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RESUMO

Palavras- chave: Sistema produto-servigo (PSS), Estratégia competitiva, Mobiliario,
Beleza.

O presente trabalho se trata de um projeto estratégico em uma empresa fabricante de
mobiliario para estabelecimentos de beleza, consistindo de uma consultoria realizada pelo
autor de forma a propiciar vantagem competitiva a empresa.

Como ponto inicial, foi realizada uma anélise do setor de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos, com foco nos estabelecimentos de beleza, e do potencial de crescimento que ele
apresenta. A partir de entdo foi realizado um estudo sobre as forgas competitivas presentes no
setor de atuacdo da empresa e as formas atualmente buscadas para se obter vantagem
competitiva, sendo possivel identificar com precisdo 0s pontos principais de perda de
competitividade.

De posse de demonstracdes mais claras de um cenario competitivo, foram enderecadas
possibilidades de agregacdo de servigos aos produtos oferecidos pela empresa por meio de
modelos de PSS abordados na literatura. A partir de entdo, o projeto passou a ter significativo
trabalho interativo envolvendo o dono da empresa, que contribuiu para a realizacdo do
trabalho por meio de tomada de deciséo frente a subsidios apresentados pelo autor.

Através da consulta a uma fracdo do mercado-alvo da empresa, somada a colaboracéo
do dono com suas defini¢Bes estratégicas no ambito da empresa, propds-se um dos modelos
base como alternativa geradora de vantagem competitiva a empresa, através de uma
estruturacdo mais dedicada e aderente a realidade da empresa.

O presente trabalho teve papel muito mais amplo do que o inicialmente almejado, no
sentido de que a percepcdo do dono em relacdo ao seu negdécio foi sendo alterada. Com o
desenvolver do trabalho, os métodos interativos de certa forma fomentaram a mudanca de
visdo do dono da empresa para que de fato passasse a levar a vontade do cliente e formas de

agregacao de valor ao seu negocio.



ABSTRACT

Keywords: Product-service system (PSS), Competitive strategy, Furniture, Beauty.

This paper comes from a strategic project developed in a manufacturer of chair to
beauty-related establishments, consisting of a consultancy service provided by the author
aiming to trigger competitive advantages to the company.

As the first point, an analysis of the HPPC sector in Brazil was brought, focusing on
beauty-related establishments, and the relevant growth potential it presents. Following, a
study on competitive forces among the sector and strategies outlined by the Company to reach
market recognition made clear the current positioning and main points of loss of
competitiveness.

With sound signals of competitive landscape, service addition possibilities were
addressed to the products current offered by the company using PSS models found in the
literature. From this point on, the project showed a significant iterative work involving the
owner of the Company, whom brought large contribution to the paper execution through
decision making in the light of data presented by the author.

Through a research among a small portion of the market, added to owner’s collaboration
with his strategic aims to the extent of the company operations, one of the base models was
choosed as an alternative to generate value and competitive advantages, through a more
adherent structure tailored to the Company reality.

Bottom line, the present work had broader results than initially aimed, in a sense that the
owner’s perception regarding its business was completely changed. As the work went by,
interactive methods, in a certain way, fostered the owner’s change of outlook related to its

business to indeed take into consideration clients needs and ways to aggregate value to it.
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1 INTRODUCAO

O acirramento da competicdo no mercado global e uma maior demanda por
responsabilidade das empresas ao longo de todo o ciclo de vida de seus produtos estéo
fazendo com que empresas de manufatura reconsiderem suas estratégias atualmente
utilizadas orientadas ao produto e baseadas em transa¢es de venda apenas (SAKAO,
2009).

A Oferta de PSS (Sistema Produto-Servico) tem sido uma forma de mudanca em
diregdo a solugdes integradas que possibilitam um fluxo de receitas maior, baseados em
atuais ofertas de produtos e servigos, que somente empresas especializadas podem
oferecer, na medida em que conduzem a uma percepcdo de valor maior gerada ao cliente
do que a aquisicdo de ambos de forma discreta. Sendo valor, o beneficio que os clientes
percebem estar coerente com a ponderacdo do servico em relagdo a seu custo
(JOHNSTON & CLARK, 2002).

Segundo Sakao (2009), embora tal oferta agregue valor, a implementacdo nédo é
simples e requer mudangas significativas na forma como os negdcios estdo organizados,
coordenacdo entre unidades de negdcio e relacionamento bem definido com parceiros e
clientes, na medida em que algumas organizagdes sd0 mais propensas e possuem uma
maior aderéncia a modelos de PSS do que outras.

O presente trabalho visa apresentar possibilidades de geracdo de vantagem
competiva por meio da ado¢do de um modelo de PSS na Prismec, fabricante de
mobiliario para estabelecimentos de beleza. Tal empresa, que se encontra em um mercado
com elevado potencial de crescimento e retorno, possui uma estratégia de diferenciacdo e
posicionamento no setor de atuacdo que, embora ja tenham sido bem sucedidos,

atualmente encontram-se em fase minguante.
1.1 RELACAO COM A EMPRESA

O presente projeto foi desenvolvido posteriormente a um trabalho realizado pelo
autor no primeiro semestre de 2012 a luz da disciplina Projeto da Fabrica. Neste periodo,
foi conduzida uma andlise operacional na empresa de médio porte Prismec, buscando
melhorias de layout e de movimentacdo e armazenagem de materiais (MAM).

O contato com o dono da empresa, entdo estabelecido, foi mantido, bem como

atualizacGes sobre o andamento dos negdcios em geral.
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Com a oportunidade de realizagdo do Trabalho de Formatura, envolvendo os
conceitos abordados no decorrer do curso de Engenharia de Producdo, levantou-se a
possibilidade de desenvolver um projeto no &mbito da empresa, agora, porém sob outra

Gtica, atualizada para os problemas atualmente enfrentados.
1.2 BREVE DESCRIC}AO DA EMPRESA EM ESTUDO

A Prismec esté localizada no bairo da Modca, na cidade de S&o Paulo e foi fundada
em 1978. Desde sua fundagdo como uma industria de ferragens inicialmente, a empresa
passou por relativa expansdo ao longo da atual localizagdo em que se encontra e por
relevante mudanga de seus negdcios.

O contato do autor dentro da empresa acumula as fungdes de dono, fundador e
presidente da empresa, sendo responsavel por toda a tomada de deciséo.

Atualmente a empresa atua como fabricante de acionamentos hidraulicos para
cadeiras de saldes de cabeleireiros e principalmente na manufatura de cadeiras presentes
nestes estabelecimentos.

A Prismec mantém um grande portfélio de produtos, com ampla variedade de cores
e modelos, tendo como foco a qualidade e design. Tanto para 0s acionamentos, que Sao
vistos pelo mercado como sinénimo de qualidade, quanto para as cadeiras, 0s destinos
finais sdo salbes de beleza para classes mais favorecidas, principalmente no Estado de

Sao Paulo.
1.3 VISAO GERAL DA CADEIA DE VALOR ESTABELECIDA

Atuando na producdo de componentes e montagem de acionamentos de
acionamentos hidraulicos para cadeiras de cabeleireiros e na manufatura de cadeiras
propriamente ditas, os produtos da empresa sdo vendidos em sua grande maioria para
atacadistas (cerca de 95%), para varejistas (cerca de 5%) e uma infima parcela é vendida
diretamente para o cliente final, representado por de salfes de beleza propriamente ditos.

Na figura 1, os principais participantes desta cadeia de valor estabelecida podem ser

visualizados.



17

Figura 1 - Cadeia de valor estabelecida pela Prismec na industria de mobiliario para estabelecimentos de
beleza

Vendas

e oo - ) ~0%,),
2} ® (4] 54 O

Tratamento:
Uninageme
Torneamento

Fornecedores
de matérias-
primas

Montagem de
acionamentos
hidraulicos

Fabricagdo \ Donos e redes
de moveis e / Atacadistas de saldes de
cadeiras beleza

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Os principais produtos e atribuicdes oferecidos por cada etapa da cadeia de valor
s80 0s seguintes:
1

Fornecedores de matérias-primas: utilizacdo de produtos commodity como aco,
polimeros, madeira e couro para entregar tubos de ago, pecas forjadas,
parafusos, courvin, espuma, moldes plasticos e chapas de compensado;

2- Usinagem e Torneamento: utilizacdo dos produtos fabricados por (1) para a
producdo de componentes de acionamentos hidraulicos, como eixos, bases
superiores e inferiores, suportes e molas;

3- Montagem de acionamentos hidraulicos: utilizacgdo dos componentes de
fabricados por (2) para a montagem dos acionamentos hidraulicos;

4- Fabricacdo de moveis e cadeiras: utilizacdo dos acionamentos hidraulicos
produzidos por (3) e de outras matérias-primas provenientes de (1) para a
fabricacdo de cadeiras para estabelecimentos de beleza, lavatorios e gabinetes;

5- Atacadistas: adquirem cadeiras para estabelecimentos de beleza, lavatorios,
gabinetes e outros produtos componentes do mobiliario de um saldo de beleza
de (4) e todos os produtos ligados a beleza, como esmaltes, shampoos,
condicionadores, apliques, unhas posticas, ceras para depilacdo, tinturas e
instrumental como barbeadores, secadores de cabelo, pincéis para tintura,
toalhas, grampos, escovas e rolos de outros fabricantes para revenda;

6- Varejistas: adquirem cadeiras para estabelecimentos de beleza, lavatérios,
gabinetes e outros produtos componentes do mobiliario para um saldo de beleza
de (5) ou de (4) e todos os produtos ligados a beleza, como esmaltes, shampoos,
condicionadores, apliques, unhas posticas, ceras para depilacdo, tinturas e
instrumental como barbeadores, secadores de cabelo, pincéis para tintura,
toalhas, grampos, escovas e rolos de outros fabricantes para revenda.

Tal cadeia de valor estabelecida fornece para estabelecimentos de beleza, que,

segundo os dados mais recentes da Anabel (Associacdo Nacional do Comércio de
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Produtos de Higiene Pessoal e Beleza), se apresentam em nimero de cerca de 560 mil

estabelecimentos no Brasil (2011).

Tal mercado apresenta crescimento em linha com a relevante industria de HPPC
(Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos), que, segundo dados da ABIHPEC
(Associacdao Brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos) apresentou um

faturamento ex-factory de R$34 milhGes em 2012.

Na ocasido de sua fundacgdo, em 1978, a Prismec possuia como razéo social apenas
a producdo de componentes usinados para a producao de acionamentos hidréaulicos,
ficando reservada a posicdo (2) da figura 2. Porém, a empresa passou por relevante
mudanca de seus negdcios no decorrer dos anos, incorporando etapas da cadeia de valor

(veja figura 2).

Figura 2 - Incorporacédo de etapas da cadeia de valor pela Prismec ao longo do tempo

Fornecedores Tratamento:
de matérias- Uninageme
primas

Tratamento:
Uninagem e
Torneamento

3]
Montagem de
acionamentos

hidraulicos

Fabricacéo
de moveis e
cadeiras

5] (8]

Montagem de Fabricacao Donose redes
acionamentos de méveis e Atacadistas de saldes de
beleza

=Fatores-chave: Aptid6es do dono e fundador da empresa, que havia feito cursos
técnicos e por muito tempo trabalhou em indUstrias metaldrgicas;
=1978 — Fundag&o da Prismec como um indUstria de ferragens.

=Fatores-chave: Na ocasido do aumento do nimero de inauguracdes de saldes
de beleza em geral, a demanda por ferragens aumentou e por vezes os produtores
de moveis ndo eram capazes de suprir sua prépriademanda ;

=1990 — A Prismec passa a produzir os acionamentos hidraulicos por completo, a
partir dos componentes que ja produzia.

=Fatores-chave: Na ocasido do aumento da presenca de acionamentos
hidraulicos chineses no Brasil, com precos inferiores, houve uma queda nas
vendas da linha de bombas hidraulicas mais refinada da Prismec

=2009 — A Prismec passa a produzir cadeiras para estabelecimentos de beleza
como forma de aumentar suas margens com produtos de maior valor agregado e
dar vazéo a sua linha de bombas hidraulicas mais cara

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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Com os movimentos descritos ao longo dos anos na figura 2 acima, fica claro que o
dono, na condicdo de responsavel pela tomada de decisdo na empresa, tem certa
propensdo em adotar novas oportunidades e alternativas de agregacgéo de valor.

Tal fato é de grande importancia no que diz respeito a abordagens PSS, uma vez
que, segundo Sakao (2009), o apoio da alta gestdo é fundamental para uma
implementacdo bem sucedida, ndo sendo necessario apenas a adicdo de servigcos aos
produtos oferecidos pela empresa, mas uma redefinicdo dos negocios, mudancas do

pensamento de administradores, funcionarios e clientes.
14 DEFINICAO DO PROBLEMA

Conforme a figura 2, o Gltimo movimento de incorporacdo de uma etapa da cadeia
de valor realizado pela empresa em 2009, ao incorporar a etapa (4) da cadeia de valor, foi
realizado como alternativa para minimizar os efeitos dos acionamentos chineses no
mercado nacional e trouxe um resultado expressivo em termos de aumento de vendas e
rentabilidade por cerca de dois anos.

A entrada no mercado de cadeiras para saldes de cabeleireiros se deu de forma
particular, com o uso de produtos de alta qualidade, como os acionamentos hidraulicos, ja
conhecidos no mercado e utilizagdo de estofamento e design europeu nas pecas e pela
utilizacdo do canal de vendas de atacadistas, em sua maioria.

Além disso, conforme serad explicitado no capitulo 2 (Detalhamento do setor), a
industria ligada a estabelecimentos de beleza apresenta elevado potencial de retorno,
tendo crescido a uma taxa bastante elevada nos ultimos anos. A evolucdo da industria de
HPPC (Higiene Pessoal, Perfumaria e Cométicos), por sua vez, mostra que a tendéncia
deve se manter e que tal potencial de crescimento apresenta suporte bastante solido em
termos de aspectos macroeconémicos.

Contudo, a partir do segundo semestre de 2012, iniciou-se um periodo dificil para a
empresa em seus dois segmentos de atuacdo (veja figura 3):

No que diz respeito aos acionamentos hidraulicos, a desvalorizacdo do real frente ao
dolar, que passou de cotagfes proximas de R$1,80/US$1,00 em marco de 2012 para
R$2,10/US$1,00 ao final do ano, apresentou certo auxilio para a empresa, na medida em

que tornou os produtos chineses um pouco menos atrativos no mercado nacional.



20

Figura 3 - Sumario da definigdo do problema
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
Contudo, no que diz respeito as cadeiras, houve um acirramento da competicao por

novos produtores no mercado doméstico, que passaram a se multiplicar e a utilizar
estratégias de diferenciacdo similares as da Prismec.

Além disso, fabricas italianas, apds terem sido impactadas pela crise da Unido
Européia engatilhada pelos problemas fiscais da Grécia em 2008 e seus reflexos em 2010
e 2011, conhecidas por seu design no setor de moveis em geral, passaram a ter o interesse
em atuar no mercado brasileiro.

Adicionalmente, 0 que antes era uma vantagem competitiva, a ida a feiras
européias, principalmente italianas para a aplicacdo das Gltimas tendéncias no mercado
brasileiro, passou a ser uma realidade a todos os fabricantes de moveis. As cores e 0
design das cadeiras passaram a ser rapidamente disseminados no mercado nacional.

Como ultimo ponto, os atacadistas, clientes da Prismec, que sempre tiveram grande
poder de barganha, com o aumento da competicdo passaram a ter sua influéncia

aumentada.
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1.5 OBJETIVO DO TRABALHO

Primeiramente, objetiva-se que a Prismec fagca mais um movimento ao longo de sua
cadeia de valor estabelecida, de forma a incorporar mais uma etapa na mesma e
aproximar-se de seu cliente final, os saldes de beleza (veja figura 4).

Com tal reposicionamento, objetiva-se uma reducdo do poder de barganha dos
clientes da empresa, que, ao invés de concentrados atacadistas e varejistas, passariam a
ser mais dispersos, em maior nimero e com menor porte, e um ganho de margem pela

eliminacgdo de intermediarios.

Figura 4 - Resposicionamento da Prismec na cadeia de valor

Fornecedores Tratamento: Montagem de Fabricacao
de matérias- Uninageme acionamentos de méveis e
primas Torneamento hidraulicos cadeiras

Fornecedores Tratamento: Montagem de Fabricacédo Donose redes
de matérias- \ Uninageme acionamentos de moveis e de saldes de
primas f/ Torneamento hidraulicos cadeiras beleza

l’ Atuacdo da Prismec no futuro ,’

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Apdbs o reposicionamento, de forma a enderecar a forte competicdo existente,
objetiva-se propor uma alternativa de agregacao de valor por meio da adi¢do de servicos
aos produtos ja oferecidos pela empresa (veja figura 5), com foco naqueles ligados a
estrutura fisica dos saldes na forma de um modelo de PSS (sistema produto-servico), de
forma a se obter um aumento no volume das vendas e em sua rentabilidade, na qualidade

de primeiro adepto.
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Figura 5 - Visdo geral da adocdo da abordagem PSS

Manufatura convencional

Donos e redes

de salGes de
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/
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\
\
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

de salbes de

beleza

1.6 RELEVANCIA DO TEMA E JUSTIFICATIVA

Do ponto de vista interno a empresa, o presente trabalho justifica-se pela
importancia de uma alternativa geradora de vantagem competitiva para a empresa dado
seu atual momento de perda de competitividade em um mercado em plena expansédo e
elevado potencial de retorno.

Do ponto de vista académico, o PSS ainda constitui-se de uma area relativamente
recente de estudo, tendo os primeiros textos trazendo abordagens PSS surgido ha poucos

anos atras.
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Além disso, o tema apresenta-se pouco desenvolvido em termos de aplicacdo
pratica de modelos e, dado que sua implementacdo exige mudancas radicais na forma de
pensar de administradores da alta gestdo, abordagens praticas fazem-se Uteis ao enderegar

possibilidades que podem ter aplicagdo em outras circunstancias.
1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em 8 se¢des, conforme a figura 6:

Figura 6 - Estrutura do texto

1. Introducéo

2. Detalhamento do setor 3. Descrigdo da empresa

4. Revisao bibliografica

5. Diagnostico da situacao
atual da empresa

6. Consultaa potenciais
clientes

7. Determinacéo da solucéo e
detalhamento

8. Conclusoes e efeitos

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

No capitulo correspondente a Introducdo, sdo abordados a cadeia de valor
estabelecida pela empresa, o contexto da realizacdo do trabalho, seu objetivo e a
relevancia do tema.

Os capitulos 2 e 3 expdem a informacéo coletada em termos da empresa e do setor
de atuacdo, fornecendo subsidios para avaliar o potencial de crescimento do mercado e o

ambiente em que a empresa esta inserida.
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O capitulo 4 trata da revisdo bibliogréafica, e inicia-se com o conceito de servico.
Segue-se entdo com o ferramental para ser utilizado no diagnéstico da situacdo atual da
empresa, para entdo abordar os conceitos ligados a Servitizacdo e modelos de PSS.

No capitulo 5, a empresa € analisada para obtencdo de seu posicionamento e as
formas que tem perseguido vantagem competitiva.

No capitulo 6, sdo propostos modelos de PSS encontrados na literatura ao dono da
empresa, para que ele desse sua primeira contribuigcdo, seguida da consulta a potenciais
clientes para obtencdo de um modelo adequado para a empresa.

A abordagem escolhida é entdo detalhada no capitulo 7, com a definicdo de
parametros dedicados a empresa e definicdo de ferramentas e plano de agdo para o
modelo proposto no capitulo 6.

Por fim, no capitulo 8, sdo apresentadas conclusbes e discutidos os efeitos do
trabalho na organizagao.

1.8 METODOLOGIA

A metodologia empregada no presente trabalho foi definida conforme a figura 7, de
forma que a revisdo bibliografica foi utilizada como suporte para cada uma das 4 etapas
descritas.

Na primeira etapa, o levantamento de dados junto ao dono da empresa foi realizado
mediante visitas a fabrica e ao escritdrio, para que se obtivesse 0 maior nimero de
informacBes gerais a respeito da empresa, além de troca de e-mails e ligacGes por
telefone.

Durante as entrevistas, a principal ferramenta usada foi a entrevista com perguntas
abertas, com o objetivo de obter dados sem restringir o levantamento, visando obter a
maior quantidade de informacGes.

No que diz respeito a coleta de informacdes do setor, as principais fontes foram um
contato do autor no departamento de Pesquisa da Anabel (Associacdo Nacional do
Comércio de Artigos de Higiene Pessoal e Beleza) e relatdrios anuais publicados pela
ABIHPEC (Associacdo Brasileira da Indlstria de Higiene Pessoal, Perfumaria e

Cosméticos).
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Figura 7 - Sumario da metodologia empregada
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=Analise do mercado de HPPC (Higiene Pessoal, Perfumariae
Cosmeéticos) e do mercado de estabelecimentos de beleza
=Posicionamento da indUstria no setor de atuagao

=5 Forgas de Porter

=Anélise SWOT

=Estratégia competitivagenérica

e Proposicéo de modelos de PSS

=Descricdo de oito modelos de agregacao de servigos por abordagens
PSS ao dono daempresa

=Aopinido estratégica levada em consideragdo coma atribuicdo de
pesos a cada um dos modelos

e Consultaa clientes

=Questionarios a clientes

=Perguntas buscam captar cada os principais requisitos-chave de
modelos de PSS

=Aintencdo em adotar cada um dos modelos é capturada por meio de
umaescala

o Proposicéo de um modelo dedicado

=0 modelo escolhido é explicitado ao donoda empresa
=Segue umarodada de interacdes para definicdo de parametros-chave do
modelo, adequando-o a realidadade da empresa

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Como segunda etapa, de forma a identificar os possiveis caminhos a serem seguidos

pela empresa, procedeu-se a proposi¢do de diversos cenadrios em que o sistema produto-

servico fica em evidéncia, segundo literatura seguida no desenvolvimento do presente

trabalho.

Com a consideracdo conjunta de potenciais clientes e da opinido do dono da

empresa, foi definida a alternativa mais adequada em termos de alinhamento com as

necessidades dos clientes e objetivos estratégicos da empresa. A partir de entdo, foi

realizado um detalhamento da alternativa, apontando-se elementos—chave tais como

ferramentas, passos para implementacdo e cenarios futuros desejados.
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2 DETALHAMENTO DO SETOR

O setor de estabelecimentos de beleza tem grande ligacdo com o grande mercado de
HPPC (Produtos de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos) que compreende 0s
seguintes produtos:

Figura 8 - Produtos integrantes do mercado de HPPC

Outros
5%
Maquiagem

8% Cabelos

23%

Desodorante
9%

Fragrancias

Cuidados de pele 16%
9%

Descartaveis
12%

Fonte: ABIHPEC (2012)

Segundo dados da ABIHPEC (Associacdo Brasileira da Inddstria de Higiene
Pessoa, Perfumaria e Cosméticos), a industria brasileira de Higiene Pessoal, Perfumaria e
Cosméticos apresentou um crescimento médio deflacionado composto de 10% ao ano nos
altimos 17 anos (ver figura 9), tendo passsado de um faturamento liquido de imposto
sobre vendas, de R$4,9 bilhdes em 1996 para R$34 bilhGes em 2012.
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Figura 9 - Evolucédo do faturamento do setor de HPPC no Brasil

mR$bilhdes mUSS$ bilhdes

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: ABIHPEC (2013)

Como base comparativa, verifica-se, conforme a figura 10, que tal setor tem
enfrentado um grande crescimento, superando com folga o crescimento do PIB e a

industria em geral durante a maior parte do periodo de 1996 a 2012.

Figura 10 - Variacdo anual de crescimento do setor de HPPC vs. economia

PIB =®—IndUstriageral =@—=HPPC deflacionado

0
20% 17%
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10% 10%
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5% 1 ./\
0%

-5%

-10% -
1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: IBGE, Banco Central e ABIHPEC; Nota: Deflator: indice IPC FIPE Higiene e Beleza (2013)
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Vérios fatores tém contribuido para este crescimento do setor, dentre os quais, €
possivel destacar:

 Acesso das classes D, E aos produtos do setor, devido ao aumento de renda. Os
novos integrantes da classe C passaram a consumir produtos com maior valor agregado.

* Participacdo crescente da mulher brasileira no mercado de trabalho;

* A utilizagdo de tecnologia de ponta e o consequente aumento da produtividade,
favorecendo os precos praticados pelo setor, que tem aumentos menores do que os indices
de precos da economia em geral,

* Lancamentos constantes de novos produtos atendendo cada vez mais as
necessidades do mercado;

* Aumento da expectativa de vida, o que traz a necessidade de conservar uma
impressao de juventude.

Em relagdo ao mercado mundial de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos,
conforme dados da Euromonitor de 2012, o Brasil ocupa a terceira posicdo. E o primeiro
mercado em perfumaria e desodorantes; segundo mercado em produtos para cabelos,
masculinos, infantil, produtos para banho, depilatorios e protecdo solar; terceiro em

produtos cosmético cores, produtos para higiene oral; quarto em pele.

Figura 11 - Mercado mundial de HPPC — 10 principais paises
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Fonte: Euromonitor (2013);

Nota: Faturamento com base nos pre¢os ao consumidor
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A participacdo do setor na economia é muito relevante quando se visualiza que
cerca de 10% de todos os microempreendedores individuais atua no segmento de servicos
para beleza (veja figural2).

Figura 12 - Porcentagem de MEI (Microempreendedor Individual) atuando no
segmento de servicos para beleza
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Fonte: Anabel (2013)

Sob o aspecto de emprego, 0 setor também apresentou resultados relevantes,
quando comparado com o crescimento do emprego no pais. O setor apresentou uma taxa

composta anual de crescimento de 11% no namero de trabalhadores (veja figura 13).

Figura 13 - Total geral de trabalhadores no segmento de servicos para beleza

(Emmil)
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Fonte: Anabel (2013)
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Segundo dados da Anabel (Associagdo Nacional do Comércio de Artigos de
Higiene Pessoal e Beleza), e do ministério do Trabalho e Emprego, a quantidade de salbes
de beleza cresceu a uma taxa anual composta de 14%, passando de cerca de 249 mil

estabelecimentos em 2005 para cerca de 560 mil em 2011.

Figura 14 - Evolucdo da quantidade de saldes de cabeleireiros e outras atividades de beleza no Brasil
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Fonte: Anabel (2013)

Segundo dados da Anabel, a quantida de novos estabelecimentos a cada ano ainda é
surpreendente. No maior mercado no Brasil (Estado de Sao Paulo), onde sdo encontrados
cerca de 180 mil salbes de beleza, a adicdo de novos estabelecimentos é relevante.
Conforme a figura 15, no ano de 2011 foram inaugurados cerca de 6 mil novos
estabelecimentos.

Com o surgimento em grande quantidade de novos saldes surgindo por todo o pais,
segundo dados da Anabel, de 1995 a 2005 foram adicionados cerca de 311 mil novos
saldes no Brasil, sendo 115 mil somente no Estado de S&o Paulo, que concentra o maior

namero de estabelecimentos do pais.
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Figura 15 - Quantidade de cabeleireiros e outras atividades de beleza no Brasil SP vs. demais estados

EmSP mDemais estados
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Fonte: Anabel (2013)

Conforme a figura 16, as adi¢Ges anuais mostram relativamente o quanto tém-se

contribuido para o crescimento deste setor as inauguracdes anuais.

Figura 16 - Inauguraces de cabeleireiros e outras atividades de beleza no Brasil SP vs. demais estados
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da Anabel (2013)

Verifica-se, portanto, um mercado de proporcles relevantes e com elevado
potencial de crescimento e alguns dos principais direcionadores macroeconémicos
reforcam o potencial de crescimento deste mercado nos préximos anos, como por

exemplo:
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e Cenéario macroecomico favordvel ao consumo com alteracdo da pirdmide de

classes sociais prevista para 0s proximos anos (veja figura 17).
Figura 17 - Evolucdo da piramide demografica no Brasil
175,4 191,6 196,1

(em milhdes de pessoas)

. Classe A . ClasseB . ClasseC . ClasseD

Fonte: Relatorio 2T13 Itat Unibanco (2013)

e Crescimento real e consistente do consumo das familias.

Figura 18 - Evolugdo do consumo das familias
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Fonte: IBGE (2012)
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e Altos niveis de gastos com produtos de higiene pessoal demonstram preocupacao

do brasileiro com aparéncia;
Figura 19: Gastos com cuidados pessoais
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Fonte: Relatério equity research do BBI (2010)

e Potencial alavancagem do consumo com aumento da renda real média;

Figura 20 - Evolucéo da renda média das familias

R$ 000’s/més
1,7 1,8 19
14 14 15 1,6 1,6 1,7
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fonte: IBGE (2012)
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3 DESCRICAO DA EMPRESA

A Prismec atua na manufatura de cadeiras para saldes de beleza e acionamentos
hidraulicos utilizados em sua fabricacéo, e de mdveis em geral para uso em salGes, tais
como lavatorios, carinhos de manicurie, gabinetes, entre outros.

Quanto a fabricacdo de mdveis para saldes de cabeleireiros em geral, essa atividade,
que surgiu apenas com o0 objetivo de auxiliar a venda da linha mais sofisticada de
bombas, atualmente € o foco da empresa.

3.1 TAMANHO DO MERCADO E PARTICIPANTES

De acordo com a Anabel, ha aproximadamente 560 mil estabelecimentos de beleza
no Brasil e 180 mil somente na cidade de Sdo Paulo, foco da atuagdo da Prismec. Tal
mercado de beleza encontra-se em expansdo e tende a crescer dada a crescente relevancia
do mercado de produtos de beleza e a maior longevidade da populagéo nacional.

A Prismec passou a dar maior atencdo a producdo de moveis quando em 2010 uniu
forgas a um parceiro comercial atacadista, a empresa Belasul, fabricante de moveis da
regido Sul, que até entdo era sua cliente de acionamentos hidraulicos.

A parceria deu certo na medida em que aumentou a versatilidade, tanto na
distribuicdo quanto na fabricacdo do mix de produtos das 2 empresas, que passaram a
atingir novos mercados.

Atualmente, a Prismec atribui grande parte de suas vendas e divulgacao de produtos
em 2 feiras anuais (trazem faturamento de no minimo 120 mil reais para a empresa) e em
vendas para atacadistas e varejistas especializados em artigos para saldes de beleza.
Atacadistas representam cerca de 95% das vendas, varejistas cerca de 5% e uma pequena
parcela é vendida diretamente para o cliente final, representado por de salGes de beleza
propriamente ditos.

A concorréncia se apresenta bastante oscilante em termos das empresas fabricantes
de cadeiras atuantes no mercado, uma vez que, segundo afirmacdo do dono da empresa,
por vezes eles ndo levam em conta as sazonalidades apresentadas no mercado (a demanda
oscila, possuindo fraco movimento nos meses de Julho, Dezembro e Janeiro). Exemplos
de grandes empresas, ja consolidadas no mercado, sdo as fabricantes Ferrante, Maletti,
Van de Velde e Brudine.

A concorréncia considerada prejudicial pelo socio consiste em empresas

classificadas como produtores de “fundo de quintal”. Tais produtores, por vezes em
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situacdo irregular, utilizam matéria-prima de baixa qualidade e conseguem ofertar moveis
abaixo do preco de custo da Prismec. Todavia, a falta de qualidade dos produtos e a
administracdo indevida levam & falta de sucesso das mesmas no longo prazo. Contudo,
mesmo tendo vida curta, esses produtores acabam influenciando o mercado de certa
forma, no tocante a comparacdo de precos pelos clientes (atacadistas e varejistas, no

cenario atual).
3.2 CADEIA PRODUTIVA ESTABELECIDA

A empresa caracteriza-se por ser de pequeno porte e possui alta dependéncia de
fornecedores maiores como: Usiminas, TTA Tupi, fornecedores de parafusos, pias
ceramicas, tecidos, entre outros. Cabe lembrar que a empresa apresenta essa
vulnerabilidade mesmo possuindo um planejamento de comprar com antecipacdo de 6
meses para suas materias-primas.

Este fator é bastante determinante no andamento da producdo, uma vez que impede
0 avanco de certos processos e por vezes implica na recorréncia a0 mercado para a
compra de insumos, elevando os custos dos produtos.

Até ter sido requisitada pela primeira vez a montar um saldo de beleza completo, a
Prismec se mantinha reservada a funcdo de fabricante de mobiliario para
estabelecimentos de beleza para atacadistas, que realizam a venda para outros
revendedores e varejistas de artigos para saldes, que realizam a venda direta aos saldes, e,
portanto, possuem contato mais préximo ao cliente final.

Além disso, as feiras complementam as vendas e a divulgacdo da empresa,

pontualmente, em 2 datas anuais.
3.3 PRODUTOS

Além de uma completa linha de acionamentos hidraulicos, segue uma descricao
breve da linha de produtos relacionados ao mobiliario dos saldes de cabeleireiros.

Quanto as cadeiras, ha opcGes de cadeira de corte fixas (linhas Sfera, Roma, Mildo
e Studio) e reclindveis (linhas Londres, Paris e Lord), bem como cadeiras de espera (linha
Sfera). Os maiores diferenciais nas linhas de moveis consistem no design e tecidos

diferenciados, de facil lavagem, durabilidade e resisténcia.
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Figura 21 - Exemplos de linhas de produtos

Cadeira Linha Londres Cadeira Linha Lord Lavatorio Wave 11

—y! |

P

Fonte: Arquivo da Companhia

Lavatorios (linhas Sfera, Compact e Wave Il), carrinhos (linha Cube), mesas de
manicurie (linha MM) e bandejas (plasticas) completam o portfolio da empresa, num total
de 25 produtos.

3.4 PRINCIPAIS TENDENCIAS DE MERCADO

A Prismec, desde o inicio de sua producdo de mdveis, buscou se diferenciar pelo
design. Visitas semestrais a Europa buscavam capturar tendéncias em linhas de moveis e
aplica-los no Brasil.

Com a crise da Unido Européia em 2008 e reflexos em 2010 e 2011, as marcas,
principalmente italianas, sofreram forte impacto em seu mercado interno, sugerindo a
instalacdo de filiais aqui no Brasil. A Prismec, ja foram feitas duas propostas de fabricas
italianas para utilizar a sua estrutura para a manufatura de linhas de méveis, que foram

recusadas.
3.5 PRINCIPAIS TENDENCIAS TECNOLOGICAS

Ao longo de sua trajetoria, desde a fundacdo em 1978, a empresa sempre primou
pela qualidade dos produtos, viabilizada pela instalacdo paulatina de maquinario (tornos,
fresas e centros de usinagem) CNC, que hoje atinge a totalidade do processo de

fabricacdo dos componentes dos acionamentos hidraulicos produzidos.
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A quase eliminacdo total de defeitos em componentes € um orgulho para o dono da
empresa, que decidiu pela adogdo desta postura também para a linha moveis, por meio da
instalagdo de uma méaquina de corte a laser, com aceleracéo de 3G.

Hé& de se destacar uma nova corrente na venda de moveis: a venda pela internet.
Concorrentes ja exibem em seus enderecos eletrnicos a possibilidade de compra online.
E notéavel o fato de alguns deles venderem somente pela internet, ndo contando com um
espaco fisico para vendas. Caso a Prismec adotasse essa tendéncia, aumentaria suas
margens, dado que ndo precisaria de revendedores nem de representantes comerciais.

Quanto aos mdveis em si, ha a possibilidade de insercdo de novas tecnologias nas
cadeiras, de modo a agregar maior valor no produto final. Itens como apoio para tablets
(para que o cliente leia sua revista/ jornal preferido), uso de tecidos reciclaveis (utilizando
fios de poliéster provenientes de garrafas PET) e presenca de alto-falantes, ou entrada
para fones de ouvido, para que o cliente possa ouvir musicas, representam solucdes ja
desenvolvidas para cadeiras de escritorio e que poderiam ser adaptadas para as cadeiras
de saldes de beleza.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA
4.1 O SETOR DE SERVICOS

Com uma posicéo de relevancia cada vez maior na economia mundial, 0s servigos
ocupam atualmente uma posicao de destaque na sociedade. No Brasil, segundo dados do
IBGE, os servicos foram responsaveis por 58% do PIB nacional e pela maior parcela de
geracdo de emprego em 2012.

4.1.1 Definicéo de servigos

Segundo Kaotler (1998) as principais caracteristicas dos servicos, que os diferenciam
dos produtos séo:

e Intangibilidade: a inacessibilidade aos sentidos (intangibilidade fisica), que
faz referéncia a incapacidade de se perceber sensorialmente os atributos de
um Servigo;

e Simultaneidade: A simultaneidade é definida pelo fato de que o servico é
produzido e consumido no mesmo momento, ela indica que pelo menos em
algum momento a producdo do servico e seu consumo sdo simultaneos,
sendo permitida a interferéncia do consumidor diretamente no processo
produtivo;

e Heterogeneidade: relacionada ao grau de variabilidade a que o servigo esta
sujeito;

e Perecibilidade: relacionada ao fato de que servigos ndo podem ser estocados

para venda ou uso posterior;
4.1.2 Conceito de Servico

O conceito de servigo, segundo Johnston & Clark (2002), tem dois modos de
percepcdo, da organizacdo e do cliente. Para a organizacdo, o conceito de servi¢o € o
modo como ela gostaria de ter seus servigos percebidos pelos seus clientes, funcionarios,
acionistas e financiadores, em outras palavras, é a proposicdo de negécio.

Ja para o cliente, ¢ 0 modo pelo qual ele percebe o0s servigos da organizacdo. Essas
duas percepgbes nem sempre sdo as mesmas, nem sempre o cliente entende o que a
organizacdo pretende oferecer da mesma forma que as organizacbes nem sempre

entendem o que o cliente Vé.
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O conceito de servico de uma organizacdo pode ser uma declaracdo explicita da

natureza do servigo para deixar clara a mensagem para todos os interessados na atividade

da organizagéo.

Segundo os autores, existem quatro elementos-chaves que devem ser cobertos numa

declaracéo de servigo, sao eles:

1.

Experiéncia: experiéncia direta do processo de servigo pelo cliente; diz
respeito a forma como o fornecedor do servico lida com o cliente;

Resultado: o que o cliente recebe, a transformacéo que é efetuada;

Operacdo de servico: 0 modo como O servico sera entregue (€ a
configuracdo dos recursos e processos que criam e entregam 0 Servico ao
cliente);

Valor: o beneficio que os clientes percebem estar coerente com a

ponderacdo do servigo em relagéo a seu custo.

4.2 ANALISE ESTRUTURAL DA INDUSTRIA

4.2.1 Determinantes estruturais da intensidade da concorréncia

Segundo Porter (1985), a esséncia da formulagao de uma estratégia é relacionar

uma companhia ao seu meio ambiente, que, embora seja abrangente, possui como aspecto

principal a industria ou as inddstrias em que ela compete.

A estrutura industrial tem forte influéncia nas estratégias potencialmente

disponiveis para a empresa e o0 grau de concorréncia em uma inddstria depende de cinco

forcas competitivas basicas, a saber:

1- Ameaca de novos entrantes potenciais: depende das barreiras de entrada

existentes em conjunto com a reagdo que 0 novo concorrente pode esperar da

parte dos concorrentes ja existentes. Barreiras de entrada, por sua vez sdo

compostas por:

Economias de escala: referentes aos declinios nos custos unitarios dos
produtos na medida em que o volume absoluto aumenta, podendo estar
presentes em quase toda funcdo do negdcio;

Diferenciacdo do produto: Forca os entrantes a efetuarem despesas para
superar os vinculos estabelecidos com os clientes;

Necessidades de capital: cria uma barreira de entrada caso o capital

necessario seja utilizado para atividades arriscadas;
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e Custos de mudanca: sentido pelos compradores quando mudam de um
fornecedor de um produto para outro;
e Acesso aos canais de distribuicdo: uma vez que os canais de distribuicdo
I6gicos ja estdo sendo atendidos pelas empresas estabelecidas;
e Desvantagens de custo independentes da escala: patentes, matérias-primas,
localizagBes favoraveis, subsidios, curva de aprendizagem.
Poder de negociacéo de fornecedores: que sdao poderosos quando consistem em
poucas companhias e sdo mais concentrados do que a industria para qual
vendem; quando nédo estdo obrigados a lutar com outros substitutos na venda
para a industria; quando a industria ndo € um cliente importante para 0 grupo
fornecedor; ou quando o produto dos fornecedores € um insumo importante para
0 negocio do comprador.
Poder de negociacdo de compradores: que sdo poderosos quando estdo
concentrados ou adquirem grandes volumes em relacdo as vendas do vendedor;
quando os produtos adquiridos representam uma fracdo significativa de seus
proprios custos ou compras; quando os produtos comprados séo padronizados;
quando enfrentam poucos custos de mudanca; quando conseguem lucros baixos;
quando o produto da industria ndo muda a qualidade de seus produtos ou
servicos; ou quando o comprador tem total informacao.
Ameaca de produtos ou servigos substitutos: quanto mais atrativa a alternativa
de preco-desempenho oferecida pelos produtos substitutos, maior sera a pressdo
sobre os lucros da industria. Os que exigem maior atencdo sdo aqueles que estéo
sujetos a tendéncias de melhoramento do seu saldo de preco-desempenho com o
produto da indUstria, ou sdo produzidos por industrias com lucros altos.
Rivalidade entre as empresas existentes: assume a forma de disputa por posicéo
e ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou percebem
a oportunidade de melhorar a posicdo. E consequéncia da interacdo de varios
fatores estruturais, entre eles 0 nimero de concorrentes; o crescimento lento da
indutria; custos fixos ou de armazenamento altos; auséncia de diferenciacao;
capacidade aumentada em grandes incrementos; grandes interesses estratégicos

e barreiras de saida elevadas.

O conjunto destas forcas determina o potencial de lucro final na industria, medido

como o retorno a longo-prazo do capital investido.
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4.2.2 Estrategias competitivas

Segundo Porter (1985), ao enfrentar as cinco forgas competitivas, existem trés

abordagens genéricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas em

uma inddstria;

1-

Lideranca no custo total: produz para a empresa retornos acima da média em
sua industria apesar da presenca de intensas forcas competitivas. A posi¢do da
uma defesa contra 0s concorrentes, porque seus custos mais baixos significam
que ela ainda pode obter retornos depois que seus concorrentes esgotaram seus
lucros na competicdo. Defende contra compradores poderosos porque estes
podem exercer seu poder para baixar 0s precos ao nivel do concorrente mais
eficiente. O baixo custo proporciona uma defesa contra fornecedores podendo
trazer maior flexibilidade para enfrentar os aumentos de custo dos insumos,
proporciona barreiras de entrada e coloca a empresa em uma posicdo favoravel
em relacdo a produtos substitutos.

Diferenciagéo: consiste em diferenciar o produto ou servico oferecido para que
seja unico no ambito de toda a inddstria, podendo assumir muitas formas:
projeto ou imagem da marca; tecnologia; peculiaridades; servicos sob
encomenda; rede de fornecedores. A diferenciagdo produz retornos acima da
média porque proporciona isolamento contra a rivalidade competitiva, devido a
lealdade dos consumidores com relacdo a marca como também menor
sensibilidade ao preco.

Enfoque: pressupde o foco em determindado grupo comprador, um segmento da
linha de produtos, ou um mercado geografico. A estratégia repousa na premissa
de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou
eficientemente do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais

ampla.

Ainda segundo Porter (1985), as companhias devem aderir a apenas uma estratégia

competitiva, uma vez que ha o risco de ficarem indecisas, levando ao insucesso.

De acordo com Kim e Mauborgne (2005), segundo a “Estratégia do Oceano Azul”,

as companhias mais bem sucedidas adotam um mix de lideranca por custo e

diferenciacéo.

De acordo com Treacy e Wiersema (1993), uma classificacdo alternativa pode ser

dada como:
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e Exceléncia operacional: oferecer o melhor preco de servicos e produtos da
forma mais conveniente;

e Intimidade do Cliente: entregar o que o cliente deseja de acordo com um
relacionamento proximo e de longo prazo;

e Lideranca em produto: desenvolver através de inovagdo constante, o0s

melhores produtos e servicos.
4.3 O CONCEITO DE SERVITIZAC;AO

Segundo Vandermerwe e Rada (1988), na segunda metade da década de 80, iniciou-
se uma tendéncia de agregacdo de valor aos produtos oferecidos pelas empresas por meio
da adicdo de servigos, de forma que a tendéncia passou a ser percebida como fonte de
vantagem competitiva.

Nomeado de “servitizagdo” dos negdcios pelos autores, o oferecimento de pacotes,
com orientacdo focada nos clientes, compostos por combinacdes de produtos, servigos,
suporte, auto-servico e conhecimento, passou a representar uma nova forma de
relacionamento entre as empresas e seus clientes.

Segundo os autores, embora servicos ja tenham sido fornecidos por empresas de
manufatura, o que eles sinalizaram com a nova tendéncia foi a criacdo de servicos
especializados no entorno dos produtos que vendem, possibilitando o estabelecimento de
companhias diferenciadas. Segundo eles, a “servitizagdo” dos negocios evoluiu ao longo
de trés estagios:

e Estagio 1 - Produtos ou Servicos: Oferecimento de apenas um dos dois;

Figura 22 - Estagio 1-Realidade de produtos ou servigos

Valor Valor
principal no principal no
contetdodo contetdodo

produto servigo

Fonte: Elaborado pelo autor; Adaptado de Tukker (2004)

e Estagio 2 - Produtos + Servicos: Novas tecnologias e tendéncias
demonstrando que a cada vez mais, empresas ndo conseguem mais separar

um do outro. Tal movimento se da de ambos os lados, companhias de
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servicos também passam a oferecer produtos para facilitar a entrega dos

Servigos;

Figura 23 - Estagio 2-Realidade de Produtos + Servicos

| , >

Conteudo de produto
(tangivel)

< |

Fonte: Elaborado pelo autor; Adaptado de Tukker (2004)

Estéagio 3 - Produtos + Servicos + Suporte + Conhecimento + Auto-servico:
Consiste no oferecimento de combinagdes de pacotes agregando servicos
com énfase no estabelecimento e manutengdo de relacionamentos de longo
prazo entre organizacoes e clientes, através do oferecimento de uma maior

gama de pacotes.

Figura 24 - Estagio 3: Produtos + Servigos + Servigos acessorios

Suporte Conhecimento Auto-servigo
Conteldo de produto Conteldo deservico
(tangivel) (intangivel)

Fonte: Elaborado pelo autor; Adaptado de Tukker (2004)

Segundo Vandermerwe e Rada (1988), os beneficios trazidos por esta abordagem

sd0:

Estabelecimento de barreiras de entrada para competidores, na medida em
gue a proximidade e o relacionamento com o cliente, provocado pela linha
de frente em prestacdo dos servigos, trazem o conhecimento da vontade do
cliente em primeira mao;

Estabelecimento de barreiras de entrada para intermediarios, que se

posicionariam entre a organizacdo e o cliente, por razdo do contato mais
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préximo. Sendo que o oferecimento de servicos pode em alguns casos
permitir a competicéo contra eles;

e Estabelecimento de barreiras de entrada para clientes: o oferecimento de
pacotes completos e dificeis de replicar inibe a recriacdo dos mesmos pelos
clientes;

e Criacdo de dependéncia: aumentam as chances de dependéncia com a

agregacéo de produtos e servigos em pacotes.
4.3.1 Diferenciagdo da oferta de mercado

Segundo Vandermerwe e Rada (1988), a “servitiza¢ao” possibilitou as companhias
a competicdo com novos rivais ndo usuais. Pela adicdo cada vez maior da parcela de
servicos em seus pacotes oferecidos, a competicdo pode ser até com seus clientes,
fornecedores e outras industrias.

Em termos de estratégia, os autores abordam que a tomada de decisdo dentro das
empresas passa a ser a respeito do quanto de servicos agregar, quais escolher, quais 0s
limites do negdcio da empresa, e até onde a empresa pode extendé-los até ndo perder sua
identidade (veja figura 25).

Para ser competitiva, a administracio da companhia precisa avaliar quais
competidores sdo mais propensos a se estabelecer de forma competitiva e como é possivel
se diferenciar no oferencimento de solu¢des agregadas, tendo em mente que a introducao
de uma inovacéo ndo automaticamente conduz a substituicdo e que as companhias tendem

a se manter no que sabem fazer de melhor.

Figura 25 - Diferenciacdo da oferta de mercado e novas questdes enderecadas

IndustriaX

| Servigo 1 | | Servigo 2 | | Servigo 3 |
Conteddo de servico:
Inddstria W 8 Contelido de produto (Etanoss) %
(tangivel)
| Servico 4 | | Servico 5 | | Servico 6 |

IndstriaZ

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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4.4 O SISTEMA PRODUTO-SERVICO

Tischner (2002) definiu PSS (Sistema Produto-Servigo) como composto de

produtos tangiveis e servicos intangiveis desenvolvidos e combinados de forma que

juntos sdo capazes de preencher necessidades especificas dos clientes. Segundo o autor,

um modelo de negd6cios PSS permite as companhias criarem novas fontes de valor

agregado na medida em que:

As solugdes integradas preenchem as necessidades dos clientes de forma
integrada e customizada, portanto permitindo clientes a se concentrarem em
atividades core. Em outras palavras, a provedora do PSS passa a
desempenhar a maior parte dos requisitos externalizados pelo cliente;
Permite o desenvolvimento de relacionamento Unico com os clientes,
aumentando a fidelizacdo, uma vez que os pacotes oferecidos sdo Unicos e
dedicados ao cliente;

Leva a uma maior probabilidade de inovacgéo réapida, na medida em que o
acompanhamento mais proximo dos clientes permite saber de forma mais

precisa o que ele realmente quer.

Segundo Tukker e Tischner (2006), o sistema produto-servico pode ser estabelecido

segundo quatro diferentes dpticas:

1. Contrato tipo Produto-venda: no qual a companhia vende um produto fisico

para um consumidor, com um periodo fixo de garantia de qualidade, e sem
preco adicional;

Servico orientado ao produto: servigo-extra fornecido em adicéo a venda do
produto, como, por exemplo, o fornecimento de consumiveis, manutencéo,
financiamento, devolugéo e assessoria para uso;

Servico orientado ao uso: aluguel, compartilhamento ou arrendamento, sem
transferéncia de posse a unidade de pagamento por servico;

Servico orientado ao resultado: gerenciamento da atividade do servico e

fornecimento de resultado funcional.

Ainda segundo os autores, pelo menos oito tipos de PSS (Sistema Produto-Servico)

existem com caracteristicas distintas (veja figura 26).
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Figura 26 - Principais categorias e subcategorias de PSS

Valor Sistema Produto-Servigo (PSS) Valor
principal no - - principal no
conteudodo Conteudo_deserylglo conteidodo

produto | |contetdo de produto (intangivel)) | servigo
(tangivel)
Produto A: Orientado B: Orientado C:Orientado Servigo
puro ao Produto ao Uso ao Resultado puro

1- Relacionado ao

3- Arrendamento

6- Gerenciamento
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produto de produto de atividades
2- Assessoria e 4-Aluguel de 7- Pagamento por
consultoria produto / unidade de servico
compartilhnamento || 8- Resultado
5- Enquadramento || funcional

de produtos

Fonte: Adaptado de Tukker (2004)

Os oito principais modelos de PSS

Segundo Tukker (2004), diversas classificacdes de PSS foram propostas e a maioria

delas faz a distin¢do entre trés principais categorias de PSS, conforme figura 26.

A- Servicgos orientados ao produto:

O modelo de negocios é voltado totalmente para a venda de produtos, mas alguns

servicos sdo adicionados:

Servico relacionado ao produto: o fornecedor ndo apenas vende o produto,
mas também oferece servicos que serdo necessarios durante o uso do
mesmo, como por exemplo, contrato de manutencdo, financiamento,
esquema para fornecimento de consumiveis e até mesmo contratos de
devolucéo ao final da vida util do mesmo;

Assessoria e Consultoria: com relagdo ao produto vendido, o fornecedor
prové assessoria em relacdo ao seu uso mais eficiente, podendo incluir
aconselnamento quanto a estrutura organizacional da equipe utilizando o
produto, ou otimizacdo da logistica em uma fabrica enquanto o produto é

utilizado em uma unidade de producdo.
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B- Servicos orientados ao Uso:

A segunda categoria principal corresponde aos servigos orientados ao uso, na qual o

produto tradicional ainda apresenta papel central, mas 0 modelo de negdcios ndo esté

voltado a venda de produtos, uma vez que a posse do mMesmo permanece com O

fornecedor e ele é disponibilizado de diversas formas e, em algumas ocasides,

compartilhado por usuérios:

Arrendamento de produtos: N&o ocorre a mudanca de posse. O fornecedor
se mantém como dono e também como responsavel pela manutengdo, reparo
e controle. O Arrendatéario paga uma taxa referente ao uso e possui acesso
ilimitado ao produto, como por exemplo, empresas de leasing de maquinas;
Aluguel/Compartilnamento: O fornecedor se mantém como dono e também
como responsavel pela manutencéo, reparo e controle, porém o usuario ndo
possui acesso ilimitado e individual, uma vez que produto pode ser utilizado
sequencialmente por diferentes usuarios, como por exemplo, empresas de
frota de taxis;

Enquadramento de produto: Similar ao Aluguel/Compartilhnamento, porém
com uso simultaneo do produto. Para este modelo, pode-se utilizar como
exemplo, centrais de coOpias, que alugam capacidade das maquinas para

cumprir determinados servicos de diversos clientes.

C- Servicos orientados ao Resultado

A terceira categoria principal corresponde aos servicos orientados a resultados, em

que o cliente e o fornecedor concordam em um resultado final e ndo ha produto pré-

definido:

Gerenciamento de atividades/terceirizacdo: uma parte da atividade da
companhia € terceirizada. Dado que a maioria dos contratos incluem
indicadores de desempenho para controle da qualidade do servico, eles séo
agrupados como orientados pelo resultado. Pode-se citar, como exemplo,
fornecedoras de servigos de limpeza para areas comuns de empresas;

Pagamento por unidade de servi¢o: em que 0 usuario paga apenas pela
producdo do produto, de acordo com o nivel de uso e o produtor se

encarrega de manter o produto em funcionamento. Pode-se citar como
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exemplo o pagamento por cOpia impressa em uma copiadora presente em
determinado local;

e Resultado funcional: em que o fornecedor e o cliente concordam a respeito
da entrega de um resultado, havendo liberdade em relagdo a como o
resultado sera entregue. Neste modelo, entram auto-definicdes por parte de
empresas em relacdo a seus negdécios, como por exemplo, fabricantes de
luminarias que se definem como fornecedoras de luz, empresas de

elevadores como viabilizadoras do fluxo de pessoas, entre outros.
4.5 COMPONENTES PARA IMPLEMENTACAO DO PSS
4.5.1 Estratégias de visualizacdo de valor para o desenvolvimento do PSS

Segundo Sakao (2009), para que empresas sejam bem-sucedidas na adoc¢éo do PSS,
precisam ser capazes de justificar precos mais altos cobrados por solugcbes integradas.
Empresas manufatureiras precisam, entdo, focar em esforcos para visualizagcdo externa e
adicionar valor baseado no servico e no relacionamento.

Tal mudanca requer uma mudanca de foco e expectativas, partindo de metricas de
desempenho ligadas a producdo para medidas mais complexas, enderecando aspectos
como produtividade e desempenho do negocio frente ao cliente.

Segundo Lindberg e Nordin (2008), é mais dificil a visualizacdo do valor de um
servico do que de um produto, devido a natureza do primeiro, que apresenta grande parte
de seu contetido na forma interacéo do cliente com a linha de frente.

Adicionalmente, a inexperiéncia de compradores em se avaliar servicos e
abrodagens PSS, vem a colaborar para o fato de que os fornecedores deste tipo de
abordagem devem encontrar formas de traduzir argumentos de venda intangiveis em
pontos sélidos de venda.

Segundo Sakao (2009), o célculo da reducdo de custos, aumento de receitas e
aumento da produtividade seriam exemplos de formas de visualizacdo de ofertas
integradas. Porém, havendo diversas ofertas, requerendo diferentes formas e necessidades
de visualizacdo, dependendo do interesse do comprador e da importancia da oferta para
ele, uma série de estratégias podem ser utilizadas para influenciar a visualizacdo de valor.

Segundo Kindstrom e Kowalkowski (2009), uma postura a ser adotada é dar maior
énfase no desenvolvimento do servico e com maior atencdo a linha de frente, em

detrimento da retaguarda.
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Ainda segundo os autores, uma questdo frequentemente enfrentada é a necessidade
do apoio da alta administracdo, que precisa entender a nova proposta para dar apoio. O
comprometimento resulta em maior demanda por processos estruturados, prazos, ideias
bem desenvolvidas e d& um sentido de urgéncia comunicado a toda organizacéo.

Ocorre que a alta administracdo necessita de visualizagcdo mais tangivel em termos
de potencial de mercado e rentabilidade. Tais aspectos sdo usualmente dificeis de serem
mensurados em ofertas integradas de PSS, que apresentam uma parcela de servigos, sem
efeito a curto-prazo.

De forma a enderecar o aspecto intangivel de ofertas integradas de PSS, Berry e
Clark (1986) mostraram que uma boa forma de deixar mais explicita a visualizagéo de
valor é tornar servigos tangiveis. Para o que foi chamado de ‘“Tangibalization”
(“Tangibiliza¢do”) ou “Visualiza¢do”, quatro estratégias foram propostas de forma a
transmitir o valor de um servico:

1- Visionar: Envolve o uso de elementos tangiveis para convencer clientes e
direciona-los para experimentacdo mental. Tal estratégia visa trazer imagens a
mente do cliente juntamente com beneficios trazidos pelo servico em questéo.
Para tanto séo sugeridos simulac6es, narrativas e dramatizacdes como possiveis
técnicas.

2- Documentar: refere-se a prover informacdo relevante a respeito de atributos-
chaves, caracteristicas, e beneficios do servico, podendo ser de trés modos:

e Consumo (atividade do consumidor na tarefa de consumo);
e Sistemas (fatos e estatisticas ligados ao sistema de entrega);
e Documentacdo de desempenho (casos de referéncia e célculo de custos).

3- Associar: refere-se a associacdo a um objeto, local ou pessoa ao servico.

4- Representar fisicamente: similar a Associar, mas com foco em atributos core
que sdo de alguma forma parte da oferta, como por exemplo, edificios,
funcionarios (por serem atenciosos e gentis), mas também incluem o design do

produto.
4.5.2 Oportunidades para implementacao do PSS em empresas de manufatura

Segundo Mathieu (2001), companhias manufatureiras devem adotar estratégias de
adocdo de PSS de forma que se alavanquem na experiéncia e conhecimento que ja

possuem, considerando seu mercado estabelecido e clientes.
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Existem duas direcOes gerais em que as companhias podem procurar por
oportunidades:
1. Ao longo do ciclio de vida do produto: instalagdo, operagdo, manutencao,
disposicao;
2. Ao longo da cadeia de atividade do cliente: design, financiamento,
treinamento, gerenciamento, revenda.
Segundo Tukker e Tischner (2006), em geral, abordagens de PSS funcionam bem
para empresas de manufatura nas quais as seguintes condigdes se aplicam:
e Produtos com altos custos de operacao e/ou manutencéo;
e Produtos complexos que requerem competéncias especiais para design,
operacgéo, gerenciamento, e/ou manutencéo;
e Produtos com consideraveis consequéncias ou custos, caso ndo utilizados
corretamente ou de forma inapropriada;
e Produtos em que falha operacional ou paradas séo intoleraveis;
e Produtos com longo periodo de vida;

e Produtos com apenas uma pequena maioria de clientes no mercado.
4.5.3 Estrutura

Segundo Sakao (2009), diversas discussdes existem a respeito da organizacao a ser
considerada para o fornecimento de novas ofertas integradas de PSS:

e Separar a organizacdo de servicos como independente, criando sua prépria
estratégia, modelo de negocios e identidade;

e Outros acreditam que desta forma havera omissdo de vantagens
competitivas que companhias de manufatura possuem pela integracdo de
produtos e servicos e optam por desenvolver a organizacdo de servigcos
internamente;

O grau de integracdo entre unidades de negocios depende de quatro dimensdes:

1. Tipo de solucdo: SolucBes verticais (especificas para uma industria ou
consumidor) requerem uma unidade organizacional mais centrada em
apenas um consumidor do que solucdes horizontais (maior namero de
aplicacdes);

2. Escala (nimero de produtos e servicos oferecidos) e escopo (numero de

produtos e servicos diferentes combinados em uma solucdo): quanto maior o
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volume, maior o nimero de unidades organizacionais que precisam ser
coordenadas;

3. Integragdo da solugdo: quanto mais independentes os componentes, mais
independentes as unidades organizacionais responsaveis por estes
componentes devem ser;

4. Receita das solugdes: maiores porcentagens de receitas provenientes de
solugdes justificam unidades de neg6cios orientadas a clientes.

45.4 Processo e métodos

Segundo Aurich (2004), existem trés estratégias pelas quais companhias
manufatureiras podem integrar o desenvolvimento de produtos e servigos:

e Design sistematico de produtos e design intuitivo de servicos, isto €, um

planejamento para desenvolvimento de novos produtos e criacdo de servicos

de forma intuitiva;

Figura 27 - Design sistematico de produtos e design intuitivo para servigos

Desenvolvimento

Servigo
puro

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

e Design sistematico de produtos e design sistematico de servicos, isto €, um
planejamento tanto para desenvolvimento de novos produtos como para

novos servi(;os;
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Figura 28 - Design sistematico para produtos e servigos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

e Design integrado, isto € as etapas de desenvolvimento servem de subsidios

para o desenvolvimento tanto de novos produtos como de novos servicos.

Figura 29 - Design integrado

Desenvolvimento

A

NN

Fornecedores |:> Passo 1 Passo 2 Passo 3
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Produto

<:| Clientes

Servico

Segundo Sakao (2009), uma estratégia orientada a servicos requer a integracao de

produtos e servigos em nivel mais estratégico na fungdo de desenvolvimento da
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companhia e frequentemente envolve clientes e parceiros. O desenvolvimento envolve
basicamente duas atividades paralelas relevantes:

1. Compilagéo de experiéncias e informagdes a respeito do ciclo de vida a partir de
atividades operacionais. O nivel operacional da entrega do produto e servico
possibilita a oportunidade de aprender a respeito do desempenho do produto
através de todo o seu ciclo de vida e para tanto, informacéo precisa ser coletada,
armazenada e analisada a respeito de dois sistemas de ciclo de vida:

e O ciclo de vida do artefato fisico, correspondente a uma realidade orientada
ao produto;

e O ciclo de vida da atividade de relacionamento entre a companhia
fornecedora e o cliente, correspondente a uma realidade orientada ao
Servico.

2. Planejamento de longo prazo do portfolio futuro de produtos e servigos da
companhia. O planejamento integrado e priorizagdo de projetos de
desenvolvimento de produto e servigos a nivel da alta administracdo assegura
efeitos de sinergia, balanceamento do tempo de implementacdo e

funcionalidades.
4.5.5 Capacidade e ativos fisicos

Segundo Davies (2006), abordagens PSS requerem o desenvolvimento de quatro
capacidades:

1. Integracdo de sistemas: capacidade de especificar, desenvolver e integrar
componentes fisicos de uma solucao;

2. Servicos operacionais: capacidades que permitam a empresa de manufatura
operar, dar suporte, manter e aprimorar um sistema de forma eficiente
através de toda a sua vida. Para esta capacidade, é fundamental a coleta e
analise de informacdes operacionais do cliente para que de fato se possa
propor um valor para ser entregue;

3. Consultoria de negdcios: A capacidade de consultar profissionalmente a
respeito de questdes operacionais e estratégias relacionadas ao
aprimoramento de processos relacionados ao negdcio do cliente. Nesta

capacidade se mostra importante que a empresa de manufatura entenda as
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necessidades do negécio do cliente e desenvolva relacionamento com o
mesmo;

4. Financiamento: Em troca da continuidade dos negocios, empresas de
manufatura devem estar disponiveis para financiar e reduzir o pagamento
inicial do pagamento por solucGes integradas.

Para obter tais capacidades, sdo possiveis as seguintes possibilidades:

a) Desenvolver estas competéncias e capacidades internamente, seja com a
transformacdo da organizacdo atual, ou através do desenvolvimento de uma
organizagdo em separado;

b) Adquirir uma organizacdo com as competéncias e capacidades necessarias;

c) Parceria com uma organizacdo externa com as competéncias e capacidades

necessarias.
4.5.6 Medigdes e recompensas

Segundo Anderson & Narus (1995), para empresa de manufatura adotando
abordagens de PSS, os esquemas de incentivo e recompensas para empregados devem
refletir a nova abordagem orientado ao servico, encorajando colaboracao entre funces.

Em empresas orientadas a produtos, o volume de vendas é essencial ao desempenho
da organizagdo, enquanto que para organizacOes orientadas ao servico o foco é a

satisfacdo do cliente e rentabilidade.

Figura 30 - Diferencas entre indicadores de desempenho

Conteudo de produto Contetdo deservigo
(tangivel) (intangivel)

| Indicadores de desempenho |

1. Volume de 1. Rentabilidade
2. Satisfacéodo
Vendas

cliente

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Segundo Sakao (2009), para o0 PSS € importante que as companhias acompanhem e
demonstrem como seus clientes economizam e geram maior valor através de solucGes

integradas ao invés de comprar produtos e servigos de forma discreta. Tal fato requer um
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profundo conhecimento das atividades dos clientes e seu proprio desempenho e duas
solugdes podem auxiliar neste tipo de questdo:
1. Gerenciamento do ciclo de vida (PLM): administra informacaoes especificas
a respeito do produto e informacdo ao longo de todo o ciclo de vida do
produto;
2. Gerencimento do relacionamento com o cliente (CRM): capturam,
armazenam e analisam informacdo do cliente e comunicagéo.

Do ponto de vista de desenvolvimento de produtos, uma coleta sistematica de
informacdes é de alto valor para o desenvolvimento de novos produtos e servicos
continuamente alinhados com as necessidades e comportamento dos clientes, portanto, a
habilidade de obter, armazenar e analisar informacé&o a respeito de produtos e clientes que
podem fornecer informacdo em como aumentar o valor das atividades sdo pré-requisitos

para a operacdo de abordagens PSS.
4.5.7 Pessoas e competéncias

Segundo Bowen (1989), o perfil de pessoas e sua habilidade em organizacdes
orientadas a servicos sdo diferentes daqueles empregados em companhias de manufatura,
uma vez que a percepcdo de qualidade e altamente relacionada com o comportamento de
funcionarios durante o contato com o cliente.

Brady (2005) listou as seguintes habilidades para companhias orientadas a solucdes
integradas como necessarias para adquirir ou desenvolver:

1. Gerenciamento de contabilidade;
2. Analise de risco e entendimento do custo de todo o ciclo de vida do produto;
3. Valor do tempo de vida do cliente;
4. Habilidade legais;
5

Informacdes e gerenciamento de cadeia de valor.
45.8 Cultura

Segundo Bowen (1989), o ponto chave e desafiador é balancear e manter o
relacionamento entre culturas ao invés de substituir um conjunto de valores por outro.

Segundo Sakao (2009), a cultura € um dos fatores chave para uma implementacao
bem sucedida do PSS. E isso esta relacionado a organizacéo por inteiro realizar e oferecer

servicos e ndao somente adiciona-los aos produtos, mas como gerar atividades de valor
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agregado centrais ao negdcio. Atitudes para servigos e cooperagdo podem variar a

efetividade da organizacdo para desenvolver e entregar solugdes integradas.

Com o PSS, os clientes devem sentir que a companhia fornecedora estd do mesmo

lado que eles, pronta para oferecer suporte de acordo com seus objetivos e livre de vieses

para simplesmente aumentar as vendas de produto.

4.5.9 Transicdo de orientacdo a produto para servico

Segundo Sakao (2009), o processo de transicdo de empresa manufatureira de

produtos para fornecedora de servigos deve envolver 0s seguintes passos:

1.

Identificar oportunidades de mercado e do cliente, determinando a
atratividade, viabilidade e riscos do negécio;

Consolidar capacidades internas de servigo, avaliando o valor e 0s custos
dos servigos existentes e monitorar seu desempenho, melhorando a
produtividade, automacao e delegacéo de tarefas;

Determinar a proposicdo de valor e a estratégia orientada a servicos,
trabalhando com clientes lideres para determinar a proposicdo de valor e
formular a estratégia de operacOes de servicos. Desenvolver um modelo de
negocios pela definicdo da cadeia de valor e mecanismos de receita;

Ganhar acesso a clientes e contruir capacidades, por desenvolvimento
interno, aquisicdo ou parceria, estabelecer canais de servigos. Estabelecer
relacbes em multiplos niveis com a organizacdo do cliente;

Co-desenvolver o PSS integrado, entendendo os objetivos e atividades do
cliente, padronizando e identificando economias de custo e potencial de
geracdo de valor. Determinar o escopo de solucBes integradas e seu
respectivo preco. Determinar a forma de entrega e 0 processo para coletar,
armazenar e analisar informacao;

Implementar e operar. Determinar atores gerentes ou fornecedores de
suporte, documentar o desempenho de economias de custo e criacdo de
valor;

Aprender, ajustar e melhorar, explorar aprendizagem do produto em
operacdo e relacionar com as atividades do cliente. Incorrer em analises de

valor econdmico. Compartilhar conhecimento dentro da organizacéo.
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Sistematizar o processo de desenvolvimento de solugbes integradas de
produto e servigo.
Segundo Windahl (2007), ndo ha caminho linear para a transicdo, mas 0s seguintes
passos tém sido observados na industria:

1. Desenvolvimento de sistema de integracdo de capacidades: avaliar o
portfolio de produtos e identificar os sistemas técnicos dos quais eles fazem
parte. Desenvolver mddulos bem definidos de produtos que podem
facilmente ser combinados e configurados em sistemas totais;

2. Administrar atividades e responsabilidades dos clientes: com base nos
pedidos dos clientes, ser responsavel por determinadas tarefas
administrativas, de engenharia, de financiamento ou ligadas a logistica.
Alavancando-se em conhecimento existente, otimizar e empacotar estes
servicos e oferecé-los a clientes que queiram de alguma forma a
terceirizacdo destas atividades.

3. Estabelecer consultoria corporativa: com base no conhecimento tradicional
de produtos e negocios, estabelecer uma equipe de consultores orientados ao
cliente. Desenvolver uma abordagem para servicos intensivos em
conhecimento profissional como integracdo de sistemas e consultoria de
negocios. Alavancar 0s relacionamentos proximos ao cliente para

desenvolver novos produtos, servicos e oportunidades de negécios.
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5 DIAGNOSTICO DA SITUACAO ATUAL DA EMPRESA

O diagnostico da situacdo atual da empresa em seu setor de atuagdo foi obtido pela
aplicacdo das 5 Forgas de Porter (1985) de forma a se obter a intensidade das forgas
competitivas atuantes; da Analise SWOT, de forma a se determinar os pontos fortes,
fracos, oportunidade e ameacas a empresa; e identificacdo da estratégia competitiva

genérica.
5.1 FORCAS COMPETITIVAS NA INDUSTRIA EM ESTUDO

Diante dos conceitos apresentados anteriormente a respeito da andlise estrutural da
indastria, procedeu-se a aplicacdo dos mesmos para posicionar a Prismec em seu

ambiente competitivo e identificar motivos a agregacéo de servicos.
5.1.1 Ingressantes potenciais

No que diz respeito as cadeiras e moveis para saldes de beleza, as barreiras de
entrada sdo baixissimas, uma vez que, de posse dos acionamentos hidraulicos, a produgéo
e montagem de cadeiras ndo requer nenhum tipo de investimento alto de capital, sendo
necessarias apenas ferramentas para produzir encostos e estofamentos e a montagem final
de componentes.

Logo, classifica-se a forca “Ingressantes potenciais” como sendo de alta

intensidade.
5.1.2 Consumidores

No que diz respeito as cadeiras e moveis para saldes de beleza, no cenario atual, a
empresa vende seus produtos para atacadistas e varejistas, que possuem um grande
namero de fornecedores com pronta-entrega a disposi¢do, o que faz com que o poder de
barganha destes clientes seja bastante elevado.

Logo, classifica-se a forga “Consumidores” como sendo de alta intensidade.
5.1.3 Produtos substitutos

Em sua grande maioria, 0s moveis de saldo de beleza utilizam o acionamento
hidraulico para a regulagem de altura. Portanto, esse mercado ndo possui ameacas

relevantes provenientes de produtos substitutos.
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Poderia se cogitar a utilizacdo de acionamentos semelhantes aos de cadeiras de
escritorio para desempenhar a mesma funcdo, porém, a substituicdo do mecanismo de
bombas hidraulicas por mecanismos de mola seria pouco provavel. Este tipo de cadeira se
ajusta a altura pela forca da mola na subida e o peso da pessoa sentada na descida. Esse
mecanismo faz com que toda vez que o usuério quiser elevar a sua posicao, ele deve
descer da cadeira. Isso traria um desconforto razodvel para 0s usudrios, visto que a
regulagem da altura na cabeleireira é bastante frequente.

Logo, classifica-se a forca da ameaca de “Produtos Substitutos” como sendo de
baixa intensidade.

5.1.4 Fornecedores

A Prismec é uma empresa de pequeno porte e como tal, é vulneravel as acbes dos
grandes fornecedores, recorrendo muitas vezes ao mercado varejista para suprir suas
necessidades quando o prazo é curto, o que eleva os custos do produto. Como exemplo,
no caso da Usiminas e da Tupi, a Prismec sofre pela falta de um padréo na entrega, dado
que a negociacdo de prazos com empresas de grande porte nao é trivial.

A seguir, na tabela 1 sdo mostrados os atuais principais fornecedores da empresa:

Tabela 1 - Fornecedores da empresa

Fornecedores Material fornecido Posicéo relevante de mercado
Usiminas Tubos de ago Lider em chapas de aco no Brasil
TTA Tupi Tubos de ago Lider em fundicéo no Brasil

Tks Pecas de plastico injetado -

Alemolde Pecas de plastico injetado -

Ciser Parafusos Lider regional em parafusos
ProEspuma Espuma para estofamento -

Viena Courvin Marca conhecida no mercado

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Conforme pode ser notado na tabela 1, a presenca de fornecedores de grande porte
fortalece a posi¢do dos mesmos, obrigando a Prismec a adotar uma politica de estoques

de dificil geréncia.
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Logo, classifica-se o poder de barganha dos “Fornecedores” como sendo de média
intensidade.

5.1.5 Concorrentes

Os principais concorrentes da empresa sdo 0s novos fabricantes de moveis que
surgem atraidos pelo alto potencial de crescimento do mercado. Além dos produtores de
mdveis que passaram a produzir seus préprios acionamentos.

A auséncia de barreiras de entrada, uma vez que para a producdo de cadeiras, a
partir de acionamentos hidraulicos pode ser realizada sem grandes investimentos de
capital ou necessidade de conhecimento especifico relevante contribui para que a forca
dos concorrentes seja alta.

As forgas competitivas podem ser sintetizadas na figura 31.

Figura 31 - Forgas competitivas no mercado da Prismec

Concorrentes
Alta

Consumidores Fornecedores
Alta Média

Produtos substitutos  Ingressantes potenciais
Baixa Alta

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

5.2 ANALISE SWOT

De forma a se obter uma andlise mais abrangente da situacdo daa empresa, e
identificar com maior precisdo os pontos chave a serem focados, pode-se utilizar a analise
SWOT. Tal analise, juntamente com as perspectivas preconizadas pelo modelo do
Balanced Scorecard (KAPLAN E NORTON, 1996), as quais sdo explicitadas a seguir,

sdo bastante eficazes para diagndstico da situacdo de uma organizagéo:
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Crescimento: O estagio inicial € aquele que apresenta maior potencial de
crescimento no ciclo de vida de uma organizacdo, sendo fundamental
aproveitd-lo para que se lance os fundamentos para a consolidacdo da
empresa;

Processos: A organizagdo precoce dos processos permite a organizacao tirar
0 maior proveito de seu ciclo de crescimento, maximizando lucros e
permitindo uma evolucao de seu desempenho;

Clientes: A andlise dos clientes da organizacdo, apontando-se Pontos fortes,
fracos, ameacas e oportunidades permite a organizacgdo ter uma visdo geral
de onde poderia ganhar mais clientes e onde apresenta presenca marcante;
Financeira: Esta perspectiva permite, juntamente com a analise sobre os
processos, alavancar a organizacdo ao se utilizar de oportunidades para
reducdo inicial de seus custos, maximizar suas receitas com focos mais
rentaveis e evitar iniciativas prejudiciais ao desempenho financeiro da

organizagéo.

A partir de consulta ao dono da empresa, foi preenchido o sumario presente na figura 32.

Perspectivas

N

sC (S) Pontos fortes (W) Pontos Fracos (O) Oportunidades (T) Ameacas

Processos Clientes Financeira

Crescimento

Figura 32 - Analise SWOT da Prismec
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as mesmas estratégias de

Controle estruturado

» Execugdoestratégicada  potencial diferenciacéo
empresa
Forte reputacédo da T . o
marca putag * Publico limitado « Abertura de novos « Clientes em salGes de
S . « Faltade contato Y classe mais baixa
Histdrico consolidado . . saldes
préximo como cliente * Novos concorrentes

Foco na qualidade

Integracdo de

fornecedores
Comunicagéo eficiente
com clientes
Processos estruturados
Infraestrutura solida

Conhecimento do dono

Burocracia empresarial
Gestao de conhecimento

Gestédo de desempenho
de eventos

* Treinamentos .

especificos .
Falta de envolvimento
com o cliente final

Melhorar o contato com
clientes

Ampliar controle de
fornecedores

Iniciativas pessoais
Perspectivas de
mudancgas culturais

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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» Conflito deidéias

Perda de foco
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5.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Inicialmente, segundo a abordagem de Porter (1985), deve-se ressaltar que desde
sua fundacdo, a Prismec competiu com enfoque no mercado de méveis de saldo de beleza.
Desde o inicio, os acionamentos hidraulicos, que apesar de possuirem diversas aplicagdes,
foram sempre vendidos somente para projetos de méveis do negdcio da estética.

No que diz respeito ao oferecimento de cadeiras, a estratégia se manteve, a Prismec
compete com enfoque no mercado de fornecimento de cadeiras e mdveis para saldes

destinados a classe mais altas.

Figura 33 - Estratégia competitiva genérica da Prismec

Liderancaem

Diferenciacdo
custos

Diferenciagéo Custos

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Dentro de seu enfoque, a busca foi constante pela alta qualidade de seus produtos e
matérias-primas constituintes dos mesmos, pelo design inovador e langcamento recorrente
de novas linhas de produtos. Somado a isso, as cores utilizadas nos estofamentos,
buscando seguir tendéncias do mercado europeu, buscam trazer diferenciacdo aos

produtos.
5.4 CONCLUSOES A RESPEITO DA INDUSTRIA

Diante dos fatos e andalises apresentados até agora, pode-se tirar basicamente quatro
conclusoes relevantes:

1. Primeiramente, a industria de fornecedores de cadeiras para saldes de beleza tem
se mostrado com grande potencial para crescimento de acordo com os dados ja
apresentados anteriormente.

e A industria de HPPC que serve como principal impulsionador deste nicho
cresceu a uma taxa composta anual de 10% nos Gltimos 17 anos e dados da

Anabel indicam que o nimero de salGes de beleza tem crescido a uma taxa
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de 14%, tendo alcancado o nimero de 560 mil estabelecimentos em todo o
Brasil, com inauguragdes proximas de 22 mil estabelecimentos por ano,
sendo 6 mil somente no estado de S&o Paulo;

e Diante destes numeros, pode-se dizer que a Prismec atua em um mercado
privilegiado com grande potencial para aumentar seu faturamento e
rentabilidade, decorrentes do fornecimento de mobiliario para 0s novos ou
J& existentes estabelecimentos ligados a beleza. No entanto, dado que a
atratividade deste mercado trouxe mais competidores a esta industria, a
Prismec ndo tem conseguido manter seu patamar de crescimento frente ao
apresentado pelo mercado e aos niveis antes alcancados de rentabilidade.

2. Como segundo ponto, conforme explicitado pela analise competitiva da industria,
verifica-se que a forca competitiva de concorrentes é alta e que as barreiras de
entrada para fabricantes de cadeiras sdo bastante baixas, 0 que se traduz em forca
relevante dos fabricantes existentes e na grande forca de novos entrantes,
reduzindo o potencial de periodos de longo-prazo de lucro.

3. Como terceiro ponto, a estratégia competitiva adotada pela Prismec, no que diz
respeito a fabricacdo de cadeiras e moveis para estebalecimentos de beleza, foi
enfoque em diferenciagcdo, basicamente pelo uso de matérias-primas de maior
qualidade e pelo design italiano obtido pela ida a feiras internacionais de moveis
para capturar tendéncias.

e No entanto, ocorreu que tal diferenciacéo foi rapidamante incorporada por
novos fabricantes, que, por encontrarem uma industria altamente atrativa
por seu elevado potencial de crescimento e baixissimas barreiras de
entrada, reduziram a rentabilidade da Prismec;

e Portanto, uma alternativa para lidar com a competicdo seria agregar
servicos ao oferecimento das cadeiras, de forma que com isso se possa
aumentar o grau de fidelizacdo e vinculo com os clientes e criar barreiras
de entrada mais robustas na industria, garantindo um potencial de lucro por
mais tempo.

4. Como quarto ponto enderecavel, pode-se citar o fato de que o movimento ao
longo da cadeia produtiva (conforme figura 4) em direcdo a um posicionamento
mais proximo ao cliente final (estabelecimentos de beleza) eliminaria o0s

atacadistas e varejistas intermediarios da cadeia operada pela Prismec.
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Tais intermediérios, conforme explicitado pela analise estratégica da
indUstria, apresentam alto poder de barganha por possuirem contato com
um grande nimero de fornecedores com pronta-entrega, tendo grande
forca para negociacdo de precos, prazos e quantidades;

Além disso, com a eliminacdo destes intermediarios de sua cadeia
produtiva, ha o espago para ganho de margem ou reducdo dos precos
praticados;

Apesar dos beneficios claros da mudancga no posicionamento, tal estratégia
seria inovadora, uma vez que ndo foi adotada até entdo nesta inddstria, que
se apresenta de certa forma bastante tradicional;

E possivel identificar, adicionalmente, fortes tragos familiares na
administracdo, somado a uma realidade de falta de exemplos concretos de

implementacdo de solucdes inovadoras.

Em suma, a agregacdo de servicos por meio da abordagem do PSS permitiria a

Prismec atuar em uma posicdo mais confortavel pela criagdo de barreiras de entrada,

ampliando seu horizonte de lucro para se beneficiar por mais tempo de um mercado em

expansdo e elevado potencial de crescimento.

Além disso, o PSS devolveria diferenciacdo a empresa e reduziria de forma

relevante a forca dos consumidores, que ao inves de concentrados e com grande poder de

barganha (atacadistas e varejistas), seriam, no cenario projetado, mais dispersos e teriam

maior fidelizacdo pela oferta de servicos.

Na figura 34 consta uma analise ilustrativa de como seria seriam as forcas

competitivas no cenério projetado.

Figura 34 - Cenério projetado da forcas competitivas na industria da Prismec

CenérioAtual Cenéario Projetado
Concorrentes Concorrentes
Alta Média
Consumidores Fornecedores Consumidores Fornecedores
Média Baixa Média
Produtos substitutos  Ingressantes potenciais Produtos substitutos  Ingressantes potenciais
Baixa Alta Baixa Média

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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6 CONSULTA APOTENCIAIS CLIENTES

De posse de motivos baseados no perfil competitivo da indUstria de atuacdo atual,
frente ao objetivo do trabalho, e dos oito possiveis modelos de PSS (Sistema Produto-
Servico) analisados na literatura, procedeu-se a obtencdo dos modelos mais relevantes e
com maior aderéncia a realidade da empresa.

Os potenciais clientes correspondem aqueles que vdo desempenhar esta funcdo no
cenario projetado. De acordo com a cadeia de valor da Prismec, no cenério projetado,
seus clientes mudariam de Atacadistas (5) e Varejistas (6) para os saldes de beleza (7),

conforme a figura 35.

Figura 35 - Fracdo da cadeia de valor da Prismec - Mudanca dos principais clientes

Cenario Atual

Vendas

5% |, 6 ~0%,),

Fabricacéo Donose redes

de moéveis e Atacadistas de saldes de
cadeiras beleza

Cenario Projetado

Fabricacdo Donos e redes

de méveis e Ate cad:stas de saldes de
[LETES beleza

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

6.1 LEVANTAMENTO DE DADOS JUNTO AO DONO DA EMPRESA

Nesta etapa, o levantamento de dados junto ao dono da empresa objetivou levar em
consideracdo a estratégia da Prismec na escolha dos modelos mais relevantes e aderentes.
Para tanto, realizou-se consulta ao mesmo para que fosse estabelecido o interesse na

adocéo de cada um dos modelos propostos por meio da atribuicdo de pesos.
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Para esta etapa, utilizou-se como base para a tomada de decisdo os subsidios
encontrados nas definigdes presentes na literatura, com uma descri¢do breve de cada um
dos oito modelos abordados de PSS e seus respectivos exemplos, de acordo com o item
4.4.1 (Os oito modelos de PSS).

Os pesos foram definidos como sendo uma escala variando de 1 a 5, em que 0s
valores extremos corresponderam ao seguinte:

1 — Néo hé interesse em realizar;

5 — Ha total interesse em realizar.

Obteve-se entdo o0 seguinte resultado (veja tabela 2):

Tabela 2 - Pesos atribuidos para cada modelo de PSS pelo dono da empresa

Peso
Modelo

Relacionado ao produto
Assessoria e Consultoria
Arrendamento de produto
Aluguel/Compartilhamento
Enguadramento

Gerenciamento de atividades
Pagamento por unidade de servico
Resultado funcional

Ny P (N N Y ORY N N PR

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

6.2 QUESTIONARIOS AOS POTENCIAIS CLIENTES-USUARIOS

Como segundo passo, a coleta de informagdes junto aos potenciais clientes-
usuarios, objetivou a obtencdo, dentre os modelos de PSS, daqueles mais adequados a

necessidade deles.
6.2.1 Identificacdo dos potenciais clientes-usuarios

A fim de se orientar o levantamento das necessidades dos potenciais clientes-
usuarios, identificou-se primeiramente quem, dentro dos salGes (clientes no cenario
projetado), sera alvo de analise no presente estudo.

Vale notar que, sendo os clientes da Prismec os salbes de beleza, apesar de a
decisdo final ser do dono do saldo, também influem na compra de mobiliario os seguintes

participantes, que serdo chamados de clientes-usuarios (veja figura 36):
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Figura 36 - ldentificacdo dos clientes-usuérios

a Redes de saldes de beleza

Cenario Projetado

Financiador Planejador
|
9 N
% [
Operador Usuario

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

e Financiador: identificado como sendo o dono do saléo;

e Planejador: identificado como o dono do saldo e/ou o gerente, os quais verificam o
alinhamento dos produtos comprados com a estratégia empresarial;

e Operador: o profissional de beleza propriamente dito, podendo ser: cabelereiros,
manicures, pedicures, profissionais da limpeza. S&o os profissionais com contato
direto com o mobiliario do saldo, principalmente cadeiras;

e Usuario: identificado como sendo o cliente do saldo, beneficiando-se diretamente
do produto.

Para este levantamento, focou-se apenas nos clientes “Operador” e “Planejador”. Tal
escolha resulta do fato de essas categorias serem consideradas primordiais pelos seguintes
motivos:

e Os planejadores e o financiador, na hora de aprovarem uma compra, devem ouvir
seus profissionais (“Operador”);

e Grande parte dos componentes das solugdes integradas presentes nos modelos de
PSS propostos ndo passariam pela ciéncia dos Usuarios, uma vez que a Prismec,

tanto no cenario atual quanto no cendrio proposto oferece seus produtos a saldes.
6.2.2 Principais segmentos de clientes

Visando atingir o mercado-alvo da empresa, realizou-se uma segmentacdo dos

questionarios que foram destinados aos entrevistados, tendo por objetivo dividi-los em
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trés categorias, de acordo com o preco do corte de cabelo praticado nos saldes em que
atuam.

O preco do corte foi considerado o fator relevante para a classificacdo, partindo-se
da hipdtese de que os salbes com pregos de corte de cabelo praticados mais altos seriam
aqueles com um investimento maior em mobiliario (tanto em termos de volume quanto
em valores unitarios) e, portanto, possiveis clientes da Prismec. A seguir, encontra-se na

figura 37 um sumario da segmentacéo utilizada.

Figura 37 - Classificacdo de salBes alvo das pesquisas

caegrinz | 0 [N oo

Categoria 1

R$ - R$ 20 R$ 40 R$ 60 R$ 80 R$ 100

Precos praticados pelo corte de cabelo
Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
A respeito das categorias dos estabelecimentos, conforme a figura 37, foram

elaboradas as seguintes hipoteses sobre suas caracteristicas relevantes:

e Categoria 1: salées com menos requinte e mobiliario simples, dotados de
menor espaco de atendimento e menor nimero de funcionarios;

e Categoria 2: saldes com espaco intermediario de atendimento e capacidade,
possuindo uma maior atencdo ao mobiliario do saldo;

e Categoria 3: saldes que atendem a populacdo de maior renda e apresentam
area de atendimento ampla, com grande preocupacdo em relacdo ao
mobiliario do saldo e decoragdo interna como um todo.

Cabe ressaltar que o mercado-alvo da Prismec sdo os estabelecimentos encaixados

na Categoria 3.
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6.2.3 Planejamento e Andlises

A partir dos dados obtidos nas entrevistas abertas com o dono da empresa, foram
elaboradas questdes fechadas que pudessem apontar de forma objetiva, 0 modelo mais
adequado as necessidades dos clientes-usuarios identificados no item 6.2.1.

Para balizar as respostas e para que se chegasse a uma conclusdo objetiva foi
realizado um questionario seguindo passos para o seu planejamento segundo Hill, M. e
Hill, A. (2002).

Para que a etapa em questdo obtivesse resultados objetivos, o levantamento de
dados junto aos clientes-usuarios recorreu primeiramete ao desdobramento de cada um

dos modelos de PSS em requisitos do cliente-usuério, conforme a tabela 3.

Tabela 3 - Requisitos para cada modelo de PSS

Requisito

Modelo (elemento)

Relacionado ao produto A posse é importante

Assessoria e Consultoria Instrucdo para uso é necessaria

Arrendamento de produto A posse ndo é importante

Aluguel/Compartilhamento Compartilhamento de uso

Enquadramento Dificilmente enderecavel, dado que o uso simultaneo
seria dificilmente possivel

Gerenciamento de atividades Apenas o resultado final importa

Pagamento por unidade de servico Dificilmente enderecavel, dado que ndo se trata de
um bem de producéo

Resultado funcional Apenas acomodar pessoas importa

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Conforme a tabela 3 acima, que traz a atribuicdo de requisitos desdobrados a partir
dos modelos encontrados na literatura para adocao do PSS, foram definidos junto ao dono
da empresa, durante a consulta realizada no item 6.1 (Levantamento de dados junto ao
dono da empresa), 0s seguintes pontos:

1. O pagamento por unidade de servico nao é aplicavel, uma vez que o produto
da Prismec ndo se trata de um bem de producdo. Portanto, tal modelo de
abordagem foi descartado a partir de entéo.

2. Também avaliado como inviavel foi o enquadramento, com uso simultaneo
como requisito, dado que o compartilhamento do produto é dificultado
devido a operacdo de saldes de beleza se dar necessariamente em pontos

diversos.
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6.2.3.1 Perguntas e escala adotadas

A partir dos requisitos, foram entdo elaboradas perguntas que enderecassem tais
aspectos como ponto principal das mesmas. Para 0s seis modelos foram planejados os

seguintes nimeros de perguntas:

Tabela 4 - Namero de perguntas enderecando cada modelo de PSS

Modelo Numero de perguntas
Relacionado ao produto 2
Assessoria e Consultoria
Arrendamento de produto
Aluguel/Compartilhamento
Gerenciamento de atividades
Resultado funcional

NININININ

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Para cada um dos 6 modelos propostos foram elaboradas versdes de perguntas,
enderecando o grau de importancia de cada um dos requisitos-chave para cada um dos
modelos de PSS.

Para obter os resultados, todas as perguntas, de multipla escolha, tiveram suas
respostas atribuidas a escala 3, 6, 9, de acordo com o apresentado no Apéndice A.

A escala 3, 6, 9 foi adotada de forma a obter uma diferenciacdo clara dentre as
opcodes assinaladas por cada entrevistado. De acordo com cada um dos modelos de PSS,
as perguntas formuladas foram as seguintes:

A. Relacionado ao produto

Identificacdo da vontade do cliente usuario em ter a posse do produto e apenas ele
no saldo, externalizando servigos assessorios:

e Qual a importancia da posse de cada um dos componentes da infraestrutura
do saldo?

e Qual a frequéncia do uso de servicos de suporte como manutencdo?

B. Assessoria e Consultoria

Identificacdo de uma possivel caréncia de instrucdo quanto ao uso dos produtos e se
ha interesse em combaté-la.

e Qual a frequéncia de quebra dos produtos de infraestrutura do saldo por mau

uso decorrente da inabilidade ou falta de conhecimento?
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Qual o grau de orientagdo que os funcionarios deveriam receber para

utilizagdo?

C. Arrendamento de produto

Identificacdo de uma necessidade de manutengéo recorrente.

Qual a frequéncia de necessidade de manutengéo?

Qual o tempo de espera para retorno do uso do produto?

D. Aluguel/Compartilhamento

Identificacdo de interesse em uso sequencial, seguido de outro usuério.

E.

Qual a importancia da posse de cada um dos componentes da infraestrutura
do saldao?
Qual o interesse em utilizar produtos semi-novos?

Gerenciamento de atividades

Identificacdo de interesse em terceirizacdo do fornecimento de cadeiras para 0s

saldes e a manutencdo das mesmas segundo determinados niveis de desempenho.

F.

Qual o interesse em terceirizar o fornecimento de cadeiras (transferir a
responsabilidade da gestéo)?

Qual o interesse em realizar acordos para determinar os parametros da
prestacao deste servi¢o?

Resultado funcional

Identificacdo de possibilidade de uso simultaneo em redes de saldes.

Qual o interesse em terceirizar o fornecimento de cadeiras (transferir a
responsabilidade da gestédo)?
Qual a importancia em se definir parametros para a prestacdo do servico de

acomodacéo de clientes?

As respostas foram quantitativas escolhidas pelo respondente a partir de uma escala

definida para cada pergunta. Além disso, as perguntas fechadas garantiriam um resultado

rapido e objetivo a respeito da alternativa mais adequada.

6.2.3.2 Amostra utilizada

A partir de um contato do autor, um profissional atuante em estabelecimentos de

beleza como cabeleireiro, foi possivel atingir uma rede de entrevistados atuantes na area

e, portanto, os clientes-usuarios “Operador” e “Planejador” definidos no item 6.2.1

(Identificacdo dos potenciais clientes-usuarios).
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O grupo entrevistado correspondeu a lista de e-mails, disponibilizada pelo
profissional atuante na area, dos frequentadores de um curso fornecido em 2013 durante a
feira Hair Brasil (Feira Internacional de Beleza, Cabelos e Estética) que ocorre em Sao
Paulo no més de Abril. Tal curso tratou de tendéncias em colorimetria e técnicas de corte
de cabelo anguladas. A lista de e-mails contava com 35 nomes.

E valido mencionar que tal amostra foi julgada adequada pelo dono da empresa
pelos seguintes pontos:

e Tratava-se de profissionais da area, que por frequentarem a Hair Brasil,
estdo ligados ao mercado, cientes de novas tendéncias e mais propensos a
ideias inovadoras;

e Tratava-se de profissionais engajados com o mercado e preocupados com o
treinamento continuo e melhoria de sua formagédo, por terem realizado um
curso profissionalizante;

e O curso abordava tendéncias e técnicas de corte de cabelo sofisticadas,
tendo como alvo profissionais atuantes em saldes mais requintados;

A entrevista foi submetida através de um formulario preparado no Google Docs aos
respondentes.

A segmentacdo com o objetivo de obter clientes-usuarios presentes no mercado-
alvo especifico da Prismec (saldes de classes mais altas) foi obtida pela primeira
pergunta, que visou filtrar para obter respondentes atuantes no mercado-alvo, segundo a
figura 37, correspondentes a Categoria 3.

Caso a resposta viesse a ser corte de cabelo acima de R$70,00, o questionario
prosseguiu, caso contrério, ele foi encerrado e a participacdo do entrevistado, agradecida.

Com as definicbes acima, foram obtidos 9 questondrios completamente
respondidos, em um universo de 20 respondentes. Em resumo, o filtro inicial capturou o

seguinte perfil dos respondentes (veja figura 38):
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Figura 38 — Sumério do perfil dos entrevistados

15

<R$30,00 R$30,00 - >R$70,00 Néao Total na lista de
R$70,00 respondentes e-mails

|

Preco do corte de cabelo
no saldo onde atua

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Diante dos 9 questionarios respondidos, foram obtidas respostas por meio de
qustionario de maltipla escolha, pré-atribuidas a escala proposta no item anterior (6.2.3.1
Perguntas e escala adotadas) e presente no Apéndice A.

As respostas dos entrevistados podem ser encontradas no Apéndice B.

A partir destes dados, foram realizadas as seguintes etapas, cujos resultados foram
sumarizados na tabela 6:

1. Foi calculada a média de valores atribuidos para cada uma das respostas dos
entrevistados;
2. As médias de valores foram aplicados os pesos atribuidos pelo dono da

empresa conforme a tabela 2.
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Tabela 5 - Matriz sumario dos resultados da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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valor foi Gerenciamento de atividades.
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7 DETERMINACAO DA SOLUCAO E DETALHAMENTO

De posse do resultado obtido com a consulta ao dono da empresa e aos clientes-
usuarios, procedeu-se a elaboracdo do modelo de forma mais dedicada e aderente a
realidade da empresa e a sua implementagéo.

Para ado¢do do modelo de PSS de Gerenciamento de Atividades, foi proposto o
seguinte modelo de implementacdo, com passos adotados e requisitos relacionados a cada
etapa (veja figura 39).

Figura 39 - Modelo de implementacdo do modelo de PSS de Gerenciamento de Atividades na Prismec

\ Implementacéo \
\
\
\
7\ 7\ \
1 2 3 \
\
S0 Inicio das operacoes '
do perag Inicio da oferta de Oferta integrada de '
de venda como . - ?
modelo vareiista Servigos produtos e servigos /
de PSS . K
-, -, -,
s N s N s N /
L] L] L] /
(| 1 1 /
1 11 11 /
——————— |l F——————— =] == e | k=== ===
-Estrutura
isi - -Equi -Pr mé
Requisitos Showroom Equ!pe de Consultor~es 0Cesso e etod?s _
-E-commerce -Equipe de manutencéo -Pessoas e competéncias
-Cultura

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

7.1 INICIO DAS OPERACOES DE VENDA COMO VAREIJISTA

Como passo inicial para a implementacdo do modelo de PSS de Gerenciamento de
Atividades, a Prismec iniciou o processo de oferecimento de mdveis, representado pelo
avanco de mais uma etapa ao longo de sua cadeia produtiva, passando a atuar como
varejista.

Para tanto, a primeira iniciativa foi comecar a oferecer suas cadeiras e demais
componentes do mobiliario de saldes de beleza através de 2 canais:

1. Showroom localizado na prépria fabrica;

2. Oferecimento do catalogo de produtos pela internet.
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No que diz respeito ao showroom, conforme a figura 40, ele foi inicialmente
instalado no local onde previamente se encontrava um depdsito onde eram mantidos

componentes de cadeiras como bases e encostos.

Figura 40 — Etapas da implanta¢éo do showroom

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Vale destacar que no decorrer do tempo, dependendo do grau de sucesso de
implementacdo do modelo adotado, 0 dono da empresa ja cogitou a abertura de outro
ponto para venda de produtos.

No que diz respeito a venda dos produtos pela internet, ela ainda ndo foi iniciada,
dado que o dono da empresa optou por primeiramente estabelecer um sistema logistico
para a entrega dos moveis. Contudo, 0s mdveis ja constam no site da empresa, como
forma de mostrar os produtos ao mercado. Na etapa atual, portanto, o site ainda é
utilizado de forma similar a um showroom.

Cabe ressaltar que tal passo ja representa um grande avanco para a empresa, que a
partir de entdo, comecou a lidar diretamente com os tomadores de decisdo (em sua

maioria donos de salbes de beleza) para a venda de produtos.
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7.2 INICIO DA OFERTA DE SERVICOS

Como segundo passo para a implementacdo do modelo de PSS de Gerenciamento
de Atividades, procedeu-se a determinacdo da oferta de servigos.

Segundo Mathieu (2001), existem duas direcGes gerais em que as companhias
podem procurar por oportunidades:

1. Ao longo do ciclo de vida do produto: instalagdo, operacdo, manutencdo,
disposicao;

2. Ao longo da cadeia de atividade do cliente: design, financiamento,
treinamento, gerenciamento, revenda.

Por meio de consulta a experiéncia do dono com seus produtos e de outros
concorrentes, foram apontados 0s seguintes pontos de atencdo, que ocorrem ao longo do
ciclo de vida do produto:

e Courvin manchado (por desbotamento ou mancha de tintura);

e Espuma sem resiliéncia (por perda da densidade);

e Braco mole resultante da perda de adesdo ao assento/encosto (dependendo
do modelo).

Como estratégia inicial, 0 dono da empresa oprtou por adotar somente a postura de
manter as cadeiras em uso perfeito, ou seja, apenas enderecar os problemas apontados
acima, de maneira pré-ativa. Possiveis oportunidades em passos futuros serdo comentadas
na secdo 7.4 (Oportunidades).

Para tanto, frente a uma situacdo como essa, segundo Davies (2006), o
desenvolvimento da capacidade de se relacionar e prestar consultoria ao cliente se faz
necessario e, portanto, a designacédo de uma Equipe de Consultores, que sera responsavel
pelo relacionamento do cliente e verificacdo do estado geral das cadeiras, foi proposta.

Adicionalmente, pelo possivel encaminhamento de cadeiras para a fabrica para
receberem manutencéo, se faz necessaria uma equipe de manutencao.

Conforme discutido com o dono da empresa, com relacdo as duas equipes, foram
propostas as seguintes solucdes:

1. Para a Equipe de Consultores, responsavel pelas visitas, até que se tenha um
grande volume de transac@es, tal funcdo sera desempenhada pelo dono da
empresa. Com o passar do tempo, conforme surgir demanda, serdo escalados
funcionarios responsaveis pela montagem de cadeiras para acompanhar o

dono nas visitas;
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2. Para a equipe de manutencdo, até que haja um grande volume de retornos, a

prépria equipe de montagem seré responsavel por tais servicos.
7.3 OFERTA INTEGRADA DE PRODUTOS E SERVICOS

Os parametros da oferta integrada seguiram 0s passos apresentados na literatura,
encontrados na secdo 4.5 (Componentes para implementacdo do PSS) presente no
capitulo 4 (Revisdo bibliografica).

7.3.1 Estrutura

Segundo Sakao (2009), conforme apresentado na secdo 4.5.2 (Oportunidades para
implementacdo do PSS em empresas de manufatura), existem diversas discussdes a
respeito da organizacdo a ser considerada para o fornecimento de novas ofertas
integradas:

e Separar a organizacao de servigos como independente;
e Desenvolvimento dentro da atual estrutura.

Pelo fato de Prismec ser uma empresa de pequeno porte, com supervisdo direta por
parte do dono e centralizacdo da tomada de decisdo, ndo seria viavel o desenvolvimento
de uma nova organizacdo em separado, pois haveria uma descentralizacdo da tomada de
decisdo indesejavel na visdo do dono. Portanto, recorreu-se ao desenvolvimento da nova
estrutura sob a organizacdo ja existente, de forma que tudo fosse mantido sob supervisdo
do responsavel pela empresa.

A definicdo da estrutura da oferta integrada de PSS foi realizada mediante a
definicdo de quatro dimensdes. A saber, o Tipo de solucdo; a Escala e escopo; a

Integracdo da solucdo; e a Receita da solugéo.
7.3.1.1 Tipo de solucéo

A Prismec passa a trabalhar em funcdo do consumidor no gerenciamento das
cadeiras com a prestacdo de seu servico. Pela definicdo de acordos de nivel de servico

(SLAS), o cliente contribuird exatamente com suas necessidades e expectativas.
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7.3.1.2 Escala e escopo

Conforme mencionado anteriormente, a principio a empresa optou somente por
manter as cadeiras em uso perfeito, ou seja, apenas enderecar os problemas de maneira
pré-ativa.

Tais oferecimentos foram determinados pela definicdo de diferentes SLAs, obtidos
variando-se 0s seguintes parametros:

1. Periodicidade de visitas para verificagdo do estado geral das cadeiras:
e Trimestral;
e Semestral;
e Anual.
2. Periodicidade da troca do estofamento do encosto e do assento:
e Anual;
e Bienal;
e Trienal.
3. Periodicidade da troca do courvin:
e Anual;
e Bienal;
e Trienal.
4. Disponibilidade para manutencdo de emergéncia:
e 5 dias por semana durante periodo de 8 horas;
e 5 dias por semana durante periodo de 16 horas;
e 7 dias por semana durante periodo de 16 horas.

Como proposta inicial, conforme acima, optou-se por oferecer 3 variacdes dentre
cada um dos parametros, obtendo-se um total de 81 SLAs diferentes. Como se pode notar,
um pequeno namero de possibilidades para cada parametro leva a um grande nimero de
possibilidades. Tal ponto é interessante na medida em que oferece uma forte nocdo de

customizacao ao cliente.
7.3.1.3 Integracdo da solucao

Quanto mais independentes 0s componentes, mais independentes as unidades

organizacionais responsaveis por estes componentes devem ser.
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No caso em estudo, posteriormente, a linha de montagem deve ser reformulada para
atender os retornos de cadeiras a planta da empresa. De certa forma, duas linhas em
paralelo deverdo trabalhar em conjunto, uma para a producdo de novos produtos e outra
para o recebimento e realizacdo dos servigos acordados.

Outro ponto que deve ser levado em consideracdo € a integracdo com a Equipe de
Consultores, que passaré a realizar as visitas aos saldes de beleza e apontar retornos e

definir dos acordos de niveis de servico.
7.3.1.4 Receita das solucGes

O modelo de receitas sera modificado.

Por conversa com o dono da empresa, ficou preliminarmente definido que o
primeiro fluxo de receitas sera obtido com a venda das cadeiras e pagamento equivalente
a 75% do valor original do produto. O valor restante sera divido em pagamentos mensais
iguais, dependendo do SLA contratado.

Os pagamentos mensais se mantém enquanto durar o contrato e serdo dependentes
do SLA definido entre as partes. A posse do produto é mantida pelo estabelecimento.

A seguir segue um exemplo ilustrativo da transacéo (veja figura 41).

Figura 41 - Modelo ilustrativo de receitas

Cadeira Linha Londres Novo modelo ilustrativo de receitas

Valor inicial: 75%

R$ 750,00

Fluxos de pagamentos: 25%

R$ 41,67 por 6 meses

SLA contratado: 1

Vistoria trimestral

Troca do estofamento anual
Troca do courvin anual
Manutenc&o 5x8

Valor: R$1.000,00

Fluxos adicionais: 25%

Extensdo dos pagamentosde R$ 41,67 por
mais 6 meses
Ao atingir 12 meseso cliente obtém a troca do
estofamento e do courvin pelo SLA1

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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Segundo julgamento do dono da empresa, tal modelo é bem visto pelos donos de
estabelecimentos, dado que o primeiro desembolso é reduzido e vai em linha com o
proposto por Davies (2006), ao ilustrar que empresas de manufatura devem estar
disponiveis para financiar e reduzir o pagamento inicial do pagamento por solucdes

integradas.
7.3.2 Processo e métodos

Conforme Sakao (2009), citado no item 4.5.2 (Oportunidades para implementacéo
do PSS em empresas de manufatura), os processos de negdcios mais importantes a serem
considerados em modelos de PSS s&o:

1. O gerenciamento de desenvolvimento de produtos;
2. O gerenciamento da cadeia de fornecimento;
3. O relacionamento com o cliente.

Inicialmente, o desenvolvimento de produtos foi mantido, porém, conforme
enderecado na secdo 7.4 (Oportunidades), existem grandes oportunidades relacionadas ao
desenvolvimento de produtos para compreender a posterior estratégia de utilizacdo de
pecas intercambiaveis.

A Cadeia de fornecimento também foi mantida como esta, uma vez que as pecas
sdo basicamente as mesmas, com possivel aumento da demanda por componentes ligados
ao estofamento (courvin e espuma) conforme o maior retorno de produtos.

O relacionamento com clientes passa a ser 0 aspecto de maior relevancia.

Como primeiro ponto, segundo a definicdo, presente na secdo 7.3.1.2 (Escala e
escopo), dos parametros de periodicidade de visitas para verificacdo do estado geral das

cadeiras, para comprovacao da visita 0 seguinte adesivo sera utilizado:

Figura 42 - Adesivo de acompanhamento de visita

Inspecionadoem: | Proxima visita

[/ [/

Troca de: Préxima troca:

Estofamento / /
Courvin / /

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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Como segundo ponto, a definicdo dos SLAs e atribuicdo correta a cada um dos

clientes sera fundamental. Para a coordenac&o de tal aspecto, prop6s-se a utilizagdo de um

aplicativo, como principal ferramenta de trabalho da Equipe de Consultores. (veja figura

43).

Figura 43 - Aplicativo desenvolvido para operacdo da Equipe de Consultores

|

Consulta

Consultas - Sumirio

Cliente  Servigos Ultima visita Proxima Visita

SaoA  SUAY
SaisoB  SLAZ
SalloC  SLAY
SaloY  SLAZ

SalloZz  SLAZ

2002013 20122013
2013 2208200
002013 20122013
2013 220820

2112013 220082014

Consultas - Sumdrio

| Cliente ' Servicos
SalioA  SLA1
SalfoB  SLA2
SalioC  SLA1
SaldoY  SLA2

SalloZ  SLAZ

Ultima visita Proxima Visita
20002013 20122013
21412013 220082014
20002013 20122013
2112013 220082014

2112013 22082014

ima visita Proxima Visita
20002013 20122013
21013 22082014
20002013 20M22013
2112013 220082014

2112013 220082014

Cliente

Produtos.

Consulta - cliente

Saldio X

7 Cadeiras London

5 Cadeiras Sfera

3 Lavatérios

SLA1:

Vistoria trimestral

Troca de enchimanto anual

Troca de courvim anuat

Manutengao 5x8
Visitas

2000972013

2011212013

Editar dados.

Salso X

7 Cadeiras London
5 Cadeiras Sfora
3 Lavatdrios

Servigos

a 201272013

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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Tal aplicativo possibilita & Prismec o controle total de inventério sobre cada cliente,
com consulta imediata sobre a situacdo atualizada de cada um dos produtos em posse dos
clientes, enderecando:

e Detalhe do inventério de produtos;
e Data da proxima vistoria,;

e SLA contratado.
7.3.3 Pessoas e competéncias

Bowen (1989) sugere que o perfil de pessoas e sua habilidade em organizacdes
orientadas a servicos sdo diferentes daqueles empregados em companhias de manufatura.
Funcionarios e comportamento durante o contato com o cliente sdo altamente
relacionados a percepcao de qualidade por parte do cliente.

Conforme o item 7.2 (Inicio da oferta de servigos), apesar de inicialmente o dono da
empresa se encarregar das visitas, se fara necessaria a constituicdo de uma Equipe de
Consultores em um futuro proximo, que estard em contato constante com clientes.

A Prismec sempre recrutou funcionarios por sua capacidade técnica e habilidades
manuais na operacdo de tornos e fresas, agora, no entanto, deve-se buscar profissionais
com boas capacidades de relacionamento e manter contato com o cliente.

A mudanca de foco (ilustrada na figura 44) tem por objetivo estabelecer uma
consultoria corporativa com base na expertise tradicional de produtos e negocios para
desenvolver uma Equipe de Consultores orientados ao cliente para propor Sservigos

intensivos em conhecimento profissional em um futuro préximo.

Figura 44 - Habilidades e competéncias para os funcionarios da Prismec da Equipe de Consultores

Ldgicaorientada ao Produto Ldgicaorientada a Solugdes Integradas
- "**\\ _ ) e - ~\ . -
/ \} \ Conhecimento técnico [ a®se Gerenciamento de contabilidade
{ | { |
Yy )
AN 2 . 2
*’ Perfil pratico '*" Anélisederisco
TN D Habilidades manuais TN D (\:/I?;g:edo e EREeD
(- ) i lt"’\\ :w
NS Forca fisica N Habilidade legais
Entendimento das etapas de D Entendimento do custo detodo o
TN fabricagéo do produto TN ciclo de vidado produto
‘H = ‘ Ge_renciamento de matérias- ‘ D ‘ [ J Infor_mag(")es egerenciamento de
NS primas \_ cadeia de valor

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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A criacdo de uma Equipe de Consultores, que sera responsavel pelas vendas,
fortemente capacitada é primordial para:

e Ganhar acesso a clientes e construir capacidades, estabelecendo relages em
multiplos niveis com a organizagdo do cliente, envolvendo desde donos de
estabelecimento a funcionarios de limpeza, cabeleireiros, manicuries, em
suma, todos os clientes-usuéarios definidos na secdo 6.2.1 (Identificagdo dos
potenciais clientes-usuarios);

e Coletar as necessidades do cliente de forma a propor novos servicos em base
regular e ser recompensada por isso;

e Manter a percepcao do cliente de que esta pagando um valor inferior ao que
pagaria pela aquisi¢do de produtos e servicos de forma discreta;

e Fazer com que os clientes sintam que a Prismec esta do mesmo lado que
eles, disposta a oferecer suporte de acordo com seus objetivos e livre de

vieses para simplesmente aumentar as vendas de produtos (SAKAO, 2009).
7.3.4 Cultura

A mudanga da cultura da organizacdo € um processo que requer mais tempo.

Deve-se criar um ambiente aberto em que o dono da empresa esteja completamente
aberto a sugestdes vindas da Equipe de Consultores, que estara em contato direto com o
cliente, para proposicdo de novos servicos e produtos, indispensaveis para que haja
permanente alinhamento com os clientes.

Administrar atividades e responsabilidades dos clientes: com base nos pedidos dos
clientes, ser responsavel por determinadas tarefas administrativas, de engenharia, de
financiamento ou ligadas a logistica. Alavancando-se em conhecimento existente,
otimizar e empacotar estes servicos e oferecé-los a clientes que queiram de alguma forma

a terceirizacao destas atividades.
7.4 OPORTUNIDADES

Segundo Aurich (2004), existem trés estratégias genéricas, apresentadas na secao
4.5.4 (Processos e métodos), pelas quais companhias manufatureiras podem integrar o
desenvolvimento de produtos e servigos:

1- Design sistematico de produtos e design intuitivo de servicos;

2- Design sistematico de produtos e design sistematico de servicos;
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3- Design integrado.

Na Prismec verifica-se uma oportunidade para o design integrado, uma vez que a
alteracdo do desenvolvimento de novos produtos para viabilizar a troca de pecas
intercambidveis possibilitard o oferecimento de servicos de substituicdo de pecas (que
serd inclusive facilitado) e mudanca do design.

Posteriormente, sugere-se o replanejamento da linha de montagem para uma linha
de desmontagem, de forma a fazer pecas intercambiaveis para facilitar a troca. O design
poderia ser trabalhado com a substituicdo dos bracos das cadeiras, mantendo o assento e
enconto como base para a inser¢do de pecas intercambiaveis para fazer combinaces.

As oportunidades apontadas acima sugerem uma possivel abordagem do Design
Thinking e DFA (Design For Assembly) na concepcdo de novos produtos. O que leva a
crer que devera ser colocada uma maior importancia nos processos de desenvolvimento
de novos produtos, para que sejam concebidos de maneira sistematica. Além disso, no
que diz respeito a execucdo, eles podem ser desenvolvidos de forma que facilitem o
intercdmbio de componentes entre si e possibilitem a troca rapida de pecgas por outras de
reposicdo ou por novas pegas com o objetivo de alterar o design.

O que se deseja é que se crie no mercado um novo conceito, ja de certa forma
disseminado, em que as cadeiras sdo o principal atrativo da estrutura fisica de um

estabelecimento de beleza.
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8 CONCLUSOES E EFEITOS

O trabalho realizado na empresa trouxe trés conclusdes e efeitos principais:
1. Mudanca de visdo do dono a respeito de seus negécios.

Com a interacdo com a literatura disponivel a respeito dos assuntos discutidos, ele,
que j& havia de certa forma adotado alguns passos ao longo da trajetéria da empresa, e se
mostrava propenso em adotar novas oportunidades e alternativas de agregacao de valor,
se viu encorajado a adotar a abordagem de PSS.

Deste ponto em diante, faz-se necessaria a implementacdo do modelo de PSS de
Gerenciamento de Atividades como algo que perdure e se reinvente no decorrer do
tempo.

Para tanto, faz-se fundamental que a Equipe de Consultores passe a agir de forma
proxima ao cliente e de fato capture necessidades e as proponha na geracdo de novas
solugdes integradas, para que de fato a Prismec chegue em um estado maduro de
operagéo do modelo de PSS de Gerenciamento de Atividades (veja figura 45).

Figura 45 - Estagio maduro de PSS Gerenciamento de Atividades

_____________________________________________

\ Implementagéo

Gerenciamento de Atividades
Estagio maduro de PSS

1 2 3
Inicio das operacdes .- .
perag Inicio da oferta de Oferta integrada de
de venda como . .
o Servigos produtos e servigos
varejista
d d td
s N s N z N
10 10 L]
(] [ [
1 1 (]
——————— e T e I S
-Estrutura @ Relacionamento com clientes
-Showroom -Equipe de Consultores -Processo e métodos .
Requisitos -E-commerce -Equipe de manutencéo -Pessoas e competéncias Equipe de Consultores
-Cultura @ Cultura

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

2. A adocdo do modelo de Gerenciamento de Atividades proporcionou, como
pode ser visualizado pela secdo 7.4 (Oportunidades), novos caminhos a
serem seguidos, com consideravel potencial de retorno.

O trabalho ampliou a visdo do dono a respeito do potencial de seu negdcio,

podendo-se pensar em uma modelo de funil ao contrério (veja figura 46).
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Figura 46 - Expanséo da visdo do dono da empresa e do objetivo do trabalho

Escopo inicial

Lig,
(c Zay,
J/;?

Subsidios w
da empresa I

Gerenciamento
de
Atividades

Percepcdo da importanciade lidar
como cliente

Atencédo a industria em que se esta inserido
para diagnosticar posicionamento

Busca de oportunidades através da
antecipagdo de tendéncias

Importancia da literatura existente
na execugdo de mudangas

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

3. Adicionalmente, o trabalho trouxe contribui¢fes para um tema ainda pouco

desenvolvido e com relativa colaboracdo para inddstrias tradicionais e

possivelmente em estagio de perda de competitividade.

A adicédo principal advém da possibilidade de extender as estratégias e abordagens

de implementac&o para outras realidades e situacdes.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Qual a importincia da posse de cada um dos componentes da infraestrutura do salio?
3 |Indescjivel

6 |Indiferente

9 |Imprescindivel

Qual a frequéncia do uso de servigos de suporte como manutencio?

3 |anual

6 |mensal

9  |scmanal

Aggessoria e

consultoria

Qual a frequéncia de quebra dos produtos de infraestrutura do saldo por man uso decorrente da inabilidade ou falta de conhecimento?
3  |anual

6 |mensal

9  |secmanal

Qual o gran de orientagio que os funciondrios deveriam ser orientados para utilizacio?

3 |Néo precisam ser orientados

6 |Apenas uma vez

9 |Treinamento recorrente

Arrendamento

de produto

Qual a frequéncia de necessidade de manutenciio?

3  |anual

6 |mensal

9 |semanal

Qual o tempo de espera para retomo do uso do produto ?
3 |mencs de 5 dias

6 |5 - 10 dias

9 |mais de 10 dias

Aluguel /
Compartilhamento

Qual a importincia da posse de cada um dos componentes da infracstrutura do salio? (resposta é o inverso da perpunta 1
— automaticamente preenchida)

3 |Imprescindivel

6 |Indiferente

9 |Indesejavel

Qual o inferesse em utilizar produtos semi-novos?

3 |Indesejavel

6 |Indiferente

9  |[Desejivel

Gerenciamento de

atividades

Qual o interesse em terceirizar o fomecimento de cadeiras (transferir a responsabilidade da gestio)?

3  |Indesejavel

6 |Indiferente

9  |[Desejivel

Qual o interesse em realizar acordos para determinar os parfimetros para a prestacio de um servigo de fornecimento de cadeiras,
como periodicidade da troca de estofamento, alteragio do design?

3 |Indescjavel

6 |Indiferente

9  |Desejavel

Resultado

funcional

Qual o interesse em terceirizar o fomecimento de cadeiras (transferir a responsabilidade da gestiio)? (antomaticamente preenchida)
3 |Indescjavel

6 |Indiferente

9  |Desejavel

Qual a importincia em se definir parimetros para a presiacio do servigo de acomodacio de clientes?

3 |Muito importante

6 [Importante

9 |Nido mmportante
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APENDICE B - RESPOSTAS DOS ENTREVISTADOS

Respostas

Pergunta

aluapuodsay




