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Resumo: Apesar da relevancia do desenvolvimento de servigos para as organizacoes, este
tema ainda permanece como uma drea pouco estudada na literatura de gerenciamento de
servigcos. Existem vdrias abordagens para descrever o processo de desenvolvimento de
servigos (PDS), mas elas falham ao descrevé-lo de modo parcial. No intuito de sanar essa
deficiéncia, o presente trabalho objetiva construir um modelo de referéncia amplo e flexivel
para descrever o PDS, contemplando os seus principais componentes. A proposi¢cdo de um
modelo de referéncia é justificada, na medida em que tal estrutura possibilita a andlise e
comparagdo entre os processos de desenvolvimento de servicos de diferentes empresas ou
setores, além da andlise e comparacdo, em uma mesma empresa, entre os seus diferentes
servigos desenvolvidos. Utilizando este modelo, o trabalho também apresenta as melhores
prdticas reportadas na literatura para o desenvolvimento de servigos, como um meio de
ilustrar a aplicabilidade deste modelo.

Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de Servigos; Modelo de Referéncia; Melhores
Praticas de Desenvolvimento.

1. Introducao

Varios trabalhos (EDVARDSSON, 2000; GUSTAFSSON e JOHNSON, 2003;
OLIVA e KALLENBERG, 2003; TEBOUL, 1999) tém enfatizado a importancia das
empresas, sejam prestadoras de servicos ou mesmo empresas manufatureiras, desenvolverem
novos servicos, como uma estratégia para competirem e sobrevirem no mercado. Neste
sentido, Haksever et al. (2000) listam vérios fatores que tém levado as empresas a
desenvolverem mais servigos, ou seja:

— As necessidades dos clientes t€m mudado rapidamente e novas necessidades t€ém sido
criadas;

— O surgimento de novas preferéncias e estilos de estilos de vida acaba tornando os
servicos existentes obsoletos ou inadequados em atender a estas mudancgas;

— As organizacdoes vém sendo pressionadas a atingir diferentes metas como lucro,
participacao de mercado e receitas que s6 podem ser alcancadas com a introdugdo de
novos servicos no mercado;

— Introdug¢do de novos servigos pela concorréncia;

— Aumento da globalizacdo, com a conseqiiente internacionaliza¢do de varios servicos;

— A criacdo de novas necessidades, motivadas e impulsionadas pelos avancos
tecnoldgicos, sejam através de: i) novos produtos que demandam servigos associados
como manutencdo, treinamento, etc.; i) novos equipamentos que possibilitam a
melhoria dos processos existentes ou mesmo a criacdo de novos servigos; e iii) avancos
nos networks eletronicos tais como a internet, bancos de dados eletronicos, telefonia
celular, etc. que tornam possivel a criacao de novos servicos;

— Desregulamentacdo de alguns setores, possibilitando a abertura dos mesmos as novas
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empresas;

— Regulamentacdo de alguns setores ou servigos, impondo novas regras e praticas;

— Eliminacdo de algumas restricoes de entidades profissionais que favorecem o
desenvolvimento e entrega de novos servicos;

— O crescimento das franquias tem possibilitado aos franqueadores focalizar suas
atividades no desenvolvimento de novos servigos;

— Oferta de novos servicos como uma estratégia para utilizar a capacidade ociosa.

Apesar da crescente importancia do desenvolvimento de servigcos para as
organizacdes, 0 seu processo de desenvolvimento permanece ainda como um assunto pouco
estudado na literatura de gerenciamento de servigos. Portanto, observa-se que vérios aspectos
concernentes ao planejamento e gerenciamento deste processo permanecem ainda sem
concepcdes ou proposicdes claras e consagradas que orientem o seu adequado tratamento.
Planejadores e gestores de negdcios e processos de servigco buscam referenciais tedricos a
questdes fundamentais tais como: Quais sdo os diferentes tipos de servigos existentes? O que
constitui um novo servigco e como eles se diferem? Quais sao as fases, as atividades e as
caracteristicas de um processo de desenvolvimento de servigco (PDS) bem estruturado? Quais
sao as melhores préticas de desenvolvimento? Quais sdo os fatores criticos de sucesso para o
desenvolvimento de servigos? Quais métodos/técnicas devem ser utilizados em cada uma das
fases? Estas e outras perguntas poderiam ser formuladas no projeto de um processo de
servico. A existéncia de muitas delas revela o baixo grau de desenvolvimento da literatura
sobre este tema (MENOR et al., 2002). Isto se torna ainda mais evidente, se compararmos 0s
trabalhos e pesquisas realizadas sobre o desenvolvimento de servigos com a j4 extensa e rica
literatura sobre desenvolvimento de produtos.

Reflexo do estdgio de entendimento ainda incipiente desse tema, Johnson et al. (2000)
retratam a existéncia, na literatura, de variadas abordagens para abordar o processo de
desenvolvimento de servicos (PDS).

Neste contexto, a consolidacdo de uma estrutura conceitual que delineie, de modo
amplo e flexivel, os principais componentes do processo de desenvolvimento de servico, pode
ser vista como um desafio importante, na medida em que tal estrutura possa balizar a andlise e
comparacao tanto dos diferentes servicos desenvolvidos por uma empresa como dos processos
de desenvolvimento de servicos adotados por diferentes empresas ou setores.

O propdsito do presente trabalho é de construir um modelo de referéncia amplo e
flexivel para a descricdo do Processo de Desenvolvimento de Servicos (PDS) contemplando
seus principais componentes. Com base neste modelo, o trabalho também apresenta as
melhores praticas reportadas na literatura sobre o desenvolvimento de servicos.

2. Um modelo para a estruturacao do processo de desenvolvimento de servicos

A constru¢do do modelo apresentado pelo presente trabalho foi baseada numa ampla
revisdo bibliogréifica de textos relativos ao planejamento, desenvolvimento e implantagdo de
servigos, realizada durante o segundo semestre de 2005 e o primeiro de semestre de 2006. Os
textos foram identificados tanto em publica¢des focadas em servigos, como em publicacdes
voltadas a gestdo de operagdes e negocios em geral. Muitos destes trabalhos t€m como objeto
de estudo, elementos ou varidveis especificos tidos como fundamentais para o PDS. Uma vez
identificados os principais elementos tratados na literatura, os autores procuraram relaciona-
los a fim de gerar um modelo integrativo.



XIII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 6 a 8 de Novembro de 2006

O desenvolvimento de um novo servico € comumente definido como um processo que
come¢a com uma idéia do servi¢o pretendido e termina com o langamento de um novo
servigo. Segundo Slack et al. (2001), o desenvolvimento de um servigo ou produto pode ser
visto como um processo que eminentemente transforma informacdes. Para que este processo

opere € necessdrio que vdrios elementos estejam presentes € que vdrias atividades sejam
coordenadas e realizadas.

Existem vdrias abordagens para descrever o PDS. De acordo com Johnson et al.
(2000), estas abordagens podem ser dividas nas trés categorias seguintes:

® Modelos Parciais (Partial models): preocupados apenas com uma parte de todo o
PDS;

® Modelos Traduzidos (Translation models): baseados nos trabalhos de Booz, Allen e
Hamilton desenvolvidos durante a década de 80;

® Modelos Amplos (Comprehensive models): atentam em representar o PDS de modo
amplo.

A abordagem utilizada neste trabalho pode ser enquadrada na categoria de modelos
amplos e estd baseada principalmente nos trabalhos de Edvardsson (1997 e 2000); Johnson et
al. (2000); Silva et al. (2000) e Ramaswamy (1996). A Figura 01 ilustra o modelo articulado
no presente trabalho, considerando o PDS como sendo decomposto em cinco eixos..

Informagéo
(Registros)

Organizagdo para o

b 0 G oo
B & =
desenvolvimento @? Speengpes
o Compras
(Quem e onde) d
55555 Vendas
:4
_ i) Conceito de servigo
r”
2 ii) Processo de servico Meios: 4
» Metodos/ ’
Ei(ec)mentc;s a Funcionérios Técnicas/ /,/
que S
g iii) Sistema de |- Clientes Ferramentqs
N SEmvigo c Recursas (Como)’
Sy técnicos e fisicos e
o d Organizacio e P
A Controle
ra|
Projeto 7 nshise
B
F
<
s g
# > -
v b &
2 “« _Fases/Etapas .~
- ~ -
i (Quando)
S
£
5
F
- Elemeanto: Processo de Senico
- Etapa: Desenvohimento
Exemplo - Responséveis pela atividade equipe com represeniantes
ilustrativo /" de Operagfies, Vendas e RH

- Local: Departamento de Vendas

- Métedo: QFD

- Técnica: Blueprinting, FAST

- Ferramenta. Microsoft Office

- Registros: Diagrama de Seraco 02

FIGURA 1 — Modelo de Referéncia para o PDS
Fonte: Baseada nos trabalhos de Silva et al. (2000), Edvardsson (1997, 2000), Ramaswamy
(1996) e Johnson et al. (2000, 1995).
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2.1 Primeiro eixo - Elementos

Os elementos compdem o servico em si e, preferencialmente, devem ser planejados pelos
“projetistas”. Segundo Edvardsson (1997 e 2000), os servicos sdo definidos por trés
elementos fundamentais, como seguem.

2.1.1 Conceito de servico

Refere-se aos beneficios e a utilidade que o servico, como um todo, € os seus sub-
servigos pretendem oferecer ao cliente. Cobre tanto a descri¢do das necessidades dos clientes
que serdo satisfeitas como uma descricdo de como elas serdo satisfeitas, na forma dos
componentes do pacote do servico planejado. O conceito de servico pode ser expresso em
termos de servigo central e servicos de suporte (EDVARDSSON, 1997 e 2000).

Goldstein et al. (2002), Johnston e Graham (2002) e Clark et al. (2000) t€ém reportado
a importancia de se entender e descrever o conceito de servigo. Segundo estes autores, o
conceito de servico desempenha um papel-chave no desenvolvimento. Apesar do termo ser
bastante usado ao se descrever o desenvolvimento de servigos, pouca coisa se sabe a respeito
do seu papel e do modo como o mesmo deve ser criado. Na visdo destes autores o conceito de
servi¢o contribui para estabelecer uma visao coerente de como o servigo deve ser entendido
nas mentes dos gerentes, empregados e clientes. Além disso, assume-se que um conceito de
servi¢o claramente articulado pode ser usado como uma ferramenta para alinhar as diferentes
fungdes corporativas, empregados, e clientes. Portanto a elaboracdo, a efetiva explicitacdo e a
comunicacdo do conceito de servico constituem uma ferramenta de alinhamento por meio da
qual, as funcdes internas da empresa (operacdes, marketing, financas) podem acompanhar os
seus papéis e as contribui¢des para o servigo a ser entregue ao cliente.

Johnston e Graham (2002) e Clark ef al. (2000) discutem a necessidade de integracio
do conceito de servigo entre as principais funcdes internas da empresa. Neste sentido, estes
autores sugerem que o mesmo contemple quatro dimensdes: 1) Experiéncia do servigo:
experiéncia direta do processo de servico percebida pelos clientes; ii) Resultado do servigo:
beneficios declarados ou assumidos que sdo fornecidos ao cliente; i11) Operagdo de servico: o
modo como o servigo serd entregue; e iv) Valor do servico: a percep¢ao dos clientes sobre a
ponderacdo do valor do servigo oferecido em relacdo a seu custo. Na visdo destes autores, 0
conceito de servico deve ser usado como um construto que facilitard a comunicacdo e o
alinhamento de idéias entre as 4areas envolvidas, durante as diferentes fases do
desenvolvimento de um servico. Neste sentido, os autores sugerem o método de Mapeamento
da Capacidade (Capability Mapping) como um meio para elaboracdo, a formalizacdo e
divulgacao do conceito de servigo.

Goldstein et al. (2002) realcam a importancia académica de se estruturar meios para
que o conceito de servigo possa ser usado na promocado de maior alinhamento organizacional,
nao s6 a fim de evitar os conflitos normalmente existentes entre o que o servico entrega
(resultados do servico) e o como ele é entregue (processo), mas também ligando as
necessidades dos clientes ao projeto do servico e as intengdes estratégicas da organizagao.

2.1.2 Processo de servico
E a rede de atividades paralelas ou seqiienciais que devem ser realizadas para a

producdo do servico. Considera que algumas premissas relacionadas aos fornecedores e
clientes serdo respeitadas, possibilitando que a empresa domine o processo como um todo.
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O processo de servico € diferente do processo do cliente. Um processo de servico se
refere ao protétipo ou modelo de vérios casos de atendimento de clientes, portanto, deve ser
capaz de atender diferentes clientes com suas particularidades. Para tanto, ele consiste no
agrupamento ordenado e planejado das vdrias atividades normalmente realizadas pelos
clientes.

2.1.3 Sistema de servico

Inclui os recursos disponiveis para realizar o conceito de servi¢o. Pode ser decomposto
em quatro sub-sistemas:

— Funciondrios: estd relacionado com o projeto dos postos de trabalhos. O
desenvolvimento deve planejar também como o recrutamento e o treinamento dos
funciondrios serdo realizados.

— Clientes: deve ser entendido que podem também atuar como recurso no processo,
portanto o sistema de servico deve ser planejado para que o cliente interaja e
participe suavemente e facilmente no processo do servico. O Marketing tem um
papel importante no planejamento das informacdes que serdo enviadas aos clientes,
para que estes reflitam adequadamente o conceito € o processo de servico
pretendido. Além de informar, o Marketing deve treinar o cliente para que o mesmo
possa atuar como co-produtor do servico.

— Recursos técnicos e fisicos: Inclui os recursos da empresa, mas também os recursos
dos fornecedores e dos clientes que sdo necessdrios para o servigo. Aqui também,
deverdo ser planejadas as evidéncias fisicas do servico.

— Organizacdo e Controle: inclui vérios elementos tais como a estrutura
organizacional que serd adotada, o sistema de suporte administrativo (ex.: sistema
financeiro, sistema de pagamento, sistema de informac¢do), a interacdo, o didlogo
com clientes e as outras partes interessadas (ex.: sistemas de feedback e controle das
reclamacdes e da insatisfacdo de clientes), e a organizacdo das vdrias atividades
relacionadas ao marketing.

2.2 Segundo eixo - Etapas ou fases

Definem a evolucdo temporal de um processo de desenvolvimento. De modo amplo,
elas podem ser divididas em dois estagios: “Front end planning” e “Implementation”, aqui
traduzidos respectivamente como Planejamento da Linha de Frente e Implementacdao. No
primeiro estigio, observa-se uma grande orientacdo ao mercado. O segundo estdgio consiste
de atividades para a implementacao do conceito de servico definido no estdgio anterior.

Existem vérias propostas com relacdo a definicdo das etapas ou fases para o
desenvolvimento. A sua defini¢do € dependente de algumas caracteristicas presentes nas
atividades de desenvolvimento existentes na empresa e da abordagem adotada. Por uma
questdo didética, optou-se por dividir o desenvolvimento em quatro etapas seguindo a
perspectiva adotada por Johnson et al. (2000). A Figura 02 ilustra essas etapas.

2.2.1 Projeto

As principais atividades desta etapa sdo: definicdo dos objetivos e da estratégia para
novos servicos, geracao e selecdo de idéias, e criacao do conceito de servigo.
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O desenvolvimento de um novo servico deve estar embasado na estratégia de negdécios
da organizacdo em termos de sua visdo e missdo, e combinadas com as metas estreitamente
relacionadas ao desenvolvimento de novos servicos. A estratégia para o desenvolvimento de
novos servicos deve ser portanto desdobrada da missdo da empresa. Neste sentido, as metas
de crescimento buscadas pela organizacdo, outras metas relevantes, e as capacidades e
interesses da empresa ajudam a definir a estratégia de desenvolvimento.

Virias abordagens podem ser utilizadas para a criacao de novas idéias. Elas podem ser
obtidas dos clientes, de funciondrios, de uma andlise competitiva, dos parceiros e através de
pesquisa secunddria.

A partir da idéia inicial, o novo conceito de servico estd pronto para ser testado em
termos de sua viabilidade basica. A reacdo do cliente poderd ser avaliada através de uma
descricdo verbal (por exemplo: pardgrafos descrevendo o propdsito do servico, os resultados
esperados, e beneficios para os clientes) ou através de diagramas.
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FIGURA 2 — Etapas e atividades que compdem o PDS
Fonte: Baseada nos trabalhos de Johnson et al. (2000).

2.2.2 Analise

As principais atividades desta etapa sdao a andlise do negécio e autorizagdo para
condugdo do projeto.

Algumas avaliacOes podem ser executadas nesta fase, por exemplo: avaliacdo do
potencial de mercado em termos de usudrios potenciais, tamanho de mercado, interesse geral,
se outras empresas ja oferecem servicos semelhantes. Deve-se ainda avaliar se o servico
exigird parceiros em seu desenvolvimento, entrega ou marketing. Além disto, a empresa
devera analisar a viabilidade técnica, ou seja, se ela € capaz de desenvolvé-lo e entrega-lo.
Devera também verificar o atendimento aos requisitos legais e éticos. Fatores como montante
de investimento necessario e grau de novidade do servigo poderdo influenciar a intensidade e
profundidade desta andlise.
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Como destacam Tax e Stuart (1997), deve-se determinar também a viabilidade
operacional do novo servi¢o, analisando como o sistema existente (recursos humanos,
instalacOes, e processos existentes) € capaz de absorver ou acomodar 0 novo servigo. As
necessidades de recursos e incompatibilidades potenciais devem ser adequadamente tratadas.

2.2.3 Desenvolvimento

Composto de vdrias tarefas como projeto do processo e do sistema de servigo,
defini¢do do programa de marketing, execucdo da corrida-piloto, treinamento do pessoal, teste
do servico e elaboracdo do plano de marketing.

Durante esta fase, o conceito € refinado até o ponto em que se possa estabelecer de
modo mais detalhado o processo de servico.

2.2.4 Lancamento

Nesta etapa, o sistema de servico ja deve estar em condi¢des de operar normalmente.. O seu
objetivo € monitorar todos os aspectos do servico durante a introdu¢@o contemplando todo o
seu ciclo. Se o cliente necessita de seis meses para ter a experiéncia do servi¢co por completo,
entdo deve ser mantido um monitoramento atencioso pelos menos durante esse tempo.

Esta etapa inclui uma avaliacdo pds-lancamento em que a informacgdo recolhida
durante a comercializacdo do servico deve ser revista e mudancas no processo de
fornecimento, na composicao das equipes ou nas varidveis do composto de marketing, devem
ser efetuadas com base nas reacdes a oferta no mercado. Nenhum servi¢o permanece o mesmo
para sempre. Premeditadas ou sem planejamento, mudangas sempre ocorrerdo. Por isso, €
fundamental formalizar a revisdo sistemdtica do processo, para que as mudangas que ampliam
a qualidade do servico do ponto de vista dos clientes sejam executadas.

Apesar de apresentar o PDS como sendo algo seqiiencial, na realidade é possivel, e
mesmo desejavel, que algumas etapas ocorram de modo simultineo (COOPER e EDGETT,
1999). Freqiientemente, existem varios loops e interacdes entre as diversas etapas. Isto pode
ocorrer em qualquer momento, até mesmo entre a dltima fase, que se refere a avaliagdo do
servi¢o apds lancamento, e a fase de geracao de idéias, na etapa inicial de projeto (JOHNSON
et al., 2000).

2.3 Terceiro eixo — Meios

Segundo Silva et al. (2000), entende-se como meios os conhecimentos que sdo
utilizados durante o desenvolvimento. Os meios compreendem todos os elementos que
suportam as pessoas no desenvolvimento das atividades, tais como métodos, técnicas e
ferramentas que podem ser aplicados em uma ou mais das atividades / fases.

— Meétodos / Técnicas: sao meios de tratamento de conhecimentos normalmente
estruturados em passos, ou relacionados com alguma atividade especifica, para
atingir um determinado objetivo. Neste grupo, os seguintes conhecimentos
podem ser dados como exemplo: Andlise de Valor; Sete Ferramentas de
Planejamento; SFMEA (Service Failure Mode and Effect Analysis); Técnica
do Incidente Critico, Método de PUGH, etc. A Tabela 01 indica alguns
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métodos e técnicas cuja aplicacdo € sugerida na referéncia bibliogréfica
indicada.

— Ferramentas: sdo meios de tratamento de conhecimentos relacionados com
produtos comerciais, que podem ser utilizados no processo de
desenvolvimento. Normalmente, a adequada utilizacio de uma ferramenta
requer conhecimento prévio de alguma técnica ou método especifico. Neste
grupo, se enquadram as seguintes ferramentas de conhecimentos: Aplicativos
como processador de texto (MS-WORD) e planilha eletronica (MS-EXCEL);
Softwares de Simulacdo como ARENA e SERVICEMODEL,; etc.

TABELA 01 - Métodos e Técnicas para o Projeto do Servico

Aspecto Método/técnica e referéncia bibliogréfica selecionada

Método Pugh (RAMASWAMY ,1996)

Conceito Brainstorming
“Mapeamento” do Conceito (CLARK et al., 2000)
Descri¢io do Blueprinting (SHOSTACK, 1984)
Processo | Functional Analysis System Technique — FAST (RAMASWAMY ,1996)
Simulacdo
Teorias de Filas
Processo
Definicdo do Quality Function Deployment — QFD (STUART e TAX, 1996)
Processo | Service Failure Mode and Effect Analysis — SFMEA (ROTONDARO, 2002)
Service Problem Deployment (STAUSS, 1993)
Poka-Yoke (CHASE e STEWART,1993)
Localizacio Método de ponderagao dos fatores locacionais, Método de cobertura maxima
. €49 | (CORREA e CAON, 2002)
Sistema
Por Processo, por Produto ou Posicional (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS,
Layout 2000)

2.4 Quarto eixo — Organizacao para o desenvolvimento

Refere-se a estrutura organizacional responsdvel e executora das atividades de um
processo de desenvolvimento, bem como aos aspectos ligados as relacdes no trabalho. Neste
eixo, cabe a empresa definir vérios aspectos relacionados a organizacdo, tais como: i) 0 modo
como a performance dos diferentes projetos serd avaliada; ii) a definicao do arranjo fisico e do
local de trabalho para as diferentes equipes de desenvolvimento; iii) O montante de
investimentos em infra-estrutura, ferramentas, e treinamento para as equipes de
desenvolvimento; iv) O modo como as equipes de desenvolvimento serdo organizadas (ex.:
funcional, matricial ou por projeto).

De acordo com Storey e Kelly (2001) os indicadores de performance utilizados para
mensurar o sucesso do desenvolvimento de servicos podem ser classificados em dois grupos:
1) indicadores utilizados para avaliar o programa de desenvolvimento, ou seja o proprio PDS;
e ii) indicadores utilizados para avaliar cada novo projeto em si. Em cada um dos dois niveis,
seja no nivel do programa de desenvolvimento ou no nivel de projeto, trés grupos de medida
podem ser utilizados: i) Medidas Financeiras como lucro, faturamento, ROI, market share,
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custos, etc; i1) Medidas baseadas nos clientes como grau de satisfacdo do cliente, taxa de
retencdo de clientes, nimero de novos clientes, etc; e iii) Medidas internas como eficiéncia,
aderéncia a estratégia, resultados alcangcados versus objetivos tragados, etc.

< .

Com relacdo a organizacdo para o desenvolvimento, Jong e Vermeulen (2003)
colocam que vérios autores apregoam a importancia do emprego de times multifuncionais. Na
visdo destes autores os times multifuncionais contribuem diretamente para uma maior eficcia
no processo de desenvolvimento de servicos. Entende-se que os times multifuncionais
possibilitam uma maior ocorréncia de novas combinagdes de conhecimento e habilidades as
empresas. Os times multifuncionais podem também facilitar a resolucdo de problemas que
surgem na fase de implementacdo dos servicos. Todas estas vantagens dependem do
empenho, cooperacdo e compartilhamento de informacdes por parte dos representantes de
cada funcdo ou drea da empresa, bem como do tempo disponivel dos mesmos para a execucao
destas atividades.

Edvardsson et al. (2000) colocam a importancia da ado¢do de “multi-times” no
desenvolvimento de servicos. Os multi-times, além de terem as caracteristicas dos times
multifuncionais, incluem na equipe de desenvolvimento clientes e outros atores externos com
diferentes experiéncias e conhecimento tais como cientistas sociais, consultores de gestdo,
especialistas de TI, etc. Apesar da dificuldade de coordenagdo deste tipo de time, Edvardsson
et al. (2000) colocam que o mesmo tem possibilitado uma redu¢do do tempo de
desenvolvimento.

Jong e Vermeulen (2003) comentam sobre a importancia de alguns fatores estruturais
para a conducdo do PDS. Fatores como treinamento e educagao dos funcionarios da equipe de
desenvolvimento, investimentos em T1, rodizio de funcdes pode afetar positivamente o PDS.

2.5 Quinto eixo — Informacao

Dimensao referente ao fluxo de informacdo de um processo de desenvolvimento, ou

seja, os dados, sua estrutura e o formato como estes circulam. E registrada na forma de e-
mails, relatérios, desenhos e demais documentos fisicos ou eletronicos.

3. Visualizando as melhores praticas de desenvolvimento pelo modelo de referéncia

Virios trabalhos reportam a necessidade de adocdo de melhores praticas de
desenvolvimento como um meio para alavancar o sucesso no PDS. Essas melhores praticas
consistem de principios de gestdo e recomendagcdes metodoldgicas relacionados a indmeros
aspectos do desenvolvimento. Em face dessa grande diversidade, torna-se desejivel a
compilacdo e ordenacdo dessas praticas, para que as mesmas sejam melhor compreendidas
pelos gestores que atuam na area de desenvolvimento bem como por lideres de projetos. Com
este intuito, as boas préticas referentes ao desenvolvimento de servigcos identificadas na
elaboracdo do presente trabalho foram analisadas e posicionadas no contexto das dimensoes
delineadas pelo Modelo de Referéncia para o PDS formulado. Na Tabela 02, a aplicacao das
melhores praticas advogadas pela literatura sobre desenvolvimento de novos produtos e
servigos, € relacionada as cinco dimensdes-chave deste modelo. Esta tabela poderd servir
como um diretdrio referencial para embasar a selecio de novas abordagens préticas na
conducgdo de um PDS.
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TABELA 02 - Melhores praticas de desenvolvimento no contexto do modelo de referéncia

para PDS

EIXOS OU
DIMENSOES DO PDS

MELHORES PRATICAS REPORTADAS NA LITERATURA

Primeiro eixo:
ELEMENTOS

(Conceito, Processo e
Sistema de Servico)

Esforgo tinico e servigo superior. O servico deve apresentar alguma diferenciagio
(COOPER e EDGETT, 1999).

Atuar num nicho de mercado (COOPER e EDGETT, 1999).

Sinergia do servigo com a imagem estabelecida pela empresa e os seus recursos
(DE BRENTANI, 1995).

Foco numa solucdo integrada para o cliente (EDVARDSON et al.. 2000).
Planejar e preparar os funciondrios da linha-de-frente para se obter uma boa
qualidade na entrega do servico (COOPER e EDGETT, 1999).

Criar uma cultura e estratégia centrada no cliente. Isso requer uma adequada infra-
estrutura e suporte para se obter uma alta qualidade durante os encontros de
servicos (EDVARDSON et al., 2000).

Segundo eixo:
ETAPAS OU FASES

Alta qualidade na execugdo das atividades executadas em cada fase ou etapa
(COOPER e EDGETT, 1999).

Fazer um planejamento sélido antes do inicio do projeto (COOPER e EDGETT,
1999).

Orientagdo para o mercado e para a “voz” do consumidor durante todo o processo
(COOPER e EDGETT, 1999).

e Utilizacdo de um processo estruturado e formal de desenvolvimento (FROEHLE et

al., 2000).

Adocdo da Engenharia Simultdnea (COOPER e EDGETT, 1999; EDVARDSON
et al., 2000).

Envolver o cliente no processo de desenvolvimento (EDVARDSON et al., 2000).

Uso do sistema de gates (pontos de controle) para avaliar a continuidade do
projeto (COOPER e EDGETT, 1999).

Terceiro eixo:
MEIOS

(Métodos, Técnicas e
Ferramentas)

Uso do blueprinting e QFD como um meio para se desenvolver melhor os servigos
(ZEITHAML e BITNER, 2003).

Uso abrangente de técnicas para identificar as necessidades e expectativas do
cliente (multi-method approach) (EDVARDSSON et al., 2000).

Uso da Tecnologia da Informacao para melhorar a comunicacio e feedback, e
reduzir erros durante o desenvolvimento do servico (FROEHLE et al., 2000).

Quarto eixo:
ORGANIZACAO
PARA O
DESENVOLVIMENTO

(Organizagdo da Equipe de
Desenvolvimento;
Investimentos no PDS;
Medicdo de Desempenho;
Arranjo Fisico)

Elaboracao de um or¢amento que suporte 0s recursos necessarios para o
desenvolvimento (COOPER e EDGETT, 1999).

¢ Reunides constantes, durante o desenvolvimento, para a realizacao de revisoes

progressivas e resolugdo de problemas (COOPER e EDGETT, 1999).

Uso de pessoas qualificadas e com tempo suficiente para dedicar-se ao projeto
(COOPER e EDGETT, 1999).

Zelar pela disciplina interna da equipe (COOPER e EDGETT, 1999).

Equipe multifuncional coesa (COOPER e EDGETT, 1999).

Lider ou coordenador engajado durante todo o projeto que “faca as coisas
acontecerem” e que tenha flexibilidade e capacidade para motivar a equipe durante
a execu¢do (COOPER e EDGETT, 1999; EDVARDSSON et al., 2000).

Adocao de multi-times (EDVARDSSON et al., 2000).

Quinto eixo:~
INFORMACAO

Uso de uma base de dados com o aprendizado e registro das melhores préticas
(EDVARDSSON et al., 2000).

Gerenciamento da comunicagao interna e externa, inclusive disponibilizando
informacao via sistemas interativos a clientes e funciondrios (EDVARDSSON et
al., 2000).
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4. Consideracoes finais

O modelo proposto serve como uma referéncia para que o PDS seja explicitado em
termos dos seus componentes. Algumas consideragdes podem ser feitas sobre o modelo
apresentado:

« Com relacdo a defini¢do das etapas/fases, vale notar que a seqiiéncia representada
no modelo ndo ocorre necessariamente de um modo seqiiencial, pois existem
interacdes entre as diferentes etapas/fases. O encadeamento de etapas/fases deste
modelo serve apenas como uma referéncia, podendo o usuério preencher este eixo a
seu modo em cada caso de desenvolvimento observando suas circunstancias;

e Os trés elementos fundamentais que caracterizam o objeto de um PDS podem ser
vistos como entidades separadas, mas sem negligenciar a interdependéncia que
existe entre os mesmos. Se tomarmos como exemplo o conceito de servigo, deve-se
observar que ele ndo pode ser definido livremente, pois depende do processo de
servico e do sistema de servigo para que seja atendido. Cabe ressaltar que esta
interdependéncia é também caracterizada pela existéncia de trade-offs entre os trés
elementos e seus sub-elementos;

e O modelo proposto € flexivel, na medida em que cada usudrio poderda preencher
seus quadros de modo diferenciado. Portanto, este modelo de PDS pode ser adotado
como uma estrutura conceitual que possibilitaria a comparagcdo dos processos de
desenvolvimento de diferentes empresas ou setores de negdcio ou mesmo entre os
diferentes servigcos desenvolvidos por uma mesma empresa.

Espera-se que o presente trabalho possa proporcionar um entendimento abrangente do
PDS e uma visdo atualizada das suas melhores praticas de desenvolvimento. O modelo de
referéncia para o PDS articulado servird de base para futuras pesquisas empiricas dos autores
deste trabalho sobre as atividades de desenvolvimento em empresas de servicos.
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