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RESUMO

Buscando contribuir com o campo do conhecimento, o objetivo principal deste
trabalho é analisar a possibilidade de aplicagdo de uma metodologia de
Desenvolvimento de Novos Servi¢cos (DNS) as praticas de uma unidade de negdcio
de uma empresa de tabaco benchmarking em logistica que, hoje, realiza o processo
de DNS com bastante freqiiéncia, porém sem estar embasada em uma ou mais
metodologia(s) cientificamente comprovada(s). Realizou-se entdo uma pesquisa
gualitativa (MATTAR, 1996), exploratéria (GIL, 1999), cujo método de pesquisa
utilizado foi observacéo participante (MALINOWSKI, 1978 apud CAVEDON, 1999),
entendendo que este método ndo leva em conta apenas registros fisicos, mas
também a vivéncia dos sujeitos e suas praticas, isto &, leva em conta os conflitos e
tensbes que definem o sucesso ou ndo de uma metodologia de trabalho. Comparou-
se 0 processo de DNS realizado na unidade de negdcio estudada aos modelos de
Scheuing e Johnson (1989), Ramaswamy (1996) e Bitran e Pedrosa (1998),
modelos estes reconhecidos pela literatura académica e ja adaptados para o campo
de servicos. Constatou-se, assim, que os referidos modelos apresentam varios
pontos em comum com as praticas da unidade estudada, entretanto ndo se
adéquam integralmente a mesma, seria entdo necessaria a elaboracdo de um
modelo hibrido adaptado a realidade do objeto de estudo. Assim surgem novas
questbes de investigacdo: As metodologias hoje conhecidas sdo aplicaveis a um
grande nimero de empresas? Ao desenvolver um novo servigo, as empresas devem
elaborar uma metodologia propria? A elaboracdo de uma metodologia de
desenvolvimento de servicos adaptada para a unidade estudada traria quais

resultados?

Palavras-chave: Projeto e Desenvolvimento de Servi¢cos; Modelos de Referéncia;
Servicgo.



ABSTRACT

The main goal of this work is analyze the possibility of implementing a new service
development model in a tobacco company, especially in the Partnership Department,
which usually develops new services, but doesn’t use an academic model as
reference. Therefore, a qualitative exploratory research was carried out, using the
Participant Observation strategy for gathering information, this was used to not only
analyze the documents and materials but also the object's environment. The new
service development practices from the Partnership Department were compared to
three academic models created by Scheuing and Johnson (1989), Ramaswamy
(1996) e Bitran and Pedrosa (1998). These three models are the most important in
the service area. As a result, the research revealed an incapability of applying these
three models separately in the case studied, although each of them have many
elements which are useful for the new service development practices for the
Partnership Department. This fact suggests that a hybrid model of those three should
be created for the situation studied and in similar cases. This indicates that are
arising new questions about new service development models: Can the actual
methods of service development be applied in many companies? Should companies
develop their own methods of new service development? Which results would the
studied object obtain if a hybrid method were applied?

Key-words: New service development; Academic models; Service.
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1. INTRODUCAO

O crescimento recente do setor servicos nas economias e a incorporagdo de
atividades de servigos na oferta de produtos tem chamado a atengéo de estudiosos
do processo de desenvolvimento de novos servicos (DNS). Nesse sentido, alguns
pesquisadores mapeiam e estudam as diferentes etapas que compdem 0 processo,
seja através de uma abordagem descritiva ou prescritiva, objetivando aperfeicoa-lo e
reduzir ruidos na relacdo entre os atores envolvidos (Johne e Storey, 1998). A
estruturacdo e padronizacdo do DNS séo indicadas como formas de melhorar a
gualidade das decisbes durante o processo de desenvolvimento e por consequéncia
aprimorar o produto final. Outro ponto de grande atencdo € a peculiaridade do
processo de entrega de servigos, em relacdo aos produtos tangiveis, que dificultam
a utilizacado de metodologias bastante consolidadas de desenvolvimento de produtos
fisicos. Haja vista essas afirmativas, a presente pesquisa tem como objetivo avaliar a
possibilidade de aplicacdo de uma metodologia estruturada de desenvolvimento de

NOVOs servigos as praticas de uma empresa que atua no setor de tabaco.

O objeto de estudo deste trabalho é, pois, uma unidade de neg6cio em uma
empresa de tabaco benchmarking em logistica, que utiliza os ativos da empresa
para vender e distribuir produtos de outras empresas, tendo como premissas nao
realizar investimentos financeiros nesta atividade, manter o foco da empresa em seu
negacio principal (fumo) e agregar valor para a cadeia de suprimentos. Essa unidade
desenvolve constantemente novos servicos na area de distribuicdo e, para
manutencdo das premissas citadas, é importante que o DNS seja estruturado e
munido de ferramentas que facilitem: a identificagdo de oportunidades,
estabelecimento de prioridades, elaboracdo de planos de acdo, avaliagdo de
resultados e promocdo de melhorias. Estas tarefas envolvem tipicamente

metodologias de projetos de produtos e servicos.

Tem-se, entdo, uma pesquisa qualitativa (MATTAR, 1996) exploratéria (GIL, 1999),
que descreve o0 processo e possibilita a formulagdo problemas mais precisos. Ja o
método de pesquisa utilizado é chamado observacao participante (MALINOW SKI,
1978 apud CAVEDON, 1999), no qual o pesquisador vivencia o cotidiano do objeto



de pesquisa e os dados coletados sao fruto da percepcdo do mesmo. Os capitulos
gue seguem apresentam uma revisdo da literatura, incluindo um panorama das
metodologias de desenvolvimento de novos servicos ja publicadas e andlise dos trés
principais modelos — desenvolvidos por Scheuing e Johnson (1989), Ramaswamy
(1996) e Bitran e Pedrosa (1998); ha ainda a descricdo da metodologia utilizada na
presente pesquisa; o0s resultados do estudo, que exprimem 0s pontos mais
relevantes para compreenséao do processo de DNS na unidade estudada, a partir do
olhar do pesquisador, e a comparacao destes com o0s modelos analisados; e
finalmente a conclusao do trabalho, que inclui sugestfes para pesquisas posteriores.

Em funcao dos resultados aqui obtidos, espera-se que o leitor, oriundo da academia
ou da comunidade empresarial, venha a obter um melhor entendimento da
aplicabilidade de uma metodologia estrutura para desenvolvimento de novos
servicos em empresas que ja tem este processo como prética, assim como 0s

beneficios que a metodologia pode trazer.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para a escolha do referencial tedrico que embasou a pesquisa, foram estudados
artigos, teses e livros no ambito da Engenharia de Producao e Marketing focados na
area de servigcos, mais precisamente nos assuntos que englobam o desenvolvimento
de novos servicos, seja pela evolugdo do conhecimento nesta area seja pelas

metodologias publicadas.

Neste capitulo é, pois, apresentado ao leitor a importancia dos servi¢cos, 0 que se
entende por servigo nesta pesquisa, bem como as peculiaridades que implicam na
necessidade de utilizacdo de uma metodologia especifica para o desenvolvimento
deste tipo de produto. Na sequéncia, sdo abordadas as deficiéncias que as
empresas vivenciam ao desenvolver novos servicos e como a academia entende
este assunto, discuti-se entdo a importancia do uso de uma metodologia que oriente
a pratica de DNS e, por fim, sdo analisadas trés metodologias de desenvolvimento
de novos servigcos para que se possa identificar aquela que melhor se enquadra a

realidade da empresa estudada.

2.1. SERVICOS: CARACTERIZACAO E CONCEITO

A atividade de servicos é importante na geracdo de emprego, valor e renda na
economia brasileira, contribuindo em grande medida na composi¢cdo do Produto
Interno Bruto. A Pesquisa Anual de Servicos — PAS (IBGE, 2010), que caracteriza a
estrutura produtiva do setor no Brasil,

estimou a existéncia de 1.001.922 empresas exercendo atividades de
servigos no Brasil, que geraram R$ 580,6 bilhdes de receita operacional
liguida e R$ 326,2 bilhdes de valor adicionado, pagaram R$ 106,8 bilhdes
em saldrios, retiradas e outras remuneracdes e ocuparam 8.704 mil
pessoas.
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A PAS compreende diversas divisbes e classes da Classificacdo Nacional de
Atividades Econdmicas - CNAE 1.0, organizando-as em subgrupos de acordo com a
finalidade de uso de cada atividade. Os seguimentos e a participacdo destes nos

principais indicadores do setor de servi¢cos sdo apresentados na figura 1.

Figura 1 — Participacdo dos segmentos de servigcos nas principais variaveis dos servigos nao
financeiros - Brasil - 2007

Receita operacional liquida Valor adicionado
1,6% 6% 93% row 72* B7%
4.0% 4,5%
243%
. 27 8%
285% 23.5%
231% 30,0%
Salarios Pessoal ocupado
27% &% 12,7% 4% 5%
2,1% 3,4% 215%
15,7%
21,9% o
27,1% 6,8%
32 5% 36.7%

Numero de empresas

9.4%
9,4% 32 6%
5,4%
12,2%
71%
22 9%
Servigos prestados as familias Servigos de informacgao

Transportes, servigos auxiliares de

Servigos prestados as empresas N
transpories e correio

Atividades imobiliarias e do aluguel de

L Manutengéo e reparagéo
bens maveis @ imavais

Outros sarvigos

Fonte: IBGE, 2010.
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Cabe destacar ainda a presenca de atividades de servigos dentro de outros setores
da economia como, por exemplo, no setor industrial, sendo estas atividades um fator
competitivo, servindo também como geradoras de lucro. Sendo atividade fim ou ndo
da organizacdo, servicos sdo geralmente entendidos como acdes, processos e

atuacdes intangiveis, isto €,

servico € um desempenho, essencialmente intangivel, que nao resulta na
propriedade de algo. O servico pode ou ndo estar ligado a um produto
fisico. (...) Durante uma aula, um aluno ndo se torna dono da aula, mas
sofre, recebe a experiéncia da aula, que deve gerar uma transformacéo,
gerando valor. O mesmo ocorre num consultério médico, num restaurante,
numa oficina mecanica: o cliente ndo se torna dono do servigo. O servigo é
um desempenho transformador, intangivel em esséncia, mesmo quando
ligado a um produto fisico (KAHTALIAN, 2002).

Apesar de parecer claro como se enquadam as diversas atividades nos setores da
economia, had ainda uma caréncia em relacdo a conceituacdo de servigos,
principalmente quando se observam atividades de setores industriais e comerciais
oferecendo servicos somados aos produtos na busca por atrair clientes. Assim,
diversos autores procuram caracterizar 0S Servicos por sua propria natureza, ou
mais especificamente, por quatro fatores que os distinguem dos produtos fisicos e
dificultam a utilizacdo de programas e modelos gerenciais da inddstria sem
adaptacOes. Estas caracteristicas sdo: intangibilidade, simultaneidade, pereciblidade
e heterogeneidade. Kotler (2005) e outros autores (LOVELOCK e WRIGHT, 2001,
KAHTALIAN, 2002) definem estas caracteristicas da seguinte forma:

R/

% Intangibilidade: o servico em si é uma experiéncia que ndo pode ser acessada
pelo consumidor antes da compra, entretanto o fornecimento do servigo
compreende diversos elementos tangiveis, estes sdo atributos pesquisaveis
gue geram expectativas ao cliente sobre o servico prestado. Mas quando o
nivel do servigo ndo é correspondente aos elementos tangiveis, o cliente tem
a percepcao de o servico prestado nao teve qualidade. Vale lembrar que a
cada compra, associa-se ao servico uma percepcdo de risco, devido a
inseguranca do cliente quanto ao fornecimento e quanto ao resultado, dada a
falta de controle sobre a producgéo e sobre sinais que mostrem a qualidade do
servico que esta sendo comprado, assim “todo servico € a compra de uma
promessa”’ (KAHTALIAN, 2002).
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% Simultaneidade: producdo e consumo do servico ocorrem ao mesmo tempo, o
gue implica em maior contato entre empresa e cliente. Neste ponto, é
importante salientar que diferentemente dos bens tangiveis, nos quais a
gualidade final ¢é resultante quase que exclusivamente do préprio
desempenho do bem, nos servigos, a qualidade final é derivada tanto dos
resultados quanto das relacbes envolvidas durante o processo de

fornecimento.

% Pereciblidade: os servicos ndo podem ser estocados depois de produzidos,
tornando o equilibrio entre capacidade produtiva e demanda um ponto
importante para o gerenciamento dos servi¢os. A incongruéncia entre ambos

incorre em aumento de custos para a empresa prestadora do servico.

% Heterogeneidade: os servigos variam e podem variar conforme o prestador do
servico e o cliente. Um ponto positivo da heterogeneidade € que permite
customizagdo, personalizagdo, atendimento diferenciado as expectativas de
grupos de clientes. Um ponto negativo € que dificulta a padronizagdo dos
resultados.

Apesar das caracteristicas apresentadas estarem relacionadas ao processo de
fornecimento do servigo, este processo ndo é composto apenas por essa parte
interativa. Ha ainda uma area de suporte que pode ser estruturada e gerenciada
com maior previsibilidade e padronizacao (sistemas, abordagem ao cliente, processo
de venda, apresentacdo do vendedor, etc.). Ainda que ndo avaliadas diretamente
pelos clientes, a execucédo destas atividades de forma satisfatoria ao cliente e dentro
de um padrdo de nivel de servico € de extrema importancia para a qualidade
percebida do mesmo.

A qualidade do servigco é resultado do confronto da expectativa do cliente com as
percepcdes do mesmo sobre o servico realizado. Kotler (2005), afirma que a
qualidade percebida estd relacionada a satisfacdo do cliente e, portanto, do
desempenho percebido e das expectativas do cliente. Ainda que as percepc¢des dos
clientes dependam de um julgamento pessoal, cabe a empresa conhecer seus
clientes e prever as expectativas dos mesmos, este processo esta relacionado ao

desenvolvimento do servigo.
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Vale destacar que um modelo de desenvolvimento especifico para servicos deve
respeitar a natureza dos servicos e as caracteristicas do processo de fornecimento,
promovendo acbes ou medidas que reduzam a interferéncia negativa de tais

elementos na avaliagéo da qualidade percebida pelo cliente.

2.2. DESENVOLVIMENTO DE NOVOS SERVICOS (DNS) NA PRATICA

Apesar da crescente participacdo das atividades de servigos na economia e também
da incorporacdo de servico na oferta de produtos tangiveis, as préaticas de
desenvolvimento de novos servicos (DNS), muitas vezes avancadas e
revolucionarias, sdo pouco divulgadas por razbes de confidencialidade. Johne e
Storey (1998) acreditam que somente através de pesquisa académica qualificada as
praticas de DNS sao reveladas para o publico em geral, entretanto, para estes
autores este material é geralmente dispensado pelos praticantes de DNS de ponta,

gue parecem ter em si mesmos meios suficientes para trabalhar.

De Brentani (1989), por sua vez, acredita que as empresas de servigcos normalmente
utilizam abordagens incompletas no processo de criagdo. O autor destaca ainda que
idéias para novos servi¢cos geradas ao acaso, pesquisas de mercado ndo realizadas,
a nao integragao de diversas especialidades funcionais e a baixa incidéncia do uso
de testes de mercado sao causas para o0 lancamento de servicos que néo
satisfazem os consumidores. Nesse sentido, Schelesinger e Heskett (1991 apud
MENDES e TOLEDO, 2009) indicam que os principais problemas do setor sdo
decorrentes do préprio sistema produtivo, tratando questbes relativas a pessoas,

tecnologia e sistemas de gerenciamento através de paradigmas industriais.

Por outro lado, outros autores (COOPER e DE BRENTANI, 1989; EASINGWOOD,
1986 apud MENDES e TOLEDO, 2009) apontam que em investigacbes para
compreender os fatores comuns que levam ao sucesso de nNoOvOS Servigos,
convergem no ponto de que a qualidade de execucdo das atividades de

desenvolvimento é um fator primordial para sucesso do servico.
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Os estudos realizados nesta area de conhecimento (projeto e desenvolvimento de
servigos), todavia, sao ainda bastante escassos, talvez em funcéo da dificuldade que
h& em lidar com as dimensdes especificas dos servigos. Conforme aponta Edgett
(1993), o atual nivel de conhecimento sobre o desenvolvimento de servigcos
equipara-se ao conhecimento que se tinha na década de setenta sobre o
desenvolvimento de produto, o que mostra o estado embrionario deste ramo de

conhecimento.

2.3. IMPORTANCIA DO USO DE UMA METODOLOGIA PARA DNS

De acordo com Slack et al. (1997), o objetivo de se projetar produtos e servigcos é
satisfazer os clientes atendendo as suas necessidades e expectativas atuais e
futuras, de forma a melhorar a competitividade da organizagdo frente a seus
concorrentes. Assim, as organizacdes interessadas em desenvolver novos servigos
variam desde empresas que querem ser pioneiras até aquelas que s6 o fazem
guando pressionadas pelo mercado, todas buscando o desenvolvimento de um
servico com qualidade percebida pelo cliente.

Estas consideracdes levam a importancia do desenvolvimento de novos servigos
através de modelos estruturados que possam garantir que 0 processo de

desenvolvimento seja satisfatorio por completo.

O modelo geral é aquele que engloba a gestdo estratégica, a gestéo
operacional do desenvolvimento e os ciclos de resolugdo de problemas, de
melhoria e de aprendizagem, considerando-se todo o ciclo do produto. Deve
considerar, ainda, as melhores e mais adequadas préticas dos fatores de
gestdo anteriormente mencionados. O nucleo central desse modelo geral,
representado pela estruturacdo das etapas das atividades operacionais do
desenvolvimento do projeto, € o foco do modelo de referéncia
(ROZENFELD et al., 2006 apud CHIMENDES, 2007).

Romano (2003, CHIMENDES, 2007), afirma que uma das caracteristicas dos modelos
de referéncia é permitir a visdo integrada do processo, destacando 0s seus

elementos, suas estratégias, atividades, informacées, recursos e organiza¢ao, assim

como suas inter-relagcdes. Para esse autor, os modelos de referéncia permitem:
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“* maior compreensao dos processos e estudos praticados;

% adquirir e registrar o conhecimento para uso posterior;

% definir uma base para o diagndéstico do processo praticados;
% planejar e especificar melhorias de processo diagnosticado;
% simular o funcionamento do processo melhorado;

% definir uma base para tomada de decisdo durante o processo, racionalizar e

garantir o fluxo de informacdes durante o processo.

Romano (2003, Ibid, 2007) afirma ainda que uma metodologia estruturada auxilia o
gerenciamento do projeto, ja que estabelece uma visdo detalhada e integrada do
trabalho a ser realizado, sendo assim, uma ferramenta capaz de reduzir ruidos
durante o processo de DNS e por consequéncia corroborar para um servico que
satisfaca os clientes.

2.4. ALGUMAS METODOLOGIAS PARA DNS

Por muito tempo, acreditou-se que um mesmo modelo de desenvolvimento de
produto cabia a produtos tangiveis e intangiveis e, por consequencia, a maior parte
da literatura disponivel traz modelos que omitem adaptacdes para o
desenvolvimento de servigos. Assim podem ser encontrados na tabela 1 importantes
modelos para o desenvolvimento de produtos que nao tratam 0s servicos com
distincdo (BACK, 1983; PETERS et al., 1999; WHEELWRIGHT e CLARK, 1992;
ROSENTHAL, 1992; WATTON, 1969; VICENT, 1989 e PUGH, 1990 apud MELLO et
al, 2006) e alguns modelos que tratam especificamente de servigcos (SCHEUING e
JOHNSON, 1989; RAMASWAMY, 1996; e BITRAN e PEDROSA, 1998).



Tabela 1 - Principais fases identificadas nos modelos de desenvolvimento de servigos e produtos
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Produtos Servicos
4 Ea & @ 2 g
& ,f o3 z § § s o2 3 2
Etapas do projeto de desenvolvimento: ® W g 3/ T > = S 9z g w
4 @9 s> 6§ z T 586_z0
¥ meolHsug F B I Wz <o Sk
9 E3Iod8 = 2z 8 g%z8EQ
d at2wegd 2 5 & w8 xZama
01 Formulagéo de estratégia X
02 Geragéo de idéias X X X X X
03 Selecao das idéias X X X X X
04 Andlise do mercado X X X X X X
05 Estudo de viabilidade X X X X X X
06 Concepcéo do produto ou servigco X X X X X X X X
07 Definicdo da equipe de projeto X X
08 Planejamento do projeto X X X X
09 Definicido das entradas do projeto X X X X X X
10 Projeto dos processos X X X X
11 Definicdo das especificacbes X X X X X X
12 Defini¢édo das saidas do projeto X X X X X X
13 Definicdo dos Processos X X X X
14 Definigdo do Programa de marketing X
15 Verificagdo do projeto X X X X X X
16 Validacdo do projeto X X X X X X X
17 Desenvolvimento de programas de
X X X
treinamento
18 Desenvolvimento de campanhas
X
publicitarias
19 Engenharia de producéo X
20 Producéao Piloto X
21 Lancamento do produto ou servico
X X X X X
no mercado
22 Monitoramento de pés-venda X X X
23 Reavaliacao e andlise critica do
i X X X
projeto
24 Definicao dos atributos fisicos do
X X
servico
25 Definicdo das instalacdes do servico X X

Fonte: Adaptado de MELLO et al (2005)



18

Em funcdo das caracteristicas especificas dos servicos apresentadas nos tépicos
anteriores, esta pesquisa ird se aprofundar nos trés ultimos modelos apresentados
na tabela 1, que sdo direcionados para servigcos (SCHEUING e JOHNSON, 1989;
RAMASWAMY, 1996; e BITRAN e PEDROSA, 1998).

2.4.1. O MODELO PROPOSTO POR SCHEUING E JOHNSON

Scheuing e Johnson (1989 apud MELLO et al, 2005) elaboraram, a partir de um
modelo de desenvolvimento de novos produtos da consultoria Booz, Allen &
Hamilton, um modelo sistematico para DNS. O modelo é caracterizado por uma
sequéncia de 15 passos que podem ser agrupados em quatro fases: direcéo,
projeto, teste e introducdo (MELLO et al, 2005).

a) Direcéo

Scheuing e Johnson (1989) afirmam que o processo de DNS comegca com a
formulacdo dos objetivos estratégicos, que sdo derivados dos objetivos de marketing
gue, por sua vez, constituem-se de desdobramentos dos objetivos corporativos e da
missdo da organizacdo. Assim a alta dire¢cao da organizacdo deve executar os trés
primeiros passos do modelo proposto:

% 1° passo: formulacéo da estratégia e dos objetivos do novo servico;
% 2° passo: geracao de idéias;
% 3° passo: selecdo das idéias.

A geracdo de idéias pode ocorrer através de fontes externas ou internas da
organizacao, seja por analise da concorréncia, consulta a fornecedores, pesquisa de
satisfacdo com clientes, pesquisas internas, consultores ou brainstorming. Scheuing
e Johnson (1989) consideram que, para selecdo das idéias mais promissoras,
viabilidade e a rentabilidade séo critérios chave.

b) Projeto
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Apés selecionadas as idéias mais promissoras, deve-se elaborar o projeto do novo

servico, para tal Scheuing e Johnson (1989) apresentam os passos quatro a onze.

R/
A X4

4° passo: as idéias selecionadas sdo transformadas em alternativas de

conceito, apoiadas por dados de prospeccdo do mercado;

5° passo: 0s conceitos desenvolvidos devem ser avaliados através de
técnicas de pesquisa junto ao usuario potencial. O usuario deve entender a

idéia do servico, reagir favoravelmente e perceber os beneficios oferecidos;

6° passo: apos filtrados os conceitos que sdo atrativos aos clientes, deve-se
andlisar cada negocio através de uma avaliagdo do mercado e um esboco do
orgamento. Assim seriam apresentadas para alta direcdo algumas opcoes de

servigos a serem implementados;

7° passo: a alta dire¢ao autoriza a implementagéo do servigo e disponibiliza

0S recursos necessarios;

8° passo: sdo desenvolvimento os detalhes operacionais do servigco
autorizado pela alta direcao;

9° passo: devem ser detalhados os processos de entregas do servico e 0s

sistemas necessarios;

10° passo: um programa de marketing deve ser formulado e testado em

conjunto com 0s usuarios potenciais;

11° passo: os colaboradores devem ser treinados para que estejam

familiarizados com a natureza e detalhes operacionais do novo servico.

Segundo Scheuing e Johnson (1989 apud MELLO et al, 2005), a ultima fase do

projeto, na qual os profissionais sdo treinados, € critica e € um motivo pelo qual

muitos servigos falham.

c) Teste

7

Scheuing e Johnson (1989) afirmam que esta fase é realizada com base nas

percepcdes obtidas durante a fase de teste do conceito. Seu objetivo é realizar os

refinamentos necesséarios no servi¢o. Os passos desta fase sao:

R/
A X4

R/
A X4

12° passo: teste do servigo e da producao piloto;

13° passo: teste de marketing.
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O teste de marketing examina a capacidade de venda do novo servico e testa em
campo seu programa de marketing em alguma regido geografica ou com uma
pequena amostra de clientes. Com os resultados deste, a alta diregdo pode avaliar

opc¢Oes do mix de marketing do novo servico.
d) Introdug&o no mercado

Apés testada a entrega do servigo e o mareting mix, a organizagcdo esta pronta para

langar o servico em larga escala, introduzindo-o no mercado. Os passos Sao:
% 14° passo: langcamento em larga escala;
% 15° passo: revisdo pos-langamento.

A analise critica pdés-lancamento tem como foco avaliar se 0 novo servi¢co atingiu

seus objetivos ou se ajustes sdo necessarios.
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Figura 2 — Processo para desenvolvimento de produtos proposto por Scheuing e Johnson (1989)
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2.4.2. O MODELO PROPOSTO POR RAMASWAMY

O modelo desenvolvido por Ramaswamy (1996) consiste em oito etapas, entretanto
cada etapa deve ser entendida como uma fase com atividades sequenciais,
completando o ciclo de vida do servigo. Assim o autor divide seu modelo em duas

partes, uma consiste no projeto do servigo e a outra no gerenciamento.
a) Projeto do Servico.
O Projeto do Servigco engloba quatro fases do modelo de Ramaswamy (1996).

% definicdo dos atributos do projeto: detalhar as expectativas dos clientes em
relacdo ao servico a ser desenvolvido. Ramaswamy (1996) sugere a técnica
do Desdobramento da Funcdo Qualidade (QFD - Quality Function

Development)*;

% especificacdo do projeto: nesta fase deve-se determinar o desempenho
desejado para cada atributo do servico, para tal os clientes potenciais devem
ser consultados, assim como a concorréncia deve ser analisada. Ramaswamy
(1996) sugere um método chamado analise de conjunto, no qual os clientes
séo questionados sobre qual a razéo satisfaz a combinacéo dos atributos que

varia a perspectiva do nivel desempenho;

% generalizacao e evolucéo da concepcao do projeto: nesta fase deve-se definir
as funcdes necessarias para fornecer o servico e, entdo, organiza-las em

processos e fluxos;

% desenvolvimento detalhado do projeto: apds mapeados, deve-se detalhar
cada processo do servico proposto e estabelecer métricas de avaliacao.
Ainda nesta fase, Ramaswamy (1996) indica a importancia de testar cada
processo, avaliar o desempenho e fazer as modificaces necessarias.

! Akao (1996, apud CORTES e DA SILVA, 2005) define QFD como “um método para o
desenvolvimento do desenho da qualidade objetivando a satisfacdo dos consumidores. Entédo ele
traduz a demanda dos consumidores para dentro do desenho alvo e os pontos principais da garantia
da qualidade, para serem usados através da fase de producao”.
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b) Gerenciamento do Servico.

7

O gerenciamento do servico € composto por outras quatro etapas para dar

prosseguimento ao processo.

R/
A X4

implementagéo do modelo: esta fase engloba o plano de implantacédo, o teste
piloto, o plano de comunicacdo, plano de agao e transicdo e um plano de

gerenciamento;

medidas de desempenho: deve-se monitorar o desempenho dos servigos
projetados relativos aos padrdes estabelecidos e tomar as ac¢des corretivas.
Ramaswamy (1996) aponta que a ineficiéncia na implementacao, treinamento
inadequado, negligéncia ou escolhas imprevistas no processo de entrada
podem ser a causa de um mau desempenho do processo;

avaliacdo da satisfacdo: o servico €& avaliado segundo a funcgéo
desempenho/satisfacdo dos clientes, em seguida séo identificadas hipéteses
para um novo servico. Segundo Ramaswamy (1996), as expectativas dos
clientes podem mudar apds suas experiéncias com as operacdes do servico.
Os concorrentes podem melhorar a qualidade dos servigcos, criando novos

niveis minimos de desempenhos aceitaveis;

melhorias de desempenho: apds identificadas novas hipoteses de servigos
volta-se para o inicio do ciclo. Ramaswamy (1996) afirma que as escolhas
das melhorias do processo ocorrem durante toda a vida do servico e as
correcdes no modelo sdo necessarias para alinhar 0 processo mais

rigorosamente com os servi¢os requeridos pelos clientes.
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2.4.3. O MODELO PROPOSTO POR BITRAN E PEDROSA

Bitran e Pedrosa (1998) apresentam um modelo de desenvolvimento de produtos
sobre a Otica das operacdes, no qual cada saida da etapa anterior alimenta a

entrada para a proxima etapa. Dividi-se 0 modelo em cinco etapas:
a) Avaliacdo Estratégica
Esta etapa esta dividida nas seguintes atividades sequenciais:

% declaragcéo da missao, 0 novo servico pode ser novo para a empresa ou para

0 mercado;

% andlise externa que identifica tendéncias, ameacas e oportunidades para a

organizagao;

% andlise interna que determina como 0 novo servico sera adequado na

organizagao e como serao os impactos nas operacoes;

% andlise estratégica que € um compilado de informacfes tanto da analise

externa como da andlise interna.
a) Desenvolvimento do conceito

O desenvolvimento do conceito requer atencao especial as necessidades sociais ou
do ambiente, considerando a intangibilidade, uma das principais caracteristicas dos
servicos e que € essencial para a experiéncia do servigco. Essas necessidades
podem ser identificadas através da coleta da voz do cliente, que identifica:

% necessidades basicas: 0 que se espera do produto;

“* necessidades articuladas: o que gostaria de se ver nos produtos;

% necessidades incentivadoras: se atendidas forneceréo satisfagéo ao cliente.
c) Projeto do sistema

Nesta etapa sao identificadas possiveis formas (processos) de implementar os
conceitos. Os autores consideram que os componentes do sistema podem ser
projetados separadamente para uma integracdo posterior e destacam ainda a
importdncia da andlise das interacdes destes componentes. Segundo Bitran e
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Pedrosa (1998), ferramentas da qualidade, como o QFD, podem auxiliar no

mapeamento das fungdes entre atributos do projeto e os atributos dos componentes.
d) Projeto dos componentes

Nesta fase é gerado um projeto detalhado para verificagdo da viabilidade de
implantagcdo dos processos identificados na etapa anterior, trata-se de um

refinamento no detalhamento, descricdo e mapeamento dos sistemas.
e) Teste do conceito e implementacao

O resultado das etapas anteriores € um conjunto de documentos € mapeamentos
gue descrevem os detalhes de cada elemento do servico para que a operacgéo se
inicie. No entatnto, Bitran e Pedrosa (1998) entendem que para saber se o servigo
se comporta como o esperado € necessaria a constru¢do de operacgdes piloto, para

gue, caso necessario, sejam feitas melhorias.

Figura 4 - Modelo de desenvolvimento de produtos sob a perspectiva de Bitran e Pedrosa (1998)
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2.4.4. ANALISE DOS MODELOS APRESENTADOS

O processo de desenvolvimento de novos servigos € fundamental para as empresas
combaterem a crescente concorréncia, suportarem as pressfes competitivas e
definirem as mudancas necessarias nos caminhos para identificar a satisfacdo das
necessidades dos clientes (SCHEUING e JOHNSON, 1989; MELLO et al, 2005).
Esse processo recomenda abordagens tradicionais para desenvolvimento de novos
servigos, tais como: geragcdo e selecdo de idéias, desenvolvimento de conceitos,
projeto de processo e sistemas e testes. Os modelos de referéncia estudados
(SCHEUING e JOHNSON, 1989; RAMASWAMY, 1996; e BITRAN e PEDROSA,
1998) utilizam esta abordagem porém cada qual com foco em uma etapa diferente
(Tabela 2).

Tabela 2 - Principais caracteristicas dos modelos de Scheuing e Johnson (1989), Ramaswamy (1996)
e Bitran e Pedrosa (1998)

MODELO

ITEM
SCHEUING E JOHNSON (1989) RAMASWAMY (1996) BITRAN E PEDROSA (1998)

MODELO DETALHADO QUE VALORIZA
O PLANEJAMENTO DA ENTREGA DO
DESCRIGAO SERVICO, DANDO DESTAQUE AO

MODELO GENERICO QUE INDICA
COMO PONTO CRUCIAL NO
DESENVOLVIMENTO DO SERVICO A

MODELO CIRCULAR QUE VALORIZA A
MELHORIA CONTINUA DOS SERVICOS
ATRAVES DE AVALIACOES DE

GERAL TREINAMENTO DAS PESSOAS INTERFACE ENTRE OS
ENVOLVIDAS NA PRODUGAO E AOS SESTE"&PAET'CHAQSCLARAS E COMPONENTES E DETALHAMETO
SISTEMAS DOS PROCESSOS
PONTOS . .
CHAVES pARa | PESSOAS TREINADAS E SISTEMAS AVALIAGAO SISTEMATICA DE MAPEAMENTO DE PROCESSOS E
QUE NAO FALHEM INIDICADORES RESPONSABILIDADES DEFINIDOS
SUCESSO
DIREGAO (ESTRATEGIA) PROJETO AVALIAGAO ESTRATEGICA
PROJETO GERENCIAMENTO DESENVOLVIMENTO DE CONCEITO
ETAPAS MACRO
TESTE PROJETO DO SISTEMA
INTRODUGAO AO MERCADO TESTE E IMPLANTAGAO
DESCRIGAO DAS | heqa yapa POUCO DETALHADA POUCO DETALHADA
ETAPAS
USO DE SUGERE EM VARIAS ETAPAS INDICA PARA TODAS AS ETAPAS SUGERE EM ALGUMAS
FERRAMENTAS
TIPO DE PROJETO (INICIO E FIM) PROCESSO (CICLICO) PROJETO (INiCIO E FIM)
ESTRUTURA
INDICADO PARA | SERVIGCOS INOVADORES SERVIGCOS JA EXISTENTES SERVIGOS NOVOS

Fonte: Elaborado pelo Autor
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O modelo de Scheuing e Johnson (1989) é um modelo sofisticado que se direciona o
gestor para o processo de fornecimento do servigo, em funcdo da peculiaridade do
mesmo. Valoriza o treinamento de pessoal e realizacdo de diversos testes, desde
testes para formulacdo do conceito até para definicdo de processos e sistemas para
entrega do servico. O modelo destaca ainda a geracdo de idéias a partir de fontes
internas e externas da organizacdo, buscando opc¢des de servicos novos para a
empresa, € ndo contempla atividades para melhoria de servicos ja existentes,

tornando-o assim propicio para o desenvolvimento de servi¢cos inovadores.

O modelo de Ramaswamy (1996) considera como ponto importante as
necessidades dos clientes e os atributos dos servigos, entretanto, pode ser tratado
como uma linha guia e com uma descricdo rigida das ferramentas a serem
utilizadas, esta muito ligado a manutencdo da qualidade do servigo ja existentes,
entretanto oferece pouca flexibilidade, caso haja necessidade de se adaptar as
reacdes do mercado.

O modelo de Bitran e Pedrosa (1998) sugere a utilizacdo de ferramentas, métodos e
modelos para a formagdo do conceito de cada componente do servi¢co projetado e
valoriza a interacdo dos componentes, entretanto ndo € um modelo detalhado e

ndo chega ao nivel das atividades.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Ja foram apresentados em tépicos anteriores o objetivo da pesquisa, justificativa e a
teoria que embasa as conclusdes deste trabalho, no entanto, € importante que o
leitor compreenda como a pesquisa foi planejada e conduzida. Assim, neste capitulo,
dedicado exclusivamente a metodologia, a pesquisa sera classificada e justificada
guanto a: abordagem (qualitativa ou quantitativa); objetivo (exploratdrio, descritivo ou
explicativo); e procedimentos (bibliogréfica, documental, experimental, participante,
etc.). Em outras palavras , concorda-se com Vergara (1998) que sugere que a
pesquisa seja classificada quanto aos fins (abordagem e objetivo) e quanto aos
meios (procedimentos).

3.1. QUANTO AO TIPO DE PESQUISA

De acordo com o objetivo proposto, realizou-se uma pesquisa de campo qualitativa,
visando aprofundar o conhecimento da autora sobre o problema pesquisado,
desenvolvendo, esclarecendo e/ou modificando conceitos e idéias para a formulacao
de abordagens posteriores (MATTAR, 1996); exploratdria, pois visa proporcionar
maior conhecimento acerca do assunto, a fim de que se possa formular problemas
mais precisos ou criar hipoteses que possam ser pesquisadas por estudos
posteriores (GIL, 1999).
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3.2. QUANTO AO METODO

O ponto-chave da pesquisa foi descobrir como determinada unidade de negécio
desenvolve novos servigos e avaliar a aplicabilidade de uma metodologia estrutura
gque agregasse valor ao processo, levando em conta os conflitos e tensdes
existentes no universo social estudado, pois sdo estes que definem o sucesso da
utilizagdo de uma metodologia de trabalho ou ndo. Neste sentido utilizou-se o
método observacdo participante que ndo leva em conta apenas registros fisicos,
mas também a vivéncia dos sujeitos envolvidos e suas praticas. Segundo
antropélogo inglés Branislaw Malinowski (1978 apud CAVEDON, 1999), criador

deste método de pesquisa,

(...) o0 autor é, a0 mesmo tempo, 0 seu proprio cronista e historiador; suas
fontes de informacdo s&o, indubitavelmente, bastante acessiveis, mas
também extremamente enganosas e complexas; ndo estdo incorporadas a
documentos materiais fixos, mas sim ao comportamento e memoéria de
seres humanos.

Malinowski, citado por Cavedon (1999), destaca ainda que a observacéo participante

requer que o pesquisador realize uma imersdo no cotidiano do objeto de estudo.

3.3. QUANTO A COLETA E ANALISE DE DADOS

Em acordo com o método utilizado, a coleta de dados ocorreu através de uma
imerséo no grupo estudado, propiciada por um estagio desenvolvido na organizacao
desde julho de 2008, e foi operacionalizada com o auxilio de alguns elementos:
estudo de documentos oficiais, observacdo da vida cotidiana e levantamento de
pessoas-chave (conhecidas pelo grupo). Além da pesquisa de campo, esta autora

fez um levantamento bibliografico, buscando utilizar os autores mais relevantes no
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campo da engenharia de producéo, mais especificamente metodologia de projeto de

produto e servico.

Para analise dos dados, buscou-se sistematizar experiéncias e analises de
documentos e confrontar o material com a literatura, sobrepondo as praticas
observadas no Projeto Parceria aos modelos de Desenvolvimento de Novos
Servigos analisados (SCHEUING e JOHNSON, 1989; RAMASWAMY, 1996; e
BITRAN e PEDROSA, 1998).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme objetivo e metodologia propostos, esta pesquisa buscou mapear, através
de evidéncias coletadas no cotidiano, o processo de desenvolvimento de novos
servicos praticado na unidade de negécio estudada. Somente apds este
mapeamento, foi possivel sobrepor a esta pratica aos modelos analisados
(SCHEUING e JOHNSON, 1989; RAMASWAMY, 1996; e BITRAN e PEDROSA,
1998). Assim os resultados aqui relatados ndo exprimem todas as evidéncias sobre
DNS encontradas na unidade de negdcio, sdo na verdade traducdo e sintese

sistematica de um cotidiano muito mais abrangente.

Neste capitulo serd apresentado, entdo, um pequeno histérico da unidade de
negocios estudada, atendo o leitor apenas aos pontos mais relevantes para
compreensdo do processo de DNS, em seguida tem-se o processo de DNS
praticado e por fim tem-se uma andlise sobre os modelos estudados frente a pratica
desta empresa.

41. CONHECENDO A EMPRESA ESTUDADA

A empresa estudada é produtora de cigarros, fumo e papéis para fumo, atua no
mercado brasileiro desde o inicio do século XX e é controlada por uma empresa
multinacional. Atuando em toda a cadeia de suprimentos, desde a producdo e
processamento de fumo, até a fabricacédo e distribuicdo de cigarros em mais de 250
mil pontos de venda, a empresa é benchmarking em distribuicdo de produtos de
consumo de massa. Em funcéo da posi¢do que ocupa no mercado, esta empresa €
constantemente procurada para o0 estabelecimento de parcerias para venda e

distribuicdo de produtos diversos.
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Em 2003, criou-se uma unidade chamada Projeto Parceria responsavel por avaliar
as propostas de distribuicdo conjunta e gerir aquelas que atendessem as seguintes

premissas:

% manutencdo do foco em cigarro, ou seja, a distribuicdo de um produto que
nao fosse produzido pela empresa nao poderia interferir negativamente no

processo de venda, comunicacéo e distribuicdo de cigarros;

% otimizacdo dos ativos da empresa, ou seja, a parceria ndo pode exigir
grandes investimentos no Departamento de Vendas e Distribuicdo para que
se concretize. A parceria deve aproveitar a estrutura de vendas e distribuicéo
existente, salvo pequenos investimentos que devem ser aprovados pela

diretoria da empresa,;

% adicionar valor ao nego6cio da empresa, ou seja, o produto a ser distribuido
conjuntamente deve agregar valor ao varejista e a cadeia de suprimentos da

empresa.

Seguindo essas premissas a empresa avaliou e estabeleceu algumas parcerias para
distribuicdo de produtos conjuntamente com cigarros. Segue abaixo uma linha do
tempo com pilotos e projetos realizados pelo Projeto Parceria até out/2009 (figura 1).

Figura 5: Marcos do Projeto Parceria

2003 2004/2005 2006 2007 2008 2009 I

| « Pilata i | | « Parceria Oi | * Parceria Vivo =Farcera g Expansao
+ Parceria BrT Bic {isqueiras)
= Plloto Embratel
[Cartdo Indutivo)
= Piloto Claro

+ Piloto Vivo =Expans&o Brasil Vivo
+ Piloto BrT « Piloto Telefdnica

+ Piloto Bic (isqueiros)
« Término Parceria Brt
+ Término Parceria Oi

Fonte: Elaborado pelo autor

Atualmente o Projeto Parceria atua no processo de compra, venda e distribuicdo de
produtos diversos para os clientes da empresa, além de realizar a comunicacao

desses produtos nos pontos de venda. E responsavel assim pela venda, distribuic&o



e comunicagdo de cartdes pré pagos, chips para celulares, isqueiros e tem pilotos
em andamento para avaliar a distribuicdo de outros cinco produtos. Cabe destacar
que o produto central do Projeto Parceria € um servigo: abastecimento regular e com
gualidade de determinado produto. Cada produto que passa a ser distribuido pela
empresa € um novo servico oferecido ao varejista e o desenvolvimento deste
envolve diversas areas: Suprimentos, Fiscal, Comercial, Juridico, Logistica e

Financas.

4.2. O PROCESSO DE DNS NA EMPRESA ESTUDADA

Para a sustentabilidade do Projeto Parceria € importante que novas parcerias sejam
identificadas sem, contudo, comprometer as premissas do mesmo. Esta unidade de
negocio tem, entdo, uma estratégia multimarca, buscando ndo depender de um ou
poucos fornecedores, e multinegécio, oferecendo aos seus clientes uma cesta de

servigos, orientagéo esta que leva ao constante desenvolvimento de novos servicos.

A geracdo de idéias de servicos novos para a unidade de negocio ocorre de
maneiras diversas, foram identificados momentos em que fornecedores levaram a
empresa uma proposta; momentos em que profissionais da empresa identificaram
oportunidades de novos servigcos e momentos em que consultores foram contratados

para executar tal tarefa. No entanto, esta fase do DNS néo é estruturada.

Depois de identificada uma idéia de novo servigo para o Projeto Parceria, esta é
analisada segundo perspectivas de ambiente externo (caracteristicas do mercado,
potencial de captura, restricbes legais, etc.) e interno (analise de portfolio,
compatibilidade com premissas do projeto e estratégia da empresa, etc.), avalia-se o
potencial de retorno financeiro, além de serem realizadas consultas a diversas areas
da empresa para saber se é viavel a implantacdo do mesmo, tendo em vista que
uma das premissas da area € a utilizacéo eficiente dos ativos. Esta etapa pode ser
chamada de estudo de viabilidade. Somente entdo, apds finalizado este estudo,

submete-se 0 servi¢o a aprovacao da alta direcao.
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Caso aprovado o conceito do novo servigo, tem-se a definicdo de processos junto a
fornecedores e departamentos diversos da empresa para a realizacdo de um teste
piloto, onde séo testados os planos de marketing (preco, praca, produto, promocéo,
pessoas e processos), comunicagado (comunicacao lateral e vertical na organizagéo)

e o préprio desempenho do servico no mercado.

O teste piloto é uma etapa de grande foco no DNS praticado pela empresa, esta
afirmativa é corroborada pela estrutura do Projeto Parceria, na qual um de seus
profissionais dedica-se totalmente as atividades de teste piloto (cadastros em
sistemas, envolvimento de é&reas diversas, desenvolvimento de treinamentos e
monitoramento do teste), enquanto o outro analista trabalha com os parceiros

mantenedores e com todos 0S outros processos que sustentam a area.

Os testes duram em torno de seis meses, neste periodo avalia-se a percepcao do
corpo de funcionarios em relacdo ao servico (avaliagdo ndo estruturada), o impacto
deste na operacdo de cigarros (avaliagdo estruturada), necessidade de desconto
e/ou campanha de motivacdo de vendedores para cumprimento de metas de
faturamento e de alcance do servico na base de clientes (avaliagdo estruturada), o
retorno financeiro do servico (lucro e margem), a percepg¢éao dos clientes da empresa
sobre o servico (avaliacdo nado estruturada), relacionamento com o fornecedor
(avaliagdo nao estruturada) e o processo como um todo do servi¢o oferecido. Nao é
avaliada se o cliente esta satisfeito ou ndo com o servi¢o, porém acredita-se que o

desempenho do servico em si € uma resposta para esta pergunta.

Os novos servicos podem ser implantados, modificados e testados novamente ou
totalmente descartados apos a avaliagdo do piloto. Vale destacar que esta avaliacdo
€ também realizada pela alta direcdo em funcdo dos resultados e direcionamentos
apresentados pelo nivel tatico.

A implantacdo do novo servico em todas as pracas do pais ocorre em geral de
forma escalonada e os pontos de maior destague neste processo sSado: negociagao
de contrato junto ao fornecedor (alinham-se processos finais e elementos do plano
de marketing), treinamento de vendedores e preparo de sistemas, pois se acredita
que estes sdo fatores criticos no bom desenvolvimento do servico. No momento de
expansdo sao atreladas ao servico metas financeiras e de abrangéncia da base de
clientes, através destas realiza-se a avaliacdo de desempenho do servigco, para

realizagao ou nédo de ajustes.
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Apesar de ndo ser claro para a equipe, 0 DNS também ocorre para 0S servigcos
mantenedores da unidade de negécio, tendo em vista que sao realizadas
revisdes/melhorias de processos nestes servigcos frequentemente, por exemplo:
revisdo de politicas de preco, politicas de descontos, motivagdo e incentivos, além
de revisdo de fluxos e processos. Nota-se assim que ha duas formas de atuar com
DNS na empresa estudada: desenvolvimento de servicos novos para a empresa e
desenvolvimento de servicos ja existentes na empresa. Ap0s 0 exposto pode-se
desenhar o seguinte esquema de DNS da unidade de negécio estudada:

Figura 6 — Esquema de DNS na unidade de negdcio estudada
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Conforme j& citado, o desenvolvimento de servicos novos para a empresa demanda
0 envolvimento de elementos externos — fornecedores — e internos — departamento
fiscal, tecnologia da informacdo, suprimentos, processamento de dados, juridico,
logistica, comercial e finangcas. J& o processo de desenvolvimento de servigos ja
existentes na empresa pode envolver qualquer um, alguns ou todos os interessados

citados.
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Cabe destacar que, até entdo, ndo se trabalha com desenvolvimento de servigos
inovadores para o mercado, porque esta atividade demanda alto investimento e foco
de diversas equipes, entrando em conflito com as premissas do Projeto Parceria.

Apesar do processo de DNS ser tdo frequente e envolver tantos elementos da
empresa, ndo ha no Projeto Parceria um modelo estruturado para tal, com
ferramentas claras de suporte. H4, todavia, um fluxograma que descreve em linhas
gerais o processo de DNS em se tratando de servicos novos para a empresa
(anexo). Este fluxograma € parte de um livro de processos atualizado em 2008, no
entanto, nos Ultimos dois anos o processo de DNS no Projeto Parceria ja sofreu
algumas alteracées ndo contempladas no fluxo, como por exemplo, a incorporagéo

de novos tipos de monitoramentos do projeto piloto.

4.3. RESULTADOS

Apés analisado o processo de desenvolvimento de novos servicos na unidade de
negocios estudada, pode-se entdo compara-lo com os trés modelos para
desenvolvimento de novos aqui apresentados, lembrando as caracteristicas

principais de cada modelo (tabela 2).

Considerando que a unidade de negocios estudada ndo desenvolve servigcos
inovadores, parece claro que o modelo desenvolvido por Scheuing e Johnson (1989)
seria de dificil aplicacdo na integra, principalmente por ser extremamente detalhado
para a pratica e por englobar etapas que nao sao vivenciadas por esta unidade.
Entretanto este modelo valoriza o processo de entrega do servigo, assim como 0sS
profissionais da empresa estudada, dando destaque para treinamento e sistemas
bem planejados. Assim a etapa Projeto do modelo seria aplicavel a unidade

estudada.

O modelo de Ramaswamy (1996) por sua vez trabalha com indicadores de avaliagcéo
de qualidade na busca pela melhoria continua do servigo oferecido ao consumidor, o

gue nao se enquadra com a realidade da unidade de negdcio estudada, pois esta
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avalia os servigos frente a indicadores financeiros e ndo avalia indicadores de
satisfacdo do cliente, entendendo que a atividade foco da empresa € fumo e cigarro
e ndo os servicos prestados pelo Projeto Parceria. Direcionar o trabalho dos
profissionais da empresa para a satisfacdo do cliente em relacdo aos servigos
oferecidos pelo Projeto Parceria poderia impactar na operacgéo principal da empresa.
No entanto, parece interessante a proposta de definir métricas claras de avaliacdo e
realizar um acompanhamento sistematico que resulte em planos de acdo e

desenvolvimento continuo dos servigos, esta idéia se enquadra a realidade da
unidade de negdcio estudada.

O modelo de Bitran e Pedrosa (1998) se aproxima bastante da realidade do Projeto
Parceria tendo em vista que valoriza a integracdo dos componentes e mapeamento
prévio e detalhado dos processos e sistemas. Entretanto se apresenta como um
processo com inicio e fim, sem incorporar a melhoria continua com base em

indicadores de desempenho que é também valorizada pela unidade de negdcio.

Todos os modelos apresentam algum ponto em comum com o processo de DNS da
unidade estudada, no entanto, ao olhar ao nivel do detalhe das metodologias, estas
parecem muito especificas para determinados cendrios, que ndo sao o cenério do
Projeto Parceria. Pode-se afirmar que caberia a unidade estudada utilizar um
modelo hibrido, adaptado para sua realidade, entendendo que nesta unidade de
negocio ha a peculiaridade de desenvolver frequentemente novos servigos, mas
sem que este seja o0 foco principal da empresa. Vale afirmar ainda, que algumas
etapas apontadas pelos autores estudados poderiam ser incorporadas ao processo
de DNS do Projeto Parceria, como a geracdo estrutura de idéias e 0 mapeamento
detalhado de processos e sistemas.
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5. CONCLUSAO

A atividade de servicos estd cada vez mais presente nos diversos setores da
economia brasileira, seja por si ou atrelada a um produto tangivel, visando atrair e
manter clientes. Esta atividade, entretanto, distingue-se bastante da producéo de
produtos fisicos, o que dificulta a utilizacdo de programas e modelos gerenciais da
industria sem adaptagfes. Os elementos intrinsecos aos servigos que os diferem
dos produtos tangiveis sao: intangibilidade, simultaneidade, pereciblidade e
heterogeneidade (KOTLER, 2005; LOVELOCK e WRIGHT, 2001; KAHTALIAN,
2002). Estas quatro caracteristicas exercem grande influéncia na percepcdo de
gualidade do servigo por parte do cliente.

Diversos autores (COOPER e DE BRENTANI, 1989; EASINGWOOD, 1986 apud
MENDES e TOLEDO, 2009) indicam que o sucesso de novos servicos esta no
processo de desenvolvimento, outros afirmam que abordagens incompletas no
desenvolvimento (DE BRENTANI, 1989) e deficiéncias no sistema produtivo
(SCHELESINGER E HESKETT, 1991 apud MENDES e TOLEDO, 2009) podem
levar ao fracasso e a insatisfagdo do cliente. Neste sentido surgem as metodologias
para desenvolvimento de novos servigos (DNS), que permitem a visdo integrada e
estruturada do processo, a fim de mitigar falhas, enganos e decisdes inconsistentes.

Haja vista a importancia e as vantagens da utilizagdo de uma metodologia
estruturada para DNS, esta pesquisa buscou analisar a aplicabilidade de um modelo
de referéncia as praticas de uma unidade de negécio que, hoje, realiza este
processo com bastante freqiiéncia, porém sem estar embasada em uma ou mais
metodologia(s) cientificamente comprovada(s). Os modelos utilizados no estudo
foram trés, desenvolvidos por Scheuing e Johnson (1989), Ramaswamy (1996) e
Bitran e Pedrosa (1998). A escolha destes fundamenta-se no fato de serem modelos
académicos adaptados para desenvolvimento de servigos, distinguindo-se de

modelos de desenvolvimento de produtos fisicos.

O processo de DNS realizado na unidade de negdécio estudada foi esquematizado
pela autora como um processo ciclico que se inicia em uma idéia de

desenvolvimento de novo servico, seja para servicos novos ou ja existentes, seguido
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de trés grandes etapas: Analise de Viabilidade e Elaboracdo de Conceito; Teste e
Implantacdo; e Avaliacdo de Desempenho (figura 6). A sobreposicdo das préticas
esquematizadas e de outras observagbes do cotidiano da unidade estudada aos
modelos de Scheuing e Johnson (1989), Ramaswamy (1996) e Bitran e Pedrosa
(1998) leva a trés consideragoes:

% 0s modelos apresentam pontos em comum com as praticas da unidade:
Scheuing e Johnson (1989) valorizam a entrega do servigco, com foco no
treinamento e no planejamento, Ramaswamy (1996) valoriza a avaliagdo por
metas e 0 desenvolvimento continuo e Bitran e Pedrosa (1998) valorizam a

integracao entre os componentes;

% 0s modelos ndo se adéquam separadamente as praticas da unidade:
Scheuing e Johnson (1989) desenvolveram um modelo ideal para produtos
inovadores, Ramaswamy (1996) desenvolveu um modelo rigido no que tange
a avaliacdo de satisafacdo do cliente e Bitran e Pedrosa (1998) apresentam

um modelo que ndo trabalha com melhoria continua;

% um modelo hibrido a partir dos autores estudados poderia ser elaborado para
a unidade: pode-se incorporar algumas etapas apresentadas nos modelos,
como mapeamento de processos e sistemas e geracao estruturada de idéias,

e utilizar os pontos mais importantes de cada modelo.

Conforme esperado, em funcdo da metodologia utilizada para esta pesquisa
(qualitativa, exploratdria), surgem outras questées que podem ser aprofundadas em
pesquisas futuras:

% As metodologias hoje reconhecidas séo aplicaveis em um grande numero de

empresas?

% Ao desenvolver um novo servico, as empresas devem elaborar uma

metodologia propria?

% A elaboracdo de uma metodologia de desenvolvimento de servigos adaptada
para a unidade estudada traria quais resultados?
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