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“Veja
Nao diga que a cangdo esta perdida
Tenha em fé em Deus, tenha fé na vida

Tente outra vez

Beba

Pois a 4gua viva ainda esta na fonte
Vocé tem dois pés para cruzar a ponte
Nada acabou, nao

Tente

Levante sua mao sedenta e recomece a andar

Nao pense que a cabeca agiienta se vocé parar, ndo

H4 uma voz que canta, uma voz que danga, uma voz que gira
Bailando no ar

Queira

Basta ser sincero e desejar profundo
Vocé sera capaz de sacudir o mundo, vai
Tente outra vez

Tente

E ndo diga que a vitoria esta perdida

Se ¢ de batalhas que se vive a vida

Tente outra vez”

Raul Seixas
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RESUMO

O presente estudo visa propor um modelo de desenvolvimento de novos produtos para
empresas de servico. Inicialmente o estudo propds duas abordagens que as empresas podem
adotar para o desenvolvimento de novos produtos. Uma abordagem ¢ o desenvolvimento do
produto a partir do cliente e a outra abordagem ¢ a partir da empresa. Essas abordagens foram
fundamentadas com base em conceitos encontrados na literatura como, qualidade, inovacio,
servigos, satisfacdo do cliente e desenvolvimento do produto. A partir dos conceitos estudados
o estudo sugeriu uma matriz para poder relacionar as duas abordagens propostas, € como
resultado, foram encontradas quatro perspectivas da matriz, onde sdo apresentados os
diferentes niveis de relacionamento das duas abordagens, a fim de entender melhor qual o
nivel de relacionamento que melhor representa o processo de desenvolvimento do produto. O
modelo proposto ¢ composto por 10 estagios e se baseia na perspectiva que melhor apresenta
o nivel de relacionamento entre as abordagens, que ¢ a perspectiva do processo proativo para
o desenvolvimento do produto. Foi feito um estudo de campo em trés empresas, uma de
servigos, uma de bens tangiveis e outra com servigos hibridos, ou seja, que apresenta um
servico acompanhado de um bem tangivel e teve o intuito de fazer uma comparagdo do
processo de desenvolvimento do produto com essas trés empresas em relagdo ao modelo

proposto.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Novos Produtos, Qualidade, Inovagdo, Servicos,

Satisfagdo do Cliente.
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ABSTRACT

This study aims to propose a model for the development of new products for the service
industry. First, the work suggests two frameworks from which businesses can follow to create
new products. One approach consists of product development from the customer’s
perspective, while the other considers it from the business’s viewpoint. These approaches
were rooted in concepts expressed in the literature, such as quality, innovation, services,
customer satisfaction, and product development. Based on the concepts examined, the study
devised a model to reconcile both approaches. As a result, four points of the model captured
the relationship between the two approaches, and attempted to better understand which level
of relationship best represented product development. The proposed model is comprised of
ten stages, and is based on the perspective which best represents the level of relationship
between the two approaches, which is the perspective of proactive processes for product
development. Field research was conducted with three businesses, one which provides
services, one which works with tangible assets, and the last which deals with hybrid services,
meaning, it presents a service in tangent with a tangible asset, and showed the intuition to
compare the process of product development between the three businesses in light of the

model proposed.

Key Words: Development of New Products; Quality, Innovation, Service, Customer
Satisfaction.
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Capitulo 1 Introdugdo

1. INTRODUCAO

A globalizagdo e a crescente competitividade internacional tém influenciado o processo
de desenvolvimento de novos produtos (Moreira, 2005). De acordo com Griffin (1997),
enquanto que 49% do crescimento das empresas bem-sucedidas era devido ao adequado
lancamento de novos produtos, estes eram apenas responsaveis por 24% do crescimento das
vendas menos sucedidas, ou seja, os novos produtos eram responsaveis por uma pequena
parte dos insucessos das empresas e contribui em grande escala para o crescimento das
empresas. Estes resultados deram crédito as teses de Urban & Hauser (1993), que defendiam
que a importancia do desempenho empresarial era devida ao continuo processo de
desenvolvimento do produto e a adequada gestdo das suas caracteristicas.

O setor de desenvolvimento de novos produtos passou a ter, nos ultimos tempos, uma
importancia fundamental nas empresas, situando-se na interface entre a empresa e o mercado.

A fase de desenvolvimento fornece vantagens competitivas para a empresa desde que
essa tarefa seja executada de modo organizado e regular, o que requer, além de competéncia
técnica, um sistema de desenvolvimento extremamente eficaz. Desta forma, as empresas em
todos os segmentos de mercado estdo buscando inovacdes de seus sistemas de
desenvolvimento de novos produtos, utilizando novos conceitos, métodos e tecnologias, ou
melhorando os existentes, com o objetivo de conquistar vantagens em um mercado altamente
competitivo (Antunes & Caldeira, 2003).

Os clientes estdo cada vez mais exigentes em relacdo a qualidade dos produtos e
também a adequagdo dos produtos as suas necessidades. Para Mizuno (1993), ao desenvolver
novos produtos, ¢ importante introduzir no mercado, de uma maneira oportuna, produtos com
alto valor agregado que respondam as necessidades dos clientes. Por isso, as caracteristicas
desejadas pelos clientes devem ser bem integradas durante o estagio de planejamento de
novos produtos. Na etapa de planejamento, ¢ também importante considerar os usudrios € o
ambiente em que eles usam o produto, a fim de minimizar impactos negativos. Porém, de
acordo com Popcorn (1993), as empresas ainda estdo operando seguindo suas necessidades e
nao as necessidades dos clientes.

De acordo com Popcorn (1993), algumas industrias mantém firmemente a crenga na
conveniéncia do fornecedor e ndo do consumidor. Pode-se questionar a altura dos armarios ¢
fogdes de cozinha, que tém todos a mesma altura, uma vez que as pessoas que cozinham tém

tamanhos diferentes. Também se pode observar que, com exce¢do das linhas especiais, os
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acabamentos de fogdes e geladeiras podem ser mais personalizaveis. Existem ainda poucos
produtos para canhotos (Popcorn, 1993). A partir de questionamentos como estes, € que se
percebe a importancia de analisar como a empresa pode adequar sua capacidade de produgdo
com as necessidades dos clientes, ou seja, as habilidades e restrigdes de cada cliente.

Este estudo de pesquisa considera a importancia também de se entender melhor a
definicdo de inovacdo, uma vez que para o desenvolvimento do produto a inovacdo tem um
papel vital para o seu sucesso. Para Baxter (1995), a inovacdo ¢ um ingrediente vital para o
sucesso dos negocios. A economia de livre mercado depende de empresas competindo entre
si, para superar marcas estabelecidas por outras empresas. As empresas precisam introduzir
continuamente novos produtos ou fazer melhorias nos produtos existentes, para impedir que

empresas mais agressivas tomem parte do seu mercado ou substituam os seus concorrentes.

1.1 Justificativa

De acordo com Aaby & Discenza (1993), duas importantes tendéncias estdo
direcionando as empresas, a primeira ¢ a criacdo de novas tecnologias e a segunda tendéncia ¢é
de que a atencdo do cliente seja o diferencial para as empresas. Existe uma crescente
evidéncia mostrando que as organizagdes que se tornam mais orientadas para o mercado
tenderdo ser mais lucrativas do que as menos orientadas para o mercado (Naver & Slater,
1990). Este resultado ird convencer as empresas a criarem fungdes que cruzem as culturas, no
qual, os clientes estdo inseridos e que representam valor para 0os mesmos, como um critério
chave para estabelecer os objetivos e estratégias de desenvolvimento dos negocios.
Conseqlientemente, o valor superior para o cliente, ¢ o conceito de orientagdo de mercado, o
conteudo tecnologico, e o tempo do mercado. Este fendmeno fornece uma orientagdo para os
administradores e se torna uma fonte de vantagens competitivas para as empresas que sao
capazes de implementar em sua forma de gestdo (Aaby & Discenza, 1993). Dessa forma,
segundo Bennet & Cooper (1981), a orientacdo do mercado pode colocar a tecnologia como
segundo plano. Ou seja, a tecnologia sera desenvolvida apos as especificagdes advindas do
mercado.

Partindo da hipotese de que algumas empresas desenvolvem seus produtos, dando mais
énfase a uma abordagem do que a outra abordagem, isso em relagdo as abordagens propostas
pelo estudo, que sdo: a abordagem a partir do cliente e abordagem a partir da empresa,
verificou-se a importancia de se analisar as duas abordagens ao mesmo tempo, com o intuito
de identificar, qual nivel de relacionamento entre as duas abordagens, deve ser o mais

indicado para as empresas. As instituicdes precisam saber considerar as necessidades dos
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clientes no desenvolvimento de seus produtos, porém levando em consideragdo também sua
real capacidade de produgdo. Estas duas abordagens sdo relacionadas com o intuito de
verificar qual o nivel de relacionamento deve ser o mais adequado para as instituigdes, uma
vez que, o lancamento bem-sucedido de produtos pelas empresas ndo deve ser fruto do acaso,
e sim o resultado de um intenso e rigoroso planejamento que leva em conta os recursos
disponiveis de produgdo e as necessidades identificadas de seus clientes.

Um fabricante, que ndo seja capaz de inovar ou se adaptar com rapidez suficiente nesse
novo mundo de negdcios, pode ficar seriamente comprometido. As estatisticas sobre sucesso
dos negocios mostram uma clara participacdo crescente dos novos produtos (Baxter, 1995).

Conforme os dados apresentados na tabela I.1 a seguir.

Tabela I 1 - Percentagens das vendas totais e lucros gerados por novos produtos em empresas.

Novos Produtos

Ano % das vendas totais % dos lucros
1976-1980 33 22
1981-1986 40 33
1985-1990 42 -

Projecdo 1995 52 46

Fonte: Adaptado de Baxter (1995).

A partir de dados como os vistos na tabela acima € possivel perceber a importancia de se
considerar o estudo de técnicas para o desenvolvimento de novos produtos.

Este estudo procura relacionar principalmente os conceitos de inovacdo e qualidade a
fim de propor duas abordagens para o desenvolvimento de novos produtos, que sdo: a

abordagem a partir do cliente e a abordagem a partir da empresa.

1.2 Objetivos

A seguir serdo apresentados os objetivos que nortearam este trabalho de pesquisa. O
objetivo geral deste trabalho ¢ propor um modelo para o desenvolvimento de novos produtos,
com base na melhor perspectiva a ser utilizada pelas empresas.

Para isto, os seguintes objetivos especificos foram desenvolvidos:

e Compreender as relacdes dos diferentes niveis de relacionamentos da abordagem a
partir do cliente e da abordagem a partir da empresa para o desenvolvimento de

produtos;



Capitulo 1 Introdugdo

o Identificar as perspectivas para o processo de desenvolvimento de novos produtos, a
partir da andlise do relacionamento da abordagem a partir do cliente e da abordagem a
partir da empresa;

e Fazer estudos de caso com intuito de comparar os processos de desenvolvimento de

novos produtos com o modelo proposto.

1.3 Metodologia

O estudo sera desenvolvido através de uma pesquisa exploratoria, que segundo
Malhotra (2001), ¢ o tipo de pesquisa usada em casos nos quais ¢ necessario definir o
problema com maior precisdo, identificar direcionamento de a¢do ou obter dados adicionais
antes que se possa desenvolver uma abordagem. As informagdes necessarias sdo definidas
apenas ao acaso neste estagio e o processo de pesquisa adotado ¢ flexivel e ndo estruturado.
Dadas essas caracteristicas do processo de pesquisa, as constatagdes da pesquisa exploratoria
devem ser consideradas experimentais ou como dados para pesquisas posteriores (Malhotra,
2001).

De acordo com o Rudio (2004), a pesquisa exploratdria tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com o intuito de torna-lo mais explicito, freqiientemente
para formular um problema mais preciso de pesquisa. Objetiva assim, o aprimoramento de
idéias ou a descoberta de intui¢des.

Segundo Neves (1996), a auséncia de exploragdo de um determinado tema na literatura
disponivel, o carater descritivo que se pretende analisar um tema ou a intencao de
compreender determinado fendmeno em sua totalidade e complexidade, sdo fatores que
justificam o emprego de métodos qualitativos.

Segundo Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa pode proporcionar melhor visdo e
compreensdo do contexto do problema, e para Staw (1977), a pesquisa qualitativa e seus
métodos de coleta e analise de dados sdo apropriados para uma fase exploratdria da pesquisa.
De acordo com Chizzotti (1998), a pesquisa qualitativa ¢ uma designacdo que engloba
correntes de pesquisa que se fundamentam em pressupostos diferentes daqueles adotados no
modelo experimental. Este tipo de pesquisa, objetiva, em geral, provocar o esclarecimento de
uma situagdo para tomada de consciéncia pelos proprios pesquisados dos seus problemas, ¢
das condi¢des que os geram, a fim de elaborar os meios e estratégias de resolvé-los. Uma
caracteristica da pesquisa qualitativa ¢ a forma como apreende e legitima os conhecimentos,
partindo do fundamento “de que ha uma relagdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, uma

interdependéncia viva entre o sujeito e o objeto” (Chizzotti, 1998, p. 79).
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Para Mayring (2002), a pesquisa qualitativa estd baseada em cinco principios de
procedimentos qualitativos, que sdo: a exigéncia de uma maior relacdo com o sujeito da
pesquisa, a énfase na descrigdo e na interpretagdo dos sujeitos da pesquisa, a demanda de
tratar os sujeitos também no seu ambiente natural, no seu dia-a-dia (ao invés de no
laboratério) e, finalmente, a consideracdo da generalidade dos resultados como um processo
de generalizagdo. Estes principios constituem a estrutura basica do pensamento qualitativo.

De acordo com Lakatos e Marconi (2001), a pesquisa bibliografica, ou de fontes
secundarias, abrange toda bibliografia ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo, desde
publicagdes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material
cartografico etc., até meios de comunicacdo orais: radio, gravacdes em fita magnética e
audiovisuais: filmes e televisdo. Sua finalidade ¢ colocar o pesquisador em contato direto com
tudo o que foi escrito, falado ou filmado sobre determinado assunto, inclusive conferéncia
seguidas de debates que tenham sido transcritos por alguma forma, seja publicadas ou
gravadas.

Para Lakatos e Marconi (2001), a bibliografia pertinente oferece meios para definir,
resolver, ndo somente problemas ja conhecidos, como também explorar novas areas onde os
problemas ndo se cristalizaram suficientemente e tem por objetivo permitir ao cientista o
refor¢o paralelo na analise de suas pesquisas ou manipulagdo de suas informagdes. Dessa
forma, a pesquisa bibliografica ndo ¢ mera repeticdo do que ja foi dito ou escrito sobre certo
assunto, mas propicia o exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a
conclusdes inovadoras.

Inicialmente, neste estudo, foi feita uma revisdo da literatura especializada como
embasamento das perspectivas que o estudo pretende sugerir. Com isso, o referencial tedrico
foi elaborado a partir de analises de livros com os conceitos sobre os assuntos abordados neste
estudo como, qualidade, inovagao, servigcos ¢ desenvolvimento do produto. Também foi feito
um levantamento com o0s conceitos mais novos, ou seja, os assuntos discutidos mais
recentemente em artigos encontrados em perioddicos e ou em congressos especializados.

Ao se definir as duas abordagens para o desenvolvimento do produto, pensou-se na
forma de relaciona-las, com o intuito de encontrar um nivel de relacionamento que atendesse
as necessidades dos clientes e a0 mesmo tempo atendesse as condigdes de producdo de cada
empresa. Entdo, elaborou-se uma matriz, com quatro perspectivas, onde cada perspectiva
ilustrara esses diferentes niveis de relacionamento.

Este estudo utilizou o método da indugdo para poder direcionar a analise do estudo de

caso. A indugdo € um processo mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares,
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suficientemente constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas. Portanto, o objetivo dos argumentos indutivos ¢ levar a conclusdes cujo
conteudo ¢ muito mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam (Lakatos &
Marconi, 2002).

Para Lakatos & Marconi (2002), uma caracteristica que ndo pode deixar de ser
assinalada ¢ que o argumento indutivo, da mesma forma que o dedutivo, ¢ baseado em
premissas. Mas, se nos dedutivos, premissas verdadeiras levam inevitavelmente a conclusao
verdadeira, nos indutivos, conduzem apenas a conclusdes provaveis ou ainda de acordo com
Lakatos & Marconi (2002), pode-se afirmar que as premissas de um argumento indutivo
correto sustentam ou atribuem certa verdade a sua conclusdo. Assim, quando as premissas sdo
verdadeiras, o melhor que se pode dizer € que a sua conclusdo é, provavelmente, verdadeira.

Devem-se considerar trés elementos fundamentais para toda inducdo, isto ¢, a inducdo
realiza-se em trés etapas (Lakatos & Marconi, 2002):

a) Observagdo dos fendmenos — nessa etapa observa-se os fatos ou fendomenos e
procura-se analisd-los, com a finalidade de descobrir as causas de sua
manifestagado;

b) Descoberta da relagdo entre eles — na segunda etapa procura-se por intermédio
da comparagdo, aproximar os fatos ou fendmenos, com a finalidade de descobrir
arelacdo constante existente entre eles;

c) Generalizagdo da relagdo — nessa ultima etapa generaliza-se a relacdo encontrada
na relagdo anterior, entre os fendmenos e fatos semelhantes, muitos dos quais
ainda ndo foram observados (¢ muitos inclusive inobservaveis).

Portanto, como primeiro passo, observam-se atentamente certos fatos ou fendmenos.
Passa-se, a seguir, a classificagdo, isto €, agrupamento dos fatos ou fendmenos da mesma
espécie, segundo a relagdo constante que se nota entre eles. Finalmente, chega-se a uma
classificagdo, fruto da generalizacdo da relacao observada (Lakatos & Marconi, 2002).

Foi elaborado um questionario, que se encontra no apéndice deste trabalho, com o
intuito de coletar informagdes das empresas e com isso poder analisar o processo produtivo de
cada empresa. Lakatos & Marconi (2002) definem questionario como um instrumento de
coleta de dados composto de uma série ordenada de questoes.

De acordo com Lakatos & Marconi (2001), as perguntas de um questionario podem ser
classificadas em trés categorias: abertas, fechadas e de multipla escolha. As perguntas abertas
sdo aquelas que permitem ao informante emitir opinides de forma livre, usando suas proprias

palavras. Tém a vantagem de permitir investigagdes mais longas, entretanto dificultam a
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andlise e interpretacdo dos dados. As perguntas fechadas ou dicotomicas sdo aquelas onde o
informante s6 tem duas opgdes de resposta excludentes. Essas perguntas sdo as mais objetivas
e facilitam o trabalho do investigador, mas restringem bastante a liberdade das respostas. Ja as
perguntas multipla escolha sdo perguntas fechadas, mas que permitem uma série de respostas
possiveis. Esta técnica, além de ser facilmente tabuldvel, proporciona uma investigacdo
multipla escolha, com respostas abertas, possibilitando maiores informac¢des sem prejudicar a
tabulacao.

Nesta pesquisa, o questionario foi elaborado baseando-se nas perguntas abertas,
permitindo dessa forma ao pesquisador fazer uma analise mais aprofundada, apesar da
dificuldade de tabulagdo e interpretagcdo dos dados. O questionario com perguntas abertas tém
o intuito de permitir que os entrevistados possam fazer comentdrios que enriquecam a
pesquisa, como forma de esclarecimento e enriquecimento do processo de desenvolvimento
do servigo.

As perguntas do questiondrio contemplam o assunto de desenvolvimento do
produto/servigo, tentando descobrir de forma indireta o processo de desenvolvimento do
servico das empresas de estudo. Ao final da aplicagdo do questionario, o autor ird fazer a
analise das informacdes tentando identificar o passo-a-passo para o desenvolvimento do
produto/servigo de cada empresa analisada e com isso, poder comparar o processo de cada
empresa com o modelo proposto pelo estudo.

Foi feito um pré-teste com o questionario a fim de identificar possiveis erros na
compreensdo do mesmo. O pré-teste foi feito em uma empresa que ndo era uma das empresas
que foram escolhidas para serem objeto de estudo.

A entrevista foi o método utilizado para conseguir coletar as informagdes necessarias
para comparar os processo de desenvolvimento de novos produtos/servicos das empresas. Na
visdo de Martins (1994), a entrevista e o questionario sdo os instrumentos mais utilizados para
coleta de dados nos estudos exploratorios e descritivos. Rudio (2004) também destaca o
questionario e a entrevista como instrumentos freqiientemente empregados nas ciéncias
comportamentais sendo seguido por Gil (1994), que também considera essas ferramentas
como as mais utilizadas nos levantamentos.

Para Lakatos & Marconi (2002), entrevista pode ser entendida como o encontro entre
duas pessoas com o objetivo de coletar informagdes sobre determinado assunto, de uma forma
metodica. A maioria dos autores classifica as entrevistas em funcdo de seu nivel de
estruturacdo, em dois grandes grupos: as entrevistas estruturadas e as ndo-estruturadas. A

entrevista estruturada pressupde perguntas previamente formuladas, numa ordem que deve ser
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seguida para todos os entrevistados, enquanto que na entrevista ndo-estruturada ou aberta, o
pesquisador aborda livremente o tema proposto, sem que haja uma lista de questdes pré-
fixadas. Entre esses dois tipos de entrevistas se encontra a entrevista semi-estruturada que se
caracteriza pela existéncia de certo grau de estruturagdo, ja que ela se guia por pautas ou
roteiros, contendo os pontos que o entrevistador vai explorando ao longo da pesquisa, sem a
mesma rigidez de uma pesquisa estruturada (Minayo, 2003).

A forma que foi utilizada por este estudo foi uma entrevista estruturada, na qual se
baseou em um questionario de 16 perguntas abertas, onde cada pergunta procurava identificar
o processo de desenvolvimento do produto/servico de cada empresa analisada.

Depois de decidido os métodos de coletar e analisar os dados pensou-se nas empresas
que iriam compor o estudo de caso. O estudo de caso, que de acordo com Yin (1981), € uma
estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto. Difere, pois, dos delincamentos experimentais no sentido de que estes
deliberadamente separam o fenomeno em estudo de seu contexto. [gualmente, estudos de caso
diferem do método historico, por se referirem ao presente e ndo ao passado.

De acordo com Mayring (2002), o estudo de caso quer manter a possibilidade de
recorrer a totalidade e complexidade do caso durante todo o processo analitico, para, assim,
chegar a resultados mais exatos e mais profundos.

Muitos confundem estudo de caso com método qualitativo (Roesch, 1999). Mas Yin
(1981), discorda desta posicao, esclarecendo que o estudo de caso tanto pode trabalhar com
evidéncia quantitativa ou qualitativa. Além disso, continua o mesmo autor, o estudo de caso
ndo requer necessariamente um modo Unico de coleta de dados. Porém Roesch (1999),
acredita que ¢ apropriado classificar o estudo de caso como uma abordagem qualitativa,
justamente porque com freqiiéncia os estudos de caso iniciam com um esquema conceitual
fraco.

As empresas selecionadas para compor o estudo de caso foram trés empresas, uma de
servico, uma de bem tangivel e uma empresa hibrida que oferece um produto acompanhado
de um servigo, com o intuito de analisar comparativamente o processo de diferentes tipos de
empresas com o modelo proposto, apesar de que, o foco principal do estudo sdo as empresas
de servicos. As empresas foram escolhidas pelo método da conveniéncia do pesquisador que ¢
um método defendido por Malhotra (2001), entdo todas as empresas pesquisadas sao situadas
na regido nordeste, mais especificamente nos limites dos estados da Bahia, Pernambuco e

Alagoas.
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1.4 Estrutura do Trabalho

Esta dissertagdo ¢ composta de 6 capitulos. No Capitulo 2 estdo os conceitos que
direcionaram este estudo como, qualidade, inovagéo, servigo, satisfagdo do consumidor, cinco
forcas competitivas de Porter e Desenvolvimento do Produto, entre outros.

O terceiro capitulo contempla as duas abordagens para o desenvolvimento do produto,
sugeridas pelo estudo. As duas abordagens sdo: a abordagem a partir do cliente e a abordagem
a partir da empresa, na qual sdo relacionadas em uma matriz para que seja possivel visualizar
os diferentes niveis de relacionamento das duas abordagens, que este relacionamento resulta
em quatro perspectiva.

No quarto capitulo o estudo sugere um modelo para o desenvolvimento do produto,
onde apresenta os diferentes estagios para que o produto seja elaborado.

No quinto capitulo estd o estudo de caso que foi feito para identificar como as empresas
de servigos, as empresas de bens tangiveis ¢ as empresas hibridas desenvolvem seus
produtos/servigos. A partir dos dados coletados foi possivel observar em que nivel da matriz
estas empresas se enquadram e também comparar a forma que elas desenvolvem seus
produtos/servicos com o modelo proposto.

No sexto capitulo estdo as analises ¢ conclusdes do estudo onde também contempla as

limitagdes e recomendagdes para novas pesquisas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Serdo apresentados adiante alguns conceitos gerais sobre os assuntos que serao
relacionados neste estudo, como Inovacao, Qualidade, Servigos, Satisfacdo do Cliente, Forgas

Competitivas de Porter e Desenvolvimento de Produto.

2.1 Inovagao

Ao falar sobre inovagao ¢ importante procurar entender o que influencia esse processo.
Para Sicst (2000), o entendimento dos conceitos de desenvolvimento e sua contextualizacdo
espacial sdo condi¢des basicas para a definicdo do papel dos diferentes agentes nesse
processo.

De acordo com Sicst (2000), dois vetores sdo basicos no processo de inovagdo: os
fatores endodgenos como a histéria, a cultura (inclusive empresarial), as tradigdes e os
costumes que caracterizam o meio local; e os fatores exdgenos que definem politicas sejam na
area de: educagdo, desenvolvimento, formagdo de recursos humanos, que interferem no
ambiente, e que ajudam a transforma-lo. O que se pode entender com essa afirmagdo €, ao
elaborar o projeto de um novo produto, os fatores enddgenos e exodgenos devem ser
considerados, para que a inovacdo seja em cima de dados que estdo relacionados ao
consumidor final, como por exemplo, a cultura da area onde se pretende lancar um novo
produto.

De acordo com Pitta et al. (1996), as organizagdes ddo atencdo particular ao papel
importante da inovagdo pelo desenvolvimento do produto bem-sucedido. Claramente a
inovacdo pode ser o nucleo da vantagem do competidor para algumas firmas e pode ser o
veiculo para derrubar a posi¢ao dos mercados rivais.

Desde que a inovacdo ¢ reconhecida como importante no projeto de produto bem-
sucedido, algumas pesquisas t€ém examinado os determinantes da inovagdo de produto. Muito
dos trabalhos sdo direcionados para as caracteristicas individuais da criatividade e da
inovagdo no geral. Existem trabalhos desenvolvidos por Thamhain (1990), que focaliza o
relacionamento direto das caracteristicas das equipes inovativas, aplicaveis a introdugdo de
novos produtos bem-sucedidos.

De acordo com Baxter (1995), o segredo de uma inovagao bem sucedida ¢ a
administracdo do risco. Ao langar novo produto no mercado, devem-se estabelecer metas,
verificar se satisfaz aos objetivos propostos, se € bem aceito pelos consumidores, € se 0

projeto pode ser fabricado a um custo acessivel ao consumidor, considerando a vida 1til do
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produto no mercado. Os métodos de inovacdo devem considerar todos esses fatores e
minimizar os riscos de fracasso do novo produto. O produto deve ser eliminado, tdo logo se
comprove que ndo atingird as metas estabelecidas. A inovagdo deve ser acompanhada
severamente em todas as etapas, de modo que o desenvolvimento de produtos considerados
insatisfatorios seja interrompido o mais rapido possivel, para ndo acumular perdas.

O processo de inovagdo e a construgdo de encadeamentos dinamicos de cooperacgdo
entre as empresas constituem-se em respostas das grandes corporagdes as incertezas
associadas as condi¢des econdmicas e aos riscos associados as novas trajetorias tecnologicas
relacionadas ao processo produtivo de reestruturagdo industrial em desenvolvimento
(Cerqueira, 2002).

Nesse sentido, os padrdoes de comportamento das empresas vém alterando-se,
gradativamente. Com vistas a aumentar seus lucros utilizam estratégias diversificadas de
formagdo de precos; decisdo de produgdo e prestacdo de servigos; politica de promocdo de
vendas; diferenciagdo dos produtos; meios de acompanhamento para adaptacdo do preco e do
produto; investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D); entre outras agdes que as
empresas implementam frente ao mercado (Cerqueira, 2002). Os investimentos em inovagao
tecnologica fazem parte desse contexto, cujas agdes empresariais t€m como objetivo o
aumento de produtividade, eficiéncia e qualidade de seus produtos e servigos, de modo a
torna-los mais competitivos no mercado global. Nesta mesma dire¢do, Shumpeter (1982)
destaca a funcdo das organizagdes empresariais e de estruturas de mercado no processo de
endogenizagdo das inovagdes tecnologicas.

Existe uma tipologia de inovacdo defendida por Gasse & Carrier (1992), para melhor
ilustrar as diferentes formas de inovagdo que se pode encontrar nas empresas. De acordo com
este autor, pode-se pensar sobre quatro grandes e importantes categorias de inovagdo: a

inovacdo de dominio tecnoldgico, a de dominio organizacional, a comercial e a institucional.

1. Inovacdao de Dominio Tecnologico
Nesta categoria estdo relacionadas as mudancgas relativas aos aspectos técnicos de
produtos ou servigos, como também os processos € métodos de producdo ou de prestagdo de
servicos utilizados pelas empresas. Como exemplo, tem-se a utilizagdo de uma nova matéria
prima, adocdo de novos processos de fabricacdo, o desenvolvimento de novos formatos para o
produto, a utilizagdo de novos ingredientes ou novos tipos de energia, permitindo produzir o

mesmo produto a partir de diferentes recursos.
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2. Inovacdo de Dominio Comercial

Esta categoria agrupa o conjunto de mudangas que tem o intuito de um melhoramento
profundo das formas de comercializagdo em vigor na empresa. O desenvolvimento de novos
produtos pode até ser considerado como parte predominante deste tipo de inovagdo. Ele
permite, entre outras coisas, que a empresa satisfaca melhor seu mercado ou consiga atingir
novos. Esse tipo de inovagdo engloba o desenvolvimento de um novo modo de distribuicao de
um dado produto, novas apresentagdoes de produtos conhecidos para facilitar o acesso ao
consumidor, uma nova aplicacdo de um produto ja existente, visando a melhorar a venda de
outro, o desenvolvimento de um novo sistema comercial, expansdo da oferta de produtos e

servicos de forma a aumentar o nimero de clientes, entre outros.

3. Inovagdo de Dominio Organizacional

Pode-se incluir nesta forma de inovagao todas as mudangas que venham a modificar a
estrutura de organizagdo da empresa, assim como os procedimentos nessa modalidade de
desenvolvimento. Este tipo de inovagdo afeta, geralmente de forma direta ou indireta, a
propria estrutura interna da empresa. Pode-se agir na ocorréncia de inovacgodes relativas a
formagdo do pessoal, as modificacdes de politicas nos procedimentos do dia-a-dia ou ainda
uma mudanc¢a maior que tenha efeito sobre a estratégia global de uma empresa. Abertura de
capital, a instalagdo de um novo departamento de pesquisa e desenvolvimento em uma
empresa, novas estruturas de prevencdo, as formas de departamentalizacdo ¢ adaptacdo aos
objetivos da empresa e a instauracdo de maquinas de servico ou guichés automaticos para
certas institui¢des, sdo algumas das aplicagdes concretas possiveis do conceito de inovagdo de

dominio organizacional.

4. Inovacdo de Dominio Institucional

E a instauragdo de novos sistemas e de novas normas que vigoram nas empresas.
Havera algo mais especifico integrando este tipo de inovagdo a categoria anterior, em um
contexto onde se estara especialmente preocupado com o setor de pequenas e médias
empresas. Nesta categoria de inovagdo cita-se, a titulo de exemplo, a instauragdo de sistemas
de participagdo do pessoal para o beneficio da empresa na participagdo de uma quantidade
crescente das empresas, em termos de engajamento social e econdmico no seu ambiente.

Segundo as indica¢des de Dacorso & Yu (2000), as economias latino-americanas, em
particular, estdo sendo submetidas a pressdes crescentes para desregular os seus mercados,
acabando as tarifas alfandegarias e unificando o mercado financeiro, surgindo uma nova fase
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do desenvolvimento capitalista. Nesse ambiente de intensa competicdo, a eficiéncia e
produtividade adquirem importancia decisiva e deixam de ser um diferencial competitivo,
para se tornarem condicOes necessarias para a sobrevivéncia das empresas. Assim, as
empresas sobreviventes passam a competir em um novo patamar de eficacia, com novos
fatores de diferenciacdo competitiva. A capacidade de inovar, segundo alguns pesquisadores,
¢ o grande diferencial que emerge da organizagdo industrial desta década (Dacorso & YU,

2000).

2.1.1 Inovagao no Setor de Servigos

A partir da década de 1990 os surveys de inovacdo incorporaram as pesquisas de
inovacdo em servi¢os, acompanhando o ciclo evolutivo das transformagdes econdmicas,
tecnologicas e sociais e alterando ao longo do tempo os seus conceitos, as técnicas e
instrumentos de captagdo destes fendmenos, mas seguindo as recomendagdes de preservacao
da comparacdo internacional destas informagdes (Cerqueira, 2002). Nesse aspecto, 0s
manuais metodoldgicos foram as principais referéncias para a harmonizagao destas pesquisas.

A corrente neoshumpeteriana desenvolveu importantes contribuicdes com relagdo a
inovacdo do ponto de vista contemporaneo. O argumento defendido é de que as inovagdes
ocorrem em parte no ambito das grandes empresas industriais e seriam produzidas a partir da
atividade de P&D. Esta corrente enfatiza a importancia da inovagao incremental como fonte
de aumentos de produtividade e base para aquisicdo de vantagens competitivas (Nelson &

Winter, 1977).

No survey de inovagdo ocorrido na Italia, no periodo de 1993 a 1995, Evangelista &
Savona (1999) desenvolveram uma teoria particular, aplicando uma analise fatorial nos dados.
Nesta pesquisa foram distintas quatro categorias de servicos: a primeira consiste em servicos
de P&D, engenharia e informatica. Esta categoria possui alta taxa de inovagdo e interagem
com fornecedores de industrias de manufatura. A segunda categoria consiste em usudrios de
tecnologia, e incluem setores de transporte maritimos e terrestres, juridicos, comerciais
servigos varejistas, incluindo negocios como servigos de limpeza e seguranca. Esta categoria
ndo foi considerada inovadora, no entanto interagem com seus fornecedores. A terceira
categoria de servigos ¢é relacionada a bancos, servigos de reparacdo de veiculos e hotéis.

Cerqueira (2002), da mesma forma que o segundo grupo, a terceira categoria nao se
apresentou muito inovativa, no entanto possuem uma tendéncia a relacionar-se com seus
clientes e fornecedores. Na quarta e ultima categoria, foram incluidos servicos de consultoria-

altamente inovativos, com forte interacdo com seus clientes e fornecedores. Os servigos
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postais e de telecomunicagdes, ambos sdo intensivos em inovagdo e interagdo, entretanto ha
dificuldades em alocag@o em uma das categorias.

Alguns autores, como por exemplo, (Cerqueira, 2002) acreditam na mudanc¢a do padréo
de demanda por servigos, principalmente em fungdo das imposi¢cdes geradas pela adogdo de
processos tecnologicamente avangados. De acordo com esta visdo, a inddstria continuara a ser
um consumidor de servigos, atendendo as novas necessidades criadas pelo progresso técnico
e, por outro lado, os servicos adquiridos pelas unidades domésticas terdo grandes
possibilidades de ser realizado de modo auténomo, devido ao processo de difusdo das TI’s
nos servicos finais, neste contexto, sera reduzido.

De acordo com a Organisation for Economic Co-operation and Development - OECD
(2000), as inovagdes sdo classificadas em quatro possibilidades de ocorréncias: produtos
inovadores, processos inovadores, inovagdes organizacionais ou de mercado. Essas categorias
possibilitam a identificacdo de inovagdes no processo de distribui¢do do produto, ou
mudancas no processo de entrega. Geralmente as inovagdes organizacionais ocorrem
paralelamente as inovagdes tecnologicas de produto ou processo, dificilmente ocorrem
independentemente. Tradicionalmente essas medidas sdo captadas por registros de patentes,
bem como copyrights. Na Itdlia os surveys de inovagdo revelam 31% de firmas inovadoras no
setor de servicos, em detrimento de 33% de inovacdo no setor industrial. Cerca de 50% sao
empresas do segmento de publicidade, engenharia e computacdo e os demais sdo bancos,

seguros (OECD, 2000).

2.1.2 Inovacao Tecnoldgica

Considerando essas conceituagdes sobre inovagdo que foram vistas no topico anterior,
fica necessario discorrer também sobre o conceito de inovagao tecnoldgica, que € um conceito
que sera muito explorado nesse estudo. Uma definicdo associada ao termo inovagao
tecnologica ¢ apresentada por Rosenthal & Meira (1995), na qual afirmam que, tecnologia ¢
muito mais que equipamentos, maquinas e computadores. E sim um conjunto de
conhecimentos tanto diretamente praticos (relacionados com problemas e dispositivos
concretos) quanto tedrico (aplicaveis a pratica, mesmo que ainda ndo tenham sido aplicados),
know-how, métodos, procedimentos e experiéncia de sucesso e fracassos e também ¢ claro,
dispositivos e equipamentos fisicos.

As inovagdes constituem, essencialmente, mudancas implementadas e adotadas pela
empresa. Quando a empresa introduz um novo bem ou servigo, ou usa um novo método, seja

em atividades de manufatura, seja de servigos ou gerencial, ou, ainda, utiliza outros tipos de
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insumos, que sdo novos para tal empresa, estd implantando uma mudanca tecnologica
(Kruglianskas, 1996).

Burgelman & Sayles (1987) definem a inovacdo como o desenvolvimento de um
produto ou tecnologia que traga uma novidade radical. A inovacdo é a adog¢do de uma
mudanga por uma empresa ou organizagdo; tal mudanga esta considerada no objetivo de
aumentar a produtividade de forma geral, em resposta as novas exigéncias do mercado ou de
ataque a novos mercados.

A importdncia da inovagdo tecnologica se tem feito sentir como motor de
desenvolvimento e de exploragdo das oportunidades surgidas. A inovagdo tecnologica tem
sido um desafio constante no processo de desenvolvimento de novos produtos (Abernathy &
Utterback, 1975).

A inovagdo tecnologica faz mais do que possibilitar a criacdo de servigos novos ou
melhores. Ela também pode facilitar a reestruturacdo de atividades como prestagdo de
informagdes, tomada de pedidos e pagamento, aumentar a capacidade de uma empresa de
manter padroes de servigos mais consistentes; permitir a criagdo de departamentos
centralizados de atendimento ao consumidor possibilitar a substituigdo de pessoas por
maquinas para tarefas repetitivas, e propiciar maior envolvimento dos clientes nas operacdes
por meio da tecnologia do auto-atendimento (Lovelock, 2001).

Para Melo et al. (2003), a inovacdo tecnoldgica envolve necessariamente alguma
mudanga no conjunto dos conhecimentos tecnoldgicos utilizados pela empresa. Dessa forma,
a inovagao tecnologica, pode contribuir para melhorar um processo produtivo com a aplicacdo

de uma nova tecnologia, ou seja, um novo conjunto de conhecimentos.

2.1.3 Tipos de Inovagao

Verifica-se na literatura trés tipos de inovagdo. Para Freeman (1982), esses tipos de
inovacdo sdo as revolucionarias, as radicais e as incrementais, com diferentes tipos de efeitos
competitivos. Estes trés tipos de inovagdes serdo apresentados na tabela II.2 adiante.

Exemplos de inovacdo revoluciondria pode ser a nanotecnologia. Ja as inovagdes
radicais estdo relacionadas ao langamento de novos produtos e processos. De acordo com
Prahalad & Hart (2002), o desafio de atender os dois tercos mais pobres da populacdo
mundial demandara inovagdes radicais em tecnologia ¢ modelos de negdcios. A inovagao
incremental visa obter maior qualidade e produtividade, ou seja, para o desenvolvimento de

novos produtos ¢ preciso estd sempre verificando e aperfeicoando o processo de produgao.
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Tabela I1.2 — Tipos de Inovagao.

Inovagdes Revolucionarias Sédo intensivas em ciéncia, tendo amplo impacto
sobre o sistema produtivo, podendo tornar
obsoleta, total ou parcialmente, a base técnica

existente.

Inovagdes Radicais Sdo aquelas que tém impacto sobre o mercado,
podendo modificar radicalmente a dindmica de
competigdo.

Inovagdes Incrementais Sdo as que dizem respeito aos resultados dos

esforgos cotidianos para aperfeigoar produtos e
processos existentes.

Fonte: Adaptado de Freeman (1982).

Essas inovacdes podem contribuir diretamente no processo de desenvolvimento do
produto, porém as empresas precisam estar familiarizadas com estas defini¢des que podem
ajudar a definir um foco de mercado, e dessa forma, o produto pode ser desenvolvido com
grande diferencial competitivo.

Para Deschamps & Nayak (1996), existem muitas maneiras de inovar, considerando a
cultura diferente de cada empresa e a filosofia de sua administragdo. As estratégias de
inovacdo podem ser caracterizadas pela sua natureza. Em segundo lugar, as estratégias de
inovagdo podem ser caracterizadas por processos. Estes mesmo autores defendem sobre dois
tipos de inovacgdes: as inovagdes incrementais de cima para baixo e as inovagdes incrementais
de baixo para cima, que serdo visas mais detalhadamente a seguir.

1) Inovagoes incrementais de cima para baixo — resultam geralmente de um processo
formal montado e dirigido pela ctipula administrativa. Estas inovag¢des ocorrem
freqiientemente nas companhias que competem na base da extensdo de linhas de
produtos existentes e conceitos de novos produtos, tais como alimentos e bebidas,
ferramentas ou pequenos eletrodomésticos. Nestas industrias, o sucesso ¢ muitas vezes
uma funcao da freqii€ncia, qualidade rapidez nos langamentos.

2) Inovagoes incrementais de baixo para cima — podem surgir em qualquer nivel da
organizacdo, como resultado de um processo empresarial encorajado pela
administracdo. Um auténtico processo de inovagdo de baixo para cima ¢ raro,
simplesmente porque as condi¢des administrativas apropriadas raramente existem. Os
executivos podem impulsionar inovagdes das seguintes maneiras:

e Promovendo um clima de encorajamento e recompensa para que as pessoas

tomem a iniciativa e os riscos, tolerando fracassos inteligentes ou criativos.

17



Capitulo 2 Referencial Teorico

e Implementando uma série de mecanismos administrativos para estimular a
criatividade das pessoas, coletando e selecionando idéias, bem como
patrocinando projetos.

e Criando checagens e compensacdes de alto nivel para gerenciar projetos
retidos com mecanismos que os integrem ao restante dos negocios.

As inovacdes incrementais podem contribuir fortemente para as empresas no processo
de desenvolvimento de novos produtos, seja de cima para baixo ou de baixo para cima. O
ideal ¢ fazer com que os processos de inovacdo de cima para baixo e de baixo para cima
existam dentro da mesma organizacao, pois tendem a se completar.

As inovagdes de cima para s3o o resultado de uma estratégia mais clara, baseada na
urgéncia que a administragdo tem de inovar para vencer e crescer. Quando existe tal
motivacdo, ela pode ser facilmente direcionada para a criagdo de um clima empresarial que,

por sua vez, encoraja a inovagao de baixo para cima (Deschamps & Nayak, 1996).

2.2 Servigos

Como este estudo visa dar uma contribuicdo ao desenvolvimento de produtos
relacionados a servigos, verificou-se a importancia de se conceituar um pouco mais essa
definicdo de produto. De acordo com Kotler (1998, p. 412), “servigo € qualquer ato ou
desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo
resulte na propriedade de nada. Sua producdo pode ou ndo estar vinculada a um produto
fisico”. O servigco pode ser oferecido acompanhado por um bem tangivel, que se caracteriza
como uma forma hibrida de atender ao mercado.

De acordo com Gronroos (2003), o mundo ocidental vem experimentando uma
economia pos-industrial baseada em servicos por mais de décadas. Mas a situagdo ndo ¢é a
mesma no mundo inteiro. Nos paises industrializados, o valor criado pelo setor de servicos,
expresso como porcentagem do PIB com base em pregos atualizados, cresceu de 53% em
1960 para 66% em 1995. Na Unido Européia, o crescimento foi de 47% para 66%, e nos
Estados Unidos, de 57% a 72%, e continua crescendo. Entretanto, no caso dos paises
desenvolvidos, o setor de servigos ha muito tempo tem sido responsavel por mais de 50% do
produto interno bruto ou do nivel total de emprego. Em varios paises essa porcentagem esta
mais proxima de 100 do que de 50 por cento.

Os servigos constituem o grosso da economia de hoje, ndo s6 no Brasil, onde
respondem por 56% do Produto Interno Bruto (PIB), mas também no mundo. Nos Estados
Unidos e no Canada, respondem, respectivamente por 72% e 67% do Produto Nacional Bruto

18



Capitulo 2 Referencial Teorico

(PNB). O setor de servicos responde pela maior parte do crescimento dos empregos. A menos
que a pessoa ja esteja predestinada para trabalhar em uma determinada carreira ou para
trabalhar em uma empresa familiar no setor industrial ou agricola, ¢ grande a probabilidade de
que esta mesma pessoa passe a maior parte de sua vida ativa em empresas (ou 6rgdos publicos
e organizacdes sem fins lucrativos) que criam e entregam servigos (Lovelock, 2001).

Schmenner (1999), a estimativa economica para 2005 aumenta a fracdo de emprego em
servicos em varios pontos percentuais. As areas de servigos que demonstram um crescimento
particularmente rapido sdo informatica e processamento de dados, pesquisa e consultoria,
assisténcia médica e servigos juridicos. Entretanto, ndo ha nenhuma categoria importante de
servigos em que se calcule um declinio, em termos absolutos, como o esperado na agricultura,
na mineragdo e no setor industrial.

O crescimento das oportunidades de emprego no setor de servi¢cos vem sendo constante
nas ultimas décadas, mas ha varios tipos de servigos cujo crescimento tem sido
particularmente mais intenso: servigos empresariais ¢ de manuteng@o (os servigos de apoio
para o setor privado) e servigos profissionais, incluindo assisténcia médica (Schmenner,
1999).

De acordo com Lovelock (2001), a maioria das pessoas se surpreende ao descobrir que
o dominio do setor de servigos ndo se limita as nac¢des altamente desenvolvidas. Estatisticas
do Banco Mundial, por exemplo, mostram que o setor de servicos responde por mais da
metade do Produto Nacional Bruto (PNB) e emprega também mais da metade da mao-de-obra
em muitas na¢des da América Latina e do Caribe, conforme os dados apresentado na tabela
I1.3 a seguir. Em muitos paises, ha uma enorme economia subterranea que néo ¢ captada pelas
estatisticas oficiais. No México, estima-se que até 40% das transagdes e do comércio sejam
informais.

Uma parte significa da produgao dos servigos ¢ criada por meio de empregos sem
registro em trabalhos domésticos, como os de faxineira, cozinheiro e jardineiro, ou em
pequenas empresas baseadas na troca em dinheiro vivo, como restaurantes, lavanderias, hotéis
e taxis.

Segundo Lovelock (2001), duas defini¢des que contemplam a esséncia dos servigos sao
as seguintes: o servigo ¢ um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o
processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho ¢ essencialmente intangivel e
normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de producdo; € os servigos

sdo atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para clientes em tempos e
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lugares especificos, como decorréncia da realizacdo de uma mudancga desejada no destinatario

do servigo.
Tabela I1.3 — Distribui¢do da For¢a de Trabalho.
Pais Porcentagem dos Agricultura Industria Servigos
Servigcos no PNB

Argentina 63 12 32 57
Brasil 52 22 23 53
Costa Rica 59 25 27 48
Republica 62 24 18 58
Dominicana

Equador 50 31 18 51
El Salvador 66 11 29 60
Guatemala 55 50 18 32
Honduras 50 37 21 42
México 63 23 28 20
Parana 72 27 15 67
Porto Rico 57 4 26 70
Trinidad-Tobago 55 10 33 57
Uruguai 64 15 26 60
Venezuela 53 11 28 61

Fonte: Adaptado de Lovelock (2001).

Da mesma forma que se pode pensar nas induastrias em termos de diferentes tipos de
processos pode-se também pensar em operacdes de servigos em termos de processos distintos.
E 1til identificar esses diferentes processos em uma matriz que faca o contraste entre a
intensidade de mao-de-obra do processo de um lado e o grau de interag@o e customizagdo do
servico para o consumidor de outro. A matriz pode ser vista na Figura 2.1.

Nesta matriz, os servigos sdo classificados mediante duas dimensdes que afetam
significativamente o carater do processo de atendimento. O eixo horizontal mede o grau de
intensidade de trabalho, que ¢ definido como a preparagdo entre o custo do trabalho e o custo
do capital. Assim, servigos que exigem muito capital, como empresas aéreas ¢ hospitais,
aparecem no alto da tabela, por causa dos altos investimentos em instalagcdes ¢ equipamentos
em relacdo aos custos de trabalho. Servicos de trabalho intenso, como escolas ¢ assisténcia
juridica, figuram nas linhas de baixo, porque seus custos de trabalho sdo altos em relagdo as

suas necessidades de capital (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2000).
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Grau de
Intensidade Grau de Interagao e Customizagao
da Mao-de-Obra

Baixo Alto
Fabrica de Servigos: Lojas de Servigos:
e  Empresas aéreas e Hospitais
e Transporte de cargas e  Oficinas de veiculos
e Hotéis e  Qutros servigos de manutengdo
Baixo e Balnedrios, estagdes de

recreagdo e lazer

Servicos de Massa: Servigos Profissionais:
e  Varejistas e Médicos
e Vendas em atacado e Advogados
Alto e Escolas ¢ Contadores
e  Aspectos varejistas de um o Arquitetos

banco comercial

Figura 2.1 — A matriz de processos de servigo.

Fonte: adaptado de Schmenner (1999).

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), complementam que o eixo vertical mede o grau de
interagcdo do cliente e de customizacdo, uma variavel de marketing que descreve a capacidade
do cliente de interferir pessoalmente na natureza do servigo que esta sendo prestado. Uma
pequena interagdo entre o consumidor e o prestador de servigos € necessaria quando o servigo
¢ padronizado ao invés de customizado. Por exemplo, uma refei¢gdo no McDonald’s,
produzida a partir da montagem de itens preparados, tem baixo grau de personalizagdo e ¢
servida com uma pequena interag@o entre o cliente e o prestador de servigo.

1. Fabrica de servicos; alguns processos de servigos tém intensidade de mao-de-mao
relativamente baixa (e, portanto uma fragdo maior dos custos de servigos associada as
instalagdes e seus equipamentos) e também um grau baixo de interacdo com o cliente
e customizacdo. Esses processos podem ser caracterizados como fabricas de servigos.
Grande parte do setor de transporte, hotelaria, centros de lazer e recreagdo, por
exemplo, constitui-se em fabricas de servigos, como também as operacgdes internas de
suporte de empresas de servicos financeiros ¢ bancarios.

2. Loja de servigos; na medida em que aumenta o grau de interacdo com (ou
customizacdo para) o consumidor, a fabrica de servicos da lugar a loja de servigos, da

mesma forma que a partir do momento em que a customizacao torna-se necessaria em
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uma empresa industrial, a operagdo de fluxo de linha da lugar a operacdo de
atendimento de pedidos (job shop). Hospitais e servigos de reparo de todos os tipos
sdo excelentes exemplos de lojas de servigos.

3. Servicos de massa; os processos de servigos tém alto grau de intensidade de mao-de-
obra, porém um grau bastante baixo de interacdo ou customizacgdo para o consumidor.
Operagdes varejistas, servicos bancarios de varejo, escolas e operagdes atacadistas sdo
exemplos de servigos de massa.

4. Servicos profissionais; se o grau de interagdo aumenta ou a customizagdo torna-se
fundamental, o servico de massa da lugar ao servigo profissional como aquele prestado
por médicos, advogados, consultores e arquitetos.

E de acordo com Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), a qualidade em servi¢os depende
da percepgdo do cliente e sugere cinco dimensdes que os clientes utilizam-se para julgar a

qualidade em servigos:

¢ Confiabilidade: ¢ a capacidade de oferecer o servico prometido com confianca e
exatidao. Confiavel seria o servigo entregue no prazo, sem alteracdes e sem falhas.

e Responsabilidade: ¢ a disposicdo para ajudar os clientes e prestar o servigo
prontamente. Deixar o cliente esperando, por exemplo, pode gerar uma percepgao
negativa ou ainda se ocorrer uma falha e esta for corrigida imediatamente, com
presteza e sem ocasionar prejuizos para o cliente pode criar uma percepgdo positiva.

e Seguranca: ¢ o conhecimento e a cortesia dos funcionarios e sua capacidade de
transmitir confianga ¢ confidencialidade. Estdo inclusas nessa dimensao
caracteristicas como o interesse do funciondrio em oferecer o melhor para o cliente.

e Empatia: ¢ demonstrar interesse, atengdo personalizada que a empresa da a seus
clientes. E tentar ao méaximo ajudar o cliente na solucio de seus problemas.

e Tangibilidade: ¢ a aparéncia das instalagdes fisicas, dos equipamentos, das pessoas ¢
dos materiais de comunicagdo. A condicdo do ambiente ¢ a evidéncia tangivel que
merece ser tratada com bastante atencao para serem exibidos.

Deming e Juran foram os precursores do movimento da qualidade, eles misturaram
poderosas técnicas analiticas com exortacdes por enfoque do tipo constancias de propositos.
Os resultados dos movimentos foram incriveis. Contudo por mais fantastico que tenha sido,
mesmo o movimento de qualidade ndo estava fornecendo o impulso que a maioria das
organizagdes precisava para vencer a competicdo. Isso porque havia uma concentracdo na

perfeicao técnica (escola de Deming e Juran) e ndo nos clientes, suas exigéncias e
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necessidades, os quais deveriam ser o verdadeiro e mais importante foco na qualidade

(Araujo, 2001).

2.3 Qualidade

A definicdo de qualidade se faz necessaria para um maior entendimento das
perspectivas que serdo propostas mais adiante. De acordo com Garvin (2002), qualidade esta
baseada em cinco principais abordagens, sendo elas: a transcendente, a baseada no produto, a
baseada no usuario, a baseada na produgdo e a baseada no valor. Para Pirsig (1974), a
transcendente fala que a qualidade ndo ¢ idéia ou uma coisa concreta, mas uma terceira
entidade independente das duas, embora ndo se possa definir qualidade, sabe-se o que ela é. A
baseada no produto, definida por Abbott (1955), sdo as diferengas de qualidade que
correspondem a diferengas de quantidade de algum ingrediente ou atributo desejado. Para a
definicdo baseada na produgdo, Gilmore (1974), discorre que qualidade é o grau em que um
produto especifico esta de acordo com um projeto ou especificagdo. Feigenbaum (1982),
defende a qualidade baseada no valor afirmando que, qualidade quer dizer o melhor para
certas condigoes do cliente. Essas condi¢des sdo o verdadeiro uso ¢ o pre¢o de venda do
produto.

Tendo em vista que o produto precisa atender as necessidades dos clientes, entdo
percebesse a importancia de considerar a opinido do cliente, no processo de desenvolvimento
do produto. Essa ¢ uma teoria defendida por Edwards (1968), na qual afirma que qualidade
consiste na capacidade de satisfazer desejos, que ¢ a definicdo de qualidade baseada no
usudrio também defendida por (Garvin, 2002).

Para Ballestero-Alvarez (2001), a humanidade vem conhecendo nestes ultimos 50 anos
mais transformagdes e mais avangos tecnoldgicos que em toda a sua historia. Para este mesmo
autor, com o conceito de qualidade estd acontecendo o mesmo. No decorrer destas cinco
ultimas décadas, as empresas participaram de uma corrida desenfreada pelos mercados, e com
isso, transformaram e ampliaram a visdo de qualidade para poderem adaptar-se as exigéncias
dos mercados.

Com a intenc¢do de adaptarem-se as exigéncias dos mercados, as empresas tinham cinco
grandes preocupagoes (Ballestero-Alvzrez, 2001):

1. Foco no padrio: a qualidade tinha a intengd@o de fazer com que o produto final seguisse
o padrao estabelecido no projeto. Surgem as padronizagdes, as normas, que atendem

aos interesses do produtor. A énfase esta no controle do produto.
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2. Foco no uso: a qualidade tinha a intencdo de satisfazer ao uso que o consumidor
desejava fazer do produto. Surgem as pesquisas de mercado, de opinido, que mapeiam
os interesses do consumidor. A énfase esta no controle do produto.

3. Foco no custo: a qualidade buscava associar a adequagdo do produto, conseguida nas
fases anteriores, a custos cada vez mais baixos, que proporcionassem pregos finais de
venda mais competitivos. Surge a espionagem industrial, inverte-se a pirdmide
hierarquica, centra-se a preocupa¢@o no controle do processo e ndo mais s6 ao final,
no produto.

4. Foco no desejo: a qualidade tinha a intengdo de descobrir os desejos do mercado
consumidor, antes que eles fossem verbalizados e explicitados pelas pesquisas. Ocorre
um deslocamento importante do centro de atencdo das empresas; voltam-se para o
consumidor, aproximam-se dele, convivem com ele, esperando assim conhecer seus
anseios antes que os concorrentes.

5. Foco no investidor: a qualidade passa a ter uma visdo do cliente muito mais
abrangente e global. Investidores, acionistas, fornecedores, consumidores passam a ser
visto como parceiros ¢ auxiliares importantes na conquista dos mercados por meio do
reconhecimento do valor do produto oferecido. Outro deslocamento importante
ocorre: a qualidade passa a ser estratégica e € incorporada as questdes de planejamento
e de gestdo empresarial.

Juran (1995), fala sobre duas definigoes para a qualidade, sdo elas: em relacdo as
caracteristicas do produto, a qualidade serd mais alta, quando o produto tiver caracteristicas
melhores; e em relacdo a auséncia de deficiéncias, a qualidade serd melhor, quando as
deficiéncias forem menores. Entdo ao se considerar estas duas defini¢des, percebesse que o
cliente ¢ o centro da qualidade, ¢ ele quem decide o grau de qualidade que o produto tem.

Crosby (1990), tornou-se famoso no mundo todo com sua teoria da qualidade de zero
defeito. Para este mesmo autor, a qualidade s existe no momento em que tudo sair correto,
sem nenhum defeito. Para chegar neste objetivo a empresa tera que investir na prevengao das
falhas e todos os custos que estiverem envolvidos na prevencdo das falhas valerdo a pena,
porque € muito mais dispendioso corrigir os defeitos do que prevenir para que eles nao sejam
encontrados.

Os problemas inerentes as tentativas de definir a qualidade de um produto, praticamente
de qualquer produto, foram definidos por Deming (1990), a dificuldade de se definir a
qualidade esta na conversdo das necessidades futuras do usuario em caracteristicas

mensuraveis, de forma que o produto possa ser projetado ¢ modificado para dar satisfacao por
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um preco que o usudrio pague. Isto ndo ¢ facil e, assim que alguém se sente relativamente
bem-sucedido em sua tentativa, descobre que as necessidades do consumidor mudaram, que
concorrentes entraram no mercado, que existem novos materiais com os quais trabalhar,

alguns melhores do que os antigos, alguns mais baratos do que os antigos, alguns mais caros.

2.3.1 Qualidade de projeto e de conformagéao

De acordo com Paladini (1995), existe uma avaliacdo em nivel macro que envolve a
qualidade de projeto e de conformacdo. Estes dois conceitos sdo considerados importantes
serem vistos por este estudo, uma vez que, para o desenvolvimento do produto, o projeto
desenvolvido a partir do cliente e a adequacdo do projeto a capacidade de produgdo da
empresa, serd a base para a conceituagdo das duas abordagens de desenvolvimento do
produto.

Porém, antes de discorrer sobre a qualidade de projeto em si, verifica-se a importancia
de se falar um pouco sobre projeto, ou melhor, do projeto conceitual do produto. Para Baxter
(1995), o projeto conceitual tem o objetivo de produzir principios de projeto para o novo
produto. O projeto deve ser suficiente para satisfazer as exigéncias do consumidor e
diferenciar o novo produto de outros existentes no mercado. Especificamente, o projeto
conceitual deve mostrar como o novo produto sera feito para atingir os beneficios basicos.

A partir da conceituagdo de projeto, serd apresentada a definicdo para a qualidade do
projeto proposta por Paladini (1995), entende-se por qualidade de projeto a andlise que se faz
do produto, em termos da qualidade, a partir da estruturacdo de seu projeto. Esta andlise ¢
feita sempre que se comparam as diversas formas de um mesmo produto ou produtos
similares, nos quais as diferengas aparecem por alteracdes procedidas em seus respectivos
projetos. Dessa forma, a qualidade do projeto, ¢ analisada ao se comparar diferentes tipos de
modelos de um mesmo produto ou de produtos semelhantes em relagdo a forma que este
produto € usado.

Ao se desenvolver o projeto do produto, observa-se nesta fase que o produto ja estd
recebendo a qualidade do projeto, antes mesmo do produto ter sua forma fisica, ou seja, a
qualidade do projeto ¢ agregada ao produto a priori. A qualidade do projeto pode sofrer
algumas alteragdes ao chegar na fase da producdo, entdo sofrera modificagdes que terdo
reflexo direto na qualidade do projeto inicial. Para Paladini (1995), estas alteracdes podem ter

dois impactos na qualidade do projeto, no qual sera ilustrado na tabela I1.4.
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Tabela I1.4 — Os dois impactos na qualidade do projeto devido as alteragées no projeto.

Alteracdes de pequeno porte Se as alteragdes provocam mudangas de pequeno porte
e elas sdo toleraveis, o projeto poderia absorvé-las,
porque se considera que estas alteragdes o cliente pode
aceitar.

Alteracoes de grande porte Se as mudangas forem significativas, existem duas
possibilidades:

- O projeto ¢ modificado, isto €, o produto final
sera diferente do que havia sido concebido
inicialmente. O consumidor final recebera
outro produto, e ndo o que aquele que estava
esperando.

- O processo ¢ adaptado. A empresa que nao
quiser deixar de vender, precisard alterar seu
processo produtivo, o que pode implicar novos
custos de producao.

Fonte: Adaptado de Paladini (1995).

A importancia que a qualidade do projeto desempenha para a definicdo do nivel da
qualidade do produto final ¢ grande, porque se refere a faixa de mercado em que o produto vai
atuar. O padrdo da qualidade do produto definira que consumidor espera-se atingir, que nivel
de satisfacdo pretende-se oferecer, além de outros aspectos relevantes a considerar, como o
preco do produto. Isto ocorre porque, em geral, melhor qualidade de projeto acarreta custos
mais elevados de produgao (Paladini, 1995).

O que se observa com isso ¢ que as abordagens que serdo analisadas mais adiante no
estudo, tem uma grande relacdo entre elas, a abordagem a partir do cliente e a abordagem a
partir da empresa vao estar relacionadas, como foi visto que melhor qualidade de projeto
acarreta custos mais elevados de producdo, ou seja, uma abordagem mais focada no cliente
tera impacto no processo de produgdo de cada empresa.

A qualidade de conformagdo, que de acordo com Paladini (1995), é o esfor¢o para o
pleno atendimento as especificacdes de projeto. A qualidade de conformacdo pode ser
definida como a medida de fidelidade com que o produto fabricado atende as especificacdes
do projeto. Como esta fidelidade vai decorrer da natureza, freqiiéncia e gravidade das
alteragdes ocorridas ao longo do processo de fabricagdo, a qualidade de conformagdo ¢ a
qualidade resultante das variagdes do processo produtivo, ainda que elas ndo cheguem a
serem completamente identificaveis.

E importante observar que, a qualidade de conformagdo significa produto mais
uniforme e ndo determina, necessariamente, custo de produgao mais elevado. Ao contrario, a

qualidade de conformagdo tende a reduzir tais custos. Por isso s3o considerados importantes
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os investimentos na analise da conformidade de um produto com seu projeto, além de

provocar a satisfacdo do consumidor, esta analise reduz custos (Paladini, 1995).

2.3.2 Qualidade em Servicos

Para Las Casas (1997), o produto final de um servico ¢ sempre um sentimento. Os
clientes ficam satisfeitos ou ndo conforme suas expectativas. Portanto, a qualidade do servico
¢ variavel de acordo com o tipo de pessoa. Reforgando essa afirmacdo, Albrecht (1992),
afirma que qualidade em servigos ¢ a capacidade que uma experiéncia ou qualquer outro fator
tenha pra satisfazer uma necessidade, resolver um problema ou fornecer beneficios a alguém.
Ou seja, servigos com qualidade sdo aqueles que tem a capacidade de proporcionar satisfagdo.

A qualidade em servigos tem mostrado resultados compensadores. Como afirma Las
Casas (1997), uma pesquisa revelou que o crescimento médio anual das empresas voltadas ao
cliente e que aplicam qualidade total ¢ na ordem de 10%, enquanto outras empresas sem esta
preocupagdo ndo apresentam crescimento. As empresas que t€m orientagdo ao cliente tiveram
12% de crescimento nos lucros contra 1% dos clientes que ndo tém. Dessa forma, ha
evidéncias de que o esforgo ¢ compensatorio.

Reter um cliente ndo ¢ uma tarefa facil para as empresas, mas segundo Whiteley (1992),
um estudo feito pelo professor Jadish N. Sheth da Universidade da Califérnia estima ser cinco
vezes mais caro repor um cliente do que tomar providéncias para evitar que ele mude para
outra empresa.

Segundo Bateman & Hoffman (2001), um cliente insatisfeito ndo necessariamente
muda para outra empresa, a relagdo entre satisfagao e lealdade nao € linear. A empresa tem de
fazer tudo que est4 a seu alcance para criar barreiras contra o abandono do cliente em relagao
a empresa.

Qualidade de servigo € uma dimensao protetora de comportamento, criada a partir de
experiéncias cumulativas de servigo. Altos niveis de qualidade de servigo, conforme sdo
percebidas pelo consumidor, podem encoraja-los a desculpar um Unico encontro
insatisfatorio, por ser um momento isolado, que ndo é o normal da empresa, mantendo-os
leais & empresa prestadora de servigos (Bateman & Hoffman, 2001).

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000), discorrem sobre as questdes mais importantes da
incorporagdo da qualidade na prestacdo de servigos. Alguns aspectos da garantia da qualidade
em uma organizagdo de servicos podem ocorrer ao mesmo tempo, mas ¢ util buscar um
caminho sistematico para o desenvolvimento. A escada da qualidade em servigos, apresentada

na Figura 2.2 resume as etapas progressivas para o desenvolvimento da qualidade.
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DESDOBRAMENTO DA
FUNCAO QUALIDADE

Definigdo da voz do cliente em termos
operacionais

SERVICO DE QUALIDADE
PELO PROJETO

Projeto de um processo de servigo para
operar com solidez e a prova de falhas

GARANTIA INCONDICIONAL
DO SERVICO

Focalizag¢do das operagdes e do marketing em
uma medida de desempenho do servigo

CUSTO DA QUALIDADE

Quantificagéo do custo da pobre qualidade

PROGRAMAS DE TREINAMENTO
PARA A QUALIDADE

Delegagido de poder e de responsabilidade pela
qualidade aos empregados

CONTROLE ESTATISTICO DE PROCESSO

Garantia da qualidade durante a prestagdo do servigo

INSPECAO

Qualidade verificada depois de prestado o servigo

Figura 2.2 — A escada da qualidade em servigos

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons & Fitzsimmons (2000).
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A inspec¢do € apresentada como o primeiro degrau, pois, geralmente, a inspecao € o
primeiro esforco das organizagdes para identificar os problemas de qualidade (por exemplo, a
verificacdo dos quartos de um hotel apos a limpeza). O desdobramento da fungdo qualidade
estd apresentado no degrau superior, pois a qualidade finalmente deve ser reconhecida como
uma necessidade bésica do cliente, que deveria ser incorporada no projeto (Fitzsimmons &

Fitzsimmons, 2000).

2.3.3 A Qualidade Percebida de Servigo

Segundo Gronroos (2003), pensar sobre qualidade sem defini-la, sem esclarecer como ¢
percebida por clientes e como pode ser melhorada e aprimorada, tem valor limitado. Na
literatura sobre qualidade de servigo nota-se que a qualidade de um produto ou servico em
particular ¢ qualquer coisa que o cliente perceba que ela seja. Dentro das empresas € preciso
definir qualidade do mesmo modo que os clientes o fazem, caso contrario pode-se tomar
providéncias erradas em programas de qualidade e investir mal o dinheiro e o tempo. Deve-se
sempre lembrar que o que conta ¢ a qualidade como percebida por clientes.

Servicos s@o processos experimentados mais ou menos subjetivamente, nos quais
atividades de produgdo e consumo ocorrem ao mesmo tempo. Ocorrem interagdes, incluindo
uma série de momentos da verdade entre o cliente e o fornecedor de servigo. O que acontece
nessas interacdes, denominadas interacdes comprador-vendedor ou encontros de servigo,
obviamente causara um impacto critico sobre o servi¢o percebido (Gronroos, 2003).

Para Schmenner (1999), o servico costuma ser menos definido que o produto industrial,
o que geralmente torna mais dificil fazer a distingdo entre os efeitos da demanda e da oferta.
Em servigos, ¢ muito facil dizer que o desempenho estd piorando por causa da falta de
demanda, da concorréncia intensa ou do marketing deficiente, quando de fato ele pode estar
piorando porque as questdes operacionais nao estdo sendo cuidadas como se deveriam. Essa
situagdo costuma ser o oposto do que ocorre no setor industrial, no qual, se o produto ndo
vende, a culpa ¢ freqlientemente atribuida a incapacidade da fabrica de fazé-lo bem, rapido ou
barato o bastante.

Muitas empresas pensam que tém boas operagdes de servigos s6 porque dedicaram
algum tempo ao seu desenvolvimento, € ndo parece que esses servigos precisem de uma séria
revisdo ou de melhoria continua. Se o benchmarking nao ¢ bem-feito, essa ilusdo sobre a
eficiéncia pode ser muito prejudicial a capacidade da empresa da manter sua inovacao e

enfrentar a ameaga da concorréncia (Schmenner, 1999).
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2.3.3.1 Dimensdes da qualidade de servigos: o que € como

Para Gronroos (2003), a qualidade de um servigo, como percebida por clientes, tem
duas dimensdes: uma dimensdo técnica ou de resultado e uma dimensdo funcional ou
relacionada a processo. Estas duas dimensdes sdo ilustradas na figura 2.3.

A primeira dimensdo, o que, € o que os clientes recebem em suas interagdes com uma
empresa, isso é importante para eles e para sua avaliagio da qualidade. E o que fica com o
cliente ao final do processo de produgdo de servico e de suas interacdes comprador-vendedor.
Freqiientemente, mas, nem sempre, essa dimensdo pode ser medida com relativa objetividade
por clientes, devido a suas caracteristicas como uma solug¢do técnica para um problema

(Gronroos, 2003).

Qualidade total

Imagem
(corporativa/local)

Qualidade
funcional do
processo: como

Qualidade técnica
do resultado: o que

Figura 2.3— Duas Dimensées de qualidade de servico.

Fonte: Adaptado de Grénroos (2003).

A segunda dimensdo, como, estar relacionado pelo o modo como o cliente recebe o
servico e como ele experimenta o processo simultaneo de produgdo e consumo. Essa
dimensao da qualidade estd estreitamente relacionada com o modo como sdo tratados os
momentos da verdade dos encontros de servigo em si e como o prestador de servigos funciona

(Gronroos, 2003).

2.4 Satisfacao do Cliente

Atualmente, ha uma valorizacgdo maior do consumidor no processo de
comercializagdo. Isto se deve, em parte a grande divulgacdo das técnicas de qualidade que se
iniciam com o entendimento das expectativas dos consumidores. Também ha uma maior

valoriza¢do do consumidor devido a concorréncia acirrada encontrada em certos mercados.
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Além disso, com acesso ao consumo, os clientes estdo tornando-se mais exigentes e
procurando maior atencao por parte dos comerciantes. Apesar desta orientagdo ao consumidor
ter sido iniciada pelas praticas mercadologicas, hoje em dia sdo varios os setores que
reconhecem a importancia dos consumidores em suas atividades, seja em produgdo, Recursos
Humanos (RH), finangas, administracdo etc (Las Casas, 2004).

Porém, Las Casas (2004), complementa que o que se percebe é que o discurso pode
ser intenso, mas a aplicagdo na pratica ndo bem assim. Muitas empresas alegam que a
dificuldade de implantacdo desta filosofia é que o elemento humano, o lado pessoal de
qualquer técnica administrativa, esbarra em fatores culturais. Como exemplo, os brasileiros
nao t€m o habito de servir; a incapacidade dos prestadores de servigos deve-se a falta de
educagdo ¢ aos baixos salarios.

A busca por ofertar qualidade nos servicos prestados e garantir a satisfacdo dos
consumidores orientou, por muito tempo, estratégias de empresas no intuito de consolidar
suas posicdes diante dos concorrentes ou de crescer sua participagdo no mercado. A idéia
dominante era que bastava para as empresas conseguir niveis altos de satisfacdo para garantir
que os clientes continuariam dando preferéncia a seus produtos e servigos ao longo do tempo.
Apesar desta idéia ter predominado na visdo de muitos administradores, alguns fatos se
mostravam contrarios a esta proposi¢do. Pesquisas indicavam que indices entre 60% e 80%
dos consumidores que mudavam de fornecedor consideravam-se totalmente ou muito
satisfeitos (Machado, 2004).

O estudo da satisfacdo, na opinido de Oliver (1996), € visto sob quatro perspectivas. A
primeira perspectiva considera a satisfagdo como sendo uma busca individual, um objetivo a
ser atingido através do consumo de produtos e servicos. A segunda perspectiva apresenta o
ponto de vista da empresa. Em uma sociedade capitalista, grande parte das empresas buscam
o lucro e quase sempre sua rentabilidade ¢ resultante da venda repetida de seus produtos ou
servicos ao longo do tempo. Por conseguinte, se os clientes de uma dada empresa ndo ficarem
satisfeitos e interromperem o consumo de seus produtos ou servigos, ou substituirem o
fornecedor, possivelmente o seu lucro sera afetado, mais cedo ou mais tarde. A terceira
mostra o mercado como um todo, onde cada vez mais a satisfacdo, ¢ também a insatisfacdo,
dos consumidores vém sendo examinadas no sentido de exercer influéncia na regulamentacao
das politicas regentes no mercado, tanto no setor publico quanto no setor privado. Por ultimo,
a perspectiva da sociedade ¢ a mais ampla e trata da satisfacdo do individuo nao s6 como um
agente de consumo de produtos e servicos, mas como um cidaddo em relagdo a sua saude

fisica, mental e financeira.
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Este mesmo autor considera que a mensuracao da satisfagdo do consumidor através da
analise do desempenho do produto ou servico tem suas vantagens e desvantagens. Para uma
organizacdo que nao realiza nenhum tipo de pesquisa nessa area, a analise de desempenho
servird, no minimo, para beneficid-la com descobertas a respeito do nivel e das provaveis
causas da satisfacdo (ou insatisfacdo) de seus clientes. Os atributos identificados durante essa
analise possivelmente serdo aqueles que devem receber maiores atengdes. Por outro lado, a
principal desvantagem reside no fato da analise de desempenho ndo explicar o porqué de
determinado atributo ser um problema ou um beneficio para o consumidor.

Segundo Rossi & Slongo (1997), as informagdes sobre os niveis de satisfacdo dos
clientes constituem uma das maiores prioridades de gestdo nas empresas comprometidas com
qualidade de seus produtos e servigos e, por conseguinte, com os resultados alcangados junto
a seus clientes.

Oliver (1993) estende o conceito de satisfacdo afirmando que o julgamento vai além
da avaliacdo do servico, utilizando o consumidor também elementos emocionais e cognitivos.
A conotagao afetiva da satisfagdo € pontual no momento pds-consumo. Com o distanciamento
temporal, o momento da experiéncia vivida no passado permanece apenas como uma
lembranga no aspecto cognitivo. Para que o sentimento de satisfacio com presenca de
afetividade seja novamente vivenciado, uma nova experiéncia deve ocorrer.

Para Machado (2004), a avaliagdo da satisfacdo realizada pelo consumidor passa por
diversos aspectos sentimentais ¢ emocionais que sao freqiientemente confundidos com o
proprio sentimento de satisfacdo. A distingdo destes sentimentos é importante para que o
conceito central de satisfagdo seja bem compreendido.

O consumidor inicialmente avalia aspectos cognitivos de um novo produto ou servi¢o
que deseja adquirir. Informacdes presentes em publicidade, artigos de jornais, revistas
especializadas e comentarios de outros usuarios criam uma expectativa sobre o desempenho
individual de cada produto ou servigo. Essas informagdes sdo as bases para a escolha da
marca conforme as necessidades especificas do consumidor que devem ser preenchidas. O
processo de escolha € potencialmente complexo diante de multiplas possibilidades de marcas
existentes que devem ser avaliadas, na maioria das vezes, de forma mutuamente exclusiva
(Machado, 2004).

A dissonancia cognitiva, citada por Oliver (1996) refere-se ao processo e o resultado
emocional final da verificacdo da diferenga entre o que se desejou € o que ocorreu. A
satisfacdo ¢ uma rea¢do completa do consumidor ao ato de consumir. O julgamento dos

atributos do produto ou servigo proporcionam, ou estdo proporcionando um nivel de
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experiéncia completa de consumo, que pode ser agraddvel ou ndo. A teoria da dissonancia
cognitiva se apoia na observagdo de que uma pessoa que atua contra sua propria atitude pode,
posteriormente, modificar cognicdes ou comportamentos de modo a adapti-los ao
comportamento incongruente. De acordo com Festinger (1975), as hipoteses basicas da teoria
sdo as seguintes: (a) a existéncia de dissonéncia, ao ser psicologicamente incomoda, motivara
a pessoa para tentar reduzi-la e realizar a consonancia; e (b) quando a dissonancia esta
presente, a pessoa, além de procurar reduzi-la, evitard ativamente situagdes e informagdes
suscetiveis de aumentar a dissonancia.

De acordo com Juran (1995), satisfagdo do cliente € um resultado alcangado quando as
caracteristicas do produto correspondente as necessidades do cliente. Ela ¢, em geral,
sinénima da satisfagdo com o produto. A satisfagdo com o produto é um estimulo a sua
facilidade de venda. O maior impacto ¢ sobre a participagdo de mercado e, portanto, a receita
de vendas. Rossi & Slongo (1997) argumentam que a satisfagdo do cliente “possui dois
conceitos essenciais: satisfacdo especifica em uma transacdo e a satisfagdo acumulada”.
Viérios pesquisadores de marketing e do consumidor compartilham da idéia de que a
satisfacdo especifica em uma transacdo pode ser medida através da avaliacdo de uma
experiéncia Unica de consumo com um produto ou servigo.

Para Kotler & Armstrong (2000), a satisfacdo do cliente depende do desempenho
percebido na entrega de valor feita pelo produto em relagdo as expectativas do comprador. Se
o desempenho fica aquém das expectativas do cliente, ele fica insatisfeito. Se o desempenho
excede as expectativas, o comprador fica encantado. As empresas mais inteligentes t€ém como
meta encantar os clientes, prometendo somente o que podem oferecer e depois oferecendo
mais do que prometem.

Essa questdo da satisfacdo ¢ muito importante ser considerada no projeto do produto,
porque os clientes comprardo da empresa que, segundo a percepgao deles, oferecer o maior

valor.

2.4.1 Satisfacao do Cliente versus Lealdade

Ao se falar em altos niveis de satisfacdo de clientes, pode-se pensar também em altos
niveis de retengdo de clientes. Mas essa relacao ndo ¢ necessariamente linear (Bateman &
Hoffman, 2001). Um estudo feito por Jones & Sasser (1995), revela a relagdo entre satisfagdo
do cliente ¢ lealdade. A lealdade ¢ operacionalizada como um conjunto de medidas substitutas

como inten¢ao de comprar novamente (Bateman & Hoffman, 2001).
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Jones & Sasser (1995), em mercados nao-competitivos, ou seja, que nao existem outros
concorrentes € que exibem caracteristicas de um monopolio, um cliente que ndo esté satisfeito
nao tem outra opc¢ao a ndo ser permanecer leal a empresa que tem o monopdlio. Um exemplo
que pode ser dado aqui em Pernambuco, ¢ em relagdo ao servigo telefonico local, mesmo se o
cliente fizer uma baixa avaliacdo do fornecedor no que diz respeito a satisfacdo, as chances de
trocar por outros concorrentes, quase que ndo existe, entdo isso pode passar uma imagem
positiva em relacdo a lealdade do cliente, mesmo que ele esteja totalmente insatisfeito.

Um outro termo também muito utilizado para caracterizar a lealdade do cliente ¢
fidelidade. Conforme Oliver (1996), a fidelidade tem efeito sobre a lucratividade na medida
em que tem uma influéncia direta sobre o fluxo futuro de clientes. Atualmente, ¢ destacada a
forte tendéncia das empresas em migrar de estratégias baseadas em satisfagdo para estratégias
orientadas a fidelizagdo, pois sdo evidentes os resultados positivos financeiros quando se tem
uma base de clientes fiéis. A busca pela fidelizagdo estd entre os principais problemas
enfrentados pelos gestores e executivos das empresas de servigos. A compreensdo dos efeitos
financeiros ocasionados pelo aumento do nivel de fidelidade e conseqiiente redugdo na
desercdo de consumidores sao de suma importidncia. A busca continua pela fidelizacdo e
garantia de um relacionamento duradouro ndo deve ser entendido como um custo, mas como
um investimento que gera margens de lucro crescentes e superiores as conseguidas com
clientes eventuais.

Esta classificacdo leva em consideracdo a tangibilidade (tangivel ou ndo) e o
destinatario do servigo (o que é o objeto do servico). Javalgi & Moberg (1997) concluem que
a fidelidade aumenta a medida que a tangibilidade do servigo diminui, pois o risco associado a
mudanca do fornecedor também aumenta. Servigos intangiveis com alto grau de
complexidade (exemplos, bancos, servigos de advocacia) tendem a um maior grau de
fidelidade, enquanto que os servigos intangiveis voltados ao intelecto e ao entretenimento sdo
menos suscetiveis a fidelizacdo, ja que o consumidor busca sempre uma nova alternativa para

experimentacao.

2.4.2 Satisfagdo do Cliente com Empresas de Servigo

Para Hoffman & Bateson (2003), ndo se pode minimizar a importancia da satisfacdo do
cliente. Sem clientes, a empresa de servico ndo tem razao de existir. Todas as empresas de
servico precisam definir e medir proativamente a satisfacao do cliente. Esperar que os clientes

reclamem para identificar problemas no sistema de prestacao d servico ou medir o progresso
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da empresa no que diz respeito a satisfacdo do cliente com base no niimero de queixas
recebidas € uma atitude ingénua.

Hoffman & Bateson (2003), elaboraram um programa de pesquisa de assisténcia
técnica:

e As empresas, em média, ndo escutam nada de 96% de seus clientes insatisfeitos.

e Para cada queixa recebida, na verdade 26 clientes tiveram o mesmo problema.

e As pessoas que t&ém um problema contam em média para 9 ou 10 outras pessoas Treze
por cento contam a mais de 20.

e C(lientes que tém queixas resolvidas satisfatoriamente contam em média para cinco
outras pessoas sobre o tratamento que receberam.

e Os que fizeram queixas tém mais possibilidade de fazer negocios com vocé outra vez
que os que ndo fizeram: 54% a 70% se foram totalmente resolvidas, ¢ 95 % se foram
atendidas rapidamente.

Os numeros demonstram que os clientes ndo se queixam ativamente para as proprias
empresas de servigo. Em vez disso, eles falam de sua insatisfacdo com os proprios parentes ou
fugindo para os concorrentes ou dizendo aos clientes existentes ou potenciais da empresa
exatamente como foram maltratados por ela. Com base nos nlimeros, uma empresa que serve
a 100 clientes por semana e apresenta uma taxa de satisfacdo do cliente de 90% serd objeto de
milhares de historias negativas ao fim de um ano. Por exemplo, se dez clientes insatisfeitos
por semana contarem a dez amigos sobre o servico insatisfatério que receberam, no final do

ano (52 semanas) terdo sido geradas 5.200 comunicagdo negativas boca a boca.

2.5 Cinco Forgas Competitivas de Porter

O estudo pretende analisar os niveis de concorréncia que as empresas de servigos estao
inseridas, que de acordo com Porter (2004), intensidade da concorréncia em uma industria,
seja de servicos ou de bens tangiveis, ndo ¢ uma questdo de coincidéncia ou de ma sorte, ao
contrario, a concorréncia em uma empresa tem raizes em sua estrutura bésica e vai além do
comportamento do consumidor dos atuais concorrentes. O grau da concorréncia em uma
empresa depende de cinco forgas competitivas basicas, que sdo apresentadas na figura 2.4.

Nem todas as industrias tém o mesmo potencial. Elas diferem, fundamentalmente, em
seu potencial de lucro final a medida que o conjunto das forgas difere. As for¢as variam de
intensas, em industrias como a de pneus, papel € ago, em que nenhuma empresa obtém

retornos espetaculares, a relativamente moderada, em indastrias como a de servigos e
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equipamentos de perfuragdo de petroleo, cosméticos e artigos de toalete, em que altos retornos

sdo bastante comuns (Porter, 2004).

ENTRANTES
POTENCIAILS

Ameada de novos
entrantes

CONCORRENTES

Poder de negociagio NA INDUSTRIA | poae, de negociagdo

dos fornecedores dos compradores
FORNECEDDORES —I— U - COMPRADORES

Rivalidade entre
as Empresas
Existentes
'

Ameaga de produtos
Ol SErVIGOS
substitutos

SUBSTITUTOS }

Figura 2.4 — Cinco Forg¢as Competitivas de Porter.
Fonte: Adaptado de Porter (2004).

Porter (2004), a empresa precisa encontrar dentro de sua estratégia competitiva uma
posi¢do em que a companhia possa melhor se defender contra essas forgas competitivas ou
influencia-las em seu favor. O conhecimento dessas fontes subjacentes da pressdo competitiva
coloca em destaque os pontos fortes e pontos fracos criticos da companhia, anima o seu
posicionamento em sua industria, esclarece as 4reas em que mudancas estratégicas podem
resultar no retorno maximo e colocam em destaque as areas em que as tendéncias das
industrias sao da maior importancia, quer como oportunidades, quer como ameacgas. As cinco
forcas competitivas, entrada, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores,
poder de negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre ou atuais concorrentes, refletem o
fato de que a concorréncia em uma industria nao esta limitada aos participantes estabelecidos.
Clientes, fornecedores, substitutos ¢ os entrantes potenciais sdo todos concorrentes para as
empresas na induastria, podendo ter maior ou menor importincia, dependendo das
circunstancias particulares.

De acordo com Porter (2004), todas as cinco forcas competitivas em conjunto
determinam a intensidade da concorréncia na industria, sendo que a forca ou as forgas mais

acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da formulacao de estratégias.
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2.5.1 Ameaga de Entrada

Para Porter (1999), os novos entrantes em um setor trazem novas capacidades, o desejo
de ganhar participagdo no mercado e, em geral, recursos substanciais. Como resultado, os
precos podem cair ou os custos dos participantes podem ser inflacionados, reduzindo, assim, a
rentabilidade. Companhias provenientes de outros mercados e que estdo se diversificando
com aquisi¢des em uma determinada industria com freqiiéncia usam seus recursos para causar
uma mudanga completa.

A seriedade da ameaga de entrada depende da expectativa dos entrantes em relagdo as
barreiras existentes ¢ a reacdo dos concorrentes. Se as barreiras de entrada forem altas e os
recém-chegados esperarem uma forte retaliacdo dos concorrentes, ¢ evidente que ndo
representardo sérias ameagas.

Sdo seis os principais sustentaculos das barreiras de entrada de acordo com Porter
(1999):

1. Economia de Escala. Essas economias bloqueiam a entrada, forcando os aspirantes a
ingressar em grande escala ou a aceitar uma desvantagem de custos. As economias de
escala na producao, pesquisa, marketing e servigos talvez sejam as principais barreiras de
entrada no setor de computadores de grande porte. As economias de escala também
atuam como obstaculos na distribuicdo, na utilizacdo da forca de vendas, nos
financiamentos € em quase qualquer outra parte da empresa.

2. Diferenciagdo do Produto. A identificacdo com a marca cria barreiras que forgam os
entrantes a vultosos investimentos para superar a lealdade dos clientes. A propaganda, os
servigos aos clientes, o pioneirismo no setor ¢ as peculiaridades do produto estdo entre os
principais fatores que fomentam a identificagdo com a marca. Esta talvez seja a mais
importante barreira de entrada nos setores de bebidas ndo alcodlicas, medicamentos
vendidos em drogarias, cosméticos, bancos de investimento e consultorias de
contabilidade. No esforco de erigir elevadas cercas em torno das empresas, os fabricantes
de cerveja associam a identificagdo com a marca as economias de escala em producao,
distribuicdo e marketing.

3. Exigéncias de Capital. A necessidade de investir vultosos recursos financeiros como
requisito para competicdo também representa uma barreira de entrada, sobretudo se o
capital se destinar a despesas irrecuperaveis em propagandas de langamento ou em P&D.
As exigéncias de capital sdo impostas nao apenas pelas instalagdes fisicas, mas também
pelo crédito aos clientes, pelos estoques e pela absor¢ao dos prejuizos iniciais. Embora as

grandes corporagdes disponham dos recursos financeiros para invadir quase qualquer
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setor, as enormes exigéncias da capital de certas areas, como fabricacdo de computadores
e extracdo mineral, limitam a quantidade de provaveis entrantes.

4. Custos de Mudanca. Uma barreira de entrada ¢ criada pela presenga de custos de
mudanga, ou seja, custos com que se defronta o comprador quando muda de um
fornecedor de produto para outro. Os custos de mudanga podem incluir custos de um
novo treinamento dos empregados, custo de novo equipamento auxiliar, custo e tempo
para testar ou qualificar uma nova fonte, necessidade de assisténcia técnica em
decorréncia da confianca depositada no vendedor, novo projeto do produto, ou mesmo
custos psiquicos de desfazer um relacionamento. Se esses custos de mudanga sdo altos, os
recém-chegados precisam oferecer um aperfeicoamento substancial em custo ou
desempenho para que o comprador decida deixar um produtor ja estabelecido.

5. Acesso a Canais de Distribuicdo. E claro que o recém-chegado precisa assegurar a
distribuicdo de seus produtos ou servigos. Por exemplo, um novo produto alimenticio
deve remover outros das prateleiras dos supermercados através de descontos de pregos,
promogdes, intensos esforcos de vendas ou de algum outro meio. Quanto mais limitados
os canais atacadistas ou varejistas e quanto maior o grau de ocupagdo com seus
concorrentes, mais dificil serd a entrada no setor.

6. Politica Governamental. O governo ¢ capaz de limitar e at¢é mesmo bloquear a entrada
em certos setores, através de controles como exigéncias de licenga prévia e limitagdes ao
acesso as matérias-primas. Os setores regulamentados, como transporte rodoviario, varejo
de bebidas alcoolicas e despacho de cargas, sdo exemplos notaveis; outras restricdes
governamentais mais sutis sdo as existentes em atividades como desenvolvimento de
areas de esqui e da mineragdo de carvao. O governo as vezes também desempenha um
importante papel indireto, influenciando as barreiras de entrada através de controles como

normas de polui¢cdo da dgua e do ar e normas de seguranca do trabalho.

2.5.2 Intensidade da Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

De acordo com Porter (2004), a rivalidade entre os concorrentes existentes assume a
forma corriqueira de disputa por posi¢do, com o uso de taticas como concorréncia de pregos,
batalhas de publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servigos ou das garantias ao
cliente. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados e
percebem a oportunidade de melhorar sua posi¢do. Na maioria das indistrias, os movimentos
competitivos de uma firma tém efeitos notdveis em seus concorrentes e pode, assim, incitar a

retaliagdo ou aos esforcos para conter estes movimentos; ou seja; as empresas sao
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mutuamente dependentes. Este padrao de acdo e reacdo pode, ou ndo, permitir que a empresa
iniciante e a industria como um todo se aprimorem. Se 0s movimentos € contramovimentos
crescem em um processo de escalada, todas as empresas da industria podem sofrer as
conseqiiéncias e ficar em situacdo pior do que a inicial.

Algumas formas de concorréncia, notadamente a concorréncia de pregos, sdo altamente
instaveis, sendo bastante provavel que deixem toda a industria em pior situacdo do ponto de
vista da rentabilidade. Os cortes de precos sdo rapida e facilmente igualados pelos rivais e,
uma vez igualados, eles reduzem as receitas para todas as empresas, a menos que a
elasticidade-prego da industria seja bastante alta. Por outro lado, as batalhas de publicidade
podem expandir a demanda ou aumentar o nivel de diferencia¢do do produto na industria com

beneficio para todas as empresas (Porter, 2004).

2.5.3 Pressio dos Produtos Substitutos

Segundo Porter (2004), todas as empresas em uma industria competindo, em termos
amplos, com industrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os retornos
potenciais de uma industria, colocando um teto nos pregos que as empresas podem fixar com
lucro. Quanto mais atrativa a alternativa de prego-desempenho oferecida pelos produtos
substitutos, mais afirme sera a pressao sobre os lucros da industria.

A identificagdo de produtos substitutos através de pesquisa na busca de outros produtos
que possam desempenhar a mesma funcao que aquele da industria. Algumas vezes esta pode
ser uma tarefa sutil e que leva o analista a negdcios aparentemente muito afastados da
industria. Corretores de titulos, por exemplo, se defrontam cada vez mais com substitutos
como imoveis, seguros, mercados de cdmbio e outras maneiras de o individuo investir capital,
acentuadas em importancia pelo fraco desempenho dos mercados de a¢des (Porter, 2004).

Para Porter (2004), os produtos substitutos que exigem maior atengdo sdo aqueles que
estdo sujeitos a tendéncia de melhoramento do seu trade-off de prego-desempenho com o
produto da industria, ou sdo produzidos por inddstrias com lucros altos. No ultimo caso,
muitas vezes os substitutos entram rapidamente em cena se algum desenvolvimento aumenta
a concorréncia em suas industrias e ocasiona redugdo de preco ou aperfeicoamento do
desempenho. A analise destas tendéncias pode ser importante na decisdo acerca de tentar
suplantar estrategicamente um substituto ou de planejar a estratégia considerada, por exemplo,
os sistemas de alarme eletrdnicos representam um substituto potente. Além disso, eles se
tornam cada vez mais importantes, dado que os servigos de protecdo com uso intensivo de

mao-de-obra enfrentam uma escalada de custo inevitdvel, enquanto que os sistemas
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eletronicos tém grande probabilidade de melhorar seu desempenho e reduzir seus custos.
Assim, a resposta adequada das empresas de guardas de seguranga ¢ provavelmente oferecer
pacotes de guardas e sistemas eletronicos, baseados na redefinicdo do guardas sistemas
eletronicos de seguranga como um operador qualificado, em vez de tentar competir com 0s

sistemas eletronicos diretamente.

2.5.4 Poder de Negociagcdo dos Compradores

Porter (2004), os compradores competem com a industria for¢ando os pregos para
baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando os concorrentes uns
contra os outros, tudo a custa da rentabilidade da industria. O poder de cada grupo importante
de compradores da industria depende de certas caracteristicas quanto a sua situacdo no
mercado e da importancia relativa de suas compras da inddstria em comparagdo com seus
negocios totais.

As fontes de poder de negociagdo dos compradores podem ser atribuidas a
consumidores bem como a compradores industriais e comerciais; necessita-se apenas de uma
modificagdo do quadro de referéncia. Por exemplo, os consumidores tendem a serem mais
sensiveis aos pregos se estiverem comprando produtos ndo diferenciados, que representam
uma despesa relativamente alta em relagao as suas rendas, ou do tipo em que a qualidade nao
¢ particularmente importante para eles (Porter, 2004).

De acordo com Porter (2004), o poder de compra de atacadista e varejista ¢ determinado
pelas mesmas regras, com um importante acréscimo. Varejistas podem ganhar bastante poder
de negociacdo em relagdo aos fabricantes quando podem influenciar as decisdes de compra
dos consumidores, com fazem em componentes de audio, joalharia, eletrodomésticos artigos
esportivos e outros produtos. Atacadistas podem ganhar poder de negociagdo se puderem

influenciar as decisdes de compra dos varejistas ou de outras empresas para as quais vendam.

2.5.5 Poder de Negociagao dos Fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo sobre os participantes de uma
industria ameacando elevar precos ou reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos.
Fornecedores poderosos podem conseqiientemente sugar a rentabilidade de uma industria
incapaz de repassar os aumentos de custos em seus proprios precos.

De acordo com Porter (2004), as pessoas podem pensar em geral nos fornecedores
como outras empresas, mas a mao-de-obra também deve ser reconhecida como um fornecedor

e que exerce grande poder em muitas industrias. Existe grande evidéncia empirica de que
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empregados altamente qualificados e escassos e/ou mao-de-obra firmemente sindicalizada
podem absorver uma proporg¢ao significativa dos lucros potenciais de uma industria. Quando a
forca de trabalho ¢ rigidamente organizada ou a oferta escassa de mao-de-obra tem o seu
crescimento restringido, o poder da mao-de-obra pode ser alto.

As condi¢des que determinam o poder dos fornecedores ndo s6 estdo sujeitas a
mudangas como com freqiiéncia estdo fora do controle da empresa. Entretanto, como com
relacdo ao poder dos compradores, a empresa pode as vezes melhorar sua situagdo pela
estratégia. Ela pode aumentar sua ameaga de interacdo para tras, buscar a eliminacdo de

custos de mudanga, e coisas semelhantes.

2.6 Conclusao do Capitulo

Neste capitulo foram apresentados conceitos importantes que norteiam este trabalho de
pesquisa com Inovagdo, Qualidade, Servigos, Satisfacdo do Cliente e as Cinco Forgas
Competitivas de Porter.

O conceito inovagdo esta diretamente relacionado ao processo de desenvolvimento de
novos produtos, tendo em vista a necessidade de se colocar sempre produtos inovadores e que
considere os fatores culturais e sociais de cada regido.

A questdo da qualidade ¢ importante considerar pelo fato que o sucesso do
desenvolvimento do novo produto estara atrelado ao bom desempenho do produto. Com isso,
percebendo a questdo da satisfacdo do cliente em relacdo ao uso deste produto.

A importancia de se estudar a teoria sobre servicos € devido a maior dificuldade que as
empresas t€m em mensurar ¢ aplicar os conceitos sobre desenvolvimento de novos produtos
para este setor.

E as cinco forcas competitivas de Porter fornece os meios necessarios para a empresa
estudar o mercado e com isso, poder se posicionar da melhor forma considerando os produtos
concorrentes.

No capitulo seguinte serdo apresentados os conceitos sobre o desenvolvimento de novos

produtos.
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3. DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Neste capitulo, antes de apresentar os conceitos relacionados ao processo de
desenvolvimento do produto em si, considerou-se importante conceituar produto, para
facilitar o entendimento sobre o processo de desenvolvimento e também de se conceituar o

que um modelo.

3.1 Definigao de Produto

O termo produto esta na cabeca da maioria dos consumidores como sendo algo fisico,
entdo, faz-se necessario definir o conceito de produto. De acordo com Kotler & Armstrong
(1997), produto ¢ qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para atencao,
aquisi¢do, uso ou consumo, € que possa satisfazer um desejo ou uma necessidade. A partir
dessa definicao percebesse a importancia de se considerar os anseios dos clientes no momento
de desenvolver o produto.

De acordo com Correa (2003), varios autores possuem sua propria definicdo do que seja
produto, mas ¢ concordancia que estes devem sempre vir para suprir uma necessidade, seja de
cunho pessoal, ou pela propria situagdo imperativa que leva o usuario a adquirir o produto. E
certo que os usuarios querem que seus produtos supram suas necessidades, e requerem dos
mesmos, entre outros aspectos, qualidade. Para isso, um produto jamais pode deixar de levar
em consideracdo aspectos de ordem ergondmica. Disso tem-se a qualidade ergonémica de um
produto, onde facilidades de uso, adaptacdo de valores antropométricos, informagdes claras e
objetivas, seguranca e funcionalidade sdo aspectos relevantes desse conceito. Nao se pode
esquecer, evidentemente, da qualidade técnica de um produto e muito menos de sua qualidade
estética.

A priorizagdo por uma caracteristica ou outra faz com que uma dessas qualidades se
sobressaia sobre as outras, € vice-versa, o que até certo ponto pode ser prejudicial ao produto
e ao usudrio (Correa, 2003).

O termo produto pode deixar algumas pessoas pensando apenas em algo fisico, entdo se
faz necessario deixar claro que o conceito abordado por este estudo € que o termo produto
tanto pode ser um bem fisico quanto um servigo.

Segundo Moreira (1993), a atividade industrial, em sua forma mais caracteristica,
implica na fabricacdo de um produto fisico, tangivel, tal como uma geladeira, um automovel,

um sabonete, entre outras coisas materiais. E em relacdo ao servigo, ele ¢ prestado, ¢ a
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prestacdo desse servigo implica em uma acdo, embora meios fisicos possam estar presentes

para facilitar ou justificar o servigo.

3.1.1 Diferenciacao de Produto

De acordo com Levitt (1990), o produto pode conter varias abordagens, como pode ser
visto na figura 3.1. Entdo, ele descreve um produto possuindo quatro gamas de possibilidades:

o produto genérico, o produto esperado, o produto aumentado e o produto potencial.

Produto Genérico

:' Produto Esperado
.'. Produto Aumentado

Produto Potencial

Figura 3.1 — O conceito total de produto.
Fonte: Adaptado de Levitt (1990).

1. O produto genérico — sdo as coisas basicas, elementares, sem a qual ndo existe a
oportunidade de entrar no jogo de participacdo de mercado. Como exemplo, para o
produtor de ago € o ago em si, no caso de um banco sdo os fundos para empréstimos,
para um corretor de imoveis sdo as propriedades para vender. O cliente espera mais do
que o produto genérico quando paga, nominalmente, por esse produto. A menos que
suas outras expectativas minimas sejam satisfeitas, ndo havera venda (Levitt, 1990).

2. O produto esperado — ¢ tudo o que esta dentro do circulo menor, inclusive o produto
genérico. Isso representa as expectativas minimas do cliente. Embora variem com os
clientes, condicdes, industrias ¢ outras coisas, cada cliente tem condi¢cdes minimas
para comprar, que excedem o produto genérico em si. Como exemplo, € preciso que o
Benzeno ndo tenha simplesmente o prego certo, também precisa ter entrega certa, que
pode referir-se e programas para localizagdes especificas, em quantidades variaveis e
em ocasides especificas. As condi¢cdes de pagamento tém de ser certas. Dependendo

do cliente, o apoio ou auxilio técnico tem de ser certo (Levitt, 1990).
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3. O produto aumentado — o produto que o cliente espera pode ser aumentado,
oferecendo-lhe mais do que ele pensa que necessita ou do que se acostumou a esperar.
Quando, por exemplo, o fabricante de computadores implanta um moédulo de
diagnosticos de sofiware, que automaticamente localiza a fonte de falha ou quebra
(como agora alguns estdo fazendo), este fabricante aumentou o produto além do que
era exigido ou até mesmo esperado pelo comprador. Quando uma firma corretora de
valores inclui nas suas demonstragdes mensais, para cada cliente, um balanco
patrimonial atualizado desse cliente e uma demonstracdo das origens e aplicacdes de
recursos, ela aumentou seu produto além do que era solicitado ou até esperado pelo
cliente. Quando um fabricante de produtos de beleza oferece técnicas de administragao
de depositos e programas de treinamento aos empregados de seus distribuidores, essa
firma também aumentou seu produto além do que era solicitado ou esperado pelo
comprador (Levitt, 1990).

4. O produto potencial — O produto potencial consiste em tudo potencialmente viavel e
capaz de atrair e manter clientes. Enquanto o produto aumentado significa tudo o que
foi ou esta sendo feito, o produto potencial refere-se ao que resta ser feito, isto é, o que
for possivel. O que pode ser possivel ndo € estritamente uma questdo do que €
puramente imaginavel, em base do que € ou pode ser conhecido, a respeito de clientes
e concorrentes. Quando nos Estados Unidos os distribuidores independentes de ago
viram declinar a confianga dos usuarios do produto no apoio técnico proporcionado
pelas usinas, comecaram a comprar cada vez mais de usinas de ultramar, expandiram
suas instalacdes para maiores estoques e entregas ainda mais rapidas, e aumentaram
sua capacidade de fabricagdo. A resposta das usinas americanas foi integrar anda mais,
expandindo seus proprios centros de distribuicdo e fabricagdo, em alguns casos
chegando realmente a comprar parte de seus requisitos das usinas concorrentes de
ultramar (Levitt, 1990).

De acordo com Levitt (1990, p. 97), o produto potencial ¢ sucintamente descrito como:
I. “.. a forma de um produto ¢ uma variavel, ndo um dado conhecido, no
desenvolvimento da estratégia de mercado. Os produtos sdo planejados e
desenvolvidos para servirem a mercados”.
II. “... o produto ¢ o que o produto faz; ¢ o pacote total de beneficios que o cliente
recebe quando compra... Embora um produto pudesse, no mais estreito dos
sentidos, ser indiferenciavel, um fornecedor individual pode diferenciar seu

produto das ofertas competitivas por meio de servicos, disponibilidade do
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produto e imagem da marca. E a diferenciag@o, sob aspecto ou outro, ¢ a base
para o desenvolvimento de uma franquia de mercado”.

III. “.. o produto, neste sentido amplo, tera significado diferente para clientes
diferentes. Esta considera¢do ¢ importante no que tange a selecdo de mercado

como a politica de pregos”.

3.2 Definigao de Modelo

O estudo de um processo de desenvolvimento de novos produtos requer a necessidade
de representar o processo de alguma forma, e este estudo visa fazer esta representagdo através
de um modelo. Para Echenique (1968) toda representagdo ¢ um modelo, € o objetivo deste ¢
fornecer um quadro simplificado e inteligivel da realidade, com o intuito de compreendé-la
melhor.

Segundo Pidd (1998), modelo pode ser definido como uma representacdo externa e
explicita de parte da realidade vista pela pessoa que deseja usar aquele modelo para entender,
mudar, gerenciar e controlar parte daquela realidade.

Uma defini¢do para o termo modelo é, o modelo ¢ como uma representagdo de um
sistema, obtida através de diferentes linguagens: matematica, 1dgica, fisica, iconica, grafica,
etc., e segundo uma ou mais teorias (Novaes, 1981).

Ja para Chadwick (1973), um sistema ¢ um conjunto de partes, apresentando
interdependéncia entre seus componentes ¢ atributos. Teoria, por sua vez, pode ser definida
como um conjunto de afirmacdes interligadas que, através de construcdes logicas, fornece
uma explicagdo de um processo, comportamento, ou outro fendmeno de interesse, conforme

existente na realidade.

3.2.1 Tipos de Modelos

De acordo com os autores Novaes (1981) e Echenique (1968), os modelos podem ser

classificados de uma forma geral nas seguintes tipologias:
e Modelo descritivo: objetiva apenas o entendimento do funcionamento de um sistema;

e Modelo exploratdrio: ¢ um modelo descritivo que envolve a analise paramétrica de

varios estados, por meio de variacdes nos elementos dos sistemas e nos seus

relacionamentos, sem interferéncia externa sobre ele. Esses tipos de modelos
destinam-se a responder perguntas do tipo what if;

e Modelo preditivo: ¢ um modelo exploratério que envolve a variavel tempo,

compreendendo a projecdo de alguns elementos basicos;
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e Modelo operacional: possibilita a interferéncia do modelador, o qual pode introduzir
fatores exogenos nos componentes do sistema e nos seus relacionamentos, de modo a
alterar o seu comportamento. Um prolongamento do modelo operacional ¢ em relagao
ao modelo prescritivo ou normativo, o qual procura modificar o sistema em analise,
com o objetivo de se atingir um estado 6timo.

Os modelos podem servir para ajudar as empresas a tomarem decisdes sobre 0s meios
de produzir os produtos, e grande parte dos modelos apresentam grande semelhanga.
Bazerman (1994) esclarece que o campo para a tomada de decisio em relagdo ao
desenvolvimento de novos produtos para as empresas pode ser classificado, de uma maneira
simples, em duas partes: os estudo de modelos prescritivos e o estudo de modelos descritivos.

a) Modelos prescritivos: os pesquisadores que atuam neste campo estdo
preocupados em prescrever métodos para se tomar uma decisdo 6tima.

b) Modelos descritivos: os pesquisadores deste campo estdo preocupados com as
limitacdes sob as quais as decisdes sdo tomadas.

Para Gouvinhas & Costa (2003) o processo de coleta e transformacdo de informagdes
para o desenvolvimento de produtos, seja em carater formal ou informal, ¢ feito com base em
modelos de desenvolvimento de produtos. Estes modelos apresentam uma seqiiéncia 16gica de
como um produto pode ser desenvolvido.

De acordo com Gouvihas & Costa (2003) s@o varios os modelos de desenvolvimento de
produtos apresentados na literatura. Cross (apud Gouvinhas & Costa, 2003) sugere que estes
modelos sejam divididos em modelos prescritivos e descritivos. Os modelos prescritivos de
desenvolvimento de produtos prescrevem como os produtos poderiam ser desenvolvidos. Ja
os modelos descritivos descrevem como os produtos sdo desenvolvidos efetivamente pelas
empresas. De uma forma geral, o desenvolvimento de produtos em qualquer empresa esta
baseado em um modelo, seja ele prescritivo ou descritivo, formal ou informal. Ou seja, a
maneira de como produtos sao desenvolvidos em empresas faz parte da cultura organizacional
(Gouvinhas & Costa, 2003).

Segundo Finger & Dixon (1989), muitos modelos descritivos que existem nao sdo
baseados em uma observagdo formal do processo de desenvolvimento de novos produtos, mas
sao feitos pelo senso intuitivo de muitos pesquisadores.

Para Kroonenberg & Mars (1994) o objetivo do modelo prescritivo (ou normativo) €
desenvolver um melhor ou mais apropriado padrao de atividades. O modelo prescritivo
tipicamente fornece uma ordem sistematica ou uma seqiiéncia metodologica dos estagios ou

atividades para o desenvolvimento do produto. J4 o modelo descritivo, pelo contrario, tem o
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foco na descri¢do de uma seqiiéncia de atividades que tipicamente ocorre no desenvolvimento
de novos produtos das empresas.

Em geral, os modelos prescritivos ndo s6 tem um valor tedrico (Kroonenberg & Mars,
1994). Para estes autores, eles sdo baseados em experiéncia de atividades que ocorre no
desenvolvimento de novos produtos. Nao sdo todos os modelos que sdo baseados apenas em
teorias, também sdo explicitamente baseados em pesquisa empirica. Muitos modelos também
sdo baseados em experiéncia, que ¢ provavel ter algum valor tedrico. Alguns modelos
prescritivos, conseqlientemente, sdo modelos hibridos, tendo tratamento prescritivo e
descritivo, expressando uma opinido prescritiva baseada em um estudo ou experiéncia

descritiva.

3.3 Definicao de Desenvolvimento de Novos Produtos

Existem outros termos com significados parecidos ao desenvolvimento do produto
como: projeto do produto, projeto do sistema, engenharia do produto. Para este estudo, foi
adotado o termo desenvolvimento do produto, que para Juran (1995), uma definicdo de
desenvolvimento do produto ¢, fornecer caracteristicas do produto que respondam as
necessidades dos clientes. E que a atividade de fornecer caracteristicas ao produto varia
muito. Em um extremo ela consiste em aplicar projeto ou padrdo existente para atender as
necessidades do cliente. No outro extremo a atividade pode envolver longas pesquisas para
encontrar uma resposta adequada.

De acordo com Gouvinhas & Costa (2003), o processo de desenvolvimento de um
produto consiste em um processo de coleta e transformacdo de informagdes gerando
conhecimento para a empresa. Uma atividade de projeto deve ser vista como uma atividade
tedrico-empirica, limitada pelo tempo, em que um conjunto de informagdes que sao coletadas,
tratadas, transformadas e passadas adiante para uma outra atividade em um tempo adequado.
Portanto, as informagdes ndo entram no inicio da atividade e nem saem no final da atividade,
existe um fluxo de informagdes que ocorre a todo o momento gerando conhecimento para a
organizagao.

Para Johne (1994), o desenvolvimento do produto (ou inovagdo) pode contribuir para
um namero importante de objetivos de negédcios. Quatro objetivos sdo particularmente bem
delineados pelo processo de desenvolvimento do produto: Primeiro, vantagens competitivas
no processo estratégico direcionadas ao mercado alvo; segundo, aumento da participacdo do
mercado pelo oferecimento de produtos que sdo preferidos pelos consumidores em relagdo

aos do concorrente; terceiro, aumento da rentabilidade pela introdugdo de linhas mais
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vantajosas; quarto, constru¢do de uma reputacao para a exceléncia técnica pela introdugao do
estado da arte dos produtos.

Desenvolvimento do produto ¢ um termo geral que abrange melhorias no produto, tanto
quanto alteragdes radicais para o que é produzido e / ou fornecido. O termo desenvolvimento
do produto é abordado tanto para servigos quanto para produtos tangiveis (Johne, 1994).
Defendo o conceito de que o desenvolvimento de novos produtos, ndo ¢ apenas produtos
inteiramente novos no mercado, Kotler & Keller (2006) definem que existem seis tipos de
novos produtos, que sdo eles:

1. Produtos inteiramente novos: novos produtos que criam um mercado

totalmente novo.

2. Novas linhas de produtos: novos produtos que permitem a empresa entrar em
um mercado ja existente.

3. Acréscimos a linhas de produtos existentes: novos produtos que
complementam linhas de produtos existentes da empresa (em relagdo a
tamanhos de embalagens, mudanca nos sabores, nas formulas etc.).

4, Aperfeicoamento e revisdo de produtos existentes: novos produtos que
oferecem melhor desempenho ou maior valor percebido e substituem os
produtos existentes.

5. Reposionamentos: produtos existentes que sdo direcionados para novos
mercados ou para novos segmentos de mercado.

6. Reducgoes de custo: novos produtos que fornecem desempenho semelhante a
um custo menor.

Para Kotler (2000), as empresas que ndo conseguem desenvolver novos produtos estao

se colocando em grande risco. Sues produtos sdo vulneraveis as mudancas das necessidades e
dos gostos dos clientes, a novas tecnologias, a menos ciclos de vida do produto ¢ a maior
concorréncia nacional e estrangeira.

Existe uma consideravel evidéncia empirica que refor¢a a importancia da contribui¢ao
do desenvolvimento do produto. Por exemplo, Cooper & Kleinschmidt (1991) tem mostrado
que o fornecimento de suporte apropriado ao desenvolvimento do produto ¢ importante
quando consegue oferecer produtos superiores aos olhos do cliente e tem identificado isto
com um fator chave determinante para o sucesso do desenvolvimento do produto.

De acordo com Booz, Allen & Hamilton (1982), produtos novos podem ser

classificados em seis diferentes tipos para o seu desenvolvimento, que sao eles:
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Melhorias e revisdes para produtos existentes: novos produtos que fornecem
melhores desempenhos e substituem os produtos existentes.

Novas linhas de produtos: novos produtos que permite a empresa entrar em
um mercado ja estabelecido pela primeira vez.

Acréscimo nas linhas de produtos existentes: novos produtos que
complementam uma linha de produto de uma empresa.

Produto totalmente novo no mercado: novo produto que cria um mercado
totalmente novo.

Reducido de custos: novos produtos que fornecem desempenho similar por um
custo mais baixo.

Reposicionamento: produtos existentes que sdo reposicionados para atingir um

novo mercado ou segmento de mercado.

Para Kotler & keller (2006), menos de 10 por cento de todos os produtos novos sdo

efetivamente inovadores e novos para o mercado. Esses produtos envolvem os maiores custos

e riscos, uma vez que sdo novos tanto para mercado como para a empresa.

Esses seis tipos de novos produtos podem ser divididos de acordo com sua relagao de

melhorias em produtos existentes e produtos inteiramente novos (Kraushar, 1985).

Juran (1995), defende que o processo de desenvolvimento do produto € o processo de

desenvolvimento das caracteristicas do produto necessarias para atender as necessidades dos

clientes, no qual, ele representa na figura 3.2.

Necessidades dos Clientes > ENTRADA

A 4

Desenvolver o Produto PROCESSO

A 4

v

v

Caracteristicas do Produto

Figura 3.2 — O diagrama de entrada e saida para “desenvolver o produto”.

Fonte: Adaptado de Juran (1995).

A entrada sdo as necessidades dos clientes, o processo € o desenvolvimento do produto,

e a saida sdo as caracteristicas do produto que respondem as necessidades do cliente (Juran,

1995). Observa-se que o resultado final do desenvolvimento do produto ocorre sob a forma de
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informagdes: um plano. O produto subseqiiente (bens e servigos) sera produzido pelas forcas
operacionais, ¢ isso somente ap6s um processo ter sido desenvolvido para a fabricagdo do

produto.

3.3.1 Projetar e desenvolver novos produtos e servigos

Madique & Zirger (1984), em um estudo sobre langamentos bem-sucedidos de produtos
no setor eletronico, encontraram sete fatores responsaveis pelo sucesso de novos produtos.
Esse sucesso depende da compreensdo que a empresa tem das necessidades dos clientes, da
relacdo custo/desempenho, do langamento antecipado do produto em relagdo a concorréncia,
da margem de contribui¢do esperada, dos gastos para anunciar e langar o produto, do apoio da
alta geréncia e da utilizagdo de equipes interdepartamentais.

Urban & Hauser (1993), identificaram os fatores de sucesso e os motivos de insucesso

no desenvolvimento de novos produtos conforme a tabela I1.5.

Tabela I11.5 — Fatores de sucesso e de insucesso no langamento de novos produtos

FATORES DE SUCESSO FATORES DE INSUCESSO
Responsivas as necessidades dos consumidores Mercado reduzido
Elevado valor acrescentado para os clientes Falhas de previsdo
Produtos inovadores Produtos pouco inovadores
Superioridade técnica Fraco retorno do investimento
Sistema de apoio a decisdo e analise Problemas organizacionais
Ambiente competitivo favoravel Falhas na coordenagao inter-funcional
Adequagio da organizagdo a inddstria Mudangas nos gostos dos consumidores
Comunicagao inter-funcional Fraco posicionamento estratégico
Compromisso da gestdo de topo Inadequagio tratamento do canal distribuidor

Processo disciplinado de desenvolvimento de novos | Mutagdes tecnologicas quanto do desenvolvimento
produtos
Departamento dindmico de desenvolvimento time-fo- | Processo disciplinado de desenvolvimento de novos

market reduzido produtos
Aversao a riscos desnecessarios Mudangas no ambiente competitivo
Estratégia global Fraco servigo pds-venda

Orientagdo para a qualidade e para a satisfagdo do

consumidor

Fonte: Adaptado de Urban & Hauser (2005)

Os dois estdo relacionados com a estratégia ¢ com a gestdo dos processos

organizacionais e comunicacionais, pelo que € possivel concluir que uma adequada atengao as
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fraquezas organizacionais no processo de desenvolvimento de novos produtos ¢ de crucial
importancia na gestdo de novos produtos.

O desenvolvimento de novos produtos ¢ mais eficaz quando os grupos de P&D , de
engenharia, de fabricagdo, de compras, de marketing e de finangas trabalham em equipe. A
idéia do produto deve ser pesquisada do ponto de vista de marketing, ¢ uma equipe
interdepartamental especifica deve orientar o projeto durante seu desenvolvimento. Analises
das empresas mostram que o sucesso de seus novos produtos se deve em grande parte as
equipes interdepartamentais (Kolter, 2000).

Para Kaplan & Norton (2004), o processo bem-sucedido de projeto e desenvolvimento
culmina com um produto dotado da funcionalidade almejada, atraente para o mercado-alvo e
capaz de ser produzido com qualidade consistente ¢ a um custo que proporcione margem de
lucro satisfatoria. Entdo eles defendem que, o processo de desenvolvimento de produtos € um
conjunto complexo de atividades que envolvem varias fungdes de um negécio. E que em geral
0 processo compde-se de uma série de etapas:

1. Desenvolvimento do conceito — A equipe do projeto analisa as pesquisas de mercado, os
produtos concorrentes, a tecnologia e os recursos de producdo para definir a arquitetura basica
do novo produto. Esse estagio comega com o desenho conceitual, inclusive a funcionalidade e
os atributos do produto, ¢ com estimativas do mercado-alvo, do prego ¢ dos custos de
produgéo.

2. Planejamento do produto — A equipe do projeto testa o conceito do produto, por meio da
construcdo de modelos e mediante testes em escala reduzida, elabora o planejamento
financeiro e efetua o investimento inicial.

3. Engenharia detalhada do produto e processo — A equipe do projeto desenha e produz
protétipos do produto. Ao mesmo tempo, desenvolve ferramentas e equipamentos, para a
producao em grande escala. Nesse momento, ndo raro se repetem varios ciclos “projetar-
construir-testar”’, em que se modificam o desenho do produto e o processo de producado, para
alcancar as caracteristicas almejadas de desempenho, em termos de funcionalidade, custo e
qualidade.

Em relacdo aos prototipos do produto, Kotler (2000) concluiu que a tarefa de traduzir as
exigéncias do cliente-alvo em um prototipo que funcione ¢ apoiada por um conjunto de
métodos conhecidos como desdobramento da funcdo de qualidade (ou QFD — Quality
Function Deployment). A metodologia toma a lista de atributos do cliente, gerados pela
pesquisa de mercado, ¢ os transforma em uma lista de atributos de engenharia, que os

engenheiros podem utilizar. Se por exemplo os clientes de um caminhdo proposto desejam
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uma certa aceleragdo (um atributo do cliente), os engenheiros podem transformar essa
informagdo em termos da poténcia requerida e de outros equivalentes de engenharia (atributos
de engenharia). A metodologia permite avaliar as op¢des e os custos de atender aos desejos
dos clientes. Uma importante contribui¢do do QFD ¢ que ele melhora a comunicagdo entre os
profissionais de marketing, os engenheiros e o pessoal da fabricacao.

Uma importante observacdo feita pelo autor Johne (1994), é que para o bom
desenvolvimento do produto, é preciso ouvir o mercado. Segundo Johne (1994), existe pouca
discordancia na literatura em relacdo a ouvir a voz do mercado como um importante proposito
para o desenvolvimento do produto. Uma rica parte da literatura afirma o potencial das
vantagens de se obter informagdes dos clientes para o objetivo de desenvolvimento do
produto como afirma (Foxall & Johnston, 1987; Von Hippel, 1988; Parkison, 1982;
Simonson, 1993; Voss, 1985). Um estudo bem-sucedido de pratica de desenvolvimento do
produto em empresas Americanas e Britanicas indicam que resultados de sucesso sdo de
empresas que sdo proativas na interpretacdo do mercado, do que as empresas que apenas

seguem as sugestoes de clientes chaves (Johne & Snelson, 1990).

3.3.2 Desenvolvimento simultaneo

Segundo Kotler & Armstrong (2000), no mundo atual, de mudancas rapidas e
concorréncia acirrada, lancar novos produtos de forma muito lenta pode resultar em fracasso,
perda de vendas e lucros e perda de posi¢cdo no mercado. Acelerar a colocagdo no mercado e
reduzir o tempo do ciclo do desenvolvimento de novos produtos tornou-se grandes
preocupacdes de todas as companhias industriais.

As empresas estao utilizando um método mais rapido, orientado para a equipe, chamado
desenvolvimento simultdneo de produto, como uma forma de acelerar o ciclo de
desenvolvimento do produto. Em vez de passar o novo produto de um departamento para o
outro, a empresa organiza uma equipe a partir de varios departamentos para acompanhar o
produto do comeco ao fim. Em geral, essas equipes incluem representantes dos departamentos
de marketing, finangas, projeto, produgdo, juridico, e at¢ mesmo de empresas fornecedoras. O
desenvolvimento simultdneo é mais comparavel a uma partida de futebol do que a uma
corrida de bastdo, os membros da equipe passam o novo produto uns para os outros a medida
que avancam em dire¢do ao objetivo comum de langamento rapido e bem-sucedido (Kotler &
Armstrong, 2000).

O processo de desenvolvimento simultdneo também ¢ conhecido como engenharia

simultanea, segundo Churchill & Peter (2003), muitas organizagdes perceberam que podem se
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beneficiar da ligacdo do projeto do produto (como o produto serd) com a engenharia de
produgdo (como ele sera feito). A combinacdo dessas tarefas por meio de trabalho de equipe é
uma pratica conhecida como engenharia simultanea, que pode aumentar a eficiéncia da
produgdo. As organizagdes que utilizam engenharia simultinea muitas vezes podem fabricar
produtos mais depressa e por um custo menor que seus concorrentes. No estagio de conceito
do processo de desenvolvimento, reine-se uma equipe de funcionarios de varias areas, como
marketing, qualidade, fabricagdo, compras, engenharia e financeiro. O grupo em conjunto
avalia as especificagdes e os requisitos de fabricacdo do produto, desenvolvendo assim um
sistema mais eficiente, a0 mesmo tempo em que leva o produto ao estagio de fabricacdo mais
depressa.

Contudo, esse método tem suas limitagdes. O desenvolvimento extremamente rapido
pode ser mais arriscado e oneroso do que o método seqiiencial mais lento e ordenado, e
muitas vezes aumenta a tensdo e a confusdo dentro da empresa. Mas nas industrias de
mudancas rapidas, que tém de enfrentar ciclos de produtos cada vez mais reduzidos, as
recompensas de um desenvolvimento de produto rapido e flexivel superam em muito os
riscos. As empresas que colocam no mercado produtos novos ¢ melhores, mais depressa que
seus concorrentes ganham uma enorme vantagem competitiva. Podem responder mais
rapidamente aos novos desejos dos consumidores e cobrar mais caro por seus projetos mais

avancados.

3.3.3 Funil de decisodes

De acordo com Baxter (1995), o funil de decisdes ¢ uma forma de visualizar as
variagoes de risco e incertezas que estdo envolvidos ao longo do processo de desenvolvimento
do produto. O funil de decisdes ¢ na verdade um processo de tomada de decisoes. Na figura
3.3, as formas retangulares sombreadas representam as alternativas possiveis, e as formas
vazadas e arredondadas representam as decisdes, durante a sele¢do de alternativas.

Para Kaplan & Norton (2004), a ampla abertura, na entrada do funil de decisdes, indica
o maximo de flexibilidade na formulagdo de conceitos, no projeto do produto € nos processos
de fabricacdo. Com a evolugdo do projeto, se definem melhor os conceitos, desenhos e

descartam-se alternativas.
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ALTO RISCO, GRANDE INCERTEZA

INOVAR: SIM OU NAO?

ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
TODAS AS OPORTUNIDADES DE INOVAGOES POSSIVEIS
MELHOR OPORUNIDADE DE NEGOCIOS
TODOS OS PRODUTOS POSSIVEIS
MELHOR OPORTUNIDADE DE PRODUTO
TODOS OS CONCEITOS POSSIVEIS
MELHOR CONCEITO
TODAS AS CONFIGURAGOES POSSIVEIS
MELHOR CONFIGURAGAO
TODOS OS DETALHES POSSIVEIS
PROTOTIPO

NOVO PRODUTO

BAIXO RISCO, MINIMA INCERTEZA

Figura 3.3 — Funil de decisées, mostrando o processo convergente da tomada de decisdes, com a redugdo
progressiva dos riscos.

Fonte: Adaptado de Baxter (1995).

De acordo com Baxter (1995), o funil de decisdes apresenta a tomada de decisdes
seqlienciais durante o desenvolvimento de novos produtos. Ele mostra as alternativas
disponiveis e as decisdes tomadas ao longo do processo de desenvolvimento. E 1til, porque
vai reduzindo progressivamente o risco ao longo do processo de desenvolvimento. Nao ¢é
preciso esperar que o produto esteja completamente desenvolvido e langado, para se testar a
sua aceitagdo no mercado.

Baxter (1995), explica o funil de decisdes dividindo em trés grandes partes: Estratégia
de negobcios, oportunidades de negodcios e projeto e desenvolvimento do produto. A seguir
serdo detalhadas estas trés grandes divisdes.

1) Estratégia de negocio — Em primeiro lugar, as empresas devem decidir se querem ou
ndo inovar. Certamente, as empresas precisam inovar, porque sdo pressionadas pela
concorréncia ¢ pela obsolescéncia cada vez mais rapida dos seus produtos, fazendo
declinar suas vendas. Muito provavelmente inovardo, mas isso nem sempre acontece.
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Muitas empresas t€ém umas linhas tradicionais de produtos, que vendem bem em um
mercado também tradicional. Para essas empresas, a inovagdo pode parecer
desnecessaria, colocando em risco os seus negocios. A decisd@o de inovar ou ndo ¢
muito arriscada e com grande grau de incerteza. A decisdo de inovar pode implicar em
investimentos consideraveis, com retorno incerto. Porém, uma decisdo de ndo inovar
pode decretar a sua exclusdo do mercado, devido a competicdo de outras empresas
mais agressivas em inovacgao.

2) Oportunidades de negocios — Se a empresa decidir pela inovagdo e coloca-la no seu
plano estratégico, a proxima etapa ¢ examinar todas as possiveis oportunidades de
inovagdo. O objetivo é selecionar a melhor oportunidade possivel. E importante nio
confundir isso com a escolha de produtos especificos.

3) Projeto e desenvolvimento de produtos — Esta ¢ a etapa de desenvolvimento de um
produto novo. As decisdes nessa fase envolvem menores riscos e incertezas, em
relacdo as etapas anteriores (decisdes sobre estratégia e oportunidades de inovagao).
Os riscos ¢ as incertezas vao se reduzindo, a medida que se tomam decisoes sobre: 1) a
oportunidade especifica para o desenvolvimento de novo produto; 2) os principios de
operacdo do novo produto (projeto conceitual); 3) a configuracdo do produto
(desenhos de apresentacdo e modelos) e, finalmente, 4) o projeto detalhado para
produgéo.

Mesmo com a atividade de desenvolvimento do produto, algum risco e incerteza podem
persistir, porém, utilizando o funil de decisdes, esses riscos tendem a diminuir. E € mais
seguro usar o funil de decisoes, do que fazer o produto e experimentar para ver se dar certo.

A partir das defini¢oes de desenvolvimento do produto, este estudo de pesquisa sugere
duas abordagens para o desenvolvimento de novos produtos. Mais adiante sera apresentado,
como estas duas perspectivas se relacionam proporcionando diferentes graus de envolvimento

para desenvolver os projetos dos produtos.

3.3.4 Ciclo de vida do produto

De acordo com Kotler & Armstrong (2000), depois de langar um novo produto, a
empresa deseja que ele tenha vida longa e produtiva. Embora ndo espere que o produto va
vender para sempre, deseja obter um lucro razoavel para cobrir os esfor¢os e riscos investidos
nele. A empresa sabe que cada produto tera um ciclo de vida, mas ndo sabe de antemao sua

forma e duracao exatas.
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A figura 3.4 mostra o curso que as vendas e lucros do produto seguem ao longo da sua
vida, e que segundo Kotler & Armstrong (2000), esse ciclo envolve cinco estagios distintos,

apresentados na figura 2.8 abaixo e detalhados a seguir.

Vendas e
Lucros ($)
Vendas
Lucros
0 Tempo
Estagio de
desenvaolvi-
mento do  Introdugao Crescimento Maturidade Declinio
produto
Perdas /

Investimento ($)

Figura 3.4 — Ciclo de vida do produto.
Fonte: Adaptado de Kotler & Armstrong (2000).

1. Desenvolvimento do produto — comeca quando a empresa encontra ¢ desenvolve a
idéia de um novo produto. Durante esse desenvolvimento, as vendas sdo iguais a zero
e os custos do investimento sdo crescentes.

2. Introdugdo — é um periodo de lento crescimento das vendas & medida que o produto ¢
introduzido no mercado. Nao hd lucros nesse estagio devido aos altos custos da
introdugdo do produto. Para Churchill & Peter (2003), como custos sdo altos e as
vendas estdo apenas a crescer, os lucros costumam ser negativo nesse estagio. Assim,
um dos maiores desafios da fase de introdu¢do ¢ manter dinheiro suficiente entrando
para cobrir as despesas de construcdo da demanda. Dependendo do tamanho e
reputacdo da empresa, o profissional de marketing pode ter também dificuldade para
persuadir revendedores a trabalhar com o produto. Mas, os profissionais de marketing
nesse estagio do ciclo de vida do produto tendem a enfrentar pouca concorréncia. Se
eles conseguirem proteger algum aspecto do produto com uma patente ou registro,

podem manter sua posi¢do como unico fabricante do produto por anos A falta de
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4.

5.

concorréncia, os altos custos e a necessidade de receita muitas vezes levam os
profissionais de marketing a estabelecer um preco relativamente alto nesse estagio.
Crescimento — € o periodo de rapida aceitacdo no mercado e lucros crescentes.
Segundo Churchill & Peter (2003), durante o estagio de crescimento, as vendas sobem
rapidamente conforme cada vez mais compradores comegam a experimentar o
produto. Os lucros também sobem conforme os vendedores aprendem a fazer uso
eficiente de suas instalagdes de producdo e canais de distribui¢do. Os desafios desse
estagio incluem acompanhar a demanda e evitar os concorrentes, que sdo atraidos para
o mercado por causa do crescimento em vendas da empresa e das grandes margens de
lucros.

Maturidade — ¢ um periodo em que o crescimento das vendas diminui, pois o produto
teve aceitacdo de grande parte dos compradores potenciais. O nivel de lucros torna-se
estavel ou reduzido, devido aos crescentes gastos com marketing para defender o
produto da concorréncia. Churchill & Peter (2003), completam dizendo que, um
produto esta maduro quando se torna conhecido no mercado e quando as vendas
sobem mais gradualmente até atingir um platd. Como muitos compradores ja possuem
o produto, o crescimento das vendas ¢ mais lento ¢ pode até comecar a cair no final
desse estagio.

Declinio — ¢ um periodo em que as vendas e os lucros caem. Churchill & Peter (2003),
afirmam que, o volume de vendas da maioria dos produtos comeca a cair, ¢ que
existem muitas razdes possiveis para um declinio na vendas, como por exemplo, as
necessidades ou valores podem mudar, de forma que o produto ndo seja mais relevante

ou atraente.

De acordo com Etzel, Walker & Stanton (2001), de certa forma, as a¢des coletivas de

empresas, que oferecem produtos concorrentes na mesma categoria, afetam a forma das

vendas e as curvas de lucro durante o curso do ciclo de vida. Mesmo companhias tnicas

podem sofrer um impacto. Uma empresa gigante pode conseguir encurtar o estagio

introdutério ao ampliar a distribuigdo ou aumentar o esfor¢o promocional que apdia o novo

produto.

Porém, as empresas normalmente ndo conseguem afetar substancialmente as vendas e

as curvas de lucro para uma categoria de produto. Assim, sua tarefa ¢ determinar a melhor

maneira de se conseguir sucesso dentro do ciclo de vida para uma categoria. Para uma

empresa individual, o sucesso da administragdo do ciclo de vida depende de como se prevé a
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forma do ciclo do produto proposto antes da sua introdug@o e de com se adapta, com sucesso,

as estratégias de marketing em cada estagio do ciclo de vida (Etzel, Walker & Stanton, 2001).

3.4 Desenvolvimento do Manual do Produto

Nos dias atuais, um grande nimero de produtos de consumo tem alcangado um nivel de
complexidade e dificuldade com o qual ndo ¢ usualmente aceito pelos seus usuarios. Ainda
que o grau de tecnologia e sofisticagdo tenha fornecido uma forte atragdo do ponto de vista de
estratégia de marketing, pode produzir sérias frustracdes aos usudrios (Correa & Soares,
2003).

Com isso, ¢ importante considerar no desenvolvimento de novos produtos a questdo da
elaboracdo do manual do produto, para que minimize essa dificuldade no manuseio e também
como forma de evitar os acidentes que o produto possa ocasionar, devido a um mau uso do
mesmo.

Para Veiga (apud Correa, 2002), ¢ praticamente evidente uma tendéncia dos usuarios de
novos aparelhos e de equipamentos em geral de consumo, de iniciarem, com algumas
excegoes, a sua utilizagdo através da aprendizagem operacional, ou seja, o manual ¢ deixado
de lado e inicia-se a utilizacdo do produto pelo método de tentativa e erro. O desenvolvimento
tecnologico e cientifico, sem deixar de mencionar os indiscutiveis beneficios que trouxe para
todas as pessoas, aumentou enormemente 0s riscos para cada um dos consumidores. Isto
porque um so6 defeito na etapa do projeto, ou um Unico erro de produgdo, uma vez que os
produtos sdo fabricados em grande escala, pode causar danos a milhares de consumidores.

Correa (2002) esclarece que todo e qualquer avanco tecnoldgico vem de alguma
maneira a contribuir para que haja multiplicagdo de riscos oriundos de defeitos apresentados
em produtos industrializados. Isso abre caminho para que seja adotada, no que diz respeito a
responsabilizacdo por acidentes de consumo, outros tipos de responsabilidades, a fim de
garantir os direitos dos consumidores lesados. Os empresarios, designers e projetistas tém um
papel fundamental no que diz respeito a essa questdo, pois sdo eles os principais envolvidos
com questdes judiciais que acarretardo em prejuizos financeiros e uma mancha permanente na
imagem de seus produtos.

A utilizagdo errada de um produto pode levar a um acidente do usuario, porém se a
empresa estiver resguardada, fornecendo um manual do produto, sobre o adequado meio de
utilizacdo do mesmo, o cliente ndo podera ir a justica acusando a empresa de negligenciar a

questdo de nao passar as informagdes necessarias para o melhor manuseio do produto.
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De acordo com uma pesquisa feita por Correa e Soares (2003), os consumidores nao
utilizam o manual do produto como deveria utilizar. Com base na pesquisa destes autores, as
questdes relacionadas ao uso do manual de instru¢cdes do produto, pode ser observado que a
maioria das pessoas (55%, n = 175) afirmou que ndo costumava ler o manual de instrucgdes.
As razdes apontadas foram as mais variadas, como por exemplo: “Sé leio quando o produto ¢
totalmente desconhecido pra mim.” ou “Nao tenho paciéncia para lé-1o0.”

Ainda de acordo com os mesmos autores, quando os respondentes foram indagados
sobre as dificuldades encontradas pelos usudrios na utilizacdo de produtos de consumo, 46%
dos usudrios (n = 147) respondeu ja ter tido dificuldades no manuseio de tais produtos e 48%
(n = 152) afirmou ter tido dificuldades ao fazer a limpeza ou manuten¢do. Dentre os produtos
que apresentavam maior dificuldade encontram-se o liquidificador, com 25 ocorréncias, o

ventilador, com 10 ocorréncias e o video cassete e o fogdo, com 9 ocorréncias.

3.5 Conclusoées do Capitulo

Os conceitos estudados neste capitulo serviram para o melhor entendimento dos autores
em relagdo ao processo de desenvolvimento de novos produtos ¢ também serviu para
identificar como os outros conceitos estio relacionados direta ou indiretamente com o modelo
de desenvolvimento de novos produtos que o estudo sugere.

Verificou-se a importancia de conceituar o que ¢ um modelo e quais os tipos de
modelos que existem, estudo pretende utilizar o modelo prescritivo para propor o modelo de
desenvolvimento de novos produtos.

Os conceitos vistos de desenvolvimento de novos produtos irdo fornecer a base de
sustentagao do modelo proposto para o desenvolvimento de novos produtos. Por exemplo, o
diagrama de Juran (1995) de entrada, processo e saida, sera aproveitado como base para o
modelo proposto.

Também foi importante mencionar sobre o manual do produto com forma de minimizar
os acidentes causados aos usuarios.

No proximo capitulo serdo apresentados os conceitos sobre as abordagens que o estudo
sugere, que sdo as abordagens a partir do cliente e a abordagem a partir da empresa e também
a matriz que ¢ o resultado do relacionamento das duas abordagens, que estdo diretamente
relacionados com os conceitos sobre qualidade, inovagdo, satisfacdo do cliente e as cinco

forgas competitivas de Porter.
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4. ABORDAGENS PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos sobre as abordagens que este estudo de
pesquisa pretende analisar, que sdo: a abordagem a partir do cliente e a abordagem a partir da
empresa, para possibilitar um relacionamento entre estas duas abordagens para o

desenvolvimento do produto.

4.1 Introducao

A partir da revisdo da literatura estudada, observou-se que os principais autores
orientam as empresas com a importancia de se considerar as necessidades dos clientes no
processo de desenvolvimento do produto, como afirma, Lamb Jr. et a/ (2004) ao defender que
os desejos e as necessidades dos clientes devem ser o trampolim para o desenvolvimento de
novos produtos. Ou seja, as organiza¢des devem ouvir o cliente, entender o que ele realmente
quer ¢ a partir dessas informagdes, orientar seus esforcos de desenvolvimento do produto com
o foco no mercado.

Porém, com base no fracasso de tantas empresas que iniciam suas atividades todos os
anos e ndo chegam nem a completar um ano de existéncia, pode-se constatar que também
muitas empresas tém dificuldades em colocar na pratica as teorias defendidas nos livros.
Muitas organizagdes ndo usam as teorias por ndo conhecerem e muitas outras por nao darem a
devida importancia de adequar suas instalagdes, ou seja, sua capacidade de produzir, ao que o
mercado deseja. Estas empresas tentam oferecer um produto que elas conseguem fabricar, ou
seja, de acordo com suas condi¢cdes de produzir e ndo considerando com a devida atengdo a
idéia de um produto novo identificada no mercado.

E importante salientar que ao discorrer que as empresas nio consideram a voz do
mercado, este trabalho de pesquisa quer afirmar que, as informagdes advindas do mercado ndo
tém a aten¢do necessdria no processo de desenvolvimento de novos produtos, ou seja, as
empresas ndo ignoram totalmente a pesquisa de mercado, porém ndo fazem o uso adequado
das informacgdes obtidas da pesquisa. O que ¢ mais importante pra estas empresas ¢ o que elas

podem produzir.

4.2 Duas abordagens para o desenvolvimento de novos produtos

No presente estudo, sdo analisadas duas abordagens que as empresas geralmente adotam

no processo de desenvolvimento de novos produtos: de baixo para cima (a partir do cliente) e
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de cima para baixo (a partir da empresa). Essas duas abordagens sdo apresentadas na figura
4.1, representando como as empresas direcionam seus esfor¢os na busca pela informagéo por
novos produtos. Na parte esquerda da figura esta ilustrada a abordagem de baixo para cima,
vale salientar que o cliente ficando embaixo no esquema representado pela figura, ndo
pretende expressar que a empresa esteja sobre o cliente, em um nivel superior, e sim,
representa que o cliente ¢ a base, ou seja, os pilares de informagdes e também de importancia
para as empresas, visto que o planejamento estratégico da empresa deve ser desenvolvido
baseado nos clientes. Na outra abordagem, de cima para baixo, pode-se observar que as
informagdes sdo levadas de dentro da empresa para fora, ou seja, € mais importante para estas
organizagdes sua politica interna de desenvolvimento de novos produtos do que creditar

confian¢a em informagdes que o mercado pode sugerir.

PRODUTO EMPRESA
CLIENTE PRODUTO
(de baixo para cima) (de cima para baixo)

Figura 4.1 — Duas abordagens para o desenvolvimento do produto.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).

Isto acontece porque as organizacdes que adotam a abordagem de cima para baixo
tentam produzir com base em sua capacidade de produgdo. Essas empresas aproveitam o que a
sua capacidade de produgdo permite produzir e entdo produzem levando em consideragao
somente suas condigdes, mesmo sem ter a comprovagao do seu publico-alvo de que o produto

que sera produzido tem potencial de consumo.

4.2.1 Abordagem a partir do cliente (de baixo para cima)

Na abordagem a partir do cliente, o produto comeca a ser projetado, com bases em
informacdes coletadas nos clientes, € a empresa procura no mercado oportunidade de suprir

novas necessidades com produtos novos, adequados aos clientes. A qualidade do produto
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nesta abordagem visa atender o que o cliente deseja como visto no referencial tedrico, que € a
abordagem baseada no usuario defendida por Edwards (1968).

Oliver (1996), discorre sobre quatro perspectivas da satisfacdo, vistas no Capitulo 2, que
na primeira perspectiva considera-se a satisfacdo como sendo uma busca individual. A
segunda perspectiva apresenta o ponto de vista da empresa. A terceira mostra o mercado como
um todo. Por ultimo, a perspectiva da sociedade ¢ a mais ampla e trata da satisfacdo do
individuo ndo s6 como um agente de consumo de produtos e servi¢os, mas como um cidaddo
em relacdo a sua saude fisica, mental e financeira. Com base nessas perspectivas pode-se
perceber a relagdo com a terceira perspectiva que mostra o mercado como sendo o ponto de
partida para a elaboragdo de novos produtos, visto que a satisfacdo e também a insatisfagdo
dos consumidores, estdo sendo analisadas no sentido de influenciar a regulamentagdo do
mercado.

E ao se considerar os anseios dos clientes, as empresas estardo fazendo inovagdo
baseadas de um dos dois vetores de inovacdo defendidos por Sicsu (2000), os fatores
endogenos, que levam em consideracdo a cultura local, as tradigdes e os costumes. Ficando o
outro fator, que ¢ o exdgeno, relacionado com a abordagem a partir da empresa, no que se
refere a questdo da formagao dos recursos humanos para trabalhar na empresa. De acordo com
as quatro possibilidades de ocorréncia das inovagdes defendidas pela OECD (2000), verifica-
se a aplicagdo da possibilidade de ocorréncia de produtos inovadores relacionado com a
abordagem a partir do cliente porque nesta categoria as inovacdes t€m possibilidades na
adequag@o dos produtos novos ao cliente final. Ainda de acordo com a OECD (2000), as
inovagdes organizacionais ou de mercado estariam relacionadas com as duas abordagens,
porque elas ocorrem paralelamente as inovagdes tecnoldgicas de produto ou processo.

Como ja visto no estudo realizado por Las Casas (2004), muito se discorre sobre o
cliente ser o foco para o desenvolvimento do produto, mas na pratica isto nao acontece,
porque sdo poucas as empresas que realmente aplicam uma orientacdo verdadeira aos clientes.
As empresas responsabilizam a dificuldade de se implantar uma filosofia voltada ao cliente
porque o elemento humano (lado pessoal de qualquer técnica administrativa), ¢ afetado por
fatores culturais, ou seja, se as pessoas nao tem ¢ nem desenvolvem o habito de servir por
questoes culturais, fica dificil prestar um bom servigo.

A forca competitiva das empresas nesta abordagem esta no poder de negociagao com os
compradores, porque os compradores podem influenciar o preco do produto ou servigo para

baixo, colocando as empresas uma contra as outras ¢ com isso o preco do produto podendo
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ficar sem dar lucro a nenhuma empresa, cabendo as empresas entdo nesse ponto saberem
negociar para que 0s pregos nao caiam muito.

Exemplos de produtos que s@o elaborados sob esta abordagem sdo: servicos bancarios
que tentam personalizar a0 maximo o atendimento aos clientes especiais, e produtos tangiveis
como sapatos da moda.

Verifica-se que em situagdes de mercado onde a concorréncia ¢ muito intensa as
empresas tendem a concentrar mais atengdo ao cliente do que em mercados que a

concorréncia praticamente nao existe.

4.2.2 Abordagem a partir da empresa (de cima para baixo)

Na abordagem a partir da empresa, a pesquisa de mercado ndo ¢ tdo considerada no
momento de elaborar o produto, quanto na primeira abordagem apresentada, pois a empresa
da énfase no desenvolvimento do produto de acordo com suas condigdes de producdo e
recursos. Nesta segunda abordagem, a empresa correra o risco do cliente ndo estar interessado
em consumir o que foi fabricado.

A qualidade observada na abordagem a partir da empresa ¢ a qualidade baseada na
producdo, conforme Gilmore (1974). A empresa concentra seus esfor¢os em produzir bem o
que foi especificado no projeto do produto de acordo com suas condi¢des de produgdo. A
€nfase ndo estd no cliente ¢ sim na produgdo. De acordo com Garvin (2002), enquanto as
defini¢des da qualidade baseadas no usuario estdo calcadas nas preferéncias do consumidor, as
defini¢des baseadas na produgao concentram-se no lado da oferta e se interessam basicamente
pelas préaticas relacionadas com a engenharia e a producdo, internas a empresa.

A questdo da inovacdo para a abordagem a partir da empresa esta relacionada com os
conceitos de inovacdo tecnologica visto no referencial tedrico anteriormente, de acordo com
Mello et al (2003), no qual defende que a inovagao envolve necessariamente alguma mudanca
no conjunto dos conhecimentos tecnoldgicos utilizados pela empresa, ou seja, o processo de
producdo deve ser constantemente avaliado para que se encontre uma forma melhor de ser
produzido determinado produto. Em relacdo as quatro possibilidades de ocorréncia de
inovacao da OECD (2000), pode-se perceber a relagdo com os processos inovadores, porque
nesta categoria de inovacdo ¢ possivel identificar inovagdes no processo de logistica, ou
mudangas no processo de entrega, que estaria diretamente relacionado com a capacidade da
empresa de oferecer melhor estes servigos.

De acordo com as quatro perspectivas da satisfagdo, a perspectiva da busca individual

pelo cliente, a perspectiva do ponto de vista de empresa, a perspectiva do mercado em geral e
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a perspectiva da sociedade, defendidas por Oliver (1996), a segunda perspectiva esta
relacionada com a satisfacdo da empresa, ou seja, o ponto de vista da empresa. As empresas
buscam o lucro e quase sempre sua rentabilidade ¢ resultante da venda repetida de seus
produtos ou servigos ao longo do tempo. Se a empresa considerar mais sua capacidade de
produgdo do que as necessidades do seu publico alvo, ela estara correndo o risco de perder sua
rentabilidade, porque se os clientes ndo ficarem satisfeitos e interromperem o consumo de
seus produtos ou servigos, ou substituirem o fornecedor, possivelmente o lucro da empresa
sera afetado mais cedo ou mais tarde, e conseqiientemente a empresa tera que terminar suas
atividades no mercado.

Percebe-se que a abordagem a partir da empresa tem um foco com maior risco dos
clientes ndo aceitarem o que as empresas estdo querendo oferecer, de acordo com sua
capacidade de produgdo, com isso, as empresas devem ter mais cuidado ao elaborar seus
novos produtos quando estdo considerando mais sua capacidade de produzir. Kotler &
Armstrong (2000) discorrem que, as empresas mais inteligentes tém como meta encantar os
clientes, prometendo somente o que podem oferecer ¢ depois oferecendo mais do que
prometem. Ou seja, ndo adianta oferecer s6 o que o cliente quer e nem também oferecer s6 o
que pode ser produzido, mas tentar adequar da melhor forma as necessidades dos clientes com
sua real capacidade de produgao.

Em relagdo a forga competitiva, como ja foi visto no Capitulo 2, deste tipo de
abordagem estd voltada para o poder de negociacdo com os fornecedores em busca de
menores precos ¢ de matéria-prima com mais qualidade para poder diferenciar-se dos
concorrentes, uma vez que nessa abordagem o foco estd no processo produtivo da empresa e
ndo no cliente final.

Exemplos que podem ser dados nesta abordagem sdo as empresas que tem o monopo6lio
sobre determinado mercado, como por exemplo, as empresas de telecomunicagdes em
determinadas regides do Brasil e também as Concessionarias de Energias. Essas empresas
geralmente oferecem seus servigos de acordo com suas capacidades de fornecer o mesmo,
deixando muitas vezes os seus clientes totalmente insatisfeitos. Exemplos de produtos podem

ser as roupas vendidas pelas lojas Americanas.

4.3 As Abordagens voltadas para Empresas Prestadoras de Servigos

As empresas prestadoras de servicos podem desenvolver seus servigos com base nestas
duas abordagens. Identificando os servigos que os clientes desejam e tentando adequar a

prestagao dele ao seu quadro de funcionarios, uma vez que, 0s servicos nao sao um bem fisico
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e sim uma agdo. Ou seja, as empresas prestadoras de servicos devem oferecer seus servigos
com base em acdes que realmente possam executar, para que ndo oferecam aos seus clientes
servicos que na parte tedrica estdo bem projetados, mas que na pratica ndo sdo bem
executaveis ou ndo-executaveis completamente.

Para Johne (1994), escutar os dois mercados, o externo e o interno tém mostrado ser de
bastante importancia para os diferentes tipos de desenvolvimento do produto. A questdo que
agora esta sendo questionada ¢é se existem estilos particulares de ouvir o mercado, que sejam
mais apropriados para especificar tipos de desenvolvimento de produto.

Escutar a voz dos dois mercados (interno da empresa e externo da empresa) tem sido
sugerido por Johne (1994), e o mesmo autor complementa que isto pode ser feito
passivamente ou ativamente. Ouvir de forma passiva envolve reagir para o estimulo de
mercado. Ouvir de forma ativa envolve procurar e checar proativamente as informagdes
advindas do estimulo do mercado. A partir dessas afirmacdes, pode-se perceber que as
empresas que saem na frente, em busca das informagdes e dos estimulos que os clientes
oferecem para poder direcionar a empresa no desenvolvimento do produto, vao sempre estar
um passo a frente das empresas que esperam de forma passiva o estimulo do mercado.

A questdo da inovagdo para as empresas prestadoras de servigo fica diretamente
relacionada com a inovag¢do de dominio organizacional, vista por Gasse & Carrier (1992),
aonde defende que todas as mudancas que venham a modificar os modos de organizacdo da
empresa, assim como os procedimentos nessa modalidade de desenvolvimento, pode-se
incluir nesta forma de inovacdo. Este tipo de inovacdo afeta, geralmente de forma direta ou
indireta, a estrutura interna da empresa. Pode-se agir na ocorréncia de inovagdes relativas a
composi¢ao do pessoal, as modificagdes de politicas nos procedimentos do dia-a-dia ou ainda
uma mudanga maior que tenha efeito sobre a estratégia global de uma empresa. Outra
inovagdo relacionada com as empresas prestadoras de servigos ¢ a inovacdo de dominio
institucional, nesta categoria de inovagdo, pode-se perceber como exemplo, a implementacao
de sistemas de participacdo do pessoal em agdes sociais, para o beneficio da empresa na
participacdo de uma quantidade crescente das empresas em termos de engajamento social e
econdmico no seu ambiente.

Evangelista & Savona (1999), discorrem sobre quatro categorias de servigos: a primeira
consiste em servicos de P&D, engenharia e informatica; a segunda categoria consiste em
usudrios de tecnologia, incluem setores de transporte maritimos e terrestres, juridicos,
comerciais servigos varejistas, incluindo negocios como servigos de limpeza e seguranga; a

terceira categoria de servicos € relacionada a bancos, servigos de reparacdo de veiculos e
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hotéis; na quarta categoria foram incluidos servigos de consultoria-altamente inovativos, com
forte interagdo com seus clientes e fornecedores. Os servicos postais e de telecomunicagdes
sdo intensivos em inovacao e interacdo, entretanto ha dificuldades em aloca¢do em uma das
categorias. Cada categoria tem um grau maior ou menor de inovacao, pode-se perceber que na
primeira categoria, as empresas de servigo do setor de P&D, engenharia e informatica, sdo as
empresas que tem um alto grau de inovagdo e interagem com fornecedores de industrias de
manufatura. Estas empresas devem saber considerar a inovagdo como um processo dinamico
que envolve os clientes e a0 mesmo tempo sua capacidade de produzir.

Outro ponto sobre inovagdo para empresas prestadoras de servico é a inovagao
tecnologica, vista por Lovelock (2001), que faz mais do que possibilitar a criacdo de servicos
novos ou melhores. Ela também pode facilitar a reengenharia de atividades como prestagao de
informagdo, tomada de pedidos e pagamentos; aumentar a capacidade de uma empresa de
manter padroes de servicos mais consistentes; permitir a criacdo de departamentos
centralizados de atendimento ao consumidor; possibilitar a substituicdo de pessoas por
maquinas para tarefas repetitivas; e propiciar maior envolvimento dos clientes nas operacoes
por meio da tecnologia do auto-atendimento.

Esse tipo de inovagdo pode ajudar as empresas de servico no processo de melhor
relacionar as duas abordagens para o desenvolvimento do produto, porque este tipo de
inova¢ao funciona com base em otimizar mais servigos que ja estdo sendo oferecidos aos seus
clientes, ou seja, adequando da melhor forma o servico (processo) ao consumidor. Estas
afirmacdes sdo defendidas por Rosenthal & Meira (1995), quando discorrem que, inovagao
tecnoldgica vai muito além de equipamentos, maquinas e computadores, afirmando que a
inovacao tecnoldgica pode ser todo o conjunto de conhecimento diretamente aplicado como os
que ainda estdo para serem aplicados, ou seja, as experiéncias dos funcionarios no momento
que estao atendendo os clientes, estes novos conhecimentos que os funcionarios adquirem
todas as vezes que estdo interagindo com o cliente final, pode ser sim uma inovagdo
tecnologica que pode ser aplicada futuramente como melhoria daquele servigo prestado.

A satisfacdao do cliente com relagdo ao servigo recebido sera o que o cliente percebe do
mesmo. Com isso, de acordo com Las Casas (1997) o produto final de um servigo ¢ sempre
um sentimento. As empresas que focalizam as duas abordagens ao mesmo tempo terdo mais
condigoes de atender a seus clientes com mais eficacia, porque a qualidade de servigo €
variavel de acordo com o tipo de pessoa, ou seja, 0 mesmo servigo pode ndo satisfazer a

pessoas diferentes, e a empresa precisa ter flexibilidade e condigcdes de adequar seu servigos
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para publico diferentes, mas isso deve estar especificado no momento em que o servigco foi
projetado.

Ainda sobre satisfacdo do cliente para empresas prestadoras de servico, deve-se
observar que um cliente insatisfeito ndo necessariamente muda para outra empresa, pois a
relacdo entre satisfagdo e lealdade ndo é constante. Porém, percebe-se que a qualidade dos
servigos ¢ uma dimensdo protetora da empresa, criada a partir de experiéncias que os clientes
vao acumulando dos servigos, como defendem Bateman & Hoffman (2001). Altos niveis de
qualidade de servico, conforme sdo percebidas pelo consumidor, podem encoraja-los a
desculpar um unico encontro insatisfatorio, por ser uma anomalia, mantendo-se leais a
empresa prestadora de servigos.

As empresas de servico podem conseguir a fidelidade do cliente bem mais facil do que
as empresas de bens tangiveis, porque segundo Javalgi & Morbeg (1997), vista que a
fidelidade aumenta a medida que a tangibilidade do servico diminui, pois o risco associado a
mudanga do fornecedor também aumenta. No entanto, servi¢os intangiveis com alto grau de
complexidade tendem a um maior grau de fidelidade, enquanto que os servigos intangiveis
voltados ao intelecto e ao entretenimento sdo menos suscetiveis a fidelizacdo, ja que o
consumidor busca sempre uma alternativa para experimentagdo. Dessa forma, cabe a empresa
oferecer um servigo diferenciado no mercado, porém com adequacdo do que o cliente quer
com o que ele pode oferecer, sendo, essa relagdao de fidelidade com o servigo ndo funcionara,
se o servi¢o nao for compativel com o que o cliente esta esperando.

Os problemas que existem entre o servidor do servico e os que o recebem, como foi
visto por Denton (1990), podem ser reduzidos se as empresas comegarem a agir de forma
profissional dando treinamento adequado aos seus funciondrios que estardo na linha de frente
com os clientes finais.

A qualidade do servigo deve ser definida pelo cliente de acordo com Grénroos (2003).
Com isso, verifica-se a importancia de se definir qualidade do mesmo modo que os clientes o
fazem. A partir do momento que a empresa pensar nas duas abordagens para desenvolver seus
servicos, ela estara dando um importante passo para ndo investir mal o seu dinheiro e o seu
tempo.

Ao se considerar as duas abordagens para as empresas prestadoras de servigos, observa-
se que essas empresas podem diferenciar-se da concorréncia a partir do momento que as
mesmas conseguem identificar os pontos fortes e fracos na sua estrutura e como o cliente

poderia ser mais bem atendido se essa estrutura estivesse de acordo com as necessidades dos
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clientes. Para Porter (2004), a concorréncia no setor de servigos tem sua intensidade moderada
em relagdo ao potencial de lucro das empresas de servigos.

As empresas de servigos devem prestar atencdo nas cinco forcas competitivas de Porter
(2004) que sdo: novos entrantes; produtos substitutos, poder de compra com os compradores,
poder de compra com os fornecedores e concorrentes existentes. Com base nessas forcas
competitivas, as empresas de servigos poderdo identificar a forga que mais influencia seu
processo de prestagido de servicos como forma de diferencial competitivo entre as outras
empresas de servigos. Por exemplo, se a empresa identifica que seu servigo esta sendo copiado
pela concorréncia e ja existem servigos substitutos no mercado para o seu servico, cabe a
empresa procurar manter um nivel de diferenciagdo e qualidade do seu servigo que mostre ao
cliente final as vantagens de escolher o seu servigo ao invés do servigo do concorrente.

A seguir, ¢ proposta uma matriz que envolve o relacionamento das duas abordagens

sugeridas por este estudo.

4.4 Matriz de relacionamento das duas abordagens para o processo de

desenvolvimento de novos produtos

Com base nas duas abordagens apresentadas anteriormente, neste trabalho de pesquisa,
propde-se uma matriz para mostrar a relacdo entre elas, surgindo a partir disso 4 perspectivas
para o processo de desenvolvimento de novos produtos. Essa relagdo procura mostrar os 4
diferentes niveis de relacionamento que as empresas podem considerar no momento de

desenvolver o produto, conforme pode ser visto na figura 4.2.

v

A Partir do Cliente
BAIXO ALTO
A Partir da Empresa
BAIXO Receptor Foco no Cliente
Foco na Empresa Proativo
ALTO
v

Figura 4.2 — Matriz das Perspectivas para o Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).
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O estudo procurou detalhar cada uma das perspectivas, com o intuito de identificar a
que melhor atende as necessidades dos clientes, levando em consideragdo as limitagdes de
producdo de cada empresa. As limitacdes sdo consideradas pelas dificuldades que as empresas
encontram em atender completamente as necessidades dos clientes, por causa de limitagdes de
seus recursos materiais € humanos para desenvolver os produtos que os clientes necessitam.

Os processos que serdo apresentados a seguir sdo aplicados para o desenvolvimento dos
produtos das empresas, ¢ as empresas podem adotar dois ou mais processos dependendo do
produto ou linha de produtos produzidos, como por exemplos, automoveis, eletrodomésticos e

cosméticos.

4.4.1 Processo Receptor para Desenvolvimento de Novos Produtos

Nesta primeira perspectiva, esta o Processo Receptor para Desenvolver Novos Produtos,
na qual mostra o nivel de relacionamento das duas abordagens em um nivel mais baixo, ou
seja, as necessidades dos clientes sdo consideradas para desenvolver os produtos juntamente
com as condi¢des de produgdo da empresa, porém em menor grau de investimento nestas duas
abordagens.

As empresas que pode-se perceber que estdo relacionadas nesta perspectiva sdo as
terceirizadas, porque elas nao precisam dar tanta énfase em inovagao, dado que, as empresas
que irdo contratar as terceirizadas, geralmente vado apresentar o projeto do produto ja
desenvolvido, cabendo a empresa terceirizada dar énfase na qualidade de conformacgao.
Assim, o produto sera fabricado de acordo com o que foi especificado pela empresa
contratante. As empresas prestadoras de servigos terdo que, concentrar seus esforcos, em
atender plenamente o que foi solicitado no projeto, e caso pretendam fazer alguma alteracdo
nos servicos, verificar se a empresa contratante esta de acordo.

O processo de inovagdo para as empresas que se baseiam no processo receptor pode se
fundamentar nas inovagdes incrementais, uma vez que elas ndo precisam estar tentando lancar
um produto totalmente novo no mercado, porque seus clientes ja estdo com suas idéias
desenvolvidas de produto. Cabe a elas somente fazer inovacdo em relagdo ao processo
produtivo, caso a empresa contratante esteja de acordo, fazer algumas alteragdes no produto.
Por isso que essas empresas t€ém uma abordagem a partir da empresa ¢ a partir do cliente
menos intensa do que no processo proativo para desenvolvimento de novos produtos, que sera
apresentado mais adiante.

Outro enfoque de inovacao verificado nesta perspectiva € a inovagao de dominio

tecnologico defendida por Gasse & Carrier (1992), onde se encaixam mudangas relativas aos
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aspectos técnicos de produtos ou servicos. Também pode ser nos processos ¢ métodos de
produc@o ou de prestagdo de servigos utilizados pelas empresas, ou seja, seriam adotados
novos processos de fabricag@o e utilizacdo de novos ingredientes ou novos tipos de energia,
permitindo com isso produzir o mesmo produto a partir de diferentes recursos.

A qualidade de conformagdo estara mais presente no dia-a-dia dessas empresas, porque
elas terdo que produzir de acordo com o que foi especificado pela empresa contratante, ou
seja, no processo receptor para desenvolvimento de novos produtos, as empresas terdo a
énfase em produtos mais uniformes.

O nivel de concorréncia neste processo estd em poder da negociacdo com o0s
fornecedores, em relacdo as cinco for¢as competitivas de Porter (2004), porque as empresas
que trabalham com os projetos ja elaborados, t€ém apenas que produzir de acordo com o que ja
foi especificado no projeto. As empresas terdo que conseguir matérias-primas mais baratas e
de qualidade se quiserem ter um diferencial competitivo em relacdo as outras empresas que
trabalham da mesma forma.

Exemplos de empresas que podem adotar o Processo Receptor para o Desenvolvimento
de Novos Produtos sdo: empresas que fabricam pneus, empresas que fabricam produtos por

encomenda e empresas de servigos de limpeza.

4.4.2 Processo Foco no Cliente para Desenvolvimento de Novos Produtos

Na segunda perspectiva, estd o Processo Foco no Cliente para Desenvolvimento de
Novos Produtos, onde se observa que a abordagem que possui maior énfase ¢ a abordagem a
partir do cliente em relagdo a abordagem a partir da empresa para o desenvolvimento do
produto. Esta perspectiva pode parecer a mais indicada, por levar em consideracdo mais as
necessidades dos clientes do que as necessidades da empresa. Porém, se as empresas
concentrarem todos seus esforcos em atender plenamente as necessidades dos consumidores
sem considerar sua real capacidade de producdo, podem ndo conseguir atender as
necessidades dos clientes da melhor forma. Isto porque suas limitagdes de produgdo podem
estar abaixo do especificado, ou seja, no momento da fabricagdo do produto, sua capacidade
de produzir com tal nivel de exigéncia pode estar aquém do que foi planejado. Ficando dessa
forma, com a fabricacdo de um produto diferente do planejado com base nas informacdes
coletadas junto aos clientes.

O processo de inovagdo esta relacionado com as inovagdes de dominio comercial, uma
vez que nesta categoria estdo envolvidos os conjuntos de mudangas que a empresa pode fazer

com o intuito de melhorar seu relacionamento com o seu mercado alvo ou permitir com isso
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atingir novos mercados. Por exemplo, o desenvolvimento de uma melhor forma de
distribuicdo dos produtos da empresa, uma nova forma de utilizacdo de um produto ja
existente da empresa, entre outros.

O Processo Foco no Cliente para Desenvolvimento de Novos Produtos relaciona-se com
a qualidade defendida por Edwards (1968), onde descreve que a qualidade consiste na
capacidade da empresa atender as necessidades encontradas no mercado, ou na capacidade de
satisfazer desejos dos clientes. No Processo Foco no Cliente, as empresas focam totalmente
suas atengdes neste tipo de qualidade e as vezes podem cometer o erro de ndo conseguir
atender essas necessidades ou desejos dos clientes, pelo simples fato de, ndo observarem que a
qualidade ndo se resume apenas do lado externo da empresa, visto que ¢é preciso
primeiramente que a empresa perceba sua capacidade de atender a tais necessidades.
Necessitando analisar, também, a capacidade de seus funcionarios, sua estrutura fisica, a
tecnologia empregada para desenvolver os seus produtos, entre outros.

A qualidade de projeto esta inserida neste tipo de processo para o desenvolvimento de
novos produtos porque o projeto quando estd sendo elaborado deve levar em consideragdo
informacdes dos clientes para produzir a idéia do novo produto. Assim, a qualidade ja esta
sendo inserida no produto desde o momento em que o cliente participa dando suas
informacdes para o desenvolvimento do projeto.

As empresas de servigos tém que ter cuidado ao tentar oferecer o que o cliente deseja,
porque se sua capacidade de atender a tais niveis de exigéncia esteja abaixo do desejado,
deixara os clientes totalmente desapontados com os servigos. Isto se da quando os clientes
criam uma expectativa em relagdo ao servigo e recebem um servigo inferior do que foi
prometido, ficando muito insatisfeitos.

Exemplos de empresas que tem o Foco no Cliente sdo empresas de forma geral que
procuram de certa forma informagdes no mercado para desenvolver seus produtos, como por
exemplo, as empresas que constroem prédios para moradia. Estas empresas geralmente
elaboram pesquisa de mercado junto ao seu publico alvo com o intuito de identificar a melhor
forma de oferecer um imdvel que os clientes estejam dispostos a comprar pelo menor prego
praticado pela empresa. E um outro exemplo de bem tangivel seriam os varios tipos de

celulares que sao lancados para poder atender as mais diversas necessidades dos clientes.

4.4.3 Processo Foco na Empresa para Desenvolvimento de Novos Produtos

Na terceira perspectiva, estd o Processo Foco na Empresa para Desenvolvimento de

Novos Produtos, onde se observa que as condigdes de producdo da empresa estdo sendo mais
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destacadas, ou seja, estdo sendo consideras como prioridades para a empresa em relagdo ao
desenvolvimento do produto a partir do cliente.

O problema observado para as empresas que se baseiam no Processo Foco na Empresa
para Desenvolvimento de Novos Produtos, é que elas podem estar desprezando um fator
chave para o sucesso do seu novo produto, que s@o as necessidades identificadas nos clientes.
Porque uma vez identificadas essas necessidades, se as empresas ndo procurarem atendé-las,
além de estarem perdendo dinheiro com pesquisas de mercado, as empresas estdo correndo o
risco de produzir algo diferente do que realmente o mercado quer.

As inovacdes que predominam com maior intensidade para essas empresas sdo as
revoluciondrias, por estarem relacionadas com a modificagdo de todo o processo produtivo e
que em alguns casos podem mudar totalmente toda a base técnica de producdo. Outro
processo de inovacdo que pode ser relacionado é o processo de inovagdao de dominio
organizacional, que tem como objetivo modificar os modos de organizagdo da empresa, com
isto, tendo uma forte influéncia na propria estrutura da mesma.

A qualidade de conformacdo esta mais presente neste tipo de processo por apresentar
caracteristicas de atender exatamente o que foi planejado no projeto, independentemente se o
projeto considerou ou ndo as necessidades do cliente. A prioridade ¢ estabelecer parametros
que definam se o produto fabricado atende ou ndo as especificacdes do projeto.

Outra preocupagdo que as empresas prestadoras de servigos terdo que ter ¢ em relagdo a
elas ndo se acomodarem na situacdo em que elas podem se encontrar, por exemplo, as
empresas de servigos podem ter um quadro de funcionarios desqualificado e ndo se
preocuparem em fornecer treinamento adequado para estes funcionarios. Assim, cabe a
empresa identificar se o quadro de funciondrios estd apto a executar os niveis de exigéncias
cobrados pelo mercado, e a partir disso a empresa devera procurar investir em treinamento,
para poder oferecer servicos diferenciados no mercado.

Exemplos desse tipo de processo para o desenvolvimento de novos produtos sdo as
empresas de servicos telefonicos, que tentaram atingir um grande ntiimero de pessoas, porém
sem ter a capacidade minima para isso, visto que a rede telefonica existente na época para
atender a uma demanda maior de clientes teria que ser melhorada e aumentada. Porém isso
nao foi feito, e o resultado foi a insatisfacao de varios clientes com os servigos oferecidos de
telefonia fixa no Brasil, por causa dos varios problemas que as linhas apresentavam. Exemplos
de bens tangiveis desenvolvidos com este processo sdo os produtos genéricos, que sao
produzidos sem considerar tanto a satisfacdao do cliente, estes produtos sdo produzidos com o

foco na reducao dos custos de fabricacao.
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4.4.4 Processo Proativo para Desenvolvimento de Novos Produtos

Na quarta e ultima perspectiva, estd o Processo Proativo para Desenvolvimento de
Novos Produtos. Observa-se que as duas abordagens sdo consideradas como prioridades, ou
seja, procura-se fazer uma unido perfeita das necessidades encontradas com a real capacidade
de produzir das empresas. Nesta perspectiva, em comparacdo com a primeira perspectiva que
¢ o Processo Receptor para Desenvolvimento de Novos Produtos, observa-se um investimento
muito maior nas duas abordagens. Estas empresas geralmente sdo lideres de mercados, porque
conseguem adequar a produgdo delas, direcionada para o mercado, tendo com isso um
diferencial competitivo em relacdo as outras empresas, vistas na matriz.

As empresas que investem nesta perspectiva do Processo Proativo para
Desenvolvimento de Novos Produtos utilizam mais veemente a engenharia simultdnea. Pois
elas analisam as necessidades dos clientes encontradas pela pesquisa de mercado, porém
considera importante também, no desenvolvimento do projeto final do produto, a opinido de
todas as areas envolvidas com a fabricacdo do produto. Outra teoria utilizada no Processo
Proativo para Desenvolvimento de Novos Produtos ¢ a do QFD - Desdobramento da Funcao
de Qualidade, onde as empresas procuram avaliar os custos que serdo incorridos no processo
de fabricacdo, porém que atendam da melhor forma as exigéncias dos clientes para a formacao
de um protdtipo que realmente funcione. A abordagem do cliente e a abordagem da empresa
sdo vistas em paralelo para a realizacdo do projeto final do produto.

Por estas empresas estarem em constante contato com o mercado no momento de
desenvolver os produtos, elas estdo praticando constantemente inovacgodes radicais, podendo
modificar toda a dindmica de concorréncia entre as empresas. Ou seja, estas empresas
geralmente ditam o rumo das outras empresas, por conseguirem colocar algo totalmente novo
no mercado e que as outras empresas que nao possuem a mesma visdo, irdo apenas copiar o
novo produto fazendo pequenas modificacdes, que sdo as inovagdes incrementais.

No Processo Proativo para o Desenvolvimento de Novos Produtos estardo sendo
praticadas as duas qualidades defendidas por Paladini (1995) a do projeto e a de conformacao.
Ao se desenvolver o projeto do produto, a qualidade de projeto ja estara sendo agregada ao
produto antes mesmo de sua produgao final. E a qualidade de conformagao deve ser vista, uma
vez que o projeto tenha sido definido. Se o projeto final do produto foi desenvolvido com a
participacdo de todas as areas envolvidas, entdo € importante que ele seja fabricado de acordo
com o que foi realmente especificado.

Para as empresas prestadoras de servigos, a combinacdo das duas abordagens contribui

com um processo de desenvolvimento do servigo mais direcionado ao mercado e também com
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base nas reais condi¢cdes do quadro de funcionarios. Porém, se for percebido no projeto do
servico que as condi¢des dos funcionarios, ndo sdo as mais adequadas, um treinamento ou
uma qualificacdo dessas pessoas deve ser feito.

De acordo com o estudo de Oliver (1996) sobre as quatro perspectivas da satisfacao,
verifica-se que a quarta perspectiva se relaciona com o Processo Proativo para o
Desenvolvimento de Novos Produtos, porque € a perspectiva mais ampla e trata da satisfagao
do individuo ndo s6 como um agente de consumo de produtos e servicos, mas como um
cidadido em relacdo a sua saude fisica, mental e financeira.

Foi apresentado nesta dissertagdo anteriormente, por Urban & Hauser (1993), que dois
fatores devem ser considerados pelas empresas para obter €xito em relacdo a gestdo dos
processos organizacionais, que sdo os fatores de sucesso e os motivos de insucesso no
desenvolvimento de novos produtos. No Processo Proativo para o Desenvolvimento de Novos
Produtos ¢ crucial que as empresas déem atencdo as fraquezas organizacionais no processo de
desenvolvimento de novos produtos como forma de evitar insucessos. Para isso, as empresas
s0 precisam sair na frente da concorréncia em relagdo a descoberta de novas idéias de
produtos, como afirmam Johne & Snelson (1990), que resultados de sucesso sdo de empresas
que sdo proativas na interpretacdo do mercado, do que as empresas que apenas seguem as
sugestdes de clientes chaves.

Como exemplo de empresas que desenvolvem o Processo Proativo para o
Desenvolvimento de Novos Produtos sdo as empresas da area de informatica que estdo sempre
atuando junto aos usuarios no intuito de identificar possiveis melhorias ou até novos produtos

que venham a facilitar a vida dos usudrios.

4.5 Analise da Matriz das Perspectivas para o Processo de Desenvolvimento de

Novos Produtos

Foi demonstrado na matriz das quatro perspectivas que alguns processos foram
apresentados para o desenvolvimento de novos produtos, porém um deles, verifica-se como
sendo o mais indicado entre eles, que ¢ o Processo Proativo. Este processo apresenta-se como
0 mais completo por ter objetivo principal de conciliar os interesses dos seus clientes com os
interesses e reais condi¢des de produgao das empresas.

O estudo mostrou o relacionamento das duas abordagens, a abordagem a partir do
cliente ¢ a abordagem a partir da empresa, com o intuito de identificar o nivel de

relacionamento que melhor atenderia as necessidades de ambas as partes, clientes e empresas.
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A matriz serviu para identificar os diferentes niveis que podem ser observados no
momento que se cruzam as duas abordagens, verificando-se os pontos positivos e negativos
das quatro perspectivas encontradas na matriz.

As empresas que estdo inseridas nos outros processos vistos na matriz poderiam tentar

migrar para o Processo Proativo, como forma de obter maior satisfacdo dos seus clientes.

4.6 Conclusées do Capitulo

Neste capitulo foram vistas as abordagens que as empresas podem adotar para
desenvolver seus produtos ou servigos, que sdo as abordagens a partir da empresa e a
abordagem a partir do cliente. Na abordagem a partir da empresa, o foco para o
desenvolvimento de novos produtos ¢ com base em sua capacidade de produgdo e a
abordagem a partir do cliente o foco ¢ com base em seu publico alvo, ou seja, em desenvolver
novos produtos com base em informagdes obtidas junto ao mercado.

Foi desenvolvida uma matriz com o intuito de mostrar o relacionamento entre as duas
abordagens, verificando qual o nivel de relacionamento seria o mais indicado para as
empresas. Como resultado do cruzamento das duas abordagens na matriz, o estudo verificou
quatro perspectivas para o processo de desenvolvimento de novos produtos que sdo: processo
receptor, que sdo as empresas que fornecem menos €nfase nas duas abordagens; processo foco
no cliente, que sdo as empresas que fornecem maior énfase na abordagem a partir do cliente;
processo foco na empresa, que sdo as empresas que fornecem maior énfase na abordagem a
partir da empresa; € 0 processo proativo, que ¢ o processo que este estudo verifica como o
mais indicado para as empresas, porque ¢ o processo onde as empresas consideram com maior
énfase as duas abordagens ao mesmo tempo, tanto a partir do cliente como a partir da
empresa.

No proximo capitulo sera apresentado um modelo, para o desenvolvimento de novos
produtos, que serve tanto para empresas de bens tangiveis quanto para as empresas de
servicos. O estudo tem intuito de enfatizar que o modelo serve para bens tangiveis e servicos,
uma vez que, existe uma dificuldade maior pelas empresas em conseguirem pensar no
desenvolvimento de novos produtos quando se trata de um servico. O modelo serd
desenvolvido voltado para as empresas com o foco no Processo Proativo para

Desenvolvimento de Novos Produtos.
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5. MODELO PROPOSTO PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS

Neste capitulo ¢ apresentado o modelo sugerido por este trabalho de pesquisa, para
serem desenvolvidos os novos produtos das empresas, sendo elas empresas de bens tangiveis
ou empresas prestadoras de servico. Uma vez que, segundo Kotler & Armstrong (1997),
produto ¢ qualquer coisa que possa ser oferecida a um mercado para atengdo, aquisi¢cao, uso

ou consumo, e que possa satisfazer um desejo ou uma necessidade.

5.1 Modelo Desenvolvido

A partir do relacionamento das duas abordagens apresentadas no capitulo anterior, este
trabalho sugere um modelo para serem desenvolvidos os produtos com base na Perspectiva do
Processo Proativo para o Desenvolvimento de Novos Produtos. Serdo detalhados os diferentes
estagios representados na figura 5.1 a seguir, onde cada estagio é de vital importancia para o
sucesso do novo produto.

Este modelo ¢ composto de 10 estagios, iniciando com Identificar a Necessidade indo

até o Monitoramento do Ciclo de Vida do Produto.

Validagdo
do protétipo

Langamento

Elaboragdo
do produto ¢

Idéia do protétipo
identificada

Nova
pesquisa de
mercado

Identificar
necessidade

Pesquisa

de mercado
Monitoramento do

Ciclo de Vida do
Produto

Elaboragdo
do projeto

Confirmagdo da idéia
pelo publico potencial

Figura 5.1 — Modelo para o Desenvolvimento de Novos Produtos.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).
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O modelo foi desenvolvido com base na teoria do modelo prescritivo onde procura
desenvolver um melhor ou mais apropriado padrdo de atividades durante o desenvolvimento
de novos produtos. O modelo tem a forma de um espiral para poder ilustrar uma ordem
crescente no processo de desenvolvimento de novos produtos, porque ao passar de um estagio
para outro estagio seguinte o produto estara agregando valor para ser entregue ao cliente final.
No modelo as etapas estdo sendo representadas em uma forma crescente, mais isso ndo quer
dizer que sdo etapas estanques. Ou seja, as empresas podem sempre que precisar, voltar para
uma etapa anterior para pegar informagdes constantemente, com isso, 0 modelo ¢ dinamico.

Apesar da proposta do modelo ser de um modelo que sirva para ambos os produtos
tangiveis e intangiveis, o estudo pretende dar um enfoque maior para o setor de servigos,
tendo em vista que segundo Lovelock (2001), o setor de servigos responde pela maior parte
do crescimento de empregos. Segundo o mesmo autor, acredita-se que se uma pessoa nao
tenha uma empresa familiar para trabalhar no setor industrial ou agricola, ¢ grande a
probabilidade que esta mesma pessoa passe a maior parte de sua vida ativa em empresas que
criam e oferecem servigos.

A énfase deste trabalho de pesquisa no setor de servigos ¢ devida também a dificuldade
de padronizagdo dos servicos e a questdo do grau de interagdo da empresa com o cliente, que
segundo Schemenner (1999) quanto maior a padronizagdo do servico, menor a interagdo da
empresa com o cliente, como o exemplo dado por Fitzsimmons & Fitzsimmnons (2000), uma
refeicdo no McDonald’s, produzida com itens preparados, possui baixo nivel de customizagao
e a refeicdo € servida com pouco relacionamento entre o cliente e o prestador de servico. Com
isso, a empresa precisa saber identificar bem o processo que serd oferecido o servigo para
poder decidir se a énfase serd na customizagdo ou na padroniza¢do durante o processo de
desenvolvimento do servico. Esta relagdo de padronizagdo e customizagdo foi apresentada no
Capitulo 2 deste trabalho, onde Schemenner (1999), explora os conceitos sobre fabrica de
servigos, loja de servicos, servicos de massa e servigos profissionais.

O modelo proposto no presente trabalho baseia-se em informagdes retiradas do
Referencial Teodrico, e procura relacionar as varias teorias de forma a obter um processo de
desenvolvimento do produto. Por exemplo, Juran (1995), elaborou um diagrama que ¢
representado por uma entrada, um processo ¢ uma saida, onde as entradas sao as necessidades
dos clientes, o processo ¢ o desenvolvimento do produto, ¢ as saidas sdo as caracteristicas do
produto que respondem as necessidades do cliente. Assim, o modelo sugerido neste trabalho,
aproveitou um pouco deste diagrama para elaborar o processo de desenvolvimento do

produto, porém com o incremento de etapas, para um maior detalhamento do processo.
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Observa-se, de acordo com Juran (1995), que o resultado final do desenvolvimento do
produto ocorre sob a forma de informagdes. Devido a acirrada concorréncia que as empresas
vivem nos dias atuais, o processo de desenvolvimento do produto precisa ser constantemente
reavaliado para poder otimizar a forma que estd sendo feito. De acordo com Dacorso & Yu
(2000), nesse ambiente de intensa competicdo, a eficiéncia e produtividade do processo de
desenvolvimento do produto, adquirem importancia decisiva e deixam de ser um diferencial
competitivo, para se tornarem condigdes necessarias para a sobrevivéncia das empresas.

As empresas prestadoras de servicos podem identificar o grau de satisfacdo de seus
clientes em relagdo aos seus servigos prestados através de cinco dimensdes da qualidade
defendidas por Fitzsimmons & Fitzsimmnos (2000), porque no processo de desenvolvimento
do servigo, verifica-se a importancia de que o servigo seja desenvolvido considerando as
informagdes que os clientes consideram importantes e essas cinco dimensoes, confiabilidade,
responsabilidade, seguranga, empatia e tangibilidade, contemplam algumas percepcdes dos
clientes no momento que eles tém o contato com os servigos da empresa. A confiabilidade do
servico, por exemplo, € um ponto que os clientes percebem bastante no momento da prestacao
do servigo, porque ¢ a capacidade que a empresa tem de oferecer o servico prometido com
confianca ¢ exatiddo. Partindo desta afirmagdo, percebe-se que um ponto de extrema
importancia no desenvolvimento do servigo € que a empresa procure oferecer servigos que ela
possa cumprir com o que cliente quer, porque se ndo, o consumidor perceberd mudangas que

venham a ocorrer no servigo por falhas da empresa.

5.2 Identificar Necessidade

Este estagio do desenvolvimento do produto ¢ de vital importancia para o éxito do novo
produto, porque € neste estagio que as empresas vao descobrir as oportunidades de mercado,
ou seja, as necessidades que ainda ndo foram exploradas por empresas concorrentes. As
necessidades dos clientes podem ser transformadas em 6timas idéias de novos produtos para
as empresas. As idéias podem também ser sugerida de varias formas, através de pesquisa de
mercado, que sera mais detalhada adiante neste trabalho, por analise dos produtos dos
concorrentes, por sugestdes do alto escaldo da empresa e / ou por sugestdes dadas dos
proprios funcionarios que estdo na linha de frente com os clientes finais.

Como foi apresentado anteriormente por Kotler & Keller (2006) que produtos novos
podem ser classificados em seis categorias, ¢ importante deixar claro que este estudo

considera essa definicdo quando se aborda a questdo de novos produtos, que sdo: produtos
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inteiramente novos; novas linhas de produtos; acréscimos a linhas de produtos existentes;
aperfeicoamento e revisdo de produtos existentes; reposicionamentos; e redugdes de custos.

Estas duas ultimas formas de se obter uma boa idéia ¢ defendida por Deschamps &
Nayak (1996), como apresentado no Capitulo 2, que descrevem sobre duas formas de
inovacdo: as inovagdes incrementais de cima para baixo, que pode se relacionar com as
inova¢des advindas do alto escaldo da empresa e as inovagdes incrementais de baixo para
cima, onde se verifica que os funcionarios da linha de frente podem contribuir bastante para
identificar idéias de negocio. O ideal ¢ que as duas formas de inovacdo se complementem, e
ndo deixar que uma atrapalhe a outra.

Para Kotler & Armstrong (2000), o conceito de necessidades humanas sdo os estados de
privacdo sentida. Elas incluem necessidades fisicas basicas de alimentagdo, roupas, calor e
seguranga, necessidades sociais de pertencer a um grupo e ser querido; ¢ necessidades ndo
individuais de conhecimento e auto-expressao.

De acordo com Churchill & Peter (2003), o processo pelo qual os consumidores
compram produtos e servicos, come¢a com o reconhecimento de uma necessidade. Esse
reconhecimento pode vir de uma sensacdo interna como fome, cansago ou desejo de
impressionar o (a) namorado (a), e também pode vir de estimulos externos como um convite
para um casamento ou anuncio de radio. Quando os consumidores percebem que tém uma
necessidade, o impulso interior para atendé-la é chamado de motivacdo. As empresas
precisam saber o que motiva os consumidores, para que possam atender a essas motivagdes.

Churchill & Peter (2003), o que motiva as pessoas a agir sdo as necessidades nao
atendidas e que as pessoas satisfazem certas necessidades basicas antes de se sentir altamente
motivadas a satisfazer outras. De acordo com a teoria de Maslow, as pessoas tentam primeiro
satisfazer as necessidades da base da hierarquia que sdo: necessidades fisiologicas, como
alimento e descanso. Quando as necessidades das categorias inferiores sdo satisfeitas, as
pessoas buscam atender outras necessidades da hierarquia como de seguranga, social, estima e
auto-realizagao.

Depois que as pessoas identificam uma necessidade, elas buscam informagdes de como
satisfazé-las. Como exemplo um viajante que sinta fome numa rodovia pode comecar a
procurar cartazes anunciando restaurantes perto da pista (Churchill & Peter, 2003). Assim,
cabe a empresa estar atenta nas necessidades de seu publico alvo pra que ela possa atender de
forma pratica e imediata a tais necessidades.

As empresas que estdo desenvolvendo suas idéias com foco no Processo Proativo para o

Desenvolvimento de Novos Produtos precisam saber considerar o processo de inovagao
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defendida por Baxter (1995), que afirma que o segredo de uma inovagdo bem sucedida ¢ a
geréncia do risco. Assim, as empresas terdo que estar dispostas a assumir riscos € para que
estes riscos sejam diminuidos, as empresas devem estabelecer metas, verificar se satisfazem
aos objetivos propostos, se os produtos sdo bem aceitos pelos consumidores, e se 0s projetos
podem ser fabricados a um custo aceitavel, considerando a vida 1til dos produtos no mercado.
A inovagdo deve ser acompanhada criticamente em todas as etapas, com o intuito de evitar
que uma idéia de um produto considerado insatisfatorio seja levada adiante e assim ndo
permitir que a empresa acumule perdas.

Schemenner (1999) defende que o servigo costuma ser menos definido que o produto
industrial, o que geralmente torna mais dificil fazer a distingdo entre os efeitos da demanda e
da oferta.

Um ponto a ser considerado pelas empresas no momento de identificar uma necessidade
¢ em relacdo a satisfagdo do cliente, que Juran (1992), afirma que satisfacdo do cliente ¢ um
resultado alcangado quando as caracteristicas do produto correspondem as necessidades do
cliente. E as empresas devem tentar superar as expectativas dos clientes, ou seja, elas podem
agir com base em produtos aumentado como defende Levitt (1990), o produto que o cliente
espera pode ser aumentado, oferecendo-lhe mais do que ele pensa que necessita ou do que se
acostumou a esperar, isto se tornaria uma vantagem competitiva diante das outras empresas de
servico concorrentes.

As empresas podem utilizar uma das ferramentas de tomada de decisdo, que ¢ o funil de
decisdes elaborado por Baxter (1995), e apresentado no Capitulo 2 onde estdo apresentadas as
tomadas de decisdo seqiiencial durante o desenvolvimento de novos produtos. A idéia desta
ferramenta ¢ ir diminuindo o risco progressivamente, envolvido ao longo do processo de
desenvolvimento do produto. Com isto, a empresa ndo precisara correr o risco de fabricar algo
que o cliente ndo queira.

Uma ferramenta que ¢ utilizada para identificar necessidades dos consumidores ¢ a

pesquisa de mercado que sera vista no topico a seguir.

5.3 Pesquisa de Mercado

Visto a importancia de se identificar necessidades para desenvolver um novo produto,
este estagio visa mostrar como as empresas podem obter informagdes de uma forma mais
pratica e com isso obter o primeiro contato com seu publico potencial, através de pesquisas
realizadas junto ao seu mercado alvo. Este estagio ¢ importante para se conseguir atender as

necessidades dos clientes, porque a partir das informagoes deles, as empresas irdo descobrir
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novas oportunidades de negdcio. Ou seja, a idéia do novo produto ou as melhorias que o
produto existente pode sofrer, devera atender plenamente a uma necessidade identificada dos
consumidores.

Para Churchill & Peter (2003), a pesquisa de mercado tem a funcdo de ligar o
consumidor a empresa por meio de informacgdes, estas sdo usadas para identificar e definir
oportunidades e para monitorar o desempenho do marketing.

Mattar (2001), defende que a pesquisa de mercado ¢ a investigacdo sistematica,
controlada, empirica e critica de dados com o objetivo de descobrir e (ou) descrever fatos e
(ou) de verificar a existéncia de relagdes presumidas entre fatos (ou varidveis) referentes a
bens, servicos e idéias.

De acordo com Malhotra (2001), a tarefa da pesquisa de mercado ¢ avaliar as
necessidades de novas informagdes e fornecer a geréncia informagdes relevantes, precisas,
confiaveis, validas e atuais. O competitivo ambiente de hoje e os custos, sempre crescentes,
atribuidos a tomada de decisdes erradas exigem que a pesquisa de mercado fornega
informacodes corretas. Boas decisdes ndo se baseiam em instinto, intuigdo ou mesmo em puto
critério. Alguns métodos defendidos por Malhotra (2001) para a pesquisa de mercado sdo:
pelo correio, pessoal, por telefone, survey pela Internet, métodos de observacao, fontes
publicas de informagdes, analise de grandes bases de dados, entrevistas analiticas e grupos de
foco.

O processo de pesquisa de mercado compreende quatro etapas distintas que sao:
reconhecimento e formulacdo de um problema de pesquisa; planejamento da pesquisa;
execucdo da pesquisa e comunicagdo dos resultados. O processo de pesquisa ¢ circular, ou
seja, o acimulo de conhecimento advindos com o desenvolvimento da pesquisa podem
implicar a reformulagdo de etapas anteriores e até a reformulagdo do proprio problema de
pesquisa (Mattar, 2001).

Para Churchill & Peter (2003), a realizagcdo de uma pesquisa de mercado envolve varias
etapas. Primeiro, os profissionais ¢ os pesquisadores da empresa formulam o problema a ser
resolvido. Essas pessoas podem estar querendo, por exemplo, avaliar novas oportunidades ou
melhorar as praticas atuais da empresa. Depois, os pesquisadores desenham um projeto de
pesquisa apropriado para solucionar o problema. Usando as ferramentas especificadas no
projeto de pesquisa, os pesquisadores coletam dados. Em seguida, eles analisam e interpretam

os dados e comunicam os resultados preparando e apresentado um relatério de pesquisa.
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De acordo com Kotler (2000), a pesquisa de mercado corresponde a elaboragdo, a
coleta, a analise ¢ a condi¢do de relatorios sistematicos de dados e descobertas relevantes
sobre uma situagdo especifica enfrentada por uma empresa.

Para Kotler (2000), uma empresa pode obter pesquisa de mercado de varias maneiras.
As grandes empresas geralmente possuem departamentos de pesquisa de mercado. Pequenas
empresas podem contratar os servigos de um instituto de pesquisa de mercado ou conduzir a
pesquisa de maneira criativa e econdmica como: envolver estudantes ou professores para
projetar e elaborar seus projetos, usando a Internet e verificando os concorrentes.

Este trabalho de pesquisa ndo tem como objetivo mostrar todas as formas de pesquisa
que podem ser utilizadas, e sim de mostrar a importancia de ser feita a pesquisa. Porém,
algumas ferramentas sdo basicas e podem ser mencionas como questionarios aplicados para
uma determinada amostra do publico alvo de cada empresa, com o intuito de obter dados que
possam ser transformados em informacgdes valiosas para as empresas no sentido de identificar

uma necessidade do mercado.

5.4 Idéia Identificada

Depois que a pesquisa de mercado conseguiu identificar a idéia, a empresa precisa fazer
um esbogo do que foi compreendido pela pesquisa, ou seja, materializar a idéia junto aos
departamentos da empresa para uma melhor compreensdo. E neste momento que as equipes
interdepartamentais comecam a agir de forma mais ativa no processo de desenvolvimento,
porque ¢ a equipe quem vai analisar a idéia como um todo, para pode fornecer o feedback se é
possivel ou nao ser produzido aquele novo produto. Este momento € crucial para que nao se
leve o projeto adiante e mais na frente se descubra que a empresa ndo tem condicdes de
produzir o produto como foi especificado na pesquisa de mercado pelo consumidor, ¢ com
isso evitando custos para a empresa pela perda de tempo e dinheiro de um projeto que nao
resultou em um novo produto de sucesso.

Kotler (2000), as boas idéias devem ser refinadas para se chegar a conceitos de produto
que possam ser testados posteriormente. Uma idéia de produto representa um possivel produto
que a empresa pode oferecer ao mercado. Um conceito de produto ¢ uma versao elaborada da
idéia, expressa em termos que fagam sentido para o consumidor.

As idéias podem ser representadas por um desenho, por um protétipo ou por uma
descricdo detalhada que seria melhor representada por um fluxograma do produto ou servigo.

Apds a pesquisa de mercado ¢ importante a empresa saber utilizar as informagdes

obtidas para que gere um novo produto de sucesso. Para Churchill & Peter (2003), existe uma
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diferenca entre informagdes e dados. As empresas precisam de informagdes, ndo apenas de
dados, que sdao simplesmente fatos e estatisticas. Exemplo de meros dados sdo o nimero de
pessoas que vivem em Recife, ou o preco médio de um novo carro de luxo. Em contra partida
a informagdo refere-se a dados apresentados de maneira que sejam Uteis para a tomada de
decisdes. Neste caso, os dados sdo apresentados para mostrar a presenga ou auséncia de
alguma tendéncia, relagdo ou padrdo. Como exemplo, um computador de uma loja de varejo
poderia fornecer dados de quantas unidades foram vendidas de cada produto por dia, semana e
més, a partir desses dados um pesquisador poderia avaliar a possibilidade de fazer promogdes

para determinados produtos para estimular a demanda.

5.5 Nova Pesquisa de Mercado

A empresa deve fazer novamente uma rapida pesquisa de mercado para poder ter
certeza que a idéia identificada de produto ¢ o mesmo produto que o mercado estd
necessitando, ou seja, para que ndo ocorra uma interpretacdo errada do que foi identificado no
mercado pelas equipes interdepartamentais. A nova pesquisa de mercado também deve ser
feita porque os clientes geralmente ndo sabem exatamente o que querem, com isso, a nova
pesquisa forneceria uma oportunidade para a empresa questionar novamente o cliente para
poder ter uma confirmagao maior das necessidades do mercado.

Esta nova pesquisa de mercado pode ser feita convidando os consumidores que mais
estdo proximos da empresa, que geralmente sdo os clientes que dao sugestdes de melhorias e
também os clientes que mais reclamam dos produtos ou servigos, porém sdo 0s mesmos que
contribuem bastante para que a empresa melhore cada vez mais seus processos. Sabe-se que
os consumidores que ndo reclamam, além de nao dizer porque estdo insatisfeitos, os mesmos
vao direto para as empresas concorrentes, deixando a empresa sem nem saber o motivo pela
troca € com isso nao se sabera onde € possivel mudar para melhorar o produto ou servigo.

Continuando a questdo de se fazer a nova pesquisa de mercado com os clientes mais
proximos, de acordo com Kotler (2000), as empresas podem aprender bastante estudando seus
lideres de opinido, aqueles clientes que fazem o mais avangado uso dos produtos da empresa e
que reconhecem a necessidade de melhorias antes dos outros clientes. Esses deveriam ser
também os clientes que as empresas devem convocar para participarem da nova pesquisa de
mercado.

Estes clientes convidados podem ser colocados em uma sala para que seja aplicado um

questionario abordando algumas perguntas que permita a empresa saber se o produto ou
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servigo que ela deseja oferecer € o mesmo produto ou servico que o mercado consumidor esta
necessitando.

Para Churchill & Peter (2003), em geral, apenas algumas idéias sobrevivem ao estagio
de triagem. As empresas conduzem uma andlise rigorosa dessas idé€ias, para ver se elas tém
chance de serem comercialmente bem-sucedidas. A nova pesquisa de mercado deve ser feita
com o intuito de minimizar um erro de fabricar algo que o mercado ndo deseja, porque a
empresa pode ter identificado errado uma necessidade. Por isso, a importancia de se fazer
novamente a pesquisa para saber se pode levar a producdo adiante, ou se precisa modificar
algo ou até mesmo abandonar a idéia de novo produto.

De acordo com Machado (2004), a avaliagdo de satisfacdo realizada pelo consumidor
passa por diversos aspectos sentimentais e emocionais que sdo freqlientemente confundidos
com o proprio sentimento de satisfacdo. A distingdo destes sentimentos € importante para que
o conceito central de satisfagdo seja bem compreendido pela empresa de servigos, e com a
nova pesquisa de mercado a empresa tera uma oportunidade de confirmar sua idéia com a

satisfacdao do cliente.

5.6 Confirmacgao da Idéia pelo Publico Potencial

Passado o estagio de nova pesquisa de mercado, a empresa agora terd a certeza de sua
idéia de um novo produto é o que o mercado realmente estd querendo e com isso poder
atender exatamente a mesma necessidade identificada até o momento junto ao mercado alvo.

Este estidgio se faz necessario porque o consumidor inicialmente avalia aspectos
cognitivos de um novo produto ou servico que deseja adquirir, porém o consumidor pode ter
interpretagdes diferentes daquilo que ele entendeu como sendo o servigo que ele ira receber. A
dissonancia cognitiva citada por Oliver (1996) neste estudo, refere-se exatamente ao processo
e o resultado emocional final de verificagdo da diferenca entre o que se desejou € o que
ocorreu. O julgamento dos atributos do produto ou servico proporciona um nivel de
experiéncia completa de consumo, que pode ser agradavel ou ndo. A empresa de servigo
como base nestas informagdes que serdo coletadas na aplicacdo do questionario, podera
minimizar ou eliminar por completo alguma dissonéncia cognitiva que o cliente venha a ter
em relagdo ao servigo.

Como ja foi visto no Capitulo 2 por Deming (1990), os problemas relacionados em
definir a qualidade do produto estd na transformag¢do das necessidades futuras dos
consumidores em caracteristicas mensuraveis para eles, de forma que o produto possa ser

elaborado ou modificado para dar satisfagdo ao usudario final. Assim, nada mais coerente do
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que procurar saber junto a esse usuario se o que a empresa estd interessada e dispostas a
oferecer ¢ o mesmo produto que o cliente esta disposto a pagar por ele.

Uma forma de fazer o teste se o produto entendido pela empresa ¢ o mesmo que o
cliente deseja ¢ defendida por Kotler (2000), que ¢ o teste de conceito, no qual envolve
apresentar conceito do produto aos consumidores-alvo adequados e obter suas ragdes. Os
conceitos podem ser apresentados simbolica ou fisicamente. No entanto, quanto mais os
conceitos testados se assemelharem ao produto ou experiéncia final, mais preciso ¢é o teste de

conceito.

5.7 Elaboracgao do Projeto

Aqui novamente a equipe interdepartamental vai ter um papel muito importante no
processo de desenvolvimento do novo produto, porque ¢ a partir deste projeto que o produto
sera produzido. De acordo com Baxter (1995), o projeto tem o objetivo de produzir principios
de projeto para o novo produto. O projeto deve ser suficiente para satisfazer as exigéncias do
consumidor e diferenciar o novo produto de outros existentes no mercado. Especificamente o
projeto deve mostrar como o novo produto sera feito para atingir os benéficos basicos.

Percebe-se a dificuldade em adequar o que cliente quer com o que a empresa realmente
pode produzir a partir da afirmacdo de Shewart (apud Deming, 1990), a dificuldade de se
definir a qualidade estd na conversdo das necessidades futuras do usudrio em caracteristicas
mensuraveis, de forma que o produto possa ser projetado e modificado para dar satisfagdo por
um prego que o usudrio pague. Para Kaplan & Norton (2004), a equipe do projeto analisa as
pesquisas de mercado, os produtos concorrentes, a tecnologia e os recursos de producao para
definir a arquitetura basica do novo produto. Esse estagio comeca com o desenho conceitual,
inclusive a funcionalidade e os atributos do produto, € com estimativas do mercado-alvo, do
preco e dos custos de produgao.

A equipe interdepartamental terd uma dificil tarefa na elaborag@o do projeto de conciliar
os interesses dos consumidores com as reais condigdes de produgdo da empresa, para que o
cliente no final tenha o produto que deseja e a empresa consiga obter sua margem de lucro
satisfatoria para poder se manter viva no mercado. O desenvolvimento de novos produtos ¢
mais eficaz quando os grupos de P&D , de engenharia, de fabricagdo, de compras, de
marketing e de financas trabalham em equipe. A idéia do produto deve ser pesquisada do
ponto de vista de marketing, ¢ uma equipe interdepartamental especifica deve orientar o
projeto durante seu desenvolvimento. Analises das empresas mostram que o sucesso de seus

novos produtos se deve em grande parte as equipes interdepartamentais (Kolter, 2000).

88



Capitulo 5 Modelo Proposto para o Desenvolvimento de Novos Produtos

A qualidade do projeto proposta por Paladini (1995), esta relacionada com a analise que
se faz do produto, em termos de qualidade, a partir da estruturagdo de seu projeto. Ao se
desenvolver o projeto, o produto ja estd recebendo a qualidade do projeto, antes mesmo do
produto ter sua forma fisica. O que as equipes interdepartamentais devem observar ¢ que as
modifica¢des no projeto inicial terdo impacto direto na qualidade do projeto e estas alteracdes
podem ser aceitaveis ou nao pelo cliente como defende Paladini (1995) quando fala dos dois
impactos na qualidade do projeto devido as alteracdes no projeto. Existem as alteragdes de
pequeno porte e as alteragdes de grande porte, a equipe interdepartamental da empresa tera
que considerar as modificagdes da seguinte forma, se as alteragdes provocam mudangas de
pequeno porte e elas sdo toleraveis pelo cliente, o projeto podera absorvé-las, se as mudancas
forem significativas, existem duas possibilidades: o projeto ¢ modificado, o produto final sera
diferente do que havia sido concebido inicialmente, o consumidor final recebera outro
produto, e ndo aquele que estava esperando; o processo ¢ adaptado, a empresa que ndo quiser
deixar de vender, precisara alterar seu processo produtivo, o que pode implicar novos custos
de producao. Dessa forma, cabe a equipe decidir sobre as alteragcdes que serdo adotadas pela

empresa.

5.8 Elaboracgao do Protétipo

Neste momento do processo de desenvolvimento do novo produto sera desenvolvida
uma forma materializada do produto, seja tangivel ou intangivel, porém ainda ndo sera a
versdo final do produto. Este prototipo € para poder apresentar aos consumidores o produto
semi-acabado para que o cliente possa sugerir mudangas ou se o cliente aceita o produto do
jeito que ja esta produzido. Se for um servico pode ser representado através de uma simulacao
do servigo, uma espécie de uma representagdo teatral ou através de um software de
computador que simule a experimentagdo do servigo, isso deve ser feito para poder ilustrar
melhor a idéia do servigo.

Em relacdo aos protdtipos do produto, Kotler (2000) afirma que a tarefa de traduzir as
exigéncias do cliente-alvo em um protétipo que funcione é apoiada por um conjunto de
métodos conhecidos como desdobramento da fungdo de qualidade (ou QFD — quality function
deployment). A metodologia toma a lista de atributos do cliente, gerados pela pesquisa de
mercado, e os transforma em uma lista de atributos de engenharia, que os engenheiros podem
utilizar.

A equipe interdepartamental desenvolvera uma ou mais versdes do conceito do produto.

Sua meta ¢ desenvolver um protétipo em que os consumidores percebam que os principais
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atributos descritos na declaracdo de conceito de produto foram incorporados. Além disso, o
protétipo deve ser usado com seguranga em condi¢cdes normais e ser produzido dentro dos
custos de fabricacao or¢ados (Kotler, 2000).

E neste momento do desenvolvimento do produto que ja se deve considerar o
desenvolvimento também do manual do produto com o intuito de evitar possiveis acidentes no

manuseio dos produtos, seja ele apenas um prototipo ou um produto acabado.

5.9 Validagao do Protétipo

Novamente a empresa pode lancar mao dos consumidores que mais estdo participando
com a empresa, seja reclamando ou dando sugestdes de melhorias, e neste momento poder
convidar os consumidores para participarem da apresenta¢do do produto semi-acabado, com o
intuito de obter informacdes importantes de melhorias no mesmo. De acordo com Kaplan &
Norton (2004), a equipe do projeto testa o conceito do produto, por meio da construcdo de
modelos e mediante testes em escala reduzida, elabora o planejamento financeiro e efetua o
investimento inicial. A equipe do projeto desenha e produz prototipos do produto. Ao mesmo
tempo, desenvolve ferramentas e equipamentos, para a produ¢do em grande escala. Nesse
momento, ndo raro se repetem varios ciclos “projetar-construir-testar”, em que se modificam
o desenho do produto e o processo de producdo, para alcancar as caracteristicas almejadas de
desempenho, em termos de funcionalidade, custo e qualidade.

Como os servigos sdo processos experimentados mais ou menos subjetivamente
segundo Gronroos (2003), nos quais atividades de producdo e consumo ocorrem ao mesmo
tempo, as empresas poderdo simular algumas atividades destes relacionamentos para poder ter
uma percep¢ao do que o cliente estd achando do servigo. Porque a partir do momento que
ocorrer interagdes entre cliente e fornecedor de servigo, conseqiientemente causara um
impacto critico sobre o servico percebido.

Para Kotler (2000), nem todas as empresas realizam testes de mercado. A quantidade de
testes de mercado ¢ influenciada pelo custo do investimento e pelo risco, e também pela
influéncia das pressdes do tempo e pelo custo de pesquisa. Produtos de altos riscos e de alto
investimento, em que a chance de fracasso ¢ alta, devem ser testados. O custo dos testes de
mercado € uma porcentagem insignificante do custo total do projeto.

Uma vez apresentado o protdtipo ao cliente as empresas de servico ja terdo condi¢des
de saber se os clientes ja reconheceram algumas dimensdes da qualidade de servigo vistas por
Fitzsimmnos & Fitzsimmnos (2000), como a confiabilidade que ¢ a capacidade de oferecer o

servico prometido como confianca e exatiddo, também a seguranca que ¢ o conhecimento ¢ a
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cortesia dos funciondrios e sua capacidade de transmitir confianga e confidencialidade, e a
empatia que atencdo personalizada que a empresa dé a seus clientes em demonstrar interesse
em tentar ajudar no maximo ao cliente na soluc¢do de seus problemas.

Gronroos (2003) defende duas dimensdes da qualidade que pode ser bastante
considerada também pelas empresas no momento que estdo desenvolvendo seus servigos, uma
dimensdo técnica o que ¢ uma dimensdo funcional como, a dimensdo técnica esta relacionada
com o que os clientes recebem em suas interagdes com uma empresa, € a dimensdo funcional
estd relacionada pelo modo como o cliente recebe o servigo e como ele experimenta o
processo simultaneo de producdo e consumo. Dessa forma, estas duas dimensdes podem
ajudar as empresas a analisarem como os clientes estdo percebendo o servico no momento que
ele ainda esta em fase de testes pela empresa.

Para Oliver (1993), a satisfagdo do consumidor vai além do julgamento da avaliagdo do
servigo, utilizando o consumidor também elementos emocionais e cognitivos. A conotacdo
afetiva da satisfacdo é pontual no momento pds-consumo, com o distanciamento temporal, o
momento da experiéncia vivida no passado permanece apenas como uma lembranca no
aspecto cognitivo. Com isso, percebe-se a importancia de se aplicar novos experimentos com
o cliente alvo, com o intuito de identificar qual sua real opinido pelo servico. Ou seja, no
inicio do projeto o cliente poderia ter um ponto de vista e atualmente estd com outra visao
sobre 0 mesmo servigo, entdo a empresa de servigo precisa ficar atentar para essas questoes e
o processo de validagdo do prototipo pode ser bastante Util neste ponto, porque evitara

esfor¢os desnecessarios.

5.10 Langamento do Produto

Ap0s todos os estagios até o momento do processo de desenvolvimento de um novo
produto, a empresa agora precisa comunicar ao mercado que o produto esta pronto e
disponivel para consumo. O langamento do produto no mercado ndo ¢ especificamente parte
do desenvolvimento do produto, mas ¢ uma estdgio fundamental para o sucesso do produto
desenvolvido no mercado.

Este momento se caracterizaria como sendo o primeiro estagio do Ciclo de Vida do
Produto, porque seria o estagio de introducdo no mercado, onde a empresa tem grandes gastos
com propaganda e distribuicdo, e a margem de lucro quase nio existe devido as grandes
despesas com o produto. E também porque as vendas ndo sdo suficientes para cobrir os

gastos, porque o produto ainda ndo é conhecido no mercado.
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Para Etzel, Walker & Stanton (2001), neste estagio o produto passou por todo o
processo de desenvolvimento, inclusive pela selecdo da idéia, prototipo e pelos testes de
mercado. Como os consumidores ndo estdo familiarizados com o produto, uma vez que € pra
ser um produto inovador, ou com suas caracteristicas, um programa promocional ¢
desenvolvido para estimular a demanda para toda a nova categoria de produto. A introdugao ¢
0 estagio mais arriscado e caro, porque o dinheiro deve ser gasto ndo s6 para desenvolver o
produto, mas também para procurar aceitacdo do consumidor em relacdo a oferta. Muitos,
talvez a maioria, produtos novos ndo sio aceitos por um numero suficiente de consumidores e
fracassam nesse estagio.

Kotler (2000), a empresa precisa definir o momento certo para introduzir o produto no
mercado. Por exemplo, se uma empresa praticamente concluiu o trabalho de desenvolvimento
do seu novo produto e descobre que um concorrente também esta para finalizar o trabalho de
desenvolvimento de produto. A empresa pode tomar trés atitudes:

1. Entrar primeiro: a primeira empresa a entrar no mercado geralmente desfruta das
vantagens de ser a primeira, de fechar acordos com os principais distribuidores e clientes e de
ganhar a reputagdo da lideranca. Mas, se o produto for levado rapidamente ao mercado antes
de concluidos os testes, ele pode ganhar uma imagem negativa.

2. Entrar junto com o concorrente: a empresa pode fazer com que sua entrada coincida
com a do concorrente. O mercado pode prestar mais atencdo quando duas empresas estdo
fazendo propaganda de um novo produto.

3. Entrar depois: a empresa pode retardar seu lancamento e esperar que o concorrente
entre no mercado. Dessa maneira, o concorrente tera de arcar com o custo de instruir o
mercado. Além disso, o produto do concorrente pode revelar falhas que o ingressante tardio
pode evitar. A empresa também pode identificar o tamanho do mercado.

Além do momento certo de lancar o produto, a empresa precisa decidir se langara o
produto em uma unica localidade, uma tnica regido, em vérias regides, no mercado nacional
ou no mercado internacional. A maioria das empresas projeta novos produtos para vender
basicamente no mercado nacional. Se o produto tiver um bom desempenho, a empresa podera
considera a possibilidade de exporta-lo para paises vizinhos, ou para o mercado mundial,

reprojetando-o se necessario (Kotler, 2000).

5.11 Monitoramento do Ciclo de Vida do Produto

Um importante estagio do produto ¢ em relagcdo ao seu ciclo de vida, porque ¢ durante

esse estagio que a empresa vai ter que decidir sobre as estratégias de mercado que ela ira

92



Capitulo 5 Modelo Proposto para o Desenvolvimento de Novos Produtos

tomar, como por exemplo, se vai comegar um novo processo de desenvolvimento de um novo
produto.

Nesta etapa do modelo sugerido pelo estudo, o Ciclo de Vida do Produto vai atuar com
base nos estagios de crescimento, maturidade e declinio, uma vez que o estagio de introdugdo
ficou na etapa anterior de langamento do produto.

Para Kotler (2000), uma estratégia de posicionamento e diferenciacdo deve ser
modificada, uma vez que o produto, o mercado e os concorrentes se modificam ao longo do
tempo. E também, importante analisar o produto dos concorrentes, e tomar decisdes
estratégicas para poder ganhar vantagem competitiva. Dessa forma, ndo permite que o
produto da empresa vire uma commodity. Uma forma de analisar os produtos da concorréncia
¢ desmontando e analisando os pontos fortes e os pontos fracos que podem ser melhorados.

Neste estagio do modelo, a empresa pode opinar por algumas formas de inovag¢do, como
foi vista anteriormente por Gasse & Carrier (1992), como a inovagdo de dominio comercial
que agrupa o conjunto de mudangas que visam a um melhoramento profundo das formas de
comercializagdo em vigor na empresa, ou seja, a organizacao percebendo que o produto nao
estd indo bem no mercado, ela terd como fazer algumas inovagdes que a permita mudar o
cenario que o seu produto se encontra. A inovagdo de dominio comercial engloba o
desenvolvimento de um novo modo de distribuicdo de um dado produto, novas apresentagoes
de produtos conhecidos para facilitar o acesso ao consumidor, uma nova aplicagdo de um
produto ja existente, visando a melhorar a venda de outro, o desenvolvimento de um novo
sistema comercial e expansdo da oferta de produtos e servicos de forma a aumentar a
clientela.

A empresa de servigos tera que saber gerenciar a questdo da demanda pelo servico e
também das questdes operacionais do servigo prestado, porque segundo Schmenner (1999),
em servicos, ¢ mais facil afirmar que o desempenho esta piorando por causa da falta de
demanda, da concorréncia intensa ou do marketing deficiente, quando de fato ele pode estar
piorando por questdes operacionais que nao estdo sendo observadas como se deveriam.
Muitas empresas pensam que t€m boas operacdes de servigos s6 porque dedicaram algum
tempo ao seu desenvolvimento, € ndo parece que esses servigos precisem de uma séria revisao
ou de melhoria continua.

No Ciclo de Vida do Produto (CVP) as empresas precisam agir proativamente, no
sentido de procurar identificar o grau de satisfagdo com o cliente, ou seja, permanecer
constantemente em comunicagdo com o mercado. Porque as empresas que esperar os clientes

reclamarem para identificar problemas no sistema de prestacdo de servigos, ou medir o
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progresso da empresa, no que diz respeito a satisfagdo do cliente, com base em niimeros de
queixas recebidas € uma atitude ingénua. Neste sentido, pode-se observar que as empresas que
agem com base no processo proativo para o desenvolvimento de novos produtos tém o perfil
das empresas proativas, quando procuram agir em consonancia com o mercado.

A questdo da concorréncia fica em torno de novos entrantes, com base nas cinco forgas
competitivas de Porter (2004), porque os novos entrantes estdo querendo se estabelecer no
mercado e ganhar participagdo de mercado, a empresa deve procurar seu potencial de
competitividade para poder bloquear essa entrada. Por exemplo, se o forte da empresa ¢ a
lealdade do cliente a sua marca, a empresa podera se prevalecer disso e for¢ar o novo entrante
a investir macicamente em propaganda. E talvez esse novo concorrente ndo tenha recursos
financeiros suficientes para investir em propaganda, que se configuraria uma dificuldade de
entrada no mercado para esse novo concorrente. Porém, caso a empresa perceba que o novo
entrante tem muito potencial de mercado, entdo pode ser o momento para a empresa de
avaliar se o ciclo de vida daquele produto ndo chegou ao fim e tira-lo do mercado, e
estabelecer um novo processo de desenvolvimento de um novo produto.

A empresa de servico também pode agir no CVP oferecendo um produto potencial,
como foi visto por Levitt (1990), que o produto potencial consiste em tudo potencialmente
viavel e capaz de atrair e manter clientes. Enquanto o produto aumentado ¢ tudo que foi ou
esta sendo feito, o produto potencial é tudo o que resta ser feito, isto é, o que for possivel
(Levitt, 1990). Se a empresa quiser variar os servi¢os que estdo sendo oferecidos, ela pode
lancar mao dos tipos de produtos defendidos por Booz, Allen & Hamilton (1982), como
melhorias e revisdes para produtos existentes, novas linhas de produtos, acréscimo nas linhas
de produtos existentes, produto totalmente novo no mercado, redugdo de custos nos produtos
e reposicionamento, que sdo produtos existentes que sao reposicionados para atingir um novo
mercado ou segmento de mercado. Estas sdo algumas das formas existentes que as empresas

tém para tentar mudar a situag@o de seus produtos durante seu ciclo de vida.

5.12 Conclusodes do Capitulo

Neste capitulo foi visto o modelo proposto pelo estudo de pesquisa, que se voltou a
apresentar um modelo de desenvolvimento de novos produtos para as empresas que adotam a
o Processo Proativo para o desenvolvimento de novos produtos.

O modelo proposto, com base na Perspectiva do Processo Proativo para o
Desenvolvimento de Novos Produtos, comeca com a identificacdo das necessidades dos

clientes, como sendo o ponto de partida para as empresas, sejam empresas de bens tangiveis
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ou empresas prestadoras de servigos. A identificacdo dessa necessidade ¢ feita através de uma
pesquisa de mercado, que depois de feita a pesquisa a empresa tera como ter um esbogo da
idéia identificada. Um ponto importante sugerido neste modelo ¢ que a empresa deve fazer
uma outra pesquisa de mercado, s6 que menor e mais rapida, com o intuito de confirmar junto
ao publico alvo, se a idéia identificada € a mesma que o publico espera receber em forma de
produto ou servigo. Esta confirmagdo da idéia pelo publico-alvo ajuda a diminuir a falha de
interpretagdo errada do que o mercado realmente deseja.

O modelo segue com a elaboracdo do projeto a ser desenvolvido pelas equipes
interdepartamentais que contera os detalhes da produ¢do do novo produto ou da formacao do
novo servico. Um protodtipo € sugerido como forma de melhor visualizagcdo pelo publico-alvo.
E que essa visualizagdo pode ser feita com uma pequena amostra do publico da empresa, e
neste momento a empresa podera ter a validacdo do prototipo junto ao seu mercado.

Acabando os estagios de elaboracdo do produto, a empresa terd que organizar o
momento de lancar o produto ao mercado e como sera feito esse lancamento. E depois do
produto langado no mercado, cabe a empresa monitorar seu ciclo de vida, verificando as
estratégias que podem ser adotadas nos diferentes estagios de ciclo de vida do produto. A
empresa tera que decidir se vai manter ou tirar o produto do mercado, se optar por este ultimo,
a empresa tera que comegar a pensar no processo de desenvolvimento de um novo produto.

Foi possivel perceber que o modelo sugerido tenta 0 maximo minimizar possiveis
insucessos que as empresas geralmente enfrentam no momento de desenvolver novos
produtos. O modelo procura fornecer estagios que dar respaldos as empresas de poderem
seguir para um estagio seguinte tendo a certeza de que a etapa ultrapassada no
desenvolvimento de novos produtos tem o apoio do publico-alvo.

No capitulo seguinte sera apresentado um estudo de caso, com o intuito de analisar o
processo de desenvolvimento de novos produtos, em uma empresa prestadora de servigos. Isto
permitira o estudo analisar em qual perspectiva da matriz a empresa se concentra no momento

de desenvolver seus novos servicos.
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6. ESTUDO DE CASO E ANALISE

Este capitulo tem o intuito de fazer uma analise de trés empresas, em relagdo aos seus
processos de desenvolvimento de novos produtos/servicos como um todo e ndo apenas para
um produto especifico da empresa. E a partir dessa andlise verificar a relagdo do processo de
cada empresa com o modelo para o desenvolvimento do produto proposto por este estudo.
Foram analisados trés tipos de empresas: empresas de servigos, empresas de bens tangiveis e
empresas hibridas. As empresas hibridas, como foi visto no referencial tedrico de acordo com
Kotler (1998), s@o as organizagdes que oferecem um produto tangivel acompanhado de um
servigo. Para a coleta dos dados foi utilizado um questionario/entrevista, que se encontra no
apéndice. O processo de andlise do estudo de caso baseou-se no método indutivo, que de
acordo com Lakatos & Marconi (2001), esse método considera trés elementos fundamentais
para a inducdo, que sdo: observacdo dos fendmenos, onde se procurou analisar o processo de
desenvolvimento de novos produtos das trés empresas; a descoberta de relagdo entre eles,
onde se verificou os pontos de convergéncia nas etapas do processo de desenvolvimento de
novos produtos das empresas; e depois e por ultimo, a generalizagdo da relagdo, que
procurou-se estabelecer os pontos comuns dos processos das empresas com o modelo

proposto.

6.1 Caracteristicas da Empresa de Servigo

A empresa escolhida para analisar seu processo de desenvolvimento de novos servicos ¢
uma organizac¢do que atua na area de servigos de saude. E uma clinica de médio porte voltada
para o segmento de exames de imagens e consultorios médicos. Os principais concorrentes da
empresa sdo as outras clinicas, hospitais municipais, estaduais e ainda por profissionais
radiologicos que abrem pequenos consultdrios no segmento.

O portifdlio da clinica ¢ composto de exames como: Rx, Ultra-sonografia, Mamografia,
Densitometria  Ossea,  Ecocardiograma,  Eletrocardiograma,  Retossigmoidoscopia,
Colonoscopia, Endoscopia Digestiva, dentre outros. A empresa possui ainda em suas
instalacdes ponto de coleta para exames laboratoriais ¢ um quadro de profissionais composto
pelas seguintes especialidades: Gastroenterologista, Radiologista, Angiologista, Cardiologista,
Cirurgido Plastico, Dermatologista, Pediatra, Neurocirurgia Pediatrica, Bioquimico,
Urologista e Fisioterapeuta todos profissionais com titulos nas suas respectivas areas.

A clinica iniciou suas atividades em 1997 ndo necessitando recorrer a recursos de

terceiros para sua execucdo, exceto os equipamentos que foram adquiridos em sistema de
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leasing, os demais recursos necessarios foram conseguidos com o sucesso da matriz, que ¢ um
hospital localizado em uma cidade préxima, que projetou e implementou toda a reforma do
imovel arrendado, como também disponibilizou o restante dos materiais necessarios para o

funcionamento das atividades.

6.1.1 Analise do Processo de Desenvolvimento de Novos Servigcos da Empresa de
Servico

Com base nas informagdes coletadas na entrevista feita a diretora administrativa da
clinica, foi possivel perceber que a clinica trabalha com base na Perspectiva do Processo
Proativo para o Desenvolvimento de Novos Produtos, por considerar com mais énfase que ¢é a
partir do cliente que os servicos devem ser desenvolvidos, porém considerando da melhor
forma as suas reais condi¢des de oferecer o servigo. O desenvolvimento de novos servigos ¢é
visto pela empresa como fator determinante para o sucesso da organizacdo, diante de um
mercado altamente competitivo que ¢ o setor de servigos médicos.

Percebe-se que a inovagdo estd relacionada com as inovacdes radicais, porque a
empresa ndo espera o mercado ditar as regras para serem seguidas, a propria empresa procura
sair na frente da concorréncia com a busca por novos servigos inovadores, ¢ dessa forma,
deixando para a concorréncia as inovagdes incrementais.

Analisa-se também que a qualidade que a empresa usa, ¢ a baseada no Desdobramento
da Funcdo Qualidade, porque os custos de producdo sdo avaliados da melhor forma,
considerando também as necessidades dos seus clientes.

Sera feito uma descricdo do processo de desenvolvimento de novos produtos da

empresa de servigo, analisando cada estagio do modelo proposto pelo estudo:

1) Identificar Necessidade
A empresa procura identificar as necessidades de seus clientes, para poder atender a
essas necessidades. As necessidades sdo provenientes dos clientes e também dos médicos que

a empresa mantém um contato mais estreito.

2) Pesquisa de Mercado
A pesquisa de mercado ¢ utilizada como meio de identificar os novos servigos que
podem ser oferecidos. A empresa faz a pesquisa através da técnica de observacdo, ou seja, 0s
funcionarios que estdo atendendo diretamente os pacientes contribuem com as informagdes de

novos servigos de acordo com o que eles observaram no atendimento aos pacientes. Outra
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forma de pesquisa de mercado feita pela organizagdo € entrevistando os médicos que estdo
localizados na mesma regido, porque sdo eles que determinam os exames que devem ser feitos
pelos pacientes. Com isso, a empresa pode identificar quais os servigos que serdo procurados
pelos pacientes, como por exemplo, se os médicos estdo necessitando de solicitar aos

pacientes, exames de tomografia.

3) lIdéia Identificada
Depois de identificada uma idéia de servico que pode ser oferecido ao mercado, a
empresa procura confirmar essa idéia junto ao seu publico-alvo, para poder ter certeza de que

o0 servico que a empresa identificou, ¢ 0 mesmo que o cliente esta realmente desejando.

4) Nova Pesquisa de Mercado

Essa pesquisa ¢ feita com um carater informal, com o intuito apenas de confirmar a
idéia. A confirmacdo das idéias de novos servigos também ¢é fornecida por uma empresa de
consultoria contratada pela clinica, para ajudar nas pesquisas de mercado. A empresa de
consultoria faz o levantamento de dados estatisticos, para comprovar a viabilidade de um
empreendimento de um novo servigo, como por exemplo, a viabilidade de comprar uma
maquina de Raio X.

A empresa ndo considera totalmente o interesse do seu publico-alvo, porque para ela,
muitas vezes os clientes ndo sabem o servigo que eles vao precisar ¢ podem solicitar na
pesquisa de mercado, algo inviavel financeiramente para que a clinica ofereca. Entdo, a
empresa procura conciliar o interesse dos clientes com determinados servigos e a viabilidade
de custos, analisadas pela empresa de consultoria, para poder oferecer o servigo. Por exemplo,
a compra de uma maquina de Ressonancia Magnética ¢ inviavel pelos altos custos do valor de

compra da maquina, ¢ a demanda por este servico pode ndo compensar a aquisicado da mesma.

5) Confirmagdo da Idéia pelo Publico Potencial
Com o término da Nova Pesquisa de Mercado, a empresa tem informagdes suficientes
para decidir se elabora o projeto do novo servigo ou nao. O resultado positivo da pesquisa, em
relacdo a aceitacdo da idéia pelo publico potencial, serve para a clinica confirmar a

viabilidade de levar adiante a idéia de oferecer um novo servigo.
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6) Elaboragdo do Projeto

O projeto detalhando todos os passos para o desenvolvimento do novo servigo ¢ feito
pela empresa de consultoria fornecendo os dados necessarios para elaboracdo do novo
servigo. E o projeto so € solicitado a empresa de consultoria no momento que a clinica ja tem
uma idéia identificada e confirmada pelo publico-alvo.

Além da consultoria, uma equipe € responsavel pela elaboracdo do projeto de
desenvolvimento de novos produtos. E feita uma reunido, com uma equipe composta por dois
médicos, um administrador e um contador, onde cada um ¢ responsavel por um conhecimento
especifico, ou seja, os dois médicos podem aprovar a idéia de um novo servigo a ser
oferecido, e o contador pode reprovar a idéia alegando que a empresa ndo tem caixa suficiente
no momento para oferecer tal servico. Mas, como estdo todos reunidos no mesmo momento,
entdo uma solugcdo pode aparecer de um dos componentes da reunido. Por exemplo, o
administrador pode questionar em relacdo a fazer um empréstimo para poder levantar o
dinheiro, entdo o contador terd que analisar se ¢ possivel ou ndo fazer determinado
empréstimo. Se ficar comprovado que no momento a empresa nao tem condi¢des financeiras
de oferecer tal servico, entdo a empresa vai economizar tempo e dinheiro parando naquele

momento o desenvolvimento do novo servico, evitando chegar em maiores custos futuros.

7) Elaborag¢do do Prototipo
A empresa ndo elabora um prototipo para representar o servico ao publico-alvo por
causa dos altos custos dos equipamentos médicos. Os equipamentos poderiam ser adquiridos
em carater de consignagdo, antes de comprar definitivamente, mas os valores s3o muito altos
para a empresa poder arcar com os custos. Dessa forma, a representagdo através de um
prototipo fica inviavel no processo de representar o servico antes dele ser oferecido

definitivamente ao cliente.

8) Validagao do Prototipo
Como a empresa nao elabora um protdtipo para representar seu novo servigo, este item

ndo se aplica.

9) Lang¢amento do Produto
O novo servigo ¢ langado no mercado através dos contatos feitos aos médicos da regido,
para que eles ja possam indicar aos seus pacientes a clinica como prestadora do novo servigo.

Também ¢ comunicado aos planos de satde para que eles possam acrescentar no portfolio da
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clinica, mais um servi¢co. Essa comunicagdo ¢ feita através de mala direta e também com

telemarketing.

10) Monitoramento do Ciclo de Vida do Produto

O monitoramento do ciclo de vida do novo servico é basecado nas informagdes
adquiridas com a empresa de consultoria. A empresa de consultoria fornece um relatério com
uma estimativa da demanda para o novo servigo, com o passar do tempo, a clinica podera
comparar os resultados da procura do servico pelos pacientes. Com base nesses resultados da
comparagdo feita, a clinica terd como mensurar o sucesso ou insucesso do servigo implantado,
e com isso, vai poder decidir se deixa de oferecer o servico ou se precisa de apenas um
reajuste para que seja oferecido de uma melhor forma.

Até o presente momento, a clinica s6 teve um caso de insucesso que foi com a aquisi¢ao
de um equipamento que ndo resultou na demanda prevista, porém, inicialmente ja era
constatado o risco associado a esse servigo, que era aquisicdo do equipamento de Raio X,

porém a empresa precisava oferecer este servico como forma de aumentar seu portfolio.

6.2 Caracteristicas da Empresa Hibrida (bens tangiveis acompanhados de

servicos)

A empresa hibrida escolhida para compor o estudo de caso foi uma loja de vestuario de
médio porte, que ¢ uma empresa lider de mercado na cidade onde atua. A empresa comegou
suas atividades no inicio da década de 1990, atuando no segmento de moda jovem, e também
tem uma filial que atua especificamente no setor de calgados, na mesma cidade. A empresa
consegue uma posicao de destaque diante de seu mercado, conseguindo a preferéncia de seu
publico-alvo que sdo os jovens das classes média, média alta e alta. As marcas que sdo
vendidas na loja s3o marcas famosas que tem o preco de cada produto um pouco acima da
média do mercado, porém, sdo marcas que os clientes estdo dispostos a pagar pelo valor um
pouco maior, porque reconhecem a diferenciagao e a qualidade dos produtos.

A empresa detém uma grande fatia do mercado de vestuario na cidade, com isso, a
concorréncia procura seguir os passos da empresa fazendo benchmarking. Ou seja, a empresa
tem a lideranga do mercado de vestudrio e com isso dita as tendéncias do setor.

O clima de descontra¢do dentro da loja favorece o bom ambiente de trabalho para os
funcionarios que sdo em sua maioria jovens, com isso facilitando a comunicac¢do também com

o publico-alvo que tem a mesma faixa etaria.
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Atualmente a empresa esta ampliando suas instalacdes. Foi adquirido o prédio vizinho a
atual loja da empresa e ja estd em fase de conclusdo da reforma do prédio. A intengdo de
ampliar a loja veio a partir do grande crescimento da empresa na cidade, devido ao sucesso

que a empresa vem adquirindo com o publico-alvo.

6.2.1 Analise do Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos/Servigos da

Empresa Hibrida

A partir do resultado obtido com a entrevista feita ao diretor executivo da loja de
vestudrio, verificou-se que a empresa direciona seus esforcos com muita seriedade em atender
as necessidades do seu publico-alvo. No que se refere a questdo de desenvolvimento do
produto, a organizacdo da empresa encara como um fator decisivo para sobreviver no
mercado, porque a exigéncia do mercado dita as normas que devem ser seguidas, e para esta
empresa o desenvolvimento de novos produtos ¢ um fator decisivo de crescimento e sucesso
das vendas.

Verifica-se que esta empresa esta inserida na Perspectiva do Processo Proativo para
Desenvolvimento de Novos Produtos, como foi visto na matriz no capitulo 3, por apresentar
informagdes de o cliente é a base para desenvolver novos produtos, porém sem deixar de
considerar a estrutura da empresa para oferecer os produtos requeridos pelos clientes.

Verifica-se que, mais uma vez as inovagdes radicais relacionam com esse tipo de
empresa por apresentar também a Perspectiva do Processo Proativo para Desenvolvimento de
Novos Produtos.

1. Identificar Necessidade
A empresa faz reunides para poder identificar uma necessidade a ser atendida pelo

publico-alvo. Os funciondrios participam das reunides para poderem compartilhar as

informagdes que 0s mesmos conseguem com o contato com os clientes.

2. Pesquisa de Mercado
Essa organizagdo procura identificar uma nova idéia de produtos/servigos junto ao seu
publico-alvo das seguintes formas:

e Através de pesquisa de mercado, que existe um programa de pesquisa na empresa que
¢ chamado de “Pesquisa para Identificar o Motivo de uma Nao Venda”, onde um
funcionario fica encarregado de anotar os motivos que fizeram o cliente ndo efetuar
uma venda em potencial, ou seja, uma venda que estava para ser confirmada e que por
algum motivo especifico ndo pode ser efetivada. Através do boca-a-boca dos
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funcionarios com os clientes finais, onde as informagdes de melhorias nos produtos e
servicos sdo repassadas para os funciondrios em reunides quinzenais;

e Através de telemarketing, que ¢ feito a cada 6 meses com os clientes que estdo
cadastrados no banco de dados da empresa, com intuito de identificar novos interesses
por determinados tipos de roupa e também para identificar a satisfacdo ou insatisfagdo
do cliente com o produto adquirido;

e E através de participacdo em eventos de moda, para descobrir as Ultimas novidades e
as tendéncias futuras da moda de vestuario e através de consultas a sites especializados

sobre moda.

3. lIdéia Identificada

A empresa tenta atender prontamente as exigéncias de seu mercado, exigéncias que
foram identificadas na pesquisa de mercado. Os pontos observados na pesquisa sdo colocados
como prioridade para serem efetuados, porém, a empresa procura adequar as exigéncias com
seus custos de execugdo, e entdo se verifica a viabilidade diante dos recursos financeiros da
empresa. Se a empresa tiver condicdes de arcar com os custos, as exigéncias dos
consumidores sdo atendidas prontamente. Isto porque a filosofia da empresa ¢ o cliente em
primeiro lugar, ou seja, € o cliente que tem uma participacdo fundamental, mas as condicdes
da empresa de atender as necessidades dos clientes sdo respeitadas. Um exemplo dado pela
empresa foi que os clientes estavam se queixando do balcdo do caixa, que estava muito
proximo dos provadores, e os clientes solicitaram que fosse revisto esse ponto de insatisfacao,
a empresa prontamente reorganizou seu /ayout para poder melhor atender seus clientes,

porque os custos para execucdo de tais exigéncias eram acessiveis para a empresa.

4. Nova Pesquisa de Mercado
Nao ¢ feita uma nova pesquisa para confirmacao da idéia identificada. Ou seja, depois
que a empresa percebe algo que pode ser oferecido como um novo produto/servico,

prontamente o produto ou servigo ¢ oferecido.
5. Confirmagdo da Idéia pelo Publico Potencial

Este estagio do modelo ndo se aplica para esta empresa. Porque a nova pesquisa de

mercado ndo ¢é feita.
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6. Elaboragdo do Projeto

Depois de encontrada uma idéia a ser desenvolvida para o mercado, a empresa
desenvolve o projeto, detalhando todos os passos a serem seguidos.

Todos os funcionarios participam da elaboracdo do projeto e do desenvolvimento de
novos produtos/servicos, os vendedores, as pessoas que trabalham no caixa, os estagiarios e o
diretor (proprietario) da loja, visto que todos participam das reunides quinzenais e estas
reunides tém entre outras finalidades, tratar de assuntos como desenvolvimento de novos
produtos/servigos, onde todos podem contribuir com suas opinides sobre as idéias colocadas

para discussao.

7. Elaborag¢do do Prototipo
Nao ¢ elaborado um protétipo do produto/servico antes de ser lancado definitivamente
no mercado. Uma vez identificada a necessidade a ser atendida, ndo existe uma confirmagao
junto ao publico alvo, com relagdo a disponibilizar um prototipo do produto/servico, para

confirmar se é realmente aquilo que o cliente deseja.

8. Validagao do Prototipo
Este estdgio do modelo ndo se aplica para esta empresa. Porque a empresa ndo elabora

um prototipo para apreciacao do publico-alvo.

9. Lancamento do Produto
O langamento do produto/servi¢o no mercado ¢é feito através de eventos promovidos
pela empresa, convidando os clientes cadastrados no banco de dados através do telemarketing,
mala direta € com o boca-a-boca dos funcionarios junto aos clientes, uma vez que sao eles que

estdo no contato direto com o cliente final da empresa.

10. Monitoramento do Ciclo de Vida do Produto
A empresa monitora o andamento do ciclo de vida do produto/servigo de acordo com o
estoque dos produtos, verificando se determinado produto nao estd sendo vendido. Com isso,
a empresa procura adotar outras técnicas de vendas para poder esvaziar o estoque. Um
exemplo dado pela empresa € a técnica de colocar os produtos na vitrine, isso ajuda em 80%

as vendas de produtos que estdo parados no estoque, segundo o entrevistado.
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6.3 Caracteristicas da Empresa de Bens Tangiveis

A empresa selecionada para analisar seu processo de desenvolvimento de novos
produtos € uma fabrica de fraldas de pequeno porte, que iniciou suas atividades ha pouco mais
de um ano e ja consegue ter uma participagdo no mercado bastante consideravel na cidade
onde atua baseado na crescente demanda pelo produto produzido. Os clientes atuais da
empresa sao os varejistas (supermercados) e um hospital da cidade.

Atualmente a empresa s6 estd produzindo um unico tipo de produto que sdo as fraldas.
Desde a criag@o da empresa esse produto vem sendo o foco da fabrica, mas pela exigéncia do
mercado em novos produtos, a fabrica estd no processo de desenvolvimento de um novo
produto para atender esse mercado. O novo produto que a empresa esta desenvolvendo para
oferecer a0 mercado sdo as fraldas geriatricas.

O principal concorrente da empresa ¢ uma fabrica de fraldas de Brasilia que fornece os
produtos para os mesmos clientes intermediarios da empresa do estudo de caso. Esta fabrica
de Brasilia ¢ o principal concorrente por oferecer os produtos na mesma faixa de preco, que
sao valores direcionados ao publico que sdo mais sensiveis a prego. Como este concorrente ¢
uma empresa de médio para grande porte, ele consegue comprar a matéria-prima mais barata
por comprar em grandes quantidades, e também por vender bastante, consegue obter outras
vantagens como a economia de escala. A empresa do estudo de caso estd tentando concluir
alguns contratos com outros hospitais e varejistas para poder ampliar sua producdo e com

isso, obter as mesmas vantagens competitivas do concorrente.

6.2.1 Analise do Processo de Desenvolvimento de Novos Produtos da Empresa de

Bens Tangiveis

Com base nas informagoes levantadas na entrevista feita com o diretor de vendas da
fabrica de fraldas descartaveis, verificou-se que a empresa esta no processo de pleno
crescimento no mercado, confirmado com o aumento de vendas diante do seu publico-alvo e
com o planejamento de desenvolvimento de novos produtos. O desenvolvimento de novos
produtos ¢ visto pela empresa, como fator decisivo para continuar o crescimento, porque o
mercado exige isso, e os consumidores estdo sempre buscando diversificagdo de produtos.

Observou-se que a empresa tem como base a Perspectiva do Processo Foco Empresa
para o Desenvolvimento de Novos Produtos, porque a mesma leva mais em consideragdo sua
capacidade de produgdo para oferecer novos produtos.

A questdo da inovacdo para essa empresa deve ser com base na inovagdo
revolucionaria, porque € a inovagao que esta voltada para modificar todo o processo
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produtivo. As alteracdes nas técnicas de producdo da empresa t€ém o objetivo de melhorar
cada vez a forma de produgdo existente.

E em relagdo a qualidade verifica-se que a qualidade de conformacdo ¢ a que mais
predomina, devido ao rigor do produto sair exatamente como foi planejado, ou seja, a

qualidade é com base no processo produtivo.

1) Identificar Necessidade

A empresa procura identificar uma necessidade a partir do contato com seus clientes
intermediarios, ou seja, a partir de informacdes que estes fornecem em relagdo a auséncia de
determinado produto no mercado.

Os supermercados fazem a intermedia¢do do produto com o publico final da empresa de
fraldas descartaveis. Estes distribuidores verificam as principais sugestdes dos clientes em
relacdo a melhorias, ou produtos que poderiam ser oferecidos para completar a variedade de
itens do supermercado. E a partir disso, solicitam ao fabricante que tente produzir
determinado produto. Dessa forma, o supermercado esta contribuindo para a identificacdao de
uma idéia de novo produto para a empresa fabricante de fraldas.

Outra maneira que também contribui bastante para identificar novas idéias de novos
produtos € em relacao as condi¢des de producdo que a empresa disponibiliza. Como exemplo,
a empresa verificou que teria facilidade em produzir fraldas geriatricas de acordo com as

maquinas ja existentes e que com uma simples adaptacao seria possivel produzi-las.

2) Pesquisa de Mercado

Para identificar uma nova idéia de produto que pode ser oferecido ao mercado, além do
contato informal com seus clientes intermedidrio a empresa utiliza 0 método da observagao do
publico final no processo de compra. Isso ¢ feito da seguinte forma: fica um funciondrio da
empresa fazendo a distribui¢do e organizagao dos produtos na prateleira dos supermercados e
ao mesmo tempo, este mesmo funcionario observa os consumidores no processo de compra,
suas queixas ¢ sugestoes de melhorias do produto e também o interesse dos consumidores ao
comentar por determinados tipos de produtos que poderiam existir no mercado, mas que ainda
nao existem.

A pesquisa de mercado que a empresa faz pra identificar uma nova idéia ¢ utilizando o
boca-a-boca junto aos distribuidores ¢ alguns consumidores finais. A partir dos resultados

observados na pesquisa, a empresa procura conciliar a exigéncia do mercado com sua real
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capacidade de produgdo para que ndo venha a investir muitos recursos em algo que a empresa

ndo tem como financiar, € com isso, correndo o risco de fechar a empresa posteriormente.

3) Idéia Identificada
Depois que a empresa identifica uma idéia de um novo produto, a mesma tem a
preocupacdo em confirmar se essa nova idéia sera bem aceita ou se ndo teve nenhuma

interpretagdo errada do que foi identificado.

4) Nova Pesquisa de Mercado

Logo ap6s a identificacdo da idéia de produzir as fraldas geriatricas, veio a preocupagdo
de confirmar essa idéia com o publico-alvo, que foi feita com uma pesquisa informal junto
aos clientes. A pesquisa teve carater informal porque ndo tiveram questionarios estruturados
aplicados aos clientes e sim perguntas feitas com o boca-o-boca nos pontos de vendas dos
produtos da empresa, no intuito de verificar o entusiasmo do cliente diante da idéia de novo

produto da empresa.

5) Confirmacdo da Idéia pelo Publico Potencial
Com a nova pesquisa de mercado a empresa conseguiu confirmar o resultado positivo
em relagdo a idéia de oferecer um novo produto. Os clientes, os hospitais e os supermercados

mostraram-se interessados em comprar o produto caso ele fosse produzido.

6) Elaboragdo do Projeto

A empresa ainda nao fez o projeto detalhado do novo produto, apenas existe um esbogo
do projeto, mas a mesma esta se organizando para desenvolvé-lo. O momento de desenvolver
o projeto para a empresa ¢ depois que a idéia ja foi identificada e confirmada pelo publico-
alvo. O projeto serd desenvolvido por duas pessoas, o diretor financeiro e o diretor de
producao e vendas. Além dessas duas pessoas, os funciondrios que estdo no nivel operacional
da produgdo, também sdo consultados informalmente para que contribuam com suas opinioes

sobre o novo produto.

7) Elaboragdo do Prototipo
A fim de obter a confirmacdo de que aquele € o produto que o mercado esta desejando,
¢ elaborado pela empresa um prototipo do produto, sem a identificagdo da empresa, para ser

apresentado a uma pequena amostra do publico-alvo.
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8) Validagdo do Prototipo

O prototipo € apresentado principalmente para os clientes intermediarios e também para
alguns clientes finais. Isto ¢ feito para evitar os erros de investir recursos da empresa em um
produto que o mercado pode reprovar. Por isso se elabora um protétipo, representando a idéia
do produto e depois da aceitacdo desse protdtipo € que a empresa vai produzir definitivamente

0 novo produto.

9) Lang¢amento do Produto

O lancamento de um produto ¢ feito através do boca-a-boca junto aos distribuidores,
porém a empresa esta considerando investir em propaganda impressa para este novo produto,
colocando cartazes nos principais pontos da cidade para comegar a deixar a marca da empresa

conhecida na mente dos consumidores.

10) Monitoramento do Ciclo de Vida do Produto

O ciclo de vida do produto ¢ monitorado diariamente nos pontos de distribuicdo,
verificando o volume de vendas do produto. Como exemplo, a empresa relatou que em um
determinado periodo as vendas das fraldas diminuiram substancialmente ¢ a empresa pensou
até que chegaria o momento de tirar o produto do mercado, mas foi encontrado o motivo pela
drastica diminui¢do das vendas. O motivo foi porque os concorrentes tinham diminuido a
quantidade de fraldas dentro de cada embalagem e com isso conseguiram diminuir bastante o
preco do pacote de fraldas, e como os consumidores da regido onde a empresa esta localizada
sd0 muito sensiveis a pre¢o, os concorrentes conseguiram a preferéncia. Porém, a empresa
conseguiu verificar isso a tempo de ndo precisar ter que retirar o produto do mercado, devido

ao monitoramento feito diariamente no ciclo de vida do produto.

6.4 Analise do Modelo Proposto em Relagdo as Empresas do Estudo de Caso

Este topico do capitulo tem o intuito de comparar o Modelo para o Desenvolvimento de
Novos Produtos, que foi proposto pelo estudo, com os resultados obtidos a partir das
entrevistas feitas nas empresas. Na tabela 6.4, sdo apresentados os estagios, de forma
comparativa, que as empresas analisadas no estudo de caso efetivamente seguem no modelo
proposto. O modelo proposto ¢ baseado na Perspectiva Proativa para o Desenvolvimento de
Novos Produtos, que ¢ o resultado de um relacionamento em um nivel mais alto ¢ com a

mesma €nfase nas duas abordagens defendidas pelo estudo.
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Tabela V1.6 — Resultados das empresas em comparagdo ao modelo de desenvolvimento de novos produtos
sugerido pelo estudo.

Estagios do Modelo Empresa de Servigo Empresa Hibrida Empresa de Bem
(Clinica de Imagem) (Loja de Vestuario) Tangivel
(Fabrica de Fraldas)

1. Identificar Necessidade

2. Pesquisa de Mercado

X
X
3. Idéia Identificada X

4. Nova Pesquisa de Mercado

5. Confirmagao da Idéia pelo
Publico potencial

T Il R I e

6. Elaboracdo do Projeto

7. Elaboragdo do Protétipo

8. Validagdo do Prototipo

9. Langamento do Produto

>
i it el E Bl Bl e

ik
ik

10. Monitoramento do Ciclo
de Vida do Produto (CVP)

Fonte: Elaborado pelo Autor (2006).

Conforme pode ser observado na figura 4.1 do capitulo anterior, o modelo sugere
inicialmente que seja identificada uma necessidade do mercado a ser atendida pelas empresas
através de uma pesquisa de mercado. Verifica-se que a empresa de servico ¢ a empresa
hibrida t€ém o foco bastante direcionado para o mercado, procurando fazer pesquisas de
mercado para poder identificar uma nova idéia de produto a ser oferecido. J& a empresa de
bem tangivel, inicialmente teve a idéia de acordo com seus recursos de produgdo e apds essa
identificacdo de idéia de novo produto, ¢ que a empresa foi ao mercado para poder confirmar
essa idéia. Comparando com o modelo sugerido, observa-se que a empresa de bem tangivel
passou direto da primeira etapa do modelo para a quinta etapa do modelo que ¢ a confirmagao
da idéia pelo publico potencial.

Depois do estagio de identificar a idéia, o0 modelo proposto sugere que seja feita uma
nova pesquisa de mercado para poder confirmar a idéia identificada. Entre as trés empresas
analisadas, apenas a empresa hibrida ndo faz a nova pesquisa de mercado para poder
confirmar a idéia.

No estagio seguinte sugerido pelo modelo, esta a elaboragdo do projeto que detalha toda
a forma que sera desenvolvido o novo produto/servi¢o. De acordo com as informagdes sobre
as empresas, verificou-se que as trés reconhecem a importancia do projeto, mesmo que a
propria empresa nao desenvolva o projeto, como € o caso da empresa de servigo, ela contratou
uma consultoria para elaborar o projeto. Com base nisso, pode-se concluir que a empresa de
servigo se concentra mais nas suas atividades fins (core business). A empresa hibrida ndo
direciona para outras empresas essa tarefa, ou seja, a propria empresa faz o projeto colocando
todos os pontos a serem seguidos e fazendo o projeto com a participagdo dos funcionarios. O
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modelo sugere a utilizacdo de equipes interdepartamentais, onde varios setores da empresa
estariam presentes no momento de elaborar o projeto, e observa-se que a empresa hibrida
segue esse procedimento ao solicitar a participacdo de todos da empresa nas reunides e que
sejam dadas suas opinides. A empresa de bem tangivel ainda ndo fez, mas vai fazer e sabe da
importancia que representa um projeto para o melhor desenvolvimento do produto.

A representagdo do produto através de um protétipo, é sugerido pelo modelo proposto,
porém, verificou-se que a empresa de servico ndo consegue fazer essa etapa do modelo
alegando que fica inviavel representar um servico de imagem, como por exemplo, um servico
de ressondncia magnética, por causa dos altos custos. Durante a entrevista foi questionado
pelo entrevistador ao entrevistado a possibilidade de tentar representar o servico, através de
algum sofiware que possa pelo menos fornecer uma idéia do servigo que a empresa pretende
oferecer. A resposta obtida foi de que até o momento nao se tinha pensado nessa possibilidade
de representar o servigo através de um simulador, e sim na forma de conseguir mostrar o
servico ja com a maquina final.

A empresa hibrida ndo procura representar o produto/servico antes de ser oferecido
definitivamente ao mercado. A partir do momento que a empresa identificou a idéia, ela
prontamente ja oferece ao mercado a idéia identificada. O que se verifica com isso € que, essa
empresa corre maiores riscos de perder o investimento dela no novo produto/servigo. Por
exemplo, se o0 mercado sugerir alteragdes no produto/servico que ela deseja oferecer, a mesma
ndo terd mais como voltar atrds do produto final uma vez que ele seja produzido, ela poderia
verificar isso no protdtipo e ndo na versdo final que ja passou por todo o processo de
producdo.

A empresa de bem tangivel utiliza o protdtipo como forma elementar do seu sucesso, a
empresa estd constantemente elaborando um produto teste com melhorias sugeridas pelos
clientes, para que seja testado e avaliado pelo mercado.

A validacdo do prototipo pela empresa ¢ feito com a pesquisa junto ao cliente
intermediario e com uma pequena amostra de seu cliente final. Essa empresa ¢ a que segue
basicamente o modelo proposto no que se refere a elaboragdo do protétipo e a validagcdo do
mesmo.

O momento de langamento do produto no mercado ¢ o0 momento de muita despesa com
propaganda e distribuicdo do produto para as empresas, como foi visto no modelo sugerido
pelo estudo. Com isso, € necessario analisar qual a melhor forma para fazer essa comunicagao
do novo produto ao mercado. Verificou-se que as trés empresas analisadas utilizam métodos

especificos para fazer essa comunicagdo, porém todas elas t€ém conseguido €xito em seus
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objetivos. A empresa de servigo utiliza mala direta e telemarketing direcionado para o seu
publico intermedidrio, no qual se encarregara de informar aos clientes finais da empresa. A
empresa hibrida utiliza também mala direta e telemarketing, porém esse contato ¢ feito
diretamente com o cliente final da empresa. A empresa entra em contato para convidar os
clientes para participarem de algum evento que a empresa esteja promovendo para divulgar o
novo produto/servigo. E a empresa de bem tangivel utiliza o boca-a-boca com seus clientes
intermediarios, porém a mesma empresa ja reconheceu que poderia estd com uma fatia maior
do mercado se estivesse utilizando outros meios de comunicagdo para atingir diretamente seu
publico-alvo.

O 1ultimo estadgio do modelo proposto ¢ acompanhar o ciclo de vida do produto. Uma
forma que isto pode ser feito ¢ acompanhar o resultado das vendas do produto no mercado.
Mas, as empresas precisam saber distinguir que acompanhar ¢ diferente de seguir os passos da
concorréncia, ¢ preciso procurar antecipar-se aos concorrentes para poder ganhar mercado, e
com isso o produto possa permanecer mais tempo no mercado. O ciclo de vida do produto vai
depender das estratégias que cada empresa adotar quando verificar que seu produto estd
perdendo a preferéncia do consumidor.

Com base nas informagdes das entrevistas, foi observada uma etapa que nao ¢ seguida
da forma correta pelas trés empresas, que € o estdgio de monitoramento do ciclo de vida do
produto. A empresa de servico monitora a demanda pelo seu servigo, se a demanda estiver
menor do que foi planejado, entdo a mesma verifica que o servico estd aquém do que foi
projetado. Mas até esse momento a empresa pode até ndo saber o motivo pela falta de
demanda do seu servigo. A empresa hibrida espera o resultado do volume de seu estoque para
avaliar se o produto estd sendo aceito ou ndo pelo mercado, correndo o risco do seu
concorrente estar ganhando a preferéncia do seu publico-alvo. E a empresa de bem tangivel,
apesar de monitorar diariamente o resultado do seu produto, também fica a espera de um
resultado negativo do seu produto diante do mercado.

Analisando as tré€s empresas no que diz respeito ao monitoramento do ciclo de vida,
verifica-se que elas estdo correndo o risco de perderem participacdo de mercado em suas
respectivas areas. Isto pode acontecer por causa das empresas estarem se acomodando em
esperar resultados negativos de seus produtos para poderem reagir. O que o modelo proposto
sugere ¢ que as empresas fiquem em constante contato com o seu publico-alvo, para poder
mensurar o grau de satisfacdo e insatisfagdo do seu mercado, € com isso, poder se antecipar as

queixas, se elas existirem e surpreender o mercado com melhorias ou novos produtos/servigos
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que venham atender a tais exigéncias. Dessa forma, as empresas irdo evitar perder os clientes

para os concorrentes.

6.5 Concluso6es do Capitulo

Este capitulo teve o intuito de estudar algumas empresas no que se refere ao
desenvolvimento de seus produtos/servicos, para poder ser comparado com o modelo
proposto pelo estudo de pesquisa. Procurou-se analisar trés tipos de empresas com atuacdes
diferentes, uma empresa de servigo, uma empresa de bens tangiveis e uma empresa hibrida
que oferece produtos acompanhados de servicos.

Com base nas informag¢des adquiridas foi possivel perceber a realidade das empresas ¢
também comparar o modelo proposto, com o que realmente ¢ feito em relagdo ao
desenvolvimento de novos produtos por empresas de diferentes setores. O objetivo do estudo
¢ desenvolver um modelo genérico, porém, como o setor de servigos ¢ um pouco mais dificil
de mensurar seu processo de desenvolvimento de novos produtos, este estudo procurou
enfatizar mais esse tipo de processo, € com as informagdes obtidas na empresa de servigo e
das outras empresas, foi possivel também fazer um estudo comparativo entre elas ¢ com o
modelo proposto.

Observou-se que o modelo proposto pelo estudo ndo é seguido a risca pelas empresas,
uma vez que, elas nao tiveram acesso a esse modelo antes da entrevista. A idéia do estudo de
caso era exatamente verificar o quanto os processos dessas empresas se assemelham com o do
modelo, mesmo que as empresas facam instintivamente os estagios do modelo.

O modelo foi desenvolvido com base na perspectiva do Processo Proativo para o
Desenvolvimento de Novos Produtos, que sdo as empresas que tem o processo de
desenvolvimento de novos produtos fundamentados nas abordagens a partir do cliente e
abordagem a partir da empresa, porém com o mesmo alto nivel de importancia para as duas
abordagens. Verificou-se que as empresas desenvolvem seus produtos relacionando essas
duas abordagens, porém cada uma com seus niveis de prioridade em cada abordagem, que

serao melhores descritos no capitulo seguinte, que ¢ a conclusao do estudo.
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7. CONCLUSOES

A presente pesquisa possibilitou o melhor entendimento do processo de
desenvolvimento de novos produtos em relacdo aos conceitos encontrados na revisao
bibliografica e também da parte empirica, ou seja, da forma que algumas empresas realmente
desenvolvem seus produtos. Foi possivel analisar diferentes conceitos do tema de estudo, de
acordo com diferentes autores, € com isso, fornecer o0 embasamento tedrico necessario para
poder sugerir uma proposta de um modelo para desenvolvimento de novos produtos. A
importancia do embasamento tedrico também contribuiu para fazer a analise das informacdes
adquiridas junto as empresas do estudo de caso.

Com o relacionamento dos conceitos apresentados no Capitulo 2 sobre qualidade,
inovacdo, servigos, satisfagdo do consumidor, forgas competitivas de Porter e
desenvolvimento de mnovos produtos, foi possivel sugerir duas abordagens para o
desenvolvimento de novos produtos: a abordagem a partir do cliente e a abordagem a partir da
empresa, que visou apresentar duas formas diferentes que as empresas geralmente utilizam
para desenvolver seus produtos. Na abordagem a partir do cliente, a empresa direciona seus
esforgos para atender as necessidades do mercado alvo, e na abordagem a partir da empresa, a
empresa procura oferecer os novos produtos de acordo com sua capacidade de produgao.

Depois de apresentadas duas abordagens, verificou-se a importancia de fazer uma
matriz relacionando-as, ¢ a partir do seu relacionamento foi obtido o melhor nivel de
relacionamento, que representa o cruzamento dos interesses dos clientes com os interesses das
empresas. O Resultado deste melhor nivel de relacionamento ¢ a Perspectiva do Processo
Proativo, na qual relaciona com o mesmo alto grau de importancia a abordagem a partir do
cliente e a abordagem a partir da empresa. Com a Perspectiva do Processo Proativo, as
empresas procuram atender os interesses dos clientes considerando também suas reais
condicdes de oferecer o produto desejado.

O modelo proposto para o desenvolvimento de novos produtos nesta pesquisa foi
baseado na Perspectiva do Processo Proativo, por considerar que esta perspectiva ¢ a que
melhor representa os interesses dos clientes ¢ da empresa ao mesmo tempo, em relacdo as
outras 3 perspectivas vistas neste estudo que sdo: perspectiva do processo receptor,
perspectiva do processo foco cliente e a perspectiva do processo foco empresa,

O modelo para o desenvolvimento de novos produtos sugere algumas etapas que

deveriam ser consideradas pelas empresas, tanto as empresas de servicos como as empresas
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de bens tangiveis. As etapas sdo: identificar necessidade, pesquisa de mercado, idéia
identificada, nova pesquisa de mercado, confirmagdo da idéia pelo publico potencial,
elaboracdo do projeto, elaboracdo do protoétipo, validacdo do protédtipo, lancamento do
produto e monitoramento do ciclo de vida do produto.

Como foi visto por Pidd (1998) que um modelo é uma forma simplista de ver a
realidade, verifica-se a importancia de salientar que um modelo ¢ apenas uma forma sistémica
e racional de fazer algo. Com isso, as empresas devem considerar todas as variaveis possiveis
no que se refere ao processo de desenvolvimento de novos produtos, como forma de
minimizar possiveis insucessos.

O estudo de caso com trés empresas serviu para comparar o modelo proposto com o que
realmente é feito no mercado. As empresas, que sdo de diferentes areas de atuagdo,
apresentaram seus processos de desenvolvimentos de novos produtos/servigos, e verificou-se
que elas instintivamente seguem algumas etapas do modelo proposto, porém nao todas as
etapas. Mas mesmo assim, conseguem algum éxito em suas atividades de desenvolver os
novos produtos. O que se observou também foi que essas empresas poderiam ter um resultado
mais eficaz do processo de desenvolvimento de novos produtos, se todos os pontos do modelo
proposto fossem considerados. Como por exemplo, se a clinica conseguisse elaborar o
prototipo para ser apresentado ao seu publico-alvo antes de oferecer definitivamente o
servigo, ela poderia ter uma confirmacdo da aceitacdo desse novo servigo pelo publico-alvo.
Porque se ela comprar o equipamento, com altos investimentos, para oferecer o novo servigo
e depois perceber que ndo teve a aceitagdo que a empresa esperava pelo publico-alvo, o gasto
ja teré sido feito e a empresa vai ter prejuizo com o novo equipamento, o que poderia ter sido
minimizado se fosse apenas um prototipo.

Outro exemplo que pode ser apresentado ¢ o da loja de vestudrio. Se ela fizesse a
confirmacao da idéia identificada com o mercado, a empresa evitaria erros de interpretagao da
idéia identificada na pesquisa de mercado. A confirmagdo da idéia evitaria ou minimizaria
€sSes erTos.

E um exemplo da fabrica de fraldas, ¢ se a empresa fizesse uma pesquisa de mercado
com seu publico final para poder identificar uma necessidade a ser atendida, e também se o
lancamento do produto no mercado fosse feito de uma forma mais adequada, ou seja,
utilizando as ferramentas de comunicagdo do produto no mercado.

Verificou-se que as empresas desenvolvem seus produtos/servigos considerando com
maior énfase uma das abordagens, mas vale salientar que, todas as empresas estudadas tentam

convergir para o ponto de equilibrio entre os interesses da empresa e os interesses dos
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clientes, que ¢ algo muito dificil de fazer, e que nem sempre ¢ possivel chegar nesse equilibrio
de interesses.

As empresas podem utilizar-se desses estagios do modelo proposto para o
desenvolvimento de novos produtos, mas ¢ importante mencionar que a questdo da inovagdo e
a qualidade dos produtos devem ser fatores fundamentais nesse processo. A satisfagdo do
cliente também ¢é de vital importancia para as empresas, bem como, saber que as pessoas tém
dificuldades em avaliar servigos. Partindo desses conceitos fundamentais, as empresas
poderdo enfrentar de forma mais competitiva os seus concorrentes, como foi visto pelas
Forgas Competitivas de Porter que o mercado ¢ muito dindmico e as empresas precisam saber
reconhecer bem quem sdo seus competidores existentes e potenciais, para poder sobreviver no
mercado.

Como fator limitante para a conclusdo do estudo, foi a dificuldade de encontrar
empresas dispostas a fornecer informagdes. As empresas geralmente ndo fornecem essas
informagdes por acharem que sd3o as empresas concorrentes que estdo interessas nos dados
que serdo coletados no estudo.

Uma recomendagdo para futuras pesquisas seria fazer a aplicagdo do modelo para um
nimero maior de empresas do mesmo segmento, para poder analisar mais especificamente os
resultados dessas empresas. Com o intuito de verificar o grau de dificuldade que estas
empresas t€ém em desenvolver novos produtos.

O modelo pode ser comparado com o processo de desenvolvimento de novos produtos
em empresas de diferentes regides do pais. Para verificar como a cultura local de cada regido
influenciara na aplicagdo do modelo proposto.

Independentemente da area de atuagdo da empresa, o estudo serviu para mostrar que o
processo de desenvolvimento de produtos ¢ algo que deve ser feito como forma de minimizar
possiveis insucessos das empresas no momento de colocar no mercado algum produto novo

ou mesmo que seja uma reciclagem do produto ja existente.
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APENDICE

Questionario que foi utilizado como ferramenta de suporte da entrevista estruturada,

para coletar as informacdes sobre o processo de desenvolvimento de novos produtos das

empresas.
ggg Universidade Federal de Pernambuco
- Centro de Tecnologia e Geociéncias
4 Programa de Pés-graduacio em Engenharia de Producio
ViRTUS pdm
L .
QUESTIONARIO

Roteiro para entrevista dos responsaveis pelo desenvolvimento de novos produtos/servigos

nas empresas.

Nome da empresa prestadora de servigo:

Produto/Servico (s) oferecido (s) pela empresa:

Nome e cargo da pessoa entrevistada:

1. Como a empresa lida com a questdao do desenvolvimento de novos produtos/servigos?

2. Como a empresa procura identificar uma nova idéia de produto/servico a ser oferecido ao

publico-alvo?

3. A empresa faz pesquisa de mercado para identificar uma necessidade do publico-alvo que

possa ser atendida? Se sim, responder a questao 4.

4. Como a empresa faz a pesquisa de mercado?
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5.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

A empresa considera totalmente os interesses dos clientes, em relagdo aos
produtos/servigos, observados na pesquisa de mercado? Ou a empresa procura adequar

com seus interesses de oferecer determinados produtos/servigos?

Depois do estagio de encontrar uma idéia de produtos/servigos a ser oferecido, a empresa

procura algum meio para confirmar esta idéia identificada?

A empresa elabora um projeto detalhando a forma pela qual vai ser desenvolvido o novo

produto/servigo? Se sim, responder a questdo 10.

Em que momento a empresa elabora o projeto de desenvolvimento do produto?

Qual (is) a (s) pessoa (s) responsaveis pelo desenvolvimento do novo produto/servico? Se

existir uma equipe, responder a questao 12.

Como essas pessoas sao selecionadas para integrar a equipe?

A empresa prepara um prototipo do produto/servico, ou seja, procura alguma forma de
representar o produto/servigo antes dele ser produzido definitivamente? Se sim, responder

a questao 8.

A empresa faz teste de aceitacdo do protdtipo do produto/servigo com o publico-alvo,

antes de colocé-lo definitivamente no mercado? Se sim, responder a questdo 9.

De que forma a empresa faz o teste do prototipo?

Como a empresa faz para langar o produto/servi¢o no mercado?

Como a empresa monitora o andamento do ciclo de vida do produto/servigo no mercado?

Qual a experiéncia de sucesso que a empresa tem com a criagdo de um novo

produto/servigo?
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