdo

Orientado ao | Assisténcia
produto personalizada
—_ |

| Orientado ao | Esquemas de

uso pagamento

Explicagbes
== sobre o uso do
produto

| Orientado ao
resultado

= Marketing
| e—]

Fonte: PEREIRA (2013)

Maussang et al. (2007) dividem o projeto do PSS em dois tipos. Em um, a concepcao
do PSS é direcionada sob o ponto de vista do sistema, que tem foco no ajuste do processo, para
propor solucBes inovadoras e agregar valor ao produto. O outro, trabalha sob o ponto de vista
do produto, verifica-se a possibilidade de adaptacdo do produto existente, considerando a
combinacdo de produtos e servicos.

As abordagens do PSS tém trés focos diferentes: (1) o esquema estratégico adotado pelas
empresas de manufatura, (2) os beneficios ambientais associados a oferta de um PSS e (3) a
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experiéncia diferenciada para o cliente devido a mudanca na estrutura de consumo (PEREIRA,
2013).

A quebra no vinculo entre o valor gerado e a quantidade fisica de produto, denominada
de desmaterializacéo, possibilita a reducdo do impacto ambiental, fazendo com que o PSS seja
associado a sustentabilidade (BAINES et al., 2007; BEUREN, FERNANDA HANSCH, 2011;
MONT, 2002; PEREIRA, 2013), uma vez que a reduc¢ao no consumo de materiais pode ocorrer
tanto na utilizacdo dos produtos, quanto na sua reutilizacdo ou reciclagem (BEUREN,
FERNANDA HANSCH; FERREIRA; MIGUEL, 2013).

Dessa forma, a desmaterializacdo permite desvincular a atividade produtiva do aumento
no impacto ambiental (ARIENTE NETO, 2013). No entanto, € importante destacar que um PSS
s0 pode ser considerado como sustentavel quando colabora com o aumento nas préaticas de
consumo sustentaveis (PEREIRA, 2013).

Sustentabilidade no PSS consiste em diminuir a intensidade no uso de materiais e
emissdes, no entanto, € preciso determinar que fatores implicam nessa reducdo e incentivam
esse comportamento (TUKKER, 2004). Fornecer igual ou maior valor de uso, diminuindo a
utilizacdo de recursos, além de reduzir o impacto ambiental, pode implicar também em reducéo
de custos (BAINES et al., 2007).

O valor adicionado, que era relacionado apenas com o processo de transformacdo da
matéria-prima, passa a depender também de fatores como imagem do produto, marca, design,
avanco tecnoldgico, entre outros (MONT, 2002). Dessa forma, o valor esta cada vez mais
relacionado com ativos intangiveis, como 0 ganho na reputacdo das empresas que adotam
praticas sustentaveis.

Vijaykumar et al. (2012) relacionam uma série de desafios para o desenvolvimento de
um PSS sustentavel, alguns deles séo:

e Integrar a¢cBes econdmicas, sociais e ambientais, dentro do espaco para mudanca nos
sistemas de producdo e consumo;

e Considerar comportamento dos clientes na fase de utilizacéo;

e Proporcionar mais comodidade através do servico, reduzindo o consumo de agua,
energia, material etc.;

e A intensificacdo do servico deve garantir sustentabilidade, disponibilidade e maior
satisfacdo do cliente devem ser garantidas ao longo do ciclo de vida do produto.
Assim, o projeto de um PSS deve incluir os seguintes pontos: (1) defini¢do dos atores;

(2) considerar diversos cenarios; (3) utilizar ferramentas de gerenciamento que considerem o
PSS como um todo; (4) definir a proposicéo de valor, 0s riscos, 0s custos e a previsao de ganhos;
(5) projetar a capacidade de acordo com a demanda; (6) projeto integrado de produtos e
servicos; (7) abordagem ambiental, observando o impacto em todo o ciclo de vida do produto
(BORCHARDT et al., 2010).

3 AVALIACAO POR MEIO DE INDICADORES

Como qualquer produto ou servico, as a¢oes relativas ao PSS necessitam de um método
estruturado para avaliar a qualidade do que esta sendo entregue ao consumidor. Segundo
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Camargo (2000), a avaliagdo da qualidade consiste no confronto entre o planejado e o
produzido, verificando se as expectativas dos clientes estdo sendo atendidas.

Nesse sentido, Vianna et al. (2009) afirma que os melhores indicadores sdo aqueles que
reconhecem a importancia do cliente no processo. Sendo instrumentos importantes de apoio as
decisdes gerenciais (RODRIGUES, 2010).

As formas de avaliacdo da qualidade devem envolver o planejamento da coleta de dados,
organizacdo dos dados de maneira que facilite a analise, classificagdo conforme a
representatividade e divulgacdo de acordo com a relevancia e interesse de cada area especifica
(PALADINI, 2011).

A avaliacdo por meio de indicadores permite a constru¢do de um instrumento, com base
quantitativa, ajustado ao processo que se deseja avaliar, quantificando metas e controlando
resultados (VIANNA et al., 2009).

Para tanto, de acordo com Paladini (2011), os indicadores devem apresentar algumas
caracteristicas basicas, como mensurabilidade, objetividade, clareza, precisdo, viabilidade,
representatividade, visualizacéo, ajuste, unicidade, alcance e resultados. O autor destaca, ainda,
que podem estar associados a trés diferentes ambientes: in line, on line e off line; e cada um
destes esta relacionado as dimensdes operacional, estratégica ou tatica, respectivamente.

O ambiente in line esté diretamente relacionado com o processo produtivo do bem ou
servico, eliminando defeitos, definindo a capacidade produtiva real da empresa, as estratégias
de operacdo, otimizando os processos e atendendo as especificacdes dos projetos, ou seja, neste
ambiente busca-se a exceléncia das formas de producdo (PALADINI, 2011).

Entre atividades que ocorrem neste ambiente estdo os projetos de melhoria de operacéo,
os programas de reducdo e racionalizacdo de custos, a campanha para eliminar desperdicios, a
minimizacdo de perdas, entre outras (PALADINI, 2000). Neste ambiente, busca-se atingir a
eficiéncia, que consiste no melhor aproveitamento dos recursos disponiveis no processo
produtivo (RODRIGUES, 2010).

A utilizacdo de indicadores desde as fases iniciais do processo produtivo possibilita a
identificacdo de problemas na origem, evitando prejuizos maiores posteriormente
(FERNANDES, 2004).

O ambiente on line enfatiza as relacdes da empresa com o mercado, busca identificar as
necessidades dos clientes e consumidores, repassando estas informacdes ao processo produtivo
0 mais rapido possivel (PALADINI, 2011). Para isso, sdo realizadas analises de tendéncia de
mercado, previsdes de cenario, analise de perspectivas de mudanca do mercado, tudo que
permita a empresa antecipar informacdes essenciais para favorecer a agilidade e flexibilidade
do processo produtivo (PALADINI, 2000).

O esforco realizado nesse ambiente, buscando resultados adequados ao consumidor,
torna o processo eficaz (PALADINI, 2011). Eficacia consiste em realizar acGes que vao além
do sistema produtivo, a fim de atingir os objetivos da organizacdo (RODRIGUES, 2010).

O ambiente off line € voltado para as atividades de suporte, que ndo estdo diretamente
ligadas a linha de producéo, mas que tém papel fundamental no processo (PALADINI, 2011).
Envolve atividades como, manutencdo, organizacdo do espaco fisico, gerenciamento e controle
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do processo produtivo, ou ainda, atividades realizadas pelas areas comercial, de recursos
humanos e marketing (PALADINI, 2000).

Se a empresa consegue realizar determinada acdo para atingir seus objetivos,
envolvendo todo o contexto em que O processo ou produto estdo envolvidos, com
responsabilidade social e ambiental, ent&o alcanga a efetividade (RODRIGUES, 2010).

Além do ambiente, Paladini (2011) ressalta que a relacdo de um indicador com o que
esta sendo avaliado deve ser associada a mais trés informac6es basicas, sdo elas:

e Obijetivo: delimitando o que sera feito?

e Justificativa: explicitando por que sera feito?

e Padrdo: um referencial utilizado para a identificacdo da melhoria. Podem ser utilizados
padrdes naturais, proximidade em relacdo a determinadas metas, benchmarking interno
ou benchmarking externo.

Ou seja, as atividades precisam ser definidas de forma clara, bem delimitadas no tempo
e no espaco, mantendo sempre o foco no objetivo, para tanto, € preciso estabelecer as
especificagdes das atividades, a melhoria ou resultado esperado, a metodologia de medicéo
destas melhorias, a unidade de medida a ser utilizada, a periodicidade de medicéo ou anélise, o
historico da atividade, as referéncias internas ou externas com relacdo a atividade
(RODRIGUES, 2010).

Destaca ainda que a estrutura de um indicador € composta por: elemento, fator e medida.
O primeiro, caracteriza a area de representatividade do indicador. O segundo, relaciona duas ou
mais variaveis dentro de um mesmo elemento, podendo ser identificados mais de um fator em
cada um deles. Enquanto, a medida, consiste nas unidades de medida para os fatores.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A realizacdo desta pesquisa foi dividida em duas etapas. Na primeira, realizou-se um
levantamento teorico sobre PSS a fim de caracterizar o caso em estudo dentro desses moldes.
Na segunda, sdo apresentadas as questOes relativas a avaliacdo por meio de indicadores,
utilizada de embasamento na construcdo dos indicadores para avaliacdo do PSS observado. Para
tanto, foi adotado o método do estudo de caso que, conforme definido por Berto e Nakano
(2000), consiste em uma analise aprofundada de um ou mais casos, onde o pesquisador interage
com o objeto de pesquisa. Dessa forma, foram obtidas as informacgdes necessarias sobre as
atividades da empresa.

Trés aspectos caracterizam um PSS: o0 aumento na quantidade de servico agregado ao
produto, o maior enfoque no uso do que na posse do bem e a reducdo no impacto ambiental.
Esta representacdo € ilustrada na Figura 2.
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Figura 2 - Caracterizagdo de um PSS

Servigos orientados
para os produtos

Servigos orientados
para o uso

— Intensidade de servico
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para os resultados

PSS
rI

Enfoque no uso Desmaterializacao

Reciclagem

Menor impacto
ambiental Redug¢do no consumo

de insumos

Fonte: Elaboracéo propria

O aumento da intensidade de servicos é a classificagdo mais difundida de um PSS,
variando do produto puro ao servico puro. O maior enfoque no uso, corresponde a
desmaterializacdo que este processo incorre, diminuindo o consumo de insumos, a medida que
0 consumidor passa a adquirir o uso do produto e ndo mais a sua posse. Nesse sentido, o PSS
ganha um aspecto sustentavel, que pode ser ampliado por a¢cdes como reciclagem e reducao no
consumo de insumos.

A partir da identificacdo dos aspectos do PSS observado, partiu-se para o
desenvolvimento dos indicadores para a sua avaliacdo. Para realizar uma avaliacdo completa
do sistema é preciso ter indicadores nos trés ambientes: in line, on line e off line. Estes podem
estar relacionados com as dimensdes operacional, estratégica ou tatica, normalmente associados
nesta ordem, porém, podem haver excecgdes.

Cada indicador precisa conter alguns fatores basicos, sdo eles (1) o elemento, que indica
a area de representatividade do indicador; (2) o fator, que consiste na identificacdo de variaveis
que se relacionam a fim de avaliar aspectos dentro de cada elemento; (3) a medida das variaveis
relacionadas no fator; e (4) um padrdo de melhoria para que se possa avaliar o resultado dos
indicadores, que pode ser uma medida natural, por benchmarking interno ou externo. Este
processo de definicdo dos indicadores € ilustrado na Figura 3.
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Figura 3 - Processo de defini¢do dos indicadores

Ambiente Elemento Fator Dimens3o | Medida Ladee (.je
- - - ‘—' - melhoria ‘

Fonte: Elaboracédo propria

Paladini (2000) faz referéncia aos elementos que podem ser identificados em cada um
dos ambientes de avaliagdo — in line, on line e off line —, apresentados no Quadro 2, sendo
utilizados como base na construcao dos indicadores de avaliagdo do PSS do caso em estudo.

Quadro 2 - Elementos relacionados aos ambientes de avalia¢éo

Melhoria na operagéo
Reducéo de custos, desperdicio e perda
Tendéncias de mercado
Comercial
Marketing
Recursos humanos
Manutencéo
Organizacéo do espaco fisico
Gerenciamento e controle do processo produtivo
Depésito/controle de estoque
Fonte: Elaboracdo propria, com base em Paladini (2000)

5 CARACTERIZACAO DO PSS EM ESTUDO

Em entrevistas estruturadas, acompanhadas de formularios de pesquisa, com um
consultor e com os diretores da empresa, obteve-se informacdes acerca do seu funcionamento,
principais produtos e fornecedores.

A empresa esta no mercado ha 18 anos, nas atividades de manutencao de impressora e
recarga de cartucho e toner. Possui atualmente 16 funcionarios e trés unidades, sendo uma a
matriz e as demais filiais.

No mercado existem basicamente dois tipos de impressoras comerciais: jato de tinta e a
laser. Essa utiliza o toner como suprimento necessario para a impressao e aquela, cartuchos de
tintas. A empresa em estudo oferece quatro linhas de produtos: manutencdo de impressoras,
recarga (cartucho e toner), venda (cartuchos e impressoras) e aluguel de impressoras.
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As recargas podem ser em cartuchos coloridos, preto e branco (PB) e em toners. A
recarga de cartuchos PB consiste em trés tipos: light, econdmica e extra, que variam de acordo
com a quantidade em mililitros que é colocada nos cartuchos. A recarga de cartuchos coloridos
e de toners ndo possuem variagoes significativas.

A segunda linha de produtos, vendas, é destinada a comercializacdo de cartuchos
originais e remanufaturados. A linha de manutencdo de impressoras, pode ser feita em
impressoras a laser e a jato de tinta. Por fim, a empresa também aluga impressoras para eventos
ou congressos, fornecendo os suprimentos necessarios ao funcionamento do produto. Os bens
e servicos fornecidos seguem apresentados na Figura 4.

Figura 4- Diviséo de produtos fornecidos pela empresa

Impressoras
| Jato de Tinta
Manutencao
Impressoras
Aluguel de i Laser
| impressoras

Cartucho
‘ P/B
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Cartucho
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Toner Colorido
|

Preto

Light
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Produtos
Fornecidos

Cartuchos ‘
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Cartuchos
Remanufaturados
Impressoras
Vendas \ P
Pecas para
| impressoras

Fonte: Elaboracéo Prépria

A empresa em questdo tem como atividade principal a reciclagem de cartuchos ou
toners, e apresenta outras também como: venda de cartuchos ou toners originais, venda de
cartuchos remanufaturados, manutencéo de impressoras e aluguel de impressoras para eventos.
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A priori, a empresa poderia ser classificada apenas como de servigo, no entanto, ela utiliza de
outros meios para operar Seus processos.

A reciclagem de cartuchos consiste no processo de reutilizar os cartuchos ou toners
trazidos pelo cliente colocando a quantidade de tinta necessaria em cada um deles. No entanto,
pode acontecer do cartucho ou toner do cliente ndo estar mais disponivel para realizar esse
processo, comprometendo assim a qualidade do servigo. Quando isso acontece, a empresa
sugere ao cliente a aquisicdo de um novo cartucho. Ou seja, a venda de um bem. Sendo assim,
essa combinacgéo de bens (venda) e servicos (reciclagem e manutengdo) pode ser caracterizada
como um PSS que busca atender as necessidades especificas de cada cliente.

Um dos fatores que levou esta empresa a se firmar no mercado € a garantia de prestar
um servico de qualidade. Prezando por um bom atendimento aos clientes, todos os produtos e
servicos oferecidos possuem, ao menos, 90 dias de garantia. 1sso remete a seguinte situacao: a
assisténcia sera personalizada, analisando cuidadosamente cada caso para saber se houve mau
uso ou se realmente foi uma falha do produto fornecido ou alguma méa execugdo no servico
prestado. Dessa forma, a empresa conseguiu agregar valor ao seu produto, o que lhe permite
praticar um preco acima do mercado, pela confiabilidade que os clientes tém no seu processo.

Na entrega, o cliente pode escolher entre ir até uma das lojas pessoalmente ou solicitar
entrega. Indo diretamente ao estabelecimento, o cliente se responsabiliza por levar e buscar seu
produto, dispondo da opcao de pagamento com cartdo de crédito, nesses casos. Quando o cliente
opta pela entrega, um motoboy vai até o seu endereco pegar o produto, o servico é realizado na
empresa e retorna ao cliente depois de pronto. Esse intermédio € feito por uma cooperativa de
moto taxistas, sem nenhum custo adicional para o cliente, a Unica limitacdo ¢ a forma de
pagamento que pode ser feita apenas em dinheiro. O mesmo servi¢o é disponibilizado para a
compra de produtos novos.

O fornecimento de cartuchos levou a empresa a identificar outra possibilidade de
negocio: a manutencdo de impressoras e 0 fornecimento das pecas necessarias para o conserto.
Além disso, inclui também na sua pauta de servicos o aluguel de impressoras por tempo
determinado, a exemplo de congressos e eventos.

Os cartuchos e toners possuem limite para recargas e chega a um ponto em que precisam
ser descartados. Nesses casos, a empresa se encarrega de ficar com o produto avariado,
destinando os mesmos para o descarte de maneira apropriada, incluindo nas suas acGes a
responsabilidade ambiental.

Dessa forma, a empresa oferta bens e servigos que variam desde servico puro até produto
puro, se distribuindo entre as diferentes categorias do PSS, conforme apresentado na Figura 5.
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Figura 5 - Classificacdo das atividades da empresa nas categorias do PSS
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Fonte: Elaboracéo propria
6 INDICADORES DE AVALIACAO DO PSS

Depois de identificar as atividades da empresa e compreender 0 processo de execucao
de cada uma delas, foi possivel construir um conjunto de indicadores para avaliar a qualidade
dos servigos prestados e, com isso, acompanhar o desempenho dos processos e estabelecer
metas de melhoria. Para tanto, utilizou-se como base os elementos apresentados no Quadro 2 e
os indicadores de desempenho relacionados por Santos (2014).

Cada indicador foi definido conforme apresentado no Quadro 3. Fator e medida foram
estabelecidos a partir dos elementos identificados, em cada ambiente, e classificados conforme
a dimensao de atuacéo.

Os indicadores in line buscam a eficiéncia do processo produtivo, sendo o ambiente
onde foi identificado o maior nimero de indicadores. O primeiro deles avalia o ‘percentual de
entregas sem defeito’, acompanhando se o produto estd sendo entregue conforme as
especificacdes dos clientes. O padrdo esperado é de 100%, uma vez que falhas deste tipo tem
impacto negativo na imagem da empresa.

O segundo indicador ‘quantidade de tinta consumida em cada recarga’, verifica a
ocorréncia de desperdicio de matéria-prima na execucao deste servico, tendo como padréo a
capacidade de cada cartucho e o tipo de recarga escolhido pelo cliente.

O proximo indicador ‘percentual de cartuchos danificados no processo de recarga’,
busca verificar a existéncia de falhas de execucdo no processo, que pode indicar algum
problema no equipamento utilizado ou erro por parte do operador. Espera-se que o valor desse
indicador seja sempre zero, pois, ao se identificar uma Unica ocorréncia deste tipo, deve-se parar
e buscar a sua causa, para corrigi-la imediatamente.
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Quadro 3 - Indicadores de avaliacdo da qualidade definidos

Ambiente | Dimenséo Elemento Fator/Medida Padréo
In line Operacional | Reducéo de custos, | Percentual de entregas sem 100%
desperdicio e perda defeito por més
In line Operacional | Reducéo de custos, | Quantidade de tinta Capacidade
desperdicio e perda consumida por unidade de padrdo dos
cartucho reciclado. cartuchos
In line Operacional | Reducdo  de custos, | Percentual de cartuchos Zero
desperdicio e perda danificados no processo de
recarga
In line Operacional | Melhoria na operagéo Tempo médio de | Menor possivel
atendimento por servico. (utilizar metas
decrescentes)
In line Operacional | Melhoria na operagao Tempo médio de resposta | Menor possivel

na avaliagdo de falhas, no | (utilizar metas
prazo de garantia, por | decrescentes)

Servico

In line Operacional | Melhoria na operagéo Percentual de retornos por Zero
falha na execucdo do
Servico

Off line Tético Atendimento Cumprimento das 100%
previsdes de entrega por
dia.

Off line Tético Atendimento Nimero de reclamac@es Zero
por periodo

On line Estratégico | Tendéncias de mercado Percentual de cartuchos 100%

inutilizados  que  sdo
descartados pela empresa,
por més (reciclagem)

On line Estratégico | Tendéncias de mercado Tempo de relacionamento Crescente
do cliente com a empresa
(fidelizacdo)

Fonte: Elaboracéo propria

Ainda no ambiente in line, € importante medir o ‘tempo médio de atendimento de cada
tipo de servigo’, o ‘tempo médio de resposta na avaliagdo de falhas, por servigo’ e o ‘percentual
de retornos por falha na execugdo do servigo’. O tempo de execugdo de cada servigo deve ser o
menor possivel, buscando atingir a capacidade maxima de atendimento da empresa, sem perda
na qualidade. Os dois ultimos indicadores se referem a retornos de produtos dentro do prazo de
garantia. Nesses casos, 0 produto passa por uma avaliacdo para identificar se a falha €
decorrente de erro na execucdo do servi¢o ou por mau uso por parte do cliente, sendo assim, é
importante que essa resposta seja obtida com rapidez e as falhas de execucdo precisam ser
controladas, tendendo a zero.

Nas atividades de suporte ao processo produtivo, ambiente off line, foram definidos dois
indicadores. Um, mede o ‘cumprimento das previsdes de entrega’, que precisa de um bom
alinhamento entre a parte operacional e o atendimento, pois pontualidade ¢ um aspecto
importante na constru¢do de um relacionamento duradouro com o cliente. O outro, o ‘niimero
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de reclamagodes recebidas por periodo’, que pode refletir problemas em diversas areas da
empresa, desde o atendimento até a qualidade do servico entregue, ndo s6 na aquisi¢cdo, mas
também no prazo de garantia do produto. Problemas desse tipo podem ter impacto muito
negativo na imagem da empresa, principalmente em tempos onde muitas destas reclamacdes
sdo feitas publicamente, através das redes sociais.

Os indicadores on line buscam identificar as tendéncias de mercado, nesse sentido, dois
aspectos sdo destacados no PSS, um deles é o carater sustentavel desse sistema ao reduzir o
consumo de matéria-prima e tornar a empresa responsavel pelo descarte correto do produto ao
final do seu ciclo de vida, o outro é a construcao de relacionamentos mais amplos e duradouros
com os clientes. Sendo assim, tem-se um indicador para acompanhar o ‘percentual de cartuchos
inutilizados que sdo encaminhados para reciclagem’, que tem como meta atingir 100% dos
descartes de maneira correta, e considera-se importante também acompanhar o ‘tempo de
relacionamento do cliente com a empresa’, pois a fidelizacdo dos clientes indica que suas
expectativas com os servigos prestados estdo sendo atendidas.

A utilizacao deste conjunto de indicadores permite que a empresa acompanhe melhor a
qualidade dos servicos prestados, identificando aspectos que precisam de atencao,
estabelecendo metas de melhoria (benchmarking interno) e observando sua posic¢do em relacéo
aos concorrentes (benchmarking externo).

7 CONCLUSAO

A necessidade de se diferenciar no mercado tem levado as empresas a buscarem formas
de agregar valor aos seus produtos. Nesse sentido, a empresa estudada deixou de ser apenas
mais uma que comercializa produtos de informatica, investindo na reciclagem de cartuchos e
toners, manutencdo e aluguel de impressoras, caracterizando-se como um PSS. Com isso,
desenvolveu diversas formas de atender as necessidades dos seus clientes, construindo uma
relacdo mais ampla e duradoura.

Diante da necessidade de avaliar a qualidade deste PSS, a fim de controlar as atividades
e obter melhoria continua, buscou-se um método pratico e de baixo custo que pudesse ser
adotado pela empresa. Porém, ndo foi identificado, na literatura sobre PSS, um método do tipo,
optando-se pela construcéo de indicadores que sdo elementos basicos na avaliacdo da qualidade,
levantando um conjunto de indicadores que permitem que a empresa passe a avaliar suas
atividades quantitativamente, tendo maior controle e precisao.

Os indicadores foram divididos em on line, in line e off line, se relacionando com a
dimensdo estratégica, tatica e operacional, respectivamente. Isso permite a empresa considerar
os indicadores de gqualidade em varios aspectos e concentrar em qual medida deve reter mais
atencdo para melhorar seu desempenho.

Embora o conjunto de indicadores apresentados seja bastante Util, ele ainda pode ser
ampliado para cobrir mais atividades da empresa estudada, bem como, pode ser ajustado para
se adequar a realidade de outros sistemas produto-servico. Assim, sugere-se para trabalhos
futuros estudos sobre PSS em outros setores para verificar a validade desse sistema em outras
situacoes.
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