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RESUMO

Este estudo apresenta aspectos relevantes do projeto de desenvolvimento de
produto, para produtos que tenham servigos associados com a finalidade de
aumento da percepcgao de valor. Partiu-se da constatacdo da realidade de mercado
de que cada vez mais as industrias, tradicionalmente reconhecidas pela qualidade
tangivel de seus produtos, passam a se preocupar com a associagao de servigos a
esses produtos. O atendimento das necessidades do consumidor com um sistema
composto por bens tangiveis e intangiveis passa a ser um diferencial competitivo.
Para se identificar os aspectos relevantes relacionados a servico em um projeto de
desenvolvimento de produto, inicialmente realizou-se a revisao bibliografica sobre
metodologias de desenvolvimento de produtos e servigos, de gestdo de projeto e de
conceitos relacionados a servigos. Os objetivos desta etapa foram o alinhamento de
alguns conceitos relacionados ao trabalho e o conhecimento detalhado de tépicos
relacionados ao desenvolvimento de servigos associado a produtos. Apos este
embasamento tedrico, realizaram-se estudos de casos com cinco empresas. O
objetivo foi identificar como, na pratica, as empresas estdo tratando o assunto
servico no desenvolvimento de produtos. Estes estudos de caso foram realizados
em industrias alimenticias que atuam no Brasil. O passo seguinte foi fazer
consideragdes sobre as alteragbes que devem ser realizadas em estratégia,
processos e estrutura para se obter o desenvolvimento de produtos com diferencial
de servicos de maneira mais eficiente. A conclusdo a que se chegou é que se forem
realizadas algumas acbes relativas a estratégia da empresa, aos processos
relacionados ao desenvolvimento de produto e a estrutura que suporta esses
processos, podem ser gerados sistemas compostos por produtos e servigos de
destaque no mercado. As agdes necessarias para o melhor uso de servigos como
diferencial competitivo s&o descritas e o0s possiveis impactos nas empresas

estudadas sao apresentados.

Palavras-chave: Servicos na industria. Desenvolvimento de produtos. Product
Service System (PSS).
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ABSTRACT

This essay presents aspects of product development, taking into account products
with associated services whose end-target is the increase of the product's value
perception. The study stems from the findings that several industries, traditionally
recognized for the quality of their tangible products, have progressively been
concerned with the services related to their products. Consequently, the ability to
duly cater for the consumer's needs with a system composed of tangible and
intangible parts becomes a competitive differential. In order to identify relevant
aspects related to services in product development, initially it was held a literature
review on product and service development methodologies, project management and
topics related to services. At this stage, some concepts were defined together with
some detailed knowledge concerning development of services associated with
products. Following this theoretical basis, case studies were performed with five
companies. At this stage the objective was to identify how, in practice, those
companies were addressing the issue of product service system development. Those
case studies were conducted within Brazilian food industries. The next step was to
make comments on the changes which, in the strategy, process and structure, would
contribute more efficiently to develop products aiming at the differential in services.
Such comments led to the conclusion that some actions related to company's
strategy, product development process and structure, once they are performed, they
can generate systems composed of more competitive products and services for the
market. Lastly, the necessary actions for a better usage of service as competitive

differential are described and some foreseeable impacts are presented.

Keywords: Services at industry. Product Development. Product Service System
(PSS).
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1. INTRODUGAO

1.1Relevancia do tema

A origem do processo de “desenvolvimento de produtos funcionalmente otimizado
pode ser remetido a antiguidade classica” (BURDEK, 2005). Ainda segundo o autor,
“as escrituras do arquiteto, artista e militar Vitruvius (80-10 d.c.) sdo um dos mais
antigos documentos de arquitetura. Sua coletanea “Dez Livros Sobre Arquitetura”
contém o primeiro livro de planejamento e desenvolvimento de produto”.

Entretanto, “somente nos meados do século XVIII que se pode falar de
desenvolvimento de produto industrial da maneira que se conhece hoje” (BURDEK,
2005). Isto devido a revolugdo industrial e a consequente implementagdo da
organizacgao do trabalho no meio industrial (HUBKA; EDER, 1995).

Durante o século XVIII, alguns fatores propiciaram o desenvolvimento industrial
britanico, gerando o movimento conhecido como Revolug&o Industrial. Dentre esses,
pode-se destacar: “expansdo comercial e colonial, progressos cientificos,
organizagado politica favoravel, revolugdo demografica (mercado e méo-de-obra
disponivel), revolugdo agraria (produgdo de insumos) e revolugdo nos meios de
transporte (sistema de canais)” (ETAPA, 2001).

Este conjunto de fatores “propiciou a alteragdo no sistema produtivo, em que no
lugar da ferramenta aparece a maquina” (ETAPA, 2001). As relagbes de trabalho, as
relacbes com o capital e as relagées de consumo assumiram formas completamente
diferentes. Foi o surgimento de um novo setor da economia em um mundo até entao
baseado na agricultura e no artesanato.

Quando se analisa a Revolugcdo Industrial com foco em desenvolvimento de
produtos, pode-se notar que novos desafios foram impostos. “Com a divisdo do
trabalho, o projeto e a produgdo ndo eram mais realizados pela mesma pessoa,
como era feito até entdo” (BURDEK, 2005). Também deve-se considerar que
quando o artesdo desenvolvia um produto ele conhecia perfeitamente os usuarios e
suas necessidades. A customizagao era extrema. Nesta nova fase, ja ndo ha este

tipo de relacdo e um mesmo produto deve atender as necessidades de diversos



consumidores, com perfis bastante distintos. Outro desafio era adequar o produto
criado ao meio produtivo e vice-versa. As maquinas eram rudimentares e limitadas, e
abrangiam apenas parte do processo de producgao. Dificilmente seriam capazes de
reproduzir todos os detalhes de um produto que o artesdo conseguia. Ou seja,
passou a ser necessario, no momento de desenvolvimento do produto, pensar em
quais seriam as maquinas que o produziriam. Também foi nessa época que
surgiram algumas preocupacgdes de Recursos Humanos. Novas relagdes de trabalho
foram impostas e “surgiram novas classes sociais e novas formas de organizagéo
social” (ETAPA, 2001).

Porém, em meados do século XX, percebeu-se que na sociedade o valor ndo era
gerado somente pela agricultura e pela industria. Havia um setor na sociedade que
atendia algumas demandas que n&o poderiam ser atendidas pelos demais setores.
Notou-se que pessoas serviam a outras para atender-lhes algumas necessidades, e
eram remuneradas por isso. Esse novo setor da economia foi definido formalmente
pela primeira vez, nos anos 50 do século XX, por Fourastié (ZARIFIAN, 2001b). Ele
publicou um artigo no qual definia as diferengas dos setores secundario e terciario.
Este é hoje considerado como um marco no surgimento do setor de servigos.

Em uma de suas obras, Fourastié (1971) comenta um periodo transitério entre a
economia predominantemente primaria (antes de 1800) e a economia
predominantemente terciaria (depois do ano 2000). Nesses dois séculos, as
principais atividades do setor terciario eram: comércio, administragcdes publicas,
transportes, educacdo, higiene, limpeza, beleza, saude, hotelaria, instituicbes
financeiras e telecomunicacgoes.

Ainda segundo Fourastié (1971), dois fenbmenos, ambos decorrentes da revolugéo

industrial, fizeram crescer significativamente a demanda pelos servigos.

O primeiro destes fenbmenos, é que, pelo proprio fato de que o homem
comecga a saturar-se do secundario, comega a ver que o0 seu tempo é
escasso, nao s6 porque precisa trabalhar durante o dia, mas porque a
riqueza que ele chega a possuir Ihe proibe cada vez mais nitidamente
aproveitar coisas importantes e agradaveis que comprou. O homem
apercebe-se muito rapidamente que o tempo nao é elastico. Eis porque ele
prefere a compra (...) de um servigo, porque o servigo o ajuda a multiplicar o
seu tempo. Prefere evitar ir ao merceeiro para comprar produtos, pedira que
Ihe fornecam esses produtos a domicilio. Prefere ndo lavar mais a propria
roupa e envia-la a uma lavanderia. E depois, muito rapidamente, exigira que
a lavadeira passe pela casa dele para levar a roupa e trazé-la dois ou oito
dias mais tarde.

Uma frase que resume este pensamento é: “O consumo de secundario exige tempo;
o de terciario economiza-o” (FOURASTIE, 1971).



O segundo e mais importante fenbmeno que causa o aumento de demanda do
terciario (FOURASTIE, 1971) é definido da seguinte forma:

O progresso técnico tem por origem o trabalho cientifico, e do mesmo modo
a sua execugao exige um pensamento, uma organizagdo, uma hierarquia,
uma planificagcdo das tarefas da empresa. Em todos os ramos da atividade
econOmica, deve-se, a medida que o progresso técnico se desenvolve,
multiplicar as fung¢des de ordem intelectual em relagédo as fungdes de ordem
manual. Em todas as empresas, mesmo no interior da produgao, foi
necessario desenvolver os empregos intelectuais terciarios em relacdo aos
empregos manuais.

Ou seja, aqui € visto que o trabalho intelectual dentro das industrias pode ser
percebido como uma atividade tercidria e ndo secundaria. E importante enfatizar que
esta citacdo de Fourastié expbe uma visdo bastante cartesiana do conceito de
secundario e terciario. Com as discussdes dos proximos capitulos é possivel concluir
que o tipo de trabalho (manual ou intelectual) ndo é relacionado de forma totalmente
direta com o setor (terciario ou secundario).

A maneira como Fourastié (1971) expde sua visdo sobre as diferengas entre os
setores secundario e terciario, apesar de clara, ndo consegue prever um fenémeno
que passa a se intensificar no final do século XX. Trata-se da convergéncia entre
esses dois setores. “O setor industrial descobre e incorpora a nogao de “servigo”, o
setor de servigos industrializa seus modos de funcionamento” (ZARIFIAN, 2001a).
Em outras palavras, o setor industrial percebe que entregar somente um produto ja
nao € suficiente. Alguns servigos complementares a este produto podem aumentar
significativamente a percepgao de valor por parte do consumidor. H4 como exemplo
o Mc Donald’s, que produz lanches. Ao perceber que s6 o produto ndo bastava
como diferencial competitivo, pensaram em alguns servigos que poderiam
complementar a venda do mesmo. Um desses servicos de maior sucesso foi
lancado em 1975. Trata-se de um sistema chamado drive-thru, no qual o usuario
compra o lanche sem precisar sair do veiculo.

Outro bom exemplo é a venda de um automodvel ao consumidor final. No inicio do
século, a compra era a simples entrega de um produto ao usuario final. Hoje, esta
mesma relagdo comercial, além da entrega do produto, demanda servigos como:
garantia, assisténcia técnica, seguro, financiamento, despachante, pronta entrega,
customizagdo (escolha de opcionais), dentre outros. A figura 1.1 ilustra esse
exemplo. As montadoras oferecem diversos servicos como customizagcdo de

produtos, servigos de recall, assisténcia a veiculos defeituosos, kits de pecas para



manutencao, servigos financeiros, dentre outros. Ou seja, dezenas de servigos que

podem atribuir valor ao produto.
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Figura 1.1 — Exemplos de servigos de montadora

Carlzon (20095) ilustra este fenémeno:

Na atual economia global, as nagdes ocidentais industrializadas ndo contam
mais com a protecdo de suas tradicionais vantagens competitivas que, no
passado, permitiam aos europeus e norte-americanos produzir e vender
seus produtos com exclusividade no mercado local. Matéria-prima e mao-
de-obra baratas e recursos tecnolégicos avangados também sédo
encontrados agora no Terceiro Mundo. [...] Cada vez mais incapazes de
competir com base nas vantagens dos produtos, as economias ocidentais
estdo sendo transformadas em economias de “servigos”. Estamos em uma
encruzilhada histérica, em que a era de orientagdo para o consumidor
chegou até mesmo aos setores que jamais foram encarados como
atividades especificas de servigos.

O autor ainda complementa que “quando vocé esta voltado para o cliente, seu
negocio também é oferecer servigos a este cliente, além do hardware propriamente
dito”.

O desenvolvimento de servicos associados a um produto, etapa do projeto
conhecida como Projeto de Servico, ndo foi comumente encontrada nas
metodologias pesquisadas. Hoje, o projetista, principalmente em produtos de
engenharia, em geral, aborda a questao do servico de montagem e manutengao do
produto, que sdo conhecidos como servigos tradicionais. Entretanto, ainda nao é
comum a existéncia de atividades no projeto especificas para pensar na melhoria
desses servigos e na adicdo de outros como fonte de vantagem competitiva ao

produto fisico.



A adicao de servicos diferentes dos tradicionais a um produto € um “poderoso meio
de diferenciacdo reconhecido pelos consumidores” (MATHIEU, 2001). Schuh,
Klotzbach e Gaus (2008) complementam que “uma abordagem promissora para
diferenciagdo em relagcdao aos competidores € melhorar o portfélio de produtos
existentes oferecendo servicos especificos aos consumidores”. Outra colocagcédo no
mesmo sentido é feita por Sakao e Shimomura (2007): “projetando um conjunto de
produto e servico, o valor total aumenta de forma eficiente”. A relacao entre servigos
ao consumidor e valor para o acionista ja foi comprovada em um estudo quantitativo
no mercado varejista, apresentado por Wiles (2007). Segundo o autor, “os retornos
para os acionistas com servicos ao consumidor aparentam ser maiores do que o
retorno da maioria das outras estratégias de marketing”. Shimomura, Hara e Arai
(2008) afirmam que em alguns casos “o servigo provido por meio de um produto vale
mais que o produto por si mesmo”. Devido a esse potencial de gerar valor, tanto
para o consumidor quanto para o negocio, passa a ser importante a existéncia de
meétodos que facilitem a criacdo de servigos associados ao bem fisico.

Uma importante diferenca esta nos conceitos de “desenvolvimento de servigos” e
“desenvolvimento de servigos associados a produtos”. Quando se trata de servigos,
algumas das metodologias pesquisadas para produtos se consideraram, pelo menos,
parcialmente adequadas. Dentre os que comentam sobre a possibilidade da
aplicacdo da metodologia para servigos, mesmo nao tendo sido desenvolvidas com
este foco, estdo, por exemplo, Ulrich e Eppinger (2004) e Cagan e Vogel (2002). Ha
alguns processos especificos com esta finalidade.

Ja o desenvolvimento de servigos associados aos produtos € tratado, em geral,
como um item do desenvolvimento do produto. Poucos estudos tém sido realizados
especificamente com este foco (SHIMOMURA; HARA; ARAI, 2008). Ulrich e
Eppinger (2004) fazem breves comentarios sobre este topico. Este item é bastante
detalhado por Huang (1996). Morelli (2006) comenta que o papel do projetista no
desenvolvimento de sistemas compostos por produtos e servicos € critico, “embora a
definicdo de uma metodologia especifica para o gerenciamento de alguns aspectos
criticos do desenvolvimento deste tipo de sistema tem sido raramente considerada
nas disciplinas relativas a desenvolvimento de produtos”. Sakao e Shimomura
(2007) também comentam que apesar da importancia do potencial de uma oferta de

produto com servigos associados “poucos tém tentado estabelecer métodos e



ferramentas que se propdéem a prover alto valor por meio do desenvolvimento de

servigos em paralelo ao desenvolvimento de produtos”.

1.20bjetivo e abrangéncia do trabalho

Um passo importante para compreensdo do objetivo do trabalho é a definigao
precisa dos termos produto e servigo. Segundo a norma ISO 9000 (ABNT, 2005)
‘produto € o resultado de um processo. Existem quatro categorias genéricas de
produto: servigos, informagdes, materiais/equipamentos e materiais processados”.
Ou seja, o servigo é considerado um tipo de produto. Neste trabalho, o termo servigo
se refere a duas categorias genéricas de produto: servigos e informagdes. O termo
produto refere-se a outras duas categorias genéricas: materiais/equipamentos e
materiais processados.

Com base nestas defini¢des, o objetivo do trabalho é realizar considera¢des sobre
os aspectos relevantes do projeto de desenvolvimento de produto, para produtos
que tenham servigos associados com a finalidade de aumento da percepgao de
valor.

Para isso, sdo analisadas metodologias de desenvolvimento de produtos e servigos
existentes e realizados estudos de caso. Baseado nessas analises sao feitas
consideragdes sobre quais atividades devem ser inseridas ou alteradas para se
obter éxito no projeto de um sistema composto por produtos e servigos, de modo
que os servigos sejam fonte de diferenciagdo dos bens tangiveis. Deve-se enfatizar
que a expressdao “sdo feitas consideracbes” quer dizer que sao feitas
recomendagdes em relacédo ao processo de desenvolvimento de produto.

Foram coletados dados para mapeamento do processo utilizado por algumas
empresas para desenvolvimento dos servigos entregues juntos com seus produtos.
Entdo, comparou-se 0s processos expostos na bibliografia pesquisada e os
processos das empresas para identificacdo dos pontos fortes e os pontos de
possivel melhoria. Pretende-se que, se for realizado o desenvolvimento de produtos
considerando-se os pontos levantados neste trabalho, seja estimulada e facilitada a
criagao de servigos associados aos produtos, sempre visando o aumento de valor do

bem tangivel.



Foram analisados os potenciais resultados que estas empresas obteriam caso
realizassem o desenvolvimento de seus produtos considerando as observacgdes
deste trabalho. Vale ressaltar que nédo € escopo implementar alteracdes de processo
nas empresas pesquisadas.

Um fator importante para estudo de metodologias de desenvolvimento de produtos e
servicos é a delimitacdo do foco do estudo. Apesar de, em geral, processos de
desenvolvimento adequarem-se a diversos tipos de produtos/servigos, eles devem
ser analisados no contexto de uma industria especifica. Isso aumenta a precisao e a
eficiéncia do estudo.

Neste trabalho sao utilizadas como base industrias de alimentos que atuam no Brasil.
Este caso foi escolhido por ter alta representatividade na economia, por lidar
diretamente com clientes intermediarios e consumidor final e por ja ter cultura de
desenvolvimento de servigos associados a seus produtos. Outros estudos de caso
seriam possiveis e igualmente interessantes. Industrias como a de eletronicos,

automotiva ou téxtil ja possuem servigos associados aos produtos.

1.3Visao geral da dissertagao

Esta dissertacéo esta dividida em sete capitulos:

Capitulo 1: definem-se os objetivos e 0 escopo da dissertagcdo. Com base em
uma breve analise do histérico de desenvolvimento de produtos e de artigos de
autores reconhecidos mostra-se a relevancia do tema para as empresas atuais.

Capitulo 2: revisao da literatura, consolidando os conceitos e trabalhos mais
importantes sobre metodologia de desenvolvimento de produtos, metodologia de
desenvolvimento de servigos, gestao de projetos, conceituagdo de servigos, valor de
servigos, sistemas de produtos e servicos (PSS - product service system),
classificagdo de servicos e casos de sucesso. O objetivo é obter o embasamento
tedrico para o desenvolvimento e a compreensao dos conceitos apresentados nos
capitulos seguintes.

Capitulo 3: descrigdo da metodologia de pesquisa utilizada para o

desenvolvimento do estudo de caso.



Capitulo 4: compilagao dos dados coletados, definicdo do perfil das empresas
pesquisadas quanto as metodologias utilizadas e melhores praticas encontradas.

Capitulo 5: a partir dos dados coletados e da pesquisa realizada quanto a
metodologias de desenvolvimento de produtos/servigo, € realizada uma analise
integrada dos resultados e sado levantadas as oportunidades de melhoria nos
processos das empresas pesquisadas.

Capitulo 6: neste capitulo sdo propostas agcdes para o melhor uso de servigos
como diferencial competitivo. O objetivo é realizar consideragdes que auxiliam no
desenvolvimento de produtos com énfase em servicos. O resultado esperado com
essas consideragdbes € a garantia de que as possibilidades de servigos
complementares ao produto foram levantadas e selecionadas, no momento mais
adequado, ao menor custo possivel e alinhadas com todo o time envolvido. Ainda
neste capitulo sdo analisados os possiveis impactos do modelo proposto nas
empresas estudadas.

Capitulo 7: aqui é exposta a conclusdo do trabalho, resumindo os resultados

alcancados pelo mesmo.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo compilados conceitos importantes sobre temas relacionados ao
trabalho. A saber:

e Metodologias de desenvolvimento de produtos;

e Metodologias de desenvolvimento de servigos;

e Gestéo de projetos;

e Conceituacao de servigos;

e Valor de servigos;

e Sistemas de produtos e servigos (PSS — Product Service System);

e (Casos de sucesso.

2.1 Metodologia de desenvolvimento de produtos

O desenvolvimento de novos produtos tem sido o foco central da competicao entre
as empresas a partir da década de 90. A importancia desta atividade cresceu
significativamente nos ultimos 20 anos. As empresas que atingem o mercado de
forma mais rapida e eficiente com seus novos produtos tém criado significativa
vantagem competitiva. Por outro lado, as empresas ineficientes nesta atividade tém
apresentado resultados financeiros insatisfatorios (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).
Segundo Kaminski (2000):

o processo de desenvolvimento de produtos pode ser definido como um
conjunto de atividades envolvendo quase todos os departamentos da
empresa, que tem como objetivo a transformagdo de necessidades de
mercado em produtos ou servigcos economicamente viaveis.

Este fluxo deve ser estruturado e o uso de metodologia adequada facilita a
comunicacao entre os envolvidos, a documentacdo das discussdes € 0 processo
criativo (ULLMAN, 1997).

Sob a 6tica de desenvolvimento existem diversos tipos de produtos. Cada um requer
atividades especificas durante o projeto. Hubka e Eder (1995) propdéem o
agrupamento dos produtos da seguinte maneira: bens de consumo, bens duraveis,

commodities, produtos para industria, equipamentos para industria, equipamentos
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especiais e plantas industriais. Essa classificacdo refere-se tanto ao tipo de uso
quanto a complexidade do produto.

Entretanto, muitas das atividades do projeto de desenvolvimento sdo fundamentais
para qualquer tipo de produto e, por isso, sdo apresentadas na maioria das

metodologias. A seguir sdo detalhadas as principais.

2.1.1 Identificacdo das necessidades do consumidor

A primeira etapa a ser abordada ¢é a identificagdo das necessidades do consumidor.
Segundo Cagan e Vogel (2002), esta deve ser a for¢a central que guia companhias
que desenvolvem produtos e servigos. Ainda segundo esses autores, um produto
que preenche com sucesso uma oportunidade do mercado é aquele que atende as
necessidades conscientes e inconscientes dos consumidores. Identificar essas
necessidades é o desafio inicial do projeto de desenvolvimento.

Ulrich e Eppinger (2004) apresentam uma divisdo desta fase em 4 passos. Essa
divisao facilita o entendimento do processo de identificacdo de necessidades. Os
passos sao:

e Coleta de dados dos consumidores;

e Interpretacdo dos dados coletados, transformando-os em necessidades;

e Organizagao das necessidades em primarias, secundarias e terciarias;

e Estabelecimento da importancia relativa das necessidades.

Essas etapas devem acontecer sempre considerando que a empresa ja possui
objetivos e estratégias definidos, que vao além de um produto especifico. Ou seja, a
oportunidade gerada deve ser coerente com a estratégia de desenvolvimento de
produto da empresa (BAXTER, 2000).

Uma complementacéao interessante para esta etapa é encontrada no livro de Otto e
Wood (2001). Nessa metodologia é dada énfase aos diferentes métodos de coleta
de informagdes perante os consumidores. Os autores colocam que essa é uma
tarefa dificil e que muitas vezes o projetista pode confundir-se na interpretacao da

informacgéao que deseja.
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2.1.2 Estabelecimento das fungbes dos produtos

As necessidades identificadas sao geralmente expressas na ‘linguagem do
consumidor”. Muitas vezes essa linguagem €& imprecisa e ambigua (ULRICH;
EPPINGER, 2004). Um processo eficiente para a “tradu¢ao” da linguagem leiga para
a linguagem do projetista, que servira como base no desenvolvimento, é a
decomposicdo das necessidades levantadas em fungdes. Pode-se definir fungao
como “uma descri¢ao clara e reproduzivel da relagao entre as entradas disponiveis e
os resultados desejados de um produto, independente da forma que esta relagcéao
ocorre” (OTTO; WOOD, 2001). Nesta fase €& importante determina-las de forma
precisa, considerando restricbes e exigéncias. Uma importante ferramenta para a
determinacao das fungdes e da relacdo entre elas é a arvore de funcdes. Esta
arvore, que pode ser vista na figura 2.1, é iniciada a partir da fungéo principal do
produto e as demais fungdes e sub-fungbes vao sendo relacionadas. Essa analise

tem o potencial de gerar novos conceitos (BAXTER, 2000).

PREPARAR BATATAS PARA

FUNCAO PRINCIPAL SEREM COZIDAS

FUNGOES SECUNDARIAS | |
REMOVER A REMOVER OS
CASCA OLHOS
| |
[ \ |
SEGUIR LIMITAR
CONTORNO DA PROFUNDIDADE coo'fgifﬁicp‘ Fggaa‘zglcr
BATATA DE CORTE
| | |
GIRAR LAMINA, CORTAR COM
SEGUINDO PROFUNIDADE SE%‘;’;?)R o ENFIAR A PONTA
CONTORNO DA CONTROLADA
BATATA H
ALAVANCAR A P
A ou GIRAR A PONTA
USAR LAMINA
GIRAR O PUNHO ou A RATORIA

Figura 2.1 — Arvore funcional (adaptado de BAXTER, 2000)

Uma proposta interessante para converter requerimentos do consumidor em

7

especificacdbes de engenharia € a de Ullman (1997), que sugere o uso da
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metodologia QFD (Desdobramento da Funcao Qualidade). A principal vantagem
desse método é permitir a transformacdo das necessidades do consumidor em
pontos, o que facilita a comparagdo e a priorizagdo das mesmas (KAMINSKI,
FERREIRA; THEUER, 2004). Segundo Ullman (1997), com o uso do QFD a Toyota
reduziu os custos de langamento de um novo carro no mercado em mais de 60% e
baixou o tempo de desenvolvimento em um tergo.

E importante perceber que esta etapa é mais complexa para produtos totalmente

Novos.

2.1.3 Definigdo do conceito do produto

O conceito € uma descrigdo aproximada da tecnologia, principios de trabalho e
forma do produto (ULRICH; EPPINGER, 2004). Um conceito pode ser representado
por esbogos, diagramas, protétipos simples, um conjunto de calculos ou até mesmo
textos. “Trata-se da abstragéo de algo que um dia se tornara um produto” (ULLMAN,
1997).

Esta etapa pode ser dividida em 2 sub-etapas: geragcdo e selegdo do conceito
(OTTO; WOOD, 2001). Segundo Baxter (2000), os dois segredos para o sucesso do
projeto conceitual sdo: gerar o maior numero de conceitos possiveis e selecionar o
melhor deles.

A geracdo de conceitos é uma fase que demanda muita criatividade. E aqui que as
invengbes sao feitas (BAXTER, 2000). Também é neste momento que sao
realizadas as buscas por solugdes que atendam as fungdes que foram determinadas
— e que por sua vez vdo atender as necessidades dos consumidores. E um trabalho
que tem um carater “artistico”. Porém, existem métodos que direcionam e exercitam
as habilidades necessarias (OTTO; WOOQOD, 2001).

Ainda segundo Otto e Wood (2001), existem dois perigos que devem ser evitados. O
primeiro é a criacao de solu¢gdes muito similares a produtos ja existentes. Ou seja, a
tendéncia natural é, inicialmente, o projetista recorrer a solugbes que ja conhece,
nao gerando grandes inovagdes. O segundo perigo € a criagdo de conceitos que sao

tecnicamente inexequiveis para o time de desenvolvimento.
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Se esta etapa for bem preparada nao se corre o risco de, no decorrer do projeto,
descobrir que havia um conceito melhor para o produto a ser desenvolvido (ULRICH;
EPPINGER, 2004).

A selecdo é o processo de avaliar os conceitos gerados com respeito as
necessidades do consumidor e critérios da empresa, comparando pontos fortes e
fracos de cada e selecionando um ou mais para investigacdo detalhada (ULRICH;
EPPINGER, 2004). Essa tarefa, na pratica, ndo é facil de ser realizada “devido ao
grau de incerteza ainda presente nos estudos desenvolvidos de cada uma das
alternativas, bem como ao grau de subjetividade ainda necessario para ponderar os
atributos com base nos quais as solugdes serao classificadas” (KAMINSKI, 2000).
Um método estruturado de tomada de decisdo é bastante importante para garantir
que o melhor conceito seja selecionado (OTTO; WOOD, 2001).

Ulrich e Eppinger (2004) sugerem os seguintes passos para a seleg¢do de conceitos:
e preparacido da matriz de selegao;

e atribuicdo de notas aos conceitos;

e classificacdo dos conceitos;

e combinagao e melhora de conceitos;

e selegao de conceitos (um ou mais).

Segundo Ullman (1997), esta etapa do desenvolvimento pode também ser realizada
para sub-sistemas do problema original. Isto pode facilitar a resolugdo de problemas
especificos de algum componente ou fungéo do produto.

Uma questdo importante, abordada por Otto e Wood (2001), € a avaliagdo da
viabilidade técnica no momento da selecdo. Dado que ainda nao ha protodtipos e
modelos fisicos, sdo necessarias estimativas para avaliar a exequibilidade técnica.
Ulrich e Eppinger (2004) sugerem uma fase posterior a selecdo chamada Teste do
Conceito. O objetivo é apresentar o conceito definido a um grupo de consumidores a
fim de que possam conhecer o mesmo e comparar com produtos ja existentes. Essa
etapa é interessante, pois pode trazer ao grupo de desenvolvedores sugestbes dos
consumidores finais do produto ainda em uma fase bastante inicial do projeto, onde
¢ facil realizar alteragdes profundas no projeto (ainda um conceito).

Uma visao interessante sobre o projeto conceitual € apresentada por Clark e
Wheelwright (1993). Segundo eles, o objetivo desta etapa & convergir idéias e

conceitos para um produto especifico que ira encontrar uma necessidade de
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mercado e que seja economicamente viavel. Essa idéia é ilustrada a partir de funis,
onde na parte mais aberta ha as idéias e os conceitos e na parte mais fechada esta
o conceito final. Esta visdo do processo é chamada de Funil de Desenvolvimento,
apresentada na figura 2.2. Uma abordagem bastante semelhante é apresentada por
Cagan e Vogel (2002).

Produto
Final

Investigagdo Desenvolvimento

Figura 2.2 — Funil de desenvolvimento (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993)

O projeto conceitual € um dos mais importantes para o desenvolvimento de produtos.
Muitas decisbes sdo tomadas nesta fase e um grande volume de recursos
financeiros é alocado. Entretanto, os gastos de desenvolvimento ainda s&o
pequenos. A pesquisa sO ocorreu no papel e os trabalhos do projeto consistem em
desenhos e modelos baratos. A introdugdo de mudancgas em fases posteriores pode
implicar em altos custos (BAXTER, 2000).

2.1.4 Arquitetura do produto

Dado que o conceito do produto ja foi selecionado e, em alguns casos, testado com
opinides dos consumidores, o préoximo passo € definir exatamente quais os
componentes do produto e que fungbes cada um deles exercera. Chama-se esta
fase de arquitetura do produto, que é uma etapa chave no desenvolvimento de
qualquer tipo de produto. E neste momento que sdo tomadas as decisdes de como o
produto ira operar fisicamente (OTTO; WOOD, 2001). Os componentes do produto
serdo organizados em grupos que exercem determinada fungdo. A maneira que

esses grupos estdo organizados e como interagem entre si deve ser também
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detalhada (ULRICH; EPPINGER, 2004). Ulrich e Eppinger (2004) sugerem a diviséo
desta fase do projeto nas seguintes etapas:

e criagao de um desenho esquematico do produto;

e agrupamento dos elementos deste esquema;

e criagao do layout do produto;

¢ identificagao das interfaces fundamentais e incidentais.

Uma decisao a ser tomada aqui € o grau de modularidade dos componentes, ou seja,
qual o tipo de agrupamento que € aplicado sobre os mesmos. Um projeto
extremamente modular é aquele onde um componente exerce uma fungao (ULRICH,;
EPPINGER, 2004). A melhor arquitetura modular € aquela em que cada elemento
funcional é exercido por um bloco fisico. Dessa maneira, o projeto pode ser feito em
blocos e cada um desses pode ser modificado sem alterar os demais blocos. Outra
vantagem esta na possibilidade de padronizagdo. Com isso, 0 mesmo bloco pode
ser utilizado em varios modelos de produtos (BAXTER, 2000). Otto e Wood (2001)
apresentam os prés e contras de cada situagdo e expdem uma metodologia para
tomada de decisao em relagao a este aspecto.

Devido a grande influéncia da arquitetura no produto final, é interessante envolver
nesta fase equipes de marketing, manufatura e desenvolvimento (ULRICH,;
EPPINGER, 2004).

2.1.5 Criagcdo de modelos matematicos do produto

O modelo matematico de um produto é a simples representacdo do comportamento
do produto com a finalidade de auxiliar na analise e/ou previsao de determinados
fendbmenos de interesse (KAMINSKI, 2000). Nesta fase buscam-se respostas de
‘como?”, “por qué?”, “onde?” e “como?” de todos os aspectos de funcionamento do
produto. Modelos de tentativa e erro podem ser muito demorados e custosos.
Modelos matematicos e cientificos sdo mais eficientes (OTTO; WOQOD, 2001).

Podem ser realizados, nesta fase, modelos fisicos (protétipos). Porém, deve ser
sempre realizada uma analise entre os beneficios que um modelo destes adiciona

ao projeto versus o custo do mesmo (OTTO; WOOD, 2001). Além disso, a
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prototipagem analitica € mais flexivel que a fisica (ULRICH; EPPINGER, 2004),
tornando mais rapido o trabalho de alterar e testar alguma caracteristica do produto.
Nos ultimos anos, com o avango da computacao, é possivel criar modelos numéricos
com quase a mesma riqueza de detalhes que protétipos fisicos. Esse fato tem
reduzido significativamente o tempo e o custo da produgcédo de modelos (ULRICH;
EPPINGER, 2004).

2.1.6 Projeto de manufatura e montagem

Em algumas empresas os produtos sdo desenvolvidos e, apds a finalizagdo do
projeto, 0 mesmo é entregue para a equipe de manufatura desenhar seus processos
de producédo (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993). Dessa maneira, um erro comum no
desenvolvimento € a criagdo de produtos que funcionam, mas que sdo muito dificeis
de serem construidos (OTTO; WOOD, 2001). O projeto de manufatura e montagem
€ a fase do desenvolvimento na qual sado estudadas as formas de manufaturar um
produto, ao menor custo possivel, sem sacrificar a qualidade (ULRICH; EPPINGER,
2004). Para qualquer componente ha muitos processos de manufatura que podem
ser utilizados, e para cada um desses processos ha praticas de projeto que, se
seguidas, resultam em pecas consistentes e pouco desperdicio (ULLMAN, 1997). O
desafio é selecionar o processo mais adequado para cada componente.

Segundo Ulrich e Eppinger (2004), essa é uma das praticas mais integrativas do
desenvolvimento. Pode-se envolver inclusive os fornecedores. S&o utilizadas
informacgdes de diversos tipos, como esbogos e modelos do produto, alternativas de
solugdes, conhecimento da produgao e linha de montagem, estimativas de custos,
tempos de produgdo e volumes a serem produzidos. Ulrich e Eppinger (2004)
sugerem a divisdo desta fase do projeto nas seguintes etapas:

e estimativa do custo de producéao;

e reducdo dos custos dos componentes;

e redugédo dos custos de montagem;

e reducédo dos custos de suporte a produgao;

e analise do impacto das decisées tomadas nos outros fatores do projeto.
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Segundo Wood e Otto (2001), as técnicas basicas de projeto de manufatura sédo, na
verdade, um conjunto de regras de bom senso. Ainda segundo esses autores,
existem trés grandes objetivos do projeto de manufatura e montagem. O primeiro €
reducdo de custos tanto pela simplificacdo do produto quanto pela fabricacdo mais
rapida (e consequentemente menor custo de produgdo). O segundo objetivo é o
aumento de confiabilidade do produto (principalmente para produtos onde o custo de
producdo ndo é tao significativo). Um processo produtivo simplificado minimiza a
chance de erros que podem comprometer o desempenho do produto. O terceiro
grande objetivo, que ocorre pela mesma razdo do aumento de confiabilidade, é o
aumento de qualidade do produto. Com pecgas mais simples de serem produzidas é

mais facil de manter a produgao dentro dos limites de tolerancia.

2.1.7 Projeto de interagdo com o meio ambiente

O projeto com foco em meio-ambiente comegou a surgir como um importante
requerimento no inicio dos anos 70. Porém, tornou-se um tépico de destaque na
comunidade de projetistas somente na década de 90 (ULLMAN, 1997). Muitas
empresas, hoje, se preocupam em desenvolver novos produtos com
sustentabilidade ambiental em mente (ULRICH; EPPINGER, 2004). Cada vez mais,
passa a ser necessario, durante o desenvolvimento, uma série de cuidados relativos
a interagdo com a natureza.

Qualquer produto € abandonado quando esta desgastado a ponto de ndo executar
mais adequadamente suas fungbes. Outra necessidade de abandono surge da
obsolescéncia técnica (KAMINSKI, 2000). Esse momento €, em geral, um dos mais
criticos para o meio-ambiente. O produto descartado, se ndo for bem planejado,
pode-se tornar um problema de dezenas de anos para a natureza.

Deve ser observada a relagdo do produto com o meio nao somente no momento de
descarte, mas em todas as fases do ciclo de vida: producéo, distribuicdo, consumo e
descarte/reutilizacdo. Este topico relativo ao desenvolvimento ainda nao é detalhada
em muitas metodologias.

Os danos ambientais que um produto ira causar durante seu ciclo de vida sao

determinados nas fases iniciais do projeto. Estima-se que 80% do impacto de um
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produto na natureza € estabelecido antes de 20% das atividades de
desenvolvimento estarem concluidas. Essa é a razao para, desde as fases iniciais
do projeto, manter a atengcédo na relagdo do produto com o meio ambiente (OTTO;
WOOD, 2001). Ainda segundo Otto e Wood (2001), outra razdo é que muitos
consumidores, hoje, demandam produtos com menores impactos ambientais. Ou
seja, pensar na relagdo com o ambiente pode influenciar o desempenho
mercadoldgico sendo inclusive uma vantagem competitiva. Esses autores enfatizam
que a modelagem numeérica do produto deve contemplar as questdes ambientais. As
questbes basicas a serem discutidas sdo: selecdo de materiais adequados,

minimizagao do uso de energia e aumento do uso de componentes reciclaveis.

2.1.8 Projeto de robustez

Um produto robusto € aquele que opera conforme planejado mesmo em condi¢des
nao ideais, como variagdes de processos de manufatura ou diferentes condigdes de
uso. O objetivo nesta etapa do projeto € melhorar o desempenho do produto
minimizando os efeitos dos fatores que podem causar performance indesejada
(ULRICH; EPPINGER, 2004). Esta analise, em geral, é realizada por meio de
simulagdes, experimentos e analises.

Segundo Otto e Wood (2001), essa atividade é dificil e arriscada. Isso porque, é
necessario prever e lidar com cenarios futuros aos quais o produto sera sujeito,
garantindo que funcione bem nessas condigdes. Este processo envolve prever tanto
o futuro do sistema de produg¢ao quanto prever os diferentes usuarios e as diferentes
situacdes de uso.

Ainda segundo Otto e Wood (2001), o projeto da robustez deve ser feito construindo
modelos do produto que incluam performance e ruidos (efeitos que alteram o
desempenho), e entdo utilizando esses modelos para melhorar o produto
selecionando configuragdes que fornecem baixo desvio de desempenho quando os
ruidos séo livres para variar.

Ulrich e Eppinger (2004) sugerem a divisdo desta fase do projeto nas seguintes
etapas:

¢ identificagao de fatores de controle, ruidos possiveis e medidas de performance;
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e formulacdo da fungao obijetivo;

e desenvolvimento de um plano experimental;
e realizagao dos experimentos;

e analise dos dados;

e calibragdo dos parametros do produto.

2.1.9 Prototipagem fisica

Protétipos fisicos sdo elementos tangiveis criados como aproximagao do produto.
Os aspectos de interesse do time de desenvolvimento sdo construidos para serem
testados e experimentados (ULRICH; EPPINGER, 2004). Um protétipo tem,
basicamente, quatro fungdes: aprendizado, comunicagao, integragdo e marcos do
projeto. Ou seja, a prototipagem € mais que uma ferramenta técnica (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993).

Esta fase do projeto apresenta um paradoxo entre a necessidade da construgao de
protétipos fisicos para o sucesso do projeto e o desejo de minimizar os prototipos
fisicos para reduzir o tempo e o custo de desenvolvimento. Os recentes avangos na
tecnologia de prototipagem tém ajudado a resolver esse conflito criando processos
competitivos que reduzem o tempo e o custo de desenvolvimento (OTTO; WOOD,
2001). Segundo Baxter (2000):

Os protétipos sao um excelente meio para apresentar o novo produto aos
consumidores potenciais e outras pessoas da empresa. Podem ajudar o
projetista a desenvolver novas idéias, principalmente quanto se trata de
produtos com complexidade ftridimensional, que dificimente seriam
visualizados no papel. Eles podem ser usados também para visualizar a
integragao entre os diversos componentes do produto.

Ainda segundo Otto e Wood (2001), a escolha estratégica de um protétipo e seu uso
adequado aumentam significativamente a probabilidade de sucesso de um produto.
Porém, deve-se apenas construir um prototipo caso o mesmo seja realmente
necessario (BAXTER, 2000).

E importante a visdo das etapas mais comuns do projeto de desenvolvimento de
produtos porque, para realizagdo das consideragcdes sobre desenvolvimento de
servigos associados a produtos, cada uma dessas etapas é analisada. Conhecendo

as atividades e os objetivos de cada uma das fases do projeto, torna-se mais facil
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identificar as alteracbes necessarias para facilitar o desenvolvimento de servigos

associados a produtos.

2.2Metodologia de desenvolvimento de servigos

Definir uma metodologia para o desenvolvimento de servigos significa utilizar de uma
l6gica industrial (padronizagdo) para o setor de servigos. Esse € um passo no
sentido da convergéncia dos dois setores, trazendo um conceito industrial para o
setor terciario. Segundo Gronfeldt e Strother (2006), “em alguns casos, os principios
de desenvolvimento padronizados da manufatura podem ser uteis no setor de
servigos”. Segundo os autores, devido as caracteristicas tangiveis dos produtos,
algumas empresas de manufatura oferecem servigos rapidos e acurados,
principalmente em situagdes de problemas no produto. Essa caracteristica pode
servir de referéncia para algumas empresas de servicos.

“O projeto do servico € uma maneira sistematica de descrever tarefas e uma série de
eventos que criam o processo de servico” (GRONFELDT; STROTHER, 2006). A
funcdo da etapa de desenvolvimento, assim como no caso do produto fisico, é
executar a estratégia definida pela organizagéo. Apesar da importancia dos servigos
nas organizagdes (inclusive nas de manufatura), poucas tém gerenciado seu
processo de desenvolvimento de servicos de maneira suficientemente consistente
(GRONFELDT; STROTHER, 2006).

No que diz respeito as etapas do projeto, o desenvolvimento de produtos e servigos
requerem abordagens similares. Outra similaridade esta no envolvimento da equipe
e de usuarios. Para ambos serem bem sucedidos, é necessaria a integracéo de
diversas areas de conhecimento e um entendimento profundo das necessidades dos
consumidores (CAGAN; VOGEL, 2002). Aqui sdo analisados alguns processos e
conceitos que ajudam a compreender quais etapas devem ser executadas durante a
prestacdo de servigo, tanto no caso de servicos quanto no caso de servigos
associados a produtos.

Algumas das metodologias de desenvolvimento de produtos sdo adequadas para
servicos, mas acabam nao considerando diversas particularidades e desafios

presentes na prestacao de servigos e ndo encontradas na industria.
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2.2.1 Desenvolvimento de servigos

Zarifian (2001a) apresenta o conceito de producao industrial de servigo, que é a
execugao de servigos com base em uma logica oriunda do modelo industrial.
Segundo o autor, ha trés grandes universos envolvidos na produc¢ao do servigo. A
compreensao desses universos e de suas interfaces auxilia na visdo do processo de
desenvolvimento de servico. Sao eles: universo da concepgdao das novas
tecnologias e dos novos produtos/servigos, universo dos grandes sistemas técnicos
que asseguram a produgdo material desses produtos ou servigos e 0 universo da

relacéo direta com os usuarios. A figura 2.3 ilustra esse conceito.

CONCEPGAO E
DESENVOLVIMENTO

CONTATO COM O
PUBLICO

Figura 2.3 — Os trés universos da producgao (ZARIFIAN, 2001a)

Um processo de prestagédo de servigos foi proposto por Kingman-Brundage, George
e Bowen (1995) e foi denominado de “légica de servigo”. Trata-se de uma viséo
integrada da prestagao de servigos, considerando as areas de marketing, operagdes
e recursos humanos. Esse processo auxilia na identificacdo das etapas que devem
ser seguidas para execugao de um servigco. Um grande beneficio esta na diviséo
dessas etapas em termos de interagdo com o consumidor, destacando as atividades
que sao realizadas em conjunto com o consumidor, as que estdo na interface e as
que sao exclusivamente internas. O processo € iniciado na definigdo do conceito do
servico e finaliza-se na avaliacdo da satisfagdo do consumidor apds a finalizagao da

prestacdo. Uma importante diferenga entre as metodologias de desenvolvimento de
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produtos e servigos € que no caso dos produtos os consumidores sao consultados

pontualmente, no momento que a empresa julgar melhor. No desenvolvimento de

servicos, ha diversas etapas que ocorrem com a presencga intensa do cliente. A

figura 2.4 mostra o processo proposto.
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As etapas deste processo sao:

definicdo ou refinamento do conceito do servico: sdo definidas quais as
necessidades expostas pelos consumidores que serdao atendidas, quais os
recursos de operagdes necessarios para iSsO € quais 0S recursos humanos
necessarios ao atendimento;

alocacado de recursos: sdo definidos quais os recursos que serdo utilizados,
definindo o mix étimo entre pessoas e tecnologias;

definicdo das fungcbes de coordenacgao: sao organizados os times de trabalho e a
hierarquia dentro dos grupos. Esses grupos devem ser criados de acordo com a
habilidade de seus membros;

desenvolvimento de a¢des de marketing e vendas: sao criadas as mensagens de
marketing que irdo gerar as expectativas nos consumidores. E importante a
consisténcia entre essas mensagens e 0s servigos prestados, uma vez que a
percepcao de qualidade dos servicos esta diretamente relacionada com a relacao
entre a expectativa gerada e o servico realmente prestado. Por isso, é
recomendavel a participacdo de pessoas de operacdes e customer service nas
reunides de marketing;

contato entre consumidores e agdes de marketing e vendas: os consumidores
entram em contato com as agdes da empresa e verificam se o servigo dispde-se
a atender seus desejos, necessidades, expectativas e preocupacoes;

reacdo do consumidor: usuario toma a decisdo sobre a reagdo as agdes de
marketing e vendas da empresa. A reacéo esperada € a busca do conhecimento
mais detalhado do servigo, inclusive indo fisicamente ao local onde o prestador
se encontra instalado;

acesso do consumidor ao local do servigo: no caso de servigos essa etapa pode
ser decisiva. O cliente vai fisicamente ao local de prestagcdo (quando existe).
Fatores relacionados a sensagao, como luz do ambiente, som, cores e aparéncia
dos empregados influenciam na decisdo de contratagéo;

contato inicial entre funcionarios e clientes: sao alinhadas as expectativas iniciais

entre cliente, caracteristicas técnicas do servigo e trabalhadores;
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decisdao de compra: nesse momento, o consumidor avalia se as experiéncias
vividas até o momento em relacdo ao que esta sendo proposto foram
suficientemente satisfatérias a ponto de optar pela aquisi¢ao;

requisicdes especiais do consumidor: neste momento, a flexibilidade do sistema
é testada. O consumidor realiza requisi¢des muitas vezes nao esperadas pela
pessoa que esta realizando o atendimento. Esta € uma etapa desafiadora para
os prestadores de servigo, pois ha limites poucos claros entre as necessidades
viaveis de serem atendidas e as n&o viaveis;

contratacao do servigo: este € o estagio mais desafiador da prestagao de servicgo.
Deve ser descrito o servigo contratado, ou seja, definir o pedido do consumidor.
Definir precisamente o servigo, em geral, ndo é uma tarefa simples;

operacédo do servigo: o servico contratado € executado, garantindo a sincronia
entre todos os grupos envolvidos no trabalho. E muito comum um servico falhar
na interface entre diferentes grupos;

experimentagcédo dos resultados do servigo: neste momento o consumidor obtém
o resultado do servico prestado. Ele verificara como a relacdo de servico
realmente ocorreu e compara-la com a maneira que pensa que deveria ter
ocorrido. Dessa relagao saira a percepcao de qualidade;

cobranca: as despesas com o servigo sao detalhadas e apresentadas ao
consumidor;

decisédo de recompra: sob a perspectiva da légica de servigo, obter uma decisao
de recompra favoravel € o grande objetivo da gestdo de servigos. Isso é um
indicador de que os resultados esperados foram atingidos e de que o usuario
esta satisfeito. Por outro lado, uma resposta negativa do consumidor para uma
possivel recompra significa a perda de um cliente;

elaboragcdo do relatério de despesas: esta etapa ocorre internamente. Sao
consolidadas as despesas geradas durante o atendimento. S&o realizadas
avaliagdes de custo e buscam-se as oportunidades de reducao;

pesquisa de satisfacdo de empregados: a performance do servico esta
diretamente relacionada a satisfagao da forca de trabalho. Esta etapa visa avaliar
o nivel de satisfacdo dos envolvidos na prestacédo de servigo e, caso necessario,

sao definidas as acdes a serem tomadas;
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e relatério de vendas: € elaborado o relatério das vendas no periodo. Os
indicadores de resultados financeiros sdo importantes medidas da eficiéncia da
empresa de servico;

e relatério de satisfagdo do consumidor: a opinido do consumidor sobre sua
experiéncia € o que permite aos administradores julgarem se os principios da
organizacgéao estao realmente atingindo os objetivos desejados;

e avaliagdo global da performance: avaliagao integrada do processo como um todo,
comparando os conceitos determinados com o servico realmente executado.

Essas etapas apresentadas mostram claramente os pontos que devem ser

observados durante o desenvolvimento de um novo servigo e servem como uma das

bases das consideragdes que sao propostas nesta dissertagdo. Segundo os autores,

a légica de servico € adequada para “organizagbes que buscam mudar de um

conjunto de departamentos competitivos e orientados as funcionalidades para uma

unidade de negocio focada consistentemente na criagdo de excelentes experiéncias
de servigos”.

Esse tipo de fluxo apresentado pelos autores € uma ferramenta comum no

desenvolvimento de servicos. E conhecido como blueprinting. O grafico descreve

visualmente as atividades incluidas no processo e a sequéncia na qual elas ocorrem

(GRONFELDT; STROTHER, 2006).

Um fato importante que pode ser visualizado nesse fluxo € que o “conceito de

servigo € um conceito transversal, que deve abranger a totalidade dos universos de

producgao, portanto todas as unidades da empresa” (ZARIFIAN, 2001a).

Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) comentam que quatro aspectos devem ser

observados no que diz respeito ao desenvolvimento de servicos e denominaram

esses aspectos de visao estratégica de servigos. Sao eles:

e mercado focado em termos de psicologia (como as pessoas pensam e agem) e
demografia (quem sao as pessoas, onde elas vivem e como elas sao educadas);

e conceitos de servigos, produtos e negdcio em termos de resultado entregue ao
consumidor, relacionados com as necessidades expressas pelos consumidores e
com as ofertas dos competidores;

e estratégias de operagado incluindo organizagao, controles, politicas e processos

que alavanquem o valor ao consumidor;



26

¢ sistema de entrega do servico ao consumidor, incluindo sistemas de informagao
e equipamentos que complementem a estratégia de operagao.

A andlise desses quatro itens permite que sejam determinadas quais as estratégias

possiveis para prestagao do servigo e qual a mais adequada em cada caso.

Para Heskett, Sasser e Schlesinger (1997), o fator chave de sucesso de uma

empresa que presta servicos é o foco tanto em mercado quanto em operacdes. Para

os autores, “organizagbes que atingem tanto o foco em mercado quanto em

operagdes sao quase invenciveis”.

Outra metodologia de desenvolvimento de servigcos € proposta por Gronfeldt e

Strother (2006). Os autores determinaram as seguintes etapas:

e alinhamento dos objetivos da organizagao, as estratégias de servigo e o processo
de servigo com toda a organizagao;

e envolvimento dos trabalhadores e consumidores no projeto;

e mapeamento dos processos do sistema de servico;

e preparacdo dos trabalhadores e das mudangas necessarias nos artefatos
tangiveis;

o teste do sistema para verificar as fraquezas e revisar as necessidades;

¢ langamento do servico em todos os mercados que sio focos da empresa;

melhora constante do servico com base na avaliagdo continua.

Outra proposta de processo de desenvolvimento de servicos foi apresentada por

Haksever et al. (2000), em 12 etapas. Esses autores propdem as seguintes

atividades:

e conhecimento do consumidor;

e determinagdo das necessidades do consumidor que serdo atendidas (conceito do
Servigo);

e desenvolvimento da estratégia do servigo e da posi¢cado do servigo em relagao as
vantagens competitivas;

e projeto do servico, do sistema de entrega, dos requerimentos de recursos
humanos e dos meios tangiveis necessarios;

e projeto do processo do servigo, tanto sob a ética do consumidor quanto sob a
otica do empregado;

e minimizagdo do fato de o consumidor entrar em contato com diversos

representantes do servigco durante a prestagao — otimizagao do processo;
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e desenvolvimento das operacdes internas e das operagdes de interface com o
consumidor;

e incorporacao das coletas de dados necessarias no desenho do processo;

e determinacido da profundidade do contato e da participacdo do consumidor no
servigo;

e construcdo da flexibilidade e robustez no sistema (possibilidade de reagir a
eventos inesperados);

e projeto da fidelidade de consumidores e empregados no sistema;

e melhoria continua.

2.2.2 Desenvolvimento de servigos associados a produtos

Quando se trata de servigos de suporte ao produto, € encontrado na literatura um
conjunto de atividades em algumas metodologias de produtos chamado “Projeto de
Servigo”. Entretanto, esse € um aspecto do desenvolvimento que aparentemente
nao tem sido melhorado (HUANG, 1996). A abordagem atual na maioria das
empresas € pensar nos servigos que estarao associados ao produto somente apds o
fim do seu desenvolvimento com a finalidade de evitar servicos de suporte ao
produto (por exemplo, reparos) que seriam impossiveis de serem realizados
(HUANG, 1996). Ainda segundo Huang (1996), essa é uma falha que faz com que
50% do tempo necessario para o reparo de um produto seja utilizado na sua
remontagem.

As consideracdes propostas como produto final desta pesquisa devem facilitar a
criacdo de servigos no contexto de desenvolvimento de produto. Ou seja, é
necessario um forte embasamento sobre o processo de desenvolvimento de

servigcos para analisar o projeto de desenvolvimento de produto com foco em servico.

2.3Gestao de projetos
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Inicialmente, deve-se levar em conta algumas consideragbes acerca da tradugao
dos termos ‘project” e “design”, expostas por Caminada Netto e Kaminski (2004).
Esses autores lembram que a norma ISO 9000:2000 traduz a palavra “design” como
‘projeto” e a palavra “project” como “empreendimento”. Segundo a norma ISO
9000:2005 (ABNT, 2005) projeto (design) refere-se ao “conjunto de processos que
transformam requisitos em caracteristicas especificadas ou na especificacdo de um
produto, processo ou sistema” enquanto empreendimento (project) refere-se ao
‘processo unico que consiste em um conjunto de atividades coordenadas e
controladas, com datas de inicio e conclusdo, realizado para atingir um objetivo em
conformidade com requisitos especificados”. Ou seja, o termo “gestdo de projetos”
seria melhor traduzido por “gestdo de empreendimentos”.

Mesmo com a ciéncia desse fato, é considerado neste trabalho o termo projeto ao

invés de empreendimento. Preferiu-se perder a precisao do texto para torna-lo mais

compreensivel, utilizando-se dos termos mais comuns (e ndo mais corretos).

Outra consideragédo importante é que o “termo projeto (design) e desenvolvimento

sdo utilizados algumas vezes como sinénimos” (ABNT, 2005). Isso ocorre ao longo

desta pesquisa.

Segundo Kaminski (2000), o projeto é a atividade principal de quem desenvolve

produtos. O processo de desenvolvimento de um produto pode envolver dezenas de

empresas parceiras e centenas de pessoas que precisam ser coordenadas e

gerenciadas. Todos precisam saber o que deve ser feito, quem deve fazer, quando

deve ser feito, como deve ser feito e que recursos serao utilizados (SHTUB; BARD;

GLOBERSON, 1994). Por isso, existe uma série de atividades que tem como

objetivo garantir que o projeto ocorra de forma eficiente, no custo e no tempo

planejados. Chamamos estas tarefas de gestdo de projetos. Essas atividades,
segundo U.S. Department of Defense (2003), estdo divididas nos seguintes
modulos:

e integracdo do projeto: gerir os “compromissos fisicos e funcionais (ou de
desempenho) de itens que se relacionam” (VALERIANO, 1998). O objetivo &
garantir que as partes que se ajustam ou interferem ao longo do projeto sejam
compativeis. Isso deve ser feito utilizando-se como ferramenta a comunicagao
entre as partes envolvidas, com acordos de requisitos e funcionalidades
(VALERIANO, 1998).
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escopo: descrever e documentar detalhadamente quanto aos seus resultados,
abordagem e conteudo. No que diz respeito aos resultados, devera haver
‘informacdes do que sera criado, forma, tamanho especificagdes técnicas,
caracteristicas de custos, utilidades, etc.” (VALERIANO, 1998). No que refere-se
a abordagem, devera descrever “as tecnologias, os insumos internos e externos
e a interface entre o projeto e seu ambiente” (VALERIANO, 1998). Relativo ao
conteudo devera ser detalhado “o que esta incluido e excluido do trabalho a ser
executado e a descrigcdo de interfaces ou limites entre as tarefas do projeto e
destas relacionadas com os resultados do projeto ou com seu ambiente”
(VALERIANO, 1998);

tempo: planejar e acompanhar a utilizagdo do tempo disponivel para as
atividades do projeto. “O uso disciplinado do tempo € uma das chaves para o
efetivo gerenciamento do projeto” (KERZNER, 2001). Ao longo do projeto,
diversos fatores podem causar o consumo de tempo maior do que o previsto.
Atividades como re-trabalhos, definicdo imprecisa de papéis, auséncia de
habilidade para certas atividades, falta de suporte, dentre outras, podem fazer
com que etapas do projeto levem mais tempo que o esperado (KERZNER, 2001).
O papel do responsavel pela gestdo do tempo deve, além de identificar as
atividades em atraso, identificar as causas e atuar sobre as mesmas;

custo: acompanhar se estdo sendo gastos os valores previstos. Deve-se tomar
cuidado tanto para ndo esgotar o dinheiro nas fases iniciais quanto para nao
economizar no inicio do projeto e com isso gerar problemas mais caros de serem
resolvidos em fases avangadas do projeto (SHTUB; BARD; GLOBERSON, 1994);
qualidade: “estabelecer praticas, recursos e a sequéncia de atividades relativas a
qualidade (VALERIANO, 1998)". Para isso, deverado ser definidos os objetivos da
qualidade a serem atingidos, 0s passos nos processos para gestao da qualidade,
a atribuicdo de responsabilidades, programa de inspe¢des e auditorias,
documentagdes e método para medigdo de atendimento aos objetivos da
qualidade (VALERIANO, 1998);

recursos humanos: definir as habilidades, conhecimentos, capacidades e talentos
necessarios para o projeto. Além disso, devem ser definidos os papéis e
responsabilidades de cada membro e a hierarquia dentro do projeto
(organograma) (VALERIANO, 1998);
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comunicagao: “prover as ligagdes criticas entre pessoas, idéias e informagdes
gque sao necessarias para o sucesso do projeto” (KERZNER, 2001). As principais
atividades sao desenvolver um plano de comunicagcao, criar e disponibilizar as
informacdes necessarias, no momento adequado, de acordo com o plano
estabelecido, divulgagdo de informacdes de desempenho do projeto e
informagdes de encerramento de fases do projeto (U.S. DEPARTMENT OF
DEFENSE, 2003);

riscos: levantar as “informacdes necessarias a tomada de decisbes sobre os
riscos a serem aceitos” (VALERIANO, 1998). Isso deve ser realizado definindo os
possiveis eventos que podem ocorrer ao longo do projeto, suas implicagdes em
termos de desempenho, custos e prazo, a probabilidade da ocorréncia do evento
e o impacto do evento. Baseado nessas informacdes sdo preparadas as acdes
com a finalidade de reduzir probabilidades e impactos dos itens relacionados
(VALERIANO, 1998);

selecao de fornecedores: estabelecer bons contratos com os fornecedores,
minimizando os riscos envolvidos e garantir que estes sejam efetivos. Esta
atividade é realizada com a definicdo de um checklist na preparagao do contrato,
avaliagado dos riscos envolvidos, revisao pelo departamento legal da empresa
antes de enviar ao cliente, pregos e garantias adequadas para o tipo de contrato
em questao e revisdo periddica dos contratos estabelecidos (KERZNER, 2001);
sistemas de engenharia: avaliar, gerir e controlar todos os aspectos técnicos do
projeto (engenharia). Inicialmente, € construido um planejamento que ira guiar
todos os esforgos de engenharia. Entdo, sdo empregadas técnicas e ferramentas
para controlar e gerenciar os processos relacionados ao desenvolvimento técnico
do projeto (U.S. DEPARTMENT OF DEFENSE, 2003);

aquisicao de softwares: gerir a aquisicdo e o desenvolvimento de softwares
utilizados no projeto. Sao levantados os requisitos de software em relagao as
politicas definidas pela empresa, a interagdo com os outros sistemas e as
especificacbes de cada sistema e subsistema. Entdo, € acompanhado o
desenvolvimento dos softwares, de acordo com métricas estabelecidas (U.S.
DEPARTMENT OF DEFENSE, 2003);

logistica: analisar a disponibilidade de materiais durante todas as fases do projeto.

Esta fase é dividida em duas sobrepostas: aquisicdo e suporte. A aquisicao é
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responsavel pelas atividades técnicas e gerenciais que garantam que as
necessidades de suporte sejam consideradas em todos os momentos do projeto,
minimizando custo e garantindo aos usuarios 0s recursos que sustentam os
sistemas em campo. O suporte é responsavel por fornecer toda a infra-estrutura
necessaria para a aquisicdo. Esses dois momentos ocorrem em paralelo e
acompanham todo o projeto (U.S. DEPARTMENT OF DEFENSE, 2003);

o testes e avaliagbes: gerir o processo de teste e avaliagdes, identificando os niveis
de performance dos sistemas, suportando a equipe com dados para analise,
reduzindo riscos e selecionando alternativas. Esta atividade também prové os
gestores com informagdes precisas sobre o desempenho dos sistemas com a
finalidade de suportar as tomadas de decides (U.S. DEPARTMENT OF
DEFENSE, 2003);

e manufatura: “planejar, organizar, dirigir, controlar, envolver e integrar o uso de
pessoas, dinheiro, materiais, equipamentos e instalagdes para atingir os esforgos
de manufatura da maneira mais econémica possivel” (U.S. DEPARTMENT OF
DEFENSE, 2003). Também sao definidos os processos de manufatura. Os
resultados esperados sao produtos uniformes e sem defeitos, com performance
consistente que atendem as necessidades dos consumidores ao menor custo
possivel, em termos de tempo e dinheiro (U.S. DEPARTMENT OF DEFENSE,
2003).

O entendimento dos principais topicos de gestdo de projeto é importante porque o

desenvolvimento de servigos associados a produtos é um tipo de projeto com

particularidades em relagdo ao desenvolvimento tradicional de produtos. Com isso,
alguns dos itens de gestdo demandam atengdo especial. ltens como escopo,
qualidade, recursos humanos ou riscos, por exemplo, sdo diferentes no projeto de
desenvolvimento de um servigo associado ao produto do que nos desenvolvimento
de produtos. Entender esses itens e as diferengas entre os projetos tradicionais e a

nova proposta € fundamental para realizacdo de considerag¢des consistentes.

2.4Conceituagcao de servigos
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2.4.1 Imprecisées na definicdo

Na introdugdo, comenta-se sobre a evolugao da sociedade, citando o surgimento do
setor industrial e, posteriormente, o surgimento do setor de servicos. Na maneira
exposta, com finalidade de conceituacao inicial, as diferencas basicas entre os dois
setores sao nitidas. Porém, a conceituagao de ambos os setores nio €, na realidade,
tdo cartesiana. Existe uma zona cinzenta entre os dois setores que ddo margem a
diversas discussodes conceituais € metodoldgicas.

Um dos autores que trata dessas imprecisdes € Salerno (2001). Em seu livro, é

colocada a questao da seguinte forma:

As questdes sao muitas. O setor industrial e o de servigos seriam assim tao
estanques? O que ¢é, afinal, um servico? Quais as caracteristicas
fundamentais do sistema de produgdo de um servico? Seriam elas muito
diferentes daquelas da produgdo de um bem? Os bens sdo independentes
dos servigos? Uma empresa industrial ndo produziria também servigos, e
uma empresa de servicos ndo teria igualmente seu lado industrial? O
trabalho nos servicos seria radicalmente diferente do trabalho na industria?
Seria correto associar industria a rigidez, a padronizagéo, ao trabalho
repetitivo, ao Taylorismo, e os servicos a flexibilidade, ao produto sob
medida, ao trabalho criativo e de alto conteudo?

Outra questdo bastante pertinente levantada por Salerno (2001) é sobre a
ineficiéncia da classificagdo setorial para a dindmica de trabalhos. Ele cita como
exemplo uma industria que terceirizou seu setor de manutengdo. Se a industria
terceira contratar os antigos funcionarios da metalurgica, a mudangca real que
ocorreu foi apenas na relagdo empregaticia. Nas estatisticas foi reduzido o numero
de trabalhadores na industria e aumentado no setor de servigos.

Outro ponto de imprecisdo é a definicdo, em alguns casos encontrada, de que
servigo ocorre quando ha interacdo entre o prestador (funcionario) e o cliente. Em
muitos casos, 0 servigo realmente ocorrera no contato de um funcionario com o
cliente. Carlzon (2005) exemplifica essa situacao, referindo-se a uma companhia
aérea: “o primeiro encontro de 15 segundos entre um cliente e o pessoal da linha de
frente, do funcionario que faz a reserva até a aeromoca, determina a impressao que
0 passageiro formara em sua mente sobre toda a companhia.”. Esse momento

Carlzon (2005) chama de “Hora da Verdade”. O autor ainda complementa:

N&o faz muito tempo, cada um de nossos dez milhdes de clientes entrou em
contato com aproximadamente cinco empregados da empresa, e cada
encontro durou em média 15 segundos. Desta forma, nossa empresa é
“criada” 50 milhdes de vezes por ano nas mentes de nossos clientes por 15
segundos de cada vez. Estes 50 milhdes de “momentos da verdade” s&o o
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que basicamente determina se a empresa sera bem-sucedida ou falhara
como empresa

Entretanto, a “hora da verdade” n&o precisa contar necessariamente com a presenca
de algum funcionario do prestador de servico. Atualmente, diversas companhias
aéreas disponibilizam servigos de reservas, vendas de passagens e check-in via
internet ou terminais eletronicos. Nesses casos, o contato é realizado via meio
eletrénico. Entretanto, pode ser considerado como um “momento de verdade”, no

qual o passageiro forma uma impressao sobre a companhia.

2.4.2 Definicdo

O objetivo aqui ndo € definir um amplo conceito de servigo. Pretende-se, apenas,
adotar uma definicdo que seja especifica o suficiente para compreensao do uso do
termo servigo nesta pesquisa.

Uma definicdo bastante abrangente de servico € a proposta por Zarifian (2001a):
“por producdo de servigo entendemos o processo que transforma as condi¢cdes de
existéncia de um individuo ou de um grupo de individuos”. Esta é uma definigéo
bastante eficiente para diferenciar servigo do setor industrial, porque este néo realiza
esta transformacao diretamente. Ele fornece um meio (o produto) para que a
condic¢ao do individuo possa ser transformada (ZARIFIAN, 2001a).

Uma outra definigdo apresentada, mas ainda bastante abrangente, é de que
servigos sao “atividades relacionadas com transagdes intangiveis, que influenciam o
acesso e a disponibilidade para objetos fisicos, e que influenciam a utilizacdo de
outros tangiveis e intangiveis” (SALERNO, 2001). Essa definicdo ainda n&o é
completa porque “ha intangiveis associados também a um bem fisico, o que a
propaganda explora muito bem ao buscar refor¢car marcas, por exemplo” (SALERNO,
2001). Compreender a existéncia e importancia deste tipo de servico é fundamental
para compreensao do potencial completo dos servicos de diferenciarem produtos.
Portanto, quando se diz “agregar servico ao produto”, pode ser um servigo no
sentido de executar alguma atividade para o usuario ou pode ser um servigo no

sentido de criar alguma sensacgao (experiéncia) para 0 mesmo.
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Conforme exposto no item 1.2, a norma ISO (ABNT, 2005) define “quatro categorias
genéricas de produto: servigos, informacdes, materiais e equipamentos e materiais
processados”. Neste trabalho, o termo servigo refere-se a duas categorias genéricas
de produto: servicos e informacdes. O termo produto refere-se a outras duas
categorias genéricas: materiais/equipamentos e materiais processados. A norma
complementa que “muitos produtos abrangem elementos que pertencem a
diferentes categorias genéricas de produtos”. Ou seja, é raro ter um produto que se
enquadre puramente em uma categoria. Essa definicdo aceita o fato de que muitas
vezes é dificil classificar algo em bem fisico ou servigo e deixa claro que estes dois
itens podem estar em qualquer produto entregue ao cliente.

Ainda sobre a categoria genérica definida como servigo, a norma ISO (ABNT, 2005)

coloca:

Servico é o resultado de pelo menos uma atividade desempenhada
necessariamente na interface entre o fornecedor e o cliente e é geralmente
intangivel. A prestagdo de um servigo pode envolver, por exemplo:

uma atividade realizada em um produto tangivel fornecido pelo cliente
(por exemplo, o reparo em um automovel);

uma atividade realizada em um produto intangivel fornecido pelo cliente
(por exemplo, declaragdo de imposto de renda necessaria para receber a
restituicado);

a entrega de um produto intangivel (por exemplo, fornecimento de
informagéo no contexto da transmissao do conhecimento);

a criacdo de um ambiente agradavel para o cliente (por exemplo, em
hotéis e restaurantes).

Entdo, baseado na norma, nos conceitos apresentados e em algumas idéias de
Gadrey (2001), pode-se definir que, no caso do servigo associado a um produto,
considera-se que ha produgdo de servico quando: uma organizagdo A, que possui
ou controla uma capacidade técnica e humana, associa essa capacidade a venda de
um produto para um agente econdmico B, de modo a produzir consequéncias uteis
ou gerar sensagdes em B, no momento da interagcdo de B com a organizagao A, de
maneira que B visualize um maior valor no produto oferecido por A, sem porém que
0 servigo possa circular economicamente independente do produto. Essa definigao
nao tem a pretensao de ser precisa nem abrangente quando se fala de servigos de
uma maneira geral. Porém, ela deixa claro ao que se refere quando se utiliza o

termo “servigos associados aos produtos”.

2.4.3 Conceito de experiéncia
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Atualmente, muitos artigos comentam de um tipo especifico de servico chamado
experiéncia. Este conceito pode ser facilmente compreendido com base na
declaracéo de Bill Ross (Vice-presidente de Relagées Humanas da Disneylandia, em
1988): “Apesar do foco em ganhos e perdas, ndo podemos perder de vista o fato
que este € um negodcio de sentimentos e ndés fazemos nosso lucro a partir disto”
(MAANEN, 1991). Esta frase mostra que o negocio da Disneyléandia tem seus
resultados a partir de sensagdes (sentimentos) gerados em seus clientes. Essas
sensacdes sdo chamadas de experiéncias, e podem ser classificadas como um tipo
de servigo.

Esse modo de servigo é bastante explorado neste trabalho, por ser um dos que mais
pode gerar valor ao produto. Uma simples camiseta pode ter seu valor multiplicado
por 10 se estiver com a etiqueta de uma marca famosa. O custo ja ndo é mais
referéncia de preco e o produto passa a custar muitas vezes mais devido ao fato de
gerar um bem estar ao usuario (status). Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (1999)
“‘uma experiéncia ocorre quando intencionalmente uma empresa utiliza o servigo
como plataforma e um produto como suporte para criar no consumidor um evento
memoravel”.

Uma boa definicdo também €& dada por Pine e Gilmore (1999): “Enquanto
commodities sao substituiveis, bens sdo tangiveis e servigos sdo intangiveis,
experiéncias sao memoraveis”. Eles também comentam que a experiéncia ocorre
quando um individuo esta engajado em um nivel emocional, fisico, intelectual e,
inclusive, espiritual, e que duas pessoas ndao podem ter a mesma experiéncia. Ela é

diferente em cada individuo.

2.4.4 Servigos e industria - diferengas

Uma diferenciagdo conceitual comum entre produtos e servigos refere-se a
tangibilidade. Enquanto produtos sdo considerados tangiveis, servigo sdo intangiveis.
Outra diferenca esta no modo de produgao. Os produtos sdo manufaturados em
industrias, distantes do consumidor, e somente por funcionarios da empresa,

enquanto os servigos sdo produzidos e consumidos concomitantemente e, em geral,
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com o cliente como co-produtor. Isso faz com que a produgao de servigos tenha
desafios particulares, ndo encontrados nas industrias de bens tangiveis (KINGMAN-
BRUNDAGE; GEORGE; BOWEN, 1995; BOWEN; FORD, 2002). Um dos principais
€ gerenciar o papel do cliente, a qualidade dos resultados produzidos por ele e todas
as incertezas que esse fato adiciona durante a producdo do servico. Cada
consumidor possui experiéncias e conhecimentos diferentes. Sempre ha situagdes
novas, nao previstas, e o prestador deve ter a habilidade para contorna-las. “Uma
consideragao estratégica para uma firma de servigos é o grau de interagdo com o
consumidor no projeto da entrega do servigo” (LANGEARD; EIGLIER, 1983 apud
BOWEN; FORD, 2002"). A presenga do consumidor na produgdo também exige um
ambiente adequado para isso. A localizagdo, aparéncia do local, dentre outros
fatores, faz parte da experiéncia do consumidor. As empresas de servico bem
sucedidas investem tempo e dinheiro para se certificarem de que o ambiente esta
adicionando valor para a experiéncia do servico (BOWEN; FORD, 2002).

Também se tem a perecibilidade como particularidade dos servigos, ndo frequente
nos bens fisicos. Se um prestador de servico estiver sem demanda durante um
periodo, nunca mais essa receita é recuperada. Um exemplo seria o0 uso de quartos
de um hotel em um final de semana. Se em um dado final de semana um hotel
possuiu trinta quartos sobrando, para o final de semana seguinte ndo havera trinta
quartos a mais disponiveis. Essas trinta unidades ndo puderam ser estocadas. Uma
vez que a capacidade de prestacado de servigo ndo é utilizada, em geral, ela perde
totalmente seu valor. Ja para produtos fisicos, se ndo forem vendidos em uma
semana, podem perfeitamente ser vendidos na seguinte. Esse fato torna o
gerenciamento da demanda em servigos algo extremamente complexo. Geralmente,
o preco é utilizado como ferramenta de controle de demanda (BOWEN; FORD,
2002) para momentos de picos e vales. Um exemplo é a diferenga de precos de
hotéis em alta e baixa temporada. E um caminho no qual se tentar ajustar a
demanda a capacidade disponivel. No caso de bens fisicos a tentativa € ajustar a
capacidade de vendas a demanda por meio de estoques. Uma tatica comumente

utilizada para contornar esta situacédo € o modelo self-service. Como o consumidor

! “Langeard and Eiglier (1983) citam que uma das consideragbes estratégicas para uma firma de
services é a quantidade de interagcdo com o consumidor no projeto do processo de entrega do

servigo.”
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executa parte (ou todo) o servigo, a quantidade de “prestadores” ira aumentar
diretamente proporcional a demanda. Esse sistema cria capacidades flexiveis
(BOWEN; FORD, 2002). Um restaurante a quilo € um exemplo de bom
funcionamento deste modelo.

A heterogeneidade dos servicos também os diferencia dos produtos. Servigos
demandam mais customizacdo que produtos. Além disso, os resultados dependem
da relagdo entre prestadores e clientes. Como os clientes sao diferentes, os
prestadores também e a relacdo entre os mesmos ¢é influenciada pela empatia, a
percepcdo do servico prestado € heterogénea entre os consumidores. Essas
caracteristicas tornam diferentes as maneiras de gerenciar uma empresa de
manufatura de uma empresa de servigcos (BOWEN; FORD, 2002).

Outro fator que diferencia a gestdo de produtos e servigos € a subjetividade na
avaliacdo da qualidade. Enquanto produtos possuem padrdes e referéncias para
poderem ser quantitativamente comparados, os servigcos sdo medidos com alto grau
de subjetividade (BOWEN; FORD, 2002).

Existe também, entre industria e servigco, a diferenca em relacdo a reparos em
produtos. Se algum bem fisico apresenta problemas, ele ¢€ identificado,
provavelmente, antes de chegar ao consumidor final. Com isso podem ser tomadas
acdes corretivas, sem o consumidor estar ciente. Na prestacdo de servigo essas
falhas ficam perceptiveis ao cliente, dado a caracteristica de producdo e consumo
simultdneos. Além da identificagdo imediata ha também a dificuldade de avaliar o
valor a ser reparado se um servigo for mal prestado. Se um consumidor adquire uma
televisdo que nao funciona adequadamente, é facil estimar o valor a ser reparado
para o cliente se sentir satisfeito. Basta consertar ou trocar a televisdao. Porém, se
um corte de cabelo for mal realizado e deixar o cliente com um aspecto indesejavel,
qual o valor que o cliente deve ser ressarcido para se sentir satisfeito? Essa
resposta varia de acordo com cada pessoa (BOWEN; FORD, 2002).

Outro ponto de diferenga entre a produgdo de bens e a entrega de servigos é a
gestao dos recursos humanos. A profunda interagdo com o consumidor exige que o
trabalhador ndo tenha somente habilidades técnicas, mas também habilidades de
interacdo e relacionamento. “Isso significa que as empresas de prestagdo de
servigos devem focar mais em personalidade, energia e atitude do que em educacéo,
treinamento e experiéncia em seus processos de contratagdo, selecdo e
qualificagdo” (BOWEN; FORD, 2002). Outra habilidade exigida do prestador de



38

servico € a de “vendedor’. Durante a interagdo com o cliente € comum o
questionamento sobre o servigo vendido ou até mesmo outros servigos da empresa.
O prestador deve estar preparado para esse tipo de situagdo. A necessidade de
gestdo das emogdes também deve ser considerada, o que ndo é comum nas
empresas de manufatura. A relagdo entre o cliente e o prestador é intensa e as
emocdes que surgem precisam ser gerenciadas. Demonstrar emogdes, dependendo
do contexto, pode ter efeitos positivos ou negativos no resultado do trabalho. Uma
outra implicagao relativa a gestado de recursos humanos é quanto a administragcao de
conflitos. O prestador de servigo e o cliente possuem diferente modo de pensar, o
que afeta a relacdo. Enquanto o consumidor tende a querer que algo seja feito “a
sua maneira”, o prestador tende a ser resistente a trabalhar de maneira diferente
que esta acostumado (KINGMAN-BRUNDAGE; GEORGE; BOWEN, 1995).

Um ponto a ser considerado € que enquanto na industria se busca um obijetivo, na
prestacdo de servigos existe um novo elemento que é a relagcdo entre resultado e
expectativa. Zarifian (2001b) expde o tridangulo de gestdo no modelo tradicional
(industrial) e propde uma adaptagdo para o modelo de servigos. A figura 2.5

compara os dois modelos.

MODELO CLASSICO

OBJETIVOS

PERTINENCIA EFICACIA

RECURSOS ’—{ EFICIENCIA }—‘RESULTADOS

MODELO PROPOSTO

EXPECTATIVAS

PERTINENCIA EFICACIA

’ OBJETIVOS ’—{ EFICIENCIA }—‘ RECURSOS ‘
’CONTROLE DA PERTINENCIA CONTROLE DA EFICACIA ‘

RESULTADOS

Figura 2.5 — Triangulos de gestdo (ZARIFIAN, 2001b)
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O tridngulo do modelo classico mostra as relagbes entre objetivos, recursos e
resultados. Entretanto, essa abordagem tradicional ndo trata da relagdo entre
expectativa e resultado, o que torna o modelo incompleto para a abordagem de valor
de servigco. Nesse modelo, a eficacia € determinada pela relacédo entre os resultados
obtidos e os objetivos determinados. A eficiéncia é a relagdo entre os recursos
utilizados e os resultados obtidos. E a pertinéncia é a relagcdo entre os objetivos
atingidos e os recursos utilizados.

No novo modelo proposto, € inserido o elemento expectativa do consumidor. Tao
importante quanto o controle de objetivos, recursos e resultados € o controle das
expectativas do usuario. A expectativa entra como o fator de alinhamento das
percepg¢oes de qualidade do cliente e do prestador de servigo. A pertinéncia passa a
ser relagcdo entre os objetivos do servico e a expectativa gerada no cliente. A

eficiéncia passa a relacionar os recursos mobilizados as expectativas do cliente.

2.4.5 Servigos e industria - convergéncia

Apesar das diferengcas expostas, esta cada vez mais dificil distinguir organiza¢des
de servigos e organizagdes industriais, pois a maioria das empresas tem produzidos
produtos tangiveis e intangiveis. Conforme as empresas tradicionais de manufatura
obtém cada vez mais um percentual de sua receita de servigos, elas passam a
reconhecer a importancia de entender as diferengas entre a gestdo da produgao de
um bem e de um servico (GRONROSS, 2000).

Uma citagdo bastante importante, ja referenciada na introdugcédo, é a de Zarifian
(2001a): “o setor industrial descobre e incorpora a nogao de “servigo”, o setor dos
servigos industrializa seus modos de funcionamento”.

Em sua obra Salerno (2001) aborda claramente a questdo de o produto vir
acompanhado de um pacote de servigos. Ele comenta: “(...) a propria industria
incorpora mais € mais, N0s seus negocios e na sua estratégia competitiva, um
pacote de servigos associado aos seus produtos (garantia, assisténcia técnica,
manuais, configuragcdes, servico de atendimento ao consumidor, entregas

personalizadas, etc.).”
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Mesmo sendo esta uma tendéncia, a logica industrial e a logica de servico nao se
combinam facilmente num mesmo modelo produtivo (ZARIFIAN, 2001a). “Uma das
maiores novidades reside, precisamente, na maneira como essas duas logicas se
confrontam e tentam se combinar dentro da produgcdo industrial de servigo”
(ZARIFIAN, 2001a).

Existem dois problemas que tornam a convergéncia dessa logica bastante
conflituosa. O primeiro € a concentracdo versus descentralizacdo. A industria, pelo
ganho de escala, tende a concentrar as suas operagdes. A produgao € distante do
cliente. Porém, cada vez mais as unidades comerciais tendem a se aproximar dos
consumidores. Esse movimento em sentidos opostos gera uma distancia entre as
areas comercial e técnica, dificultando a colaboragdo entre esses dois universos. O
principal risco € de unidades técnicas produtivas, porém distantes da realidade do
cliente, e unidades comerciais proximas ao cliente, mas incapaz de resolver seus
problemas por desconhecimento das possibilidades técnicas (ZARIFIAN, 2001a). O
segundo problema é a diferenga entre venda e prestagdo de servigo. Na logica
industrial a venda € o fim da relagdo com o cliente, sem nenhuma indicacéo sobre a
utilizacdo do produto pelo cliente. No setor de servicos “o ato de venda é, na
verdade, soO o inicio da instauracao de uma relagao de servigo com o cliente-usuario”
(ZARIFIAN, 2001a).

Devido a abrangéncia do tema servigo, alinhar a definicdo de servigo utilizada é
fundamental para o desenvolvimento da pesquisa. Entender o contexto da
convergéncia entre os setores industrial e de servico € importante para o

conhecimento do real potencial de sinergia entre os dois setores.

2.5Valor de servigos

2.5.1 Definicdo de valor em servigos

Segundo Zarifian (2001b), a gestdo de empresas em regime capitalista apresenta

duas visodes tradicionais de valor:
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e valor-trabalho: mede-se o valor a partir do tempo necessario para se produzir
uma mercadoria;

e valor-desempenho: mede-se o valor a partir de um conjunto de desempenhos
(custo, qualidade, inovagao, etc.). Essa maneira introduz o cliente como
referéncia principal do desempenho.

Essas abordagens séo oriundas da industria. Zarifian (2001b) propde definicées de

valor do servigo que rompe com estas duas abordagens. As definicbes sao:

e valor de servigco a partir da consequéncia: “o servigo € uma transformagao nas
condigcbes de atividade do destinatario, cujas consequéncias (efeitos) sao
consideradas validas por este ultimo e/ou pela coletividade” (ZARIFIAN, 2001b);

e valor de servigo a partir dos recursos: “o servigo € a organizagado e a mobilizagao
mais eficiente possivel de recursos visando interpretar, compreender e produzir a
transformacao mencionada” (ZARIFIAN, 2001b).

Essas defini¢des, segundo Zarifian (2001b), avaliam o valor conforme a validade dos

resultados obtidos e os recursos utilizados para producao desses resultados.

O gestor de servicos busca constantemente o projeto e a implementagcdo de

sistemas de servicos capazes de criar resultados que o consumidor valoriza e,

consequentemente, compra (KINGMAN-BRUNDAGE; GEORGE; BOWEN, 1995). A

questao bastante ampla é sobre o que exatamente o consumidor valoriza.

Para um servico ser satisfatorio, ele precisa apresentar qualidade em dois aspectos.

O primeiro é o aspecto da prestacédo do servico. Ou seja, o processo de prestagao

deve ter requisitos bem atendidos em relagdo aos seguintes itens: dependéncia do

prestador em relagéo ao cliente, tempo utilizado para o atendimento, empatia entre
cliente e provedor, confiabilidade dos prestadores e evidéncia tangivel do servigo
prestado. Porém, mesmo esse processo sendo impecavel, ele ndo é suficiente para
se atingir a satisfacdo plena do cliente. E fundamental que o resultado entregue

também atenda totalmente as expectativas do cliente. Somente desta maneira a

percepcao de qualidade podera ser plena (HESKETT; SASSER; SCHLESINGER,

1997).

Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) utilizam a Equagédo do Valor ao Consumidor

(1) para demonstrar a relagao entre os itens que geram valor ao servigo e os itens

que sao custo para o usuario. Essa relagdo, que esta diretamente ligada com a

satisfacao do cliente, define o que se chama de Valor do Servigco ao Consumidor.
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: . Resultados + Qualidade no Processo
Valor do servigo ao consumidor = (1)

Preco + Custo de Acesso

O numerador demonstra que o cliente avalia a prestacao de servico em relagao aos
resultados obtidos e a qualidade no processo de prestagdo. A desconsideragao de
alguns desses itens no processo ira reduzir significativamente a percepcao de valor.
No denominador da equacgao, além do preco do produto, deve ser considerado o
custo de acesso ao mesmo. Ou seja, qual a facilidade do servigo ser utilizado.

Essa equacdo pode ser compreendida analisando o exemplo da introdugcdo dos
caixas eletrénicos. Com a implementacao dos caixas alguns fatores da equacéo sao
alterados. O custo do servico é reduzido significativamente. A operagcdo de
maquinas tem custo muito menor do que em relacdo as pessoas. A facilidade de
existirem caixas eletrénicos proximos das casas das pessoas faz com que o custo
de aquisicao seja reduzido. A possibilidade de uso 24 horas do caixa, assim como o
reduzido tempo e utilizagdo e as filas menores do que nas agéncias, faz com que a
qualidade do processo seja melhor. Os resultados obtidos, entretanto, sdo os
mesmos. Ou seja, o numerador foi aumentado devido a melhora na prestagao de
servigo. O denominador foi reduzido devido ao menor custo de maquinas operando,
quando comparadas com pessoas, € a redugao de custo de aquisicdo do servigo. E
o resultado final foi o forte aumento na percepcdo de valor do consumidor
(HESKETT; SASSER; SCHLESINGER, 1997).

A chave do aumento da rentabilidade de empresas de prestacdo de servigco é
oferecer resultados e qualidade no processo de prestagdo de servico com um
aumento de preco e de custo de aquisicdo nao obedecendo a mesma propor¢ao
(HESKETT; SASSER; SCHLESINGER, 1997). Com isso o cliente percebe um maior
valor para o servigo prestado.

Outro ponto interessante adicionado por Zarifian (2001b) € em respeito ao
conhecimento sobre a necessidade do usuario. Gerar valor para o cliente significa
entender o contexto de uso do produto/servico. “Quando se trata de vender um
aparelho de telefone novo (...), € preciso saber por que e para que ela quer comprar
um telefone novo” (ZARIFIAN, 2001b).

Wiles (2007) comenta sobre a importancia da percepgdo do consumidor sobre a

viabilidade de execugado do servico com qualidade prometida. Segundo o autor, a
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melhora em desempenho das vendas somente é possivel se o consumidor estiver

confiante de que o servigo prometido sera entregue.

2.5.2 Avaliagdo de servigos

Nos estudos sobre o setor terciario, uma pergunta que constantemente busca-se
responder é: como determinar qual o valor que um determinado servigo pode
agregar a uma empresa? Essa duvida, segundo Gadrey (2001), é gerada por dois
principais fatores. O primeiro é a fraca padronizacédo na prestacédo de servicos. “Nao
se consegue classificar os servigos prestados em conjuntos quase industriais de
casos padrdo, que se manteriam mais ou menos iguais no decorrer do tempo”
(GADREY, 2001). O segundo, e principal, € “o carater “incompreensivel’ ou “plural”
do produto do servico” (GADREY, 2001). Ou seja, a imprecisdo na definigdo do
produto resultante de um servigo faz com que a mensuracdo do desempenho do
mesmo um desafio.

Além dessas incertezas, ha o forte vinculo entre valor do servico e a qualidade.
Diferente de produtos fisicos, que mesmo n&do atendendo exatamente as
expectativas dos consumidores podem possuir indicadores objetivos comprovando
sua qualidade e consequentemente seu valor (ou seja, o vinculo entre qualidade e
valor percebido pelo consumidor n&o é direto), os servigos possuem um vinculo mais
forte entre qualidade e valor percebido. Isso torna dificil a analise do valor, pois
existem algumas particularidades que tornam a avaliacdo da qualidade subjetiva
(HESKETT; SASSER; SCHLESINGER, 1997). A primeira delas é que essa
avaliagao é relativa, ndo absoluta. Isso quer dizer que a percepcédo da qualidade
esta relacionada a expectativa do consumidor sobre o0 que sera entregue e o
resultado que realmente foi entregue. A segunda é que qualidade é definida
exclusivamente pelo cliente. No caso de produtos fisicos as empresas conseguem
avaliar seus proprios produtos e compara-los com os dos concorrentes. No caso dos
servicos essa avaliacdo sO é valida quando vinda do cliente. A terceira
particularidade é que essa percepcao varia de acordo com cada consumidor.
Dependendo das experiéncias anteriores e da expectativa de cada um, o resultado é

avaliado de uma maneira diferente. Entdo, exatamente o mesmo servico pode ser
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avaliado de maneiras completamente distintas se for avaliado por diferentes
consumidores. A quarta particularidade € que a percepgao de qualidade do
consumidor pode ser melhorada pela gestdo de expectativas. Ou seja, encontrando
ou superando as expectativas do cliente, ou entdo tomando ag¢des para o controle
dessas expectativas.

Bowen e Ford (2002) também enfatizam o fato de que o importante na avaliacéo da
qualidade de um servigo é a percepgao do consumidor. Segundo o autor, “mesmo os
indicadores de desempenho mostrando bons resultados, os dados de custos sendo
satisfatérios e os engenheiros afirmando que a organizagéo € excelente, ndo havera
efeito nenhum se o consumidor ndo tiver esta visao”.

Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) propdem o uso de um Balance Scorecard com
a finalidade de medir desempenho de servigos. Segundo os autores, além dos
indicadores de resultados financeiros, devem existir também indicadores
relacionados a efetividade dos recursos humanos, inovagao, satisfagao e fidelidade
de consumidores. E importante que os gerentes de operacédo estejam envolvidos na
criacdo do Scorecard.

Outro conceito importante exposto por Heskett, Sasser e Schlesinger (1997) é a
relacdo entre indicadores. Ou seja, deve-se partir, inicialmente, analisando a
rentabilidade. Em seguida, os indicadores dos itens relacionados diretamente a
rentabilidade, como satisfacdo do consumidor, valor do servigco, produtividade, etc.
Entdo devem ser analisados os indicadores relacionados a esses. A idéia é a
composicao de uma arvore de indicadores, conforme apresentado na figura 2.6.
Esta estrutura facilita a compreensao dos resultados, pois facilita o mapeamento dos

indicadores deficientes.

RENTABILIDADE

FIDELIZAGAO SATISFAGAO PRODUTIVIDADE TURN-OVER

I_I_I

CLIENTES/ VENDAS/
FUNCIONARIO FUNCIONARIO

Figura 2.6 — Exemplo de arvore de indicadores.
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Gadrey (2001) propde uma matriz que facilita a analise de desempenho de servigos

sob diversos aspectos, pois dependendo do aspecto a ser observado o resultado

pode ser diferente. Nas colunas da matriz estdo os critérios de analise. Sao eles:
critérios técnicos ou industriais, critérios comerciais e financeiros, critérios de

relacionamento, critérios civis e ecolégicos, critérios de criatividade ou de inovagéao e

critérios de imagem e reputagdo. Para cada um desses critérios, sdo avaliados os

resultados diretos e indiretos da atividade correspondente. A matriz foi utilizada

como exemplo para avaliagdo no servigo de Correios na Franga. Ela facilita a

visualizagdo do desempenho do servigo, pois divide a analise em partes menores.

Avaliam-se as partes para compor a qualidade do servigo em sua totalidade.

Sob a otica de valor proposta por Zarifian (2001b), ele propde a avaliagdo a partir

das consequéncias do servigo em quatro aspectos:

e avaliacdo de utilidade: deve ser avaliada a utilidade do resultado que o servigo
propiciou. Essa avaliacdo é feita com base nos resultados revelados no uso do
servigo, e nao em potenciais resultados. Nao se pode aqui confundir resultados
com meios. Nao esta se avaliando a maneira que o servico foi prestado;

e avaliagao de justica: deve ser avaliada a facilidade de acesso ao servigo de todos
que necessitam do mesmo. Esse caso € aplicado principalmente nos servigos
publicos. Porém, também se encontra nos servigos privados. Prestadores que
tratam as classes mais pobres de maneiras menos distante das ricas tem se
destacado, mostrando que esse tipo de avaliagdo ocorre na sociedade, mesmo
de modo implicito;

e avaliacdo de solidariedade: deve ser avaliada a capacidade do servico de
transformar as condi¢des de inser¢ao social de pessoas marginalizadas;

e avaliacdo estética: deve ser avaliada a capacidade do servico de causar
rearranjos emocionais e éticos. E um misto de avaliagdo de beleza e ética. E
uma avaliagdo mais aplicavel no campo da arte. Apesar de Zarifian (2001b) n&o
utilizar o termo experiéncia, pode-se dizer que essa avaliagao esta associada a
capacidade do servigo em gerar experiéncia ao consumidor.

Segundo Zarifian (2001b), essas avaliagdes do ponto de vista da consequéncia nado

cobrem todos os casos possiveis de servigo, mas abrangem boa parte deles.

Uma ferramenta bastante utilizada para avaliagdo e comparagao de servigos é o

QFD (desdobramento da fungédo qualidade). Conforme ja comentado no item 2.1.2,
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essa ferramenta possui a capacidade de transformar requisitos do cliente em
numeros, permitindo avaliagéo e comparagdes (GRONFELDT; STROTHER, 2006).
Outra ferramenta comumente citada para a mensuracao de servicos é a SERVQUAL.
Ela mede as cinco dimensdes da qualidade de servico: confiabilidade,
responsabilidade, seguranga, empatia e aspectos tangiveis. Essa ferramenta
inicialmente registra as expectativas dos clientes para um determinado tipo de
servigo, seguida pelo registro das percepcgdes dos clientes sobre uma determinada
empresa de servigos, de acordo com as dimensdes propostas. “Uma pontuacéo para
a qualidade do servigo é obtida pelo calculo das taxas que os clientes atribuem aos
pares enunciados de expectativa e percepcao” (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2005). O uso dessa ferramenta € recomendado periodicamente para avaliar as
tendéncias de qualidade em servigo.

O conceito de valor de servigo e as formas de mensura-lo sdo importantes na
pesquisa, pois esta se propondo adicionar valor ao produto por meio de servicos. E
necessario se conhecer as formas de medir o valor de servigos para que seja
possivel ter uma idéia bastante precisa do valor que o servico desenvolvido esta

adicionando ao produto.

2.6 Sistemas de produtos e servigos (PSS — Product Service System)

Segundo Morelli (2006) “0 modelo industrial esta mudando de um consumo de
massa para comportamentos individuais, com necessidades altamente
personalizadas”. O autor comenta que esta evolugdo € facilitada “repensando a
oferta industrial, de produtos para a provisao de solugdes consistentes de produtos e
servicos”.

Mathieu (2001) também comenta sobre o alto grau de complexidade das
necessidades dos consumidores atuais e sobre os desafios na competicdo entre
empresas. Segundo esse autor “as empresas de manufatura tém desenvolvido um
crescente interesse em usar servigos de produtos (pds-vendas, servigos financeiros,

treinamentos, etc.) como fonte de vantagem competitiva”.
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“‘Os novos modelos de negdécio devem oferecer solugbes individuais aos
consumidores, entregando ao mesmo um sistema composto por produtos e servigos”
(SCHUH; KLOTZBACH; GAUS, 2008).

Uma industria que serve de exemplo para esse fenbmeno € a automobilistica.
Segundo Willians (2007) “pesquisas tém mostrado as limitagdes das estratégias
baseadas em inovagdes tecnoldgicas como solugdo para os problemas econémicos
e ambientais deste tipo de industria”.

Ainda segundo Mathieu (2001), os servigos tradicionais como pos-vendas e
garantias ja ndo sdo mais suficientes. “Todas as empresas oferecem servico em
variados graus, e passa a ser cada vez mais importante lidar com a estratégia de
servicos de maneira pré-ativa” (MATHIEU, 2001).

Outro aspecto que torna a incorporacao de servicos cada vez mais evidente é a
necessidade por sistemas sustentaveis, adequados as novas realidades de
escassez de recursos do planeta. Atender a uma necessidade por meio de uma
solugdo composta por bens materiais (produtos) e bens ndo materiais (servigos) tras
beneficios para o planeta em relagdo as solugdes puramente materiais (MONT,
2000).

A visdo de sistemas compostos por produtos e servigos, caracterizada pela
mudanca de foco da sociedade de producdo e consumo para uma sociedade onde
0s servigos substituem componentes materiais, € definida na literatura como Sistema
de Produto-Servigo (PSS — Product Service System) (MONT, 2000). Baines et al.
(2007) colocam que esse conceito surgiu no Norte da Europa, no final dos anos 90.
Ainda segundo esses autores, “um PSS pode ser pensado como uma proposta de
mercado que estende as funcionalidades tradicionais de um produto por meio da
incorporacgao de servigos adicionais”.

Um sistema de produto-servigo “foca em entregar uma ‘fungdo’ ao consumidor que
pode, na pratica, significar a provisdo de combinag¢des de produtos e servigos que
sdo capazes de ‘conjuntamente satisfazer as necessidades dos usuarios™
(WILLIANS, 2007).

Nesse novo modelo de produgdo e consumo “a missdo nao € somente fazer um
produto funcionar, mas ajudar o cliente a maximizar todos os diferentes processos,
acgdes e estratégias que sédo associadas com o produto” (MATHIEU, 2001).

A figura 2.7, proposta por Baines et al. (2007) demonstra a convergéncia entre os

setores industrial e de servigos. Nota-se que em um primeiro momento produto e
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servigos sao vistos como coisas distintas. Em um segundo momento podem ser
vistos produtos complementando servigos e servigos complementando produtos. Por
fim, chega-se na convergéncia total onde o resultado € a entrega ao cliente de um

sistema de produto e servigo.

Produto e | Servigo e
Servigo Produto

Produto Servigo

Figura 2.7 — Convergéncia de produto e servico (BAINES, 2007)

O conceito de sistema de produtos e servicos define claramente o tipo de resultado
que esta pesquisa pretende auxiliar as empresas a obterem: o atendimento da
necessidade do consumidor por meio de um conjunto de bens fisicos e servigos.
Conhecer os principais autores e as principais definicdes relacionadas a este tema é
fundamental para o entendimento do real estagio de evolugdo e da importancia

dessa maneira de se atender ao mercado.

2.7 Classificagao de servigos

Quando se define servigos, um item importante € a classificacdo dos tipos de
servigos existentes. Essa ndo € uma tarefa facil e tem sido bastante discutida na
literatura. Mathieu (2001) mostra que diversos tipos de classificagdo de servigos ja

foram propostas.

Hunt (1976) demonstra a importancia dos esquemas de classificagdo em
marketing. Véarios esquemas de classificagdo tém sido sugeridos para
servigos (Hill, 1977; Judd, 1964; Kotler, 1994; Lovelock, 1983; Rathmell,
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1974; Shostack, 1977). A respeito de servigos industriais, Kotler (1994)
sugere duas amplas categorias: manutencgao/reparo e consultoria. No
campo dos servicos relacionados a produtos a classificacdo mais
utilizada é se o servigo é utilizado antes, durante ou depois da venda
(Lalonde, e Zinszer, 1976). Apenas recentemente, Frambach et al. (1997)
propds que os produtos relacionados a servigos podem ser classificados
em relacionados a transacao e relacionados a relagdo. Entretanto, a
estrutura desta tipologia se centra fortemente na discussao entre servigos
de pré-vendas e pds-vendas.

A classificagdo dos servigos relacionados a produtos utilizando como critério o

momento da prestagdo do servico em relagdo a venda resulta no agrupamento de

servigos que ja estdo incorporados nas industrias com os servigos inovadores. Para

evitar esse tipo de situacéo, Mathieu (2001) propde:

A classificagdo proposta neste artigo faz uma distingdo entre os servigos
que suportam os produtos do fornecedor e os servigos que suportam as
agdes dos clientes em relagao aos produtos. O primeiro tipo se enquadra
na viséo tradicional de oferta de servigo, enquanto o segundo requer uma
perspectiva mais avangada da oferta de servigos relacionados a produtos.
O principal objetivo dos servigos suportando os produtos € garantir o
funcionamento adequado e/ou facilitar o acesso do cliente ao produto. Ja,
com a oferta de servigos suportando as acdes dos clientes, fornecedores
exploram a maneira pela qual os servicos suportam iniciativas
particulares dos clientes [...]. Para servigos avangados, a preocupagao
em relagao a oferta de servicos nunca acaba e a missdo nao é somente
fazer o produto funcionar, mas ajudar o cliente a maximizar todos os
diferentes processos, agdes e estratégias que estdo associados ao
produto.

A classificagédo proposta por Mathieu (2001) pode ser ilustrada pela figura 2.8.

Servigos associados a produtos

-~

\_

Servicos tradicionais
garantem funcionamento adequado

ou facilita o acesso

Servicos avancados
suportam iniciativas particulares
dosclientes

/

Figura 2.8 — Classificagdao segundo Mathieu (2001)

Outra classificagdo, com foco em sistemas de produtos e servigos, € proposta por

Baines et al. (2007):

Embora diferentes autores utilizem diferentes nomenclaturas para e
diferentes sub-divisdbes para descrever os sistemas de produtos e
servicos, ha alguma convergéncia [...] na existéncia de trés tipos de
sistemas de produtos e servigos:
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1. Orientado ao produto — promover/vender o produto de maneira
tradicional, adicionando  servicos para garantir a
funcionalidade do produto em posse do usuario (ex.:
manutengao, reparo, reciclagem, re-uso, suporte ao uso com
treinamento/consultoria);

2. Orientado ao uso: vender o uso ou a disponibilidade de um
produto que ndo é de posse do usuario (ex.: leasing,
compartilhamento de uso, aluguel);

3. Orientado ao resultado: vender um resultado ou capacidade
ao invés de um produto (ex.: informag&o na internet no lugar
de armazenamento em diretdrios, vender roupas lavadas ao
invés de maquinas de lavar).

A classificagédo proposta por Baines et al. pode ser ilustrada pela figura 2.9.

Servigos associados a produtos

/

Orientados ao produto

\

Orientados ao uso Orientados aoresultado
garantem a funcionalidade,

com transferéncia de posse

-

disponibilidade de produto, porum produto, sem

sem trasnferéncia de posse

;
|
|
|
|
|
|
|
venda de uso ou I venda de resultado gerado
|
;
l transferéncia de posse
|
|
|
1

)

Figura 2.9 — Classificagdo segundo Baines et al. (2007)

As classificagdes propostas por Mathieu (2001) e Baines et al. (2007) séao
interessantes, porém podem tornar-se mais completas. Mathieu (2001) expde o fato
do servico ser ou nao ser essencial ao acesso e consumo, mas nado aborda a
questao da transferéncia ou nao do ativo. Baines et al. ndo aborda o fato do servico
ser essencial ou ndo, mas considera a transferéncia do bem, da disponibilidade ou
somente do resultado. Essas duas definicbes podem ser consideradas
complementares. Um ponto em comum é que nenhuma delas faz alguma
classificagao especifica para a experiéncia. No que Mathieu (2001) considerou como
“servigos que suportam as ag¢des dos clientes em relagéo aos produtos”, ha servigos
que geram resultados para o usuario, sem necessariamente este resultado vir
acompanhado de alguma sensacado. Por outro lado, ha servigos que os unicos
resultados obtidos sdo sensagdes. Separar esses grupos € importante, pois podem
denotar estagios muito diferentes de tratamento da questdo dos servigcos nas

empresas de manufatura.
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Entdo, com base nas propostas encontradas na literatura e nas necessidades deste

trabalho, foi definida uma classificacdo de servicos, apresentada na figura 2.10.

Servigos associados a produtos

TIPO 1

Com transferéncia Baseado em

|

|

i
Sem transferéncia !
: Baines et al.
|
|
|
|
|
1

de ativo de ativo
(2007)
TIPO 2 !
|
|
I Baseado em
Tradicionais i Avancados Mathieu
! (2001)
|
1
TIPO 3 TIPO 4

|
|
|
|
Avancados | Experiéncia
|
|
1
1
1

Figura 2.10 — Classificagcado de servigos utilizada

Para cada categoria foram levantados exemplos.

Tipo 1 — Sem transferéncia de ativo — Servigcos nos quais a posse do ativo
permanece com o fornecedor e € entregue a disponibilidade de um produto ou
um resultado. Ex.: maquinas de café de escritérios, maquinas de refrigerante,
aluguel de salas mobiliadas, uso de copiadoras, leasing de veiculos, etc.;

Tipo 2 — Tradicionais — Garantem o funcionamento adequado ou o acesso ao
produto (sem esses servicos o produto ndo funciona adequadamente ou né&o
pode ser acessado pelo cliente). Ex.: entrega, SAC (consumidor final), SAC
(consumidor intermediario), garantia, reparo, financiamento, remanufatura,
refrigeragdo (para produtos obrigatorios), informagbdes (obrigatérias para o
funcionamento do produto), treinamento de uso do produto, etc.;

Tipo 3 — Avangados — Sem esses servigcos o produto funcionaria da mesma

maneira em relagdo a suas fungbes principais (exceto experiéncia). Ex.:
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reciclagem, retorno de produto, degustacdo, customizagao, fatiamento de frios,
corte de carnes, refrigeracdo de produtos que podem ser vendidos em
temperatura ambiente, op¢cdo de compra de produtos agrupados, venda de
granel/fragéo, informagdes (ndo fundamentais ao funcionamento do produto. ex.:
receitas), disponibilidade de  dispositivo para consumo imediato
(ex.:disponibilidade de um forno micro-ondas no ponto de venda para
aquecimento imediato de certos produtos), embalagens para presentes, venda
de produtos utilizando embalagem do cliente (preenchimento no momento ou
vasilhames retornaveis);

e Tipo 4 - Experiéncia — criacdo de sensag¢des no consumidor. Ex.: personagens
associados a produtos, marcas, promogdes (sorteios, brindes, etc.), garantia de
satisfacao, cores, odores, etc.

Essa classificacdo € importante, pois permite diferenciar claramente quais os tipos

de servigos que sao fundamentais para o correto funcionamento do produto e,

portanto, todas as empresas possuem, e quais os tipos de servicos que podem

servir como fonte de diferenciagao.

Foi elaborada uma matriz relacionando algumas industrias com a classificagdo

proposta. O objetivo da matriz € facilitar a compreensdo do conceito de servigo

adotado. Foram selecionadas industrias de diferentes setores e com diferentes
graus de complexidade do bem fisico. Para a relagdo da industria com o tipo de
servico, foi utilizada a seguinte escala:

e alta — a industria utiliza fortemente esse tipo de servigo;

e média — a industria possui esse tipo de servigo, mas nao de forma intensa;

e baixa — esse tipo de servigo nao possui forte presenca nesta industria.

O resultado obtido foi:

Tabela 2.1 — Industrias e tipos de servigo.

Sem tragst;‘sgénma de Tradicionais Avancgados Experiéncia
Maquinas e
equipamentos Alta Alta Alta Baixa
para industria
Eletrodomésticos Baixa Alta Baixa Média
Alimentos Baixa Alta Média Alta
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2.8Casos de sucesso

2.8.1 McDonald’s

Em termos de servigos em lanchonetes, um caso interessante € o do McDonald’s.
Outras redes como Burguer King, Outback, Friday's e Applebee’s também se
destacam por fornecer ao cliente ndo s6 um produto, mas uma experiéncia. Porém,
selecionou-se o0 McDonald’s como caso de sucesso pela sua representatividade em
termos de faturamento. A empresa faturou no Brasil, no ano de 2005, R$ 2,1 bilhdes.
Além disso, € responsavel direta ou indiretamente por 3,6% da folha de pagamento
do setor de alimentagao brasileiro. A rede possui 14% do mercado de fast food no
pais.

Ao observar esses numeros, a questdo passa a ser: estas dimensdes do negdcio

foram obtidas somente com um bom produto? A conclusdo sobre o papel da

qualidade do produto no sucesso da rede depende de uma coleta detalhada de
dados. O que se pode afirmar € que ha outras lanchonetes com produtos de
qualidade equivalentes, porém obtém faturamento insignificante em relacdo ao

McDonald’s.

Partindo para analise dos servigos associados ao produto, percebe-se que nesse

quesito, o McDonald’s é uma referéncia e que parte do sucesso pode ser atribuida a

esses servicos. A analise dos servigos que estdo associados ao sanduiche do

McDonald’s permite uma melhor compreensdo do peso de cada um deles no

sucesso da rede.

e fast-food — trata-se de um servigo, segundo a definicdo utilizada neste estudo.
Esse conceito, se ndo introduzido, foi alavancado pelo McDonald’s no Brasil. A
idéia de se obter a refeicdo, com qualidade, instantaneamente apds o pedido é
um dos grandes fatores de sucesso da rede. Os entrevistados disseram que no
momento que precisam de uma refeicdo rapida, o McDonald’s € sempre uma
solugdo. Para operar dessa maneira é necessario um bom planejamento de
demanda, uma estrutura eficiente e um quadro de funcionarios bem preparados;

e Ronald McDonald’s — a idéia de um personagem simpatico surgiu em 1963. A

figura do Ronald é sempre explorada nas lojas e nos comerciais e gera
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sensacodes para as criangas no momento do consumo. Trata-se de um servigo de
entretenimento;

Universidade do Hamburguer — esta é uma estrutura que foi montada pela
primeira vez em 1961 e mostra a preocupagao da rede com o0s servigos que sao
prestados durante a venda do lanche. O objetivo da Universidade do
Hamburguer é preparar os funcionarios para atender aos clientes de acordo com
os padrbes da empresa. Hoje, ha Universidade do Hamburguer em seis paises,
dentre eles, no Brasil. A preocupacao com o treinamento reflete diretamente na
qualidade do servigo oferecido, além de gerar uma eficiente padronizagdo. Em
todas as redes da loja € possivel perceber os funcionarios atuando de maneira
semelhante. E patente que a rede concentra esforcos para que seus funcionarios
reflitam sobre “que impacto terdo, direta ou indiretamente, sobre a maneira como
o produto (bem ou servigo) que se realiza beneficiara utiimente os destinatarios”;
Drive-thru — em 1975, o McDonald’s langa outro servico de destaque. Trata-se do
drive-thru, onde as pessoas poderiam comprar seus lanches sem sair dos seus
veiculos. E um dos grandes diferenciais da rede até os dias de hoje. Diversas
outras lanchonetes incorporaram essa pratica;

website — em 1998, a rede langa o website institucional no Brasil, que passa a
oferecer diversos servigos. Além de diversas informacdes sobre as lanchonetes,
o site oferece a possibilidade de pedido de lanches para entrega em domicilio;
McEntrega — o McDonald’s oferece servigo de entrega em domicilio. Dentro da
area de cobertura é oferecido o servico de entrega domiciliar, em tempo de
aproximadamente 20 minutos;

McLanche Feliz — O McLanche Feliz € um pacote promocional que traz sempre
algo atrativo para as criancas. E um dos campedes de vendas da rede no Brasil.
Novamente, estda demonstrada a capacidade de gerar “experiéncia” para as
criangas, que tem um comprovado poder de influéncia de compra sobre seus
pais;

McCafé — O McCafé consiste em uma area das lojas com servigcos e
ambientacido de Cafés e ndo de lanchonetes. Dessa maneira, as pessoas podem
ter refeicbes rapidas (croissant, pao de queijo, cafés, etc.) entre as refeigbes

principais;
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quiosques — Os quiosques do McDonald’s servem sorvetes e bebidas. Estao
espalhados por diversos pontos de Sdo Paulo e prestam servicos rapidos e de
qualidade;

internet — Oferece servigo de acesso a internet em algumas lojas de sua rede;
Mcfestas — As lojas oferecem espaco para as festas e organizagao das mesmas.
Toda a organizagéao é por conta do McDonald’s. Esse é outro servigo com foco
em criangas;

promogdes (numeros) — O McDonald’s estruturou suas vendas de modo que a
compra combinada de produtos traz vantagens no preg¢o. Além da agilidade no
processo de compra, essa forma de venda de produtos torna mais facil a gestéo
das lojas (principalmente da demanda);

Canal crianga — No website é possivel encontrar conteudos direcionados para as
criancas. E uma &rea na qual as criancas encontram diversos assuntos de seu
interesse;

Canal Jovem — No website é possivel encontrar conteudos direcionados aos
jovens. E uma tentativa de fidelizar o publico que consumiu McDonald’s durante
toda a infancia e que agora nao possui mais o0 mesmo interesse pela rede. O fato
dos jovens n&o consumirem os lanches com a mesma intensidade das criangas
mostra a eficiéncia da rede nos servigos prestados para o publico infantil;

papel na bandeja — O papel que reveste a bandeja tem o intuito de entreter os
clientes. Geralmente traz informacgdes interessantes e jogos para as criangas;
Comendo e aprendendo — Esta é uma seccado do site que traz diversas
informacdes sobre uma dieta balanceada e uma vida saudavel;

Instituto Ronald McDonald's — O instituto tem um viés social e ajuda a varias
causas relacionadas a sociedade brasileira;

ambientacéo das lojas — As lojas do McDonald’s sdo padronizadas e decoradas
de forma a produzir um ambiente agradavel e de aspecto alegre e limpo. Faz
parte da idéia de que o consumo do produto passa a ser uma experiéncia € nao
somente uma venda;

embalagens praticas e descartaveis — Quando se traz o lanche do McDonald’s
para a casa, apos a refeicdo ndo ha necessidade de lavar nada. Tudo que foi
utilizado (copos, embalagens, canudo, etc.) é simplesmente jogado fora, o que

gera alta comodidade para os consumidores;
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e variedade de produtos — A variedade de produtos é ampla e adaptada as
realidades locais. Isso faz com que o McDonald’s tenha a capacidade de atender
a diversos tipos de publicos e que todos eles tenham opg¢des de escolha dentre
os produtos do cardapio;

e customizagao dos produtos — O McDonald’s oferece a opgao do consumidor, em
casos limitados, alterar a composi¢ao dos sanduiches. Esse € um servigo no qual
o Burguer King esta mais desenvolvido e aposta como um de seus diferenciais. A
rede tem o slogan de que seu principal sanduiche pode ser feito de 1024
maneiras diferentes.

Como se pode ver, o McDonald’s investe em servigos associados ao produto. Essa

€ uma provavel razao para a rede faturar, anualmente, mais de 20 bilhdes de

dolares no mundo todo.

De uma maneira geral, as redes de lanchonete encontraram esse caminho para se

diferenciarem. Os produtos podem ser considerados “quase como commodities” e as

lanchonetes tém se destacado por rapidez nos servigos, ambientes agradaveis e

servigos para as criangas.

2.8.2 Starbucks

“Starbucks € um interessante hibidro entre produto e servigo. O produto central é o
café. O servigo é entregar esse café usando uma ampla faixa de opg¢des e produtos
complementares, em um ambiente confortavel” (CAGAN; VOGEL, 2002). Esses
servigos que sao entregues junto com o bem fisico adicionam valor ao produto.
Consumidores dispdem-se a pagar mais do que pagariam por um café em um
ambiente tradicional.

A primeira loja da rede Starbucks foi fundada em 1971, em Seattle. Hoje, possuem
mais de 15.700 lojas em 43 paises. Desde que foi fundada a empresa “virou de
cabeca para baixo a industria de café, ao encarar o negocio de forma diferente da
venda de uma bebida comoditizada para elaboragcdo de uma atmosfera emocional,
onde os clientes saboreiam o café” (KIM; MAUBORGNE, 2005). Segundo
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(MICHELLI apud LINCOLN; THOMASSEN, 20072), os cincos fatores de sucesso do

Starbucks sao:

e “ser acessivel a toda a comunidade;

e ouvir individualmente trabalhadores e consumidores;

e busca de oportunidades de crescimento em todos 0os mercados;

e desenvolvimento de experiéncia customizada que envolve todos que estdo
relacionados ao servico;

e visualizar o negdécio com foco em pessoas”.

Essa abordagem tornou o Starbucks uma das empresas mais admiradas nos

Estados Unidos (LINCOLN; THOMASSEN, 2007). Isso foi conquistado por meio da

cultura de fornecer ao cliente um servico (uma experiéncia) ao invés de

simplesmente um produto.

O conhecimento de casos de sucesso ajuda a compreender o potencial que servigos

tém de adicionar valor a produtos.

2 “Joseph Michelli em seu novo livro The Strabucks Experience cita cinco principios que tém tornado o
ordinario em extraordinario no Starbucks:
ser acessivel a toda a comunidade;
ouvir individualmente trabalhadores e consumidores;
busca de oportunidades de crescimento em todos os mercados;
desenvolvimento de experiéncia customizada que envolve todos que estéo relacionados ao
servigo;

visualizar o negécio com foco em pessoas”.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Gil (2002) uma pesquisa possui, em geral, o fluxo mostrado na figura 3.1.

FORMULAGAO DO ,| CONSTRUGAO DE DETERMINACAO DO | OPERACIONALIZAGAO
PROBLEMA HIPOTESES PLANO DAS VARIAVEIS

A

ELABORAGAO DOS

INSTRUMENTOS DE R’*ggﬁf&i?gﬁ > SilﬁnEc;;sp%ORRA » COLETADE DADOS |—
COLETAS DE DADOS
ANALISE E REDAGAO DO
INTERPRETAGAO DOS > RELATORIO DA
DADOS PESQUISA

Figura 3.1 — Diagramacao da pesquisa (GIL, 2002)

Este processo ndo pode ser considerado como um “receituario”, “pois um assunto
tdo complexo como a criagao cientifica ndo seria suscetivel de tal redugao” (GIL,
2002). Porém, apresenta as etapas mais comuns presentes em um projeto de
pesquisa. No caso deste trabalho foi realizada uma etapa adicional. Sdo realizadas
consideragdes sobre o projeto de desenvolvimento de produto para que se tenha
foco em desenvolvimento de servigos associados a produtos. Esta fase foi realizada
apods a analise e interpretacdo dos dados.

Com base no texto introdutério desta dissertagcdo, conclui-se que o problema
formulado para esta pesquisa é: “quais as modificacdes necessarias nas atuais
metodologias de desenvolvimento de produtos para que sejam facilitados o
desenvolvimento e implementagao de servigos associados aos produtos?”.

Ainda com base na introdugcdo pode-se dizer que as principais hipbteses
relacionadas ao problema sédo “as metodologias de desenvolvimento de produtos
atuais ndo garantem desenvolvimento de servigos associados a estes produtos”, “é
possivel, pela adicdo e alteracdo de atividades nas metodologias de
desenvolvimento de produtos, facilitar o desenvolvimento/implementagcdo de

servicos associados a produtos” e “é um diferencial competitivo para as empresas a
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criagdo de servigcos associados aos produtos”. Todas essas hipoteses sao
confirmadas por meio de pesquisa exploratdria, tanto bibliografica quanto de estudo
de caso.

Com base neste problema e nas hipéteses associadas foram desenvolvidos o plano
de pesquisa e a revisdo bibliografica. Esta revisdo foi feita por meio de um
levantamento bibliografico preliminar, busca de fontes, leitura do material,
organizagdo logica do assunto e redagdo do texto. Foram pesquisados temas
relacionados a desenvolvimento de produtos, desenvolvimento de servigos,
conceitos de servigos e gestao de projetos.

As etapas seguintes consistiram em um processo de planejamento de estudo de
caso, coleta e analise de dados. Sao passos importantes e complexos na pesquisa.
Inicialmente é necessaria uma definicdo clara e precisa das informacbdes que se
busca. Isso foi feito com base nos objetivos do trabalho.

Para realizar as consideragdes sobre desenvolvimento de servigos associados a
produtos, alguns dos materiais utilizados como base s&o as metodologias e
processos existentes em algumas empresas. Portanto, o objetivo da coleta de dados
foi identificar quais os processos atuais de desenvolvimento de servigos associados

a produtos presentes nas empresas do setor selecionado.

3.1 Método utilizado

Para a coleta de dados em questdo, ha dois tipos de estudos que poderiam ser
aplicados: levantamento ou estudo de caso. O levantamento € a coleta de dados,
geralmente por meio de questionarios, em um grupo significativo de pessoas. Este
grupo deve ser selecionado de maneira a representar estatisticamente o
comportamento do universo a ser pesquisado (GIL, 2002). Entdo, é realizada a
analise quantitativa das respostas. O segundo método possivel é o estudo de caso,
que “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira
que permita seu amplo e detalhado conhecimento”. O método selecionado foi o de
estudo de caso. Ou seja, foram analisados alguns casos e, nas empresas em
analise, foram realizadas visitas para coleta de dados. Também foram realizadas

pesquisas em artigos, reportagens e outras fontes sobre a empresa. Esse tipo de
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pesquisa foi considerado mais adequado para este estudo, ao invés do

levantamento, pelas seguintes razdes:

maior abrangéncia do processo: processos de desenvolvimento de produtos e
servigos sao extensos e envolvem diversas areas. Um levantamento seria, nesse
caso, operacionalmente mais complexo, pois demandaria o envio de um
questionario para muitas areas;

maior profundidade da analise: uma visita permite maior profundidade na
compreensao do processo. A troca de informagdes € mais intensa de que em um
contato via formulario;

dificuldade em explorar particularidades: um levantamento através de envio de
questionario ndo permite direcionar as questdes para os pontos de maior
interesse, que podem surgir ao longo da interagao com a empresa,;

facilidade em investigar processo de mudancga: a coleta de dados por meio de
entrevistas permite identificar o processo atual, suas mudancgas histéricas e as
previsdes de mudangas futuras. Os levantamentos de dados via formularios
permitem apenas uma “foto” do momento atual, dificultando a apreensédo do
processo de mudancga (GIL, 2002);

maior participagao do pesquisador torna as repostas mais confiaveis (GIL, 2002);

Segundo Gil (2002), as principais etapas de um estudo de caso (apesar de nao

haver um padrdo para esta atividade na literatura) sao:

formulacao do problema;

definicdo da unidade-caso;
determinagao do numero de casos;
elaboracao do protocolo;

coleta de dados;

avaliagao e analise dos dados;

preparagao do relatério.

Na introducdo desta dissertagdo, ja foram realizadas a definicdo do problema

(especificada no inicio deste capitulo) e a definicdo da unidade-caso (industria

alimenticia atuando no Brasil).
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3.2Selegcao de empresas para pesquisa

Com o problema definido e a unidade-caso selecionada, o passo seguinte é definir a
quantidade de casos a serem estudados. O estudo de um uUnico caso nao é
frequente (GIL, 2002). Ainda segundo Gil (2002), s6 é recomendado quando se
deseja estudar um caso unico ou extremo, ou quando 0 acesso a mais casos é dificil.
No caso de multiplos casos, o normal é a utilizacdo entre 4 e 10 casos. Foram
selecionados cinco para realizacdo da pesquisa. Essas foram escolhidos por
critérios de facilidade de acesso.

Um numero maior de empresas poderia enriquecer a pesquisa, mas restricbes de
recursos dificutam o aumento abrangéncia da coleta de dados. “Qualquer
empreendimento de pesquisa deve considerar os recursos humanos, materiais e

financeiros necessarios a sua efetivagao” (GIL, 2002).

3.3Elaboragao do protocolo de entrevista

O protocolo é o documento que “ndo apenas contém o instrumento de coleta de
dados, mas também define a conduta a ser adotada para sua aplicagéo” (GIL, 2002).
Ainda segundo Gil (2002), o protocolo deve conter as seguintes secoes:

e Vvisado global do projeto;

e procedimentos de campo;

e determinacao das questdes;

e guia para elaboragéo do relatorio.

Essas etapas sao detalhadas a seguir.

3.3.1 Viséo global do projeto

Este item do protocolo deve informar aos pesquisados o contexto da pesquisa.

Como viséo geral foram passadas as seguintes informagdes aos entrevistados:
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E uma pesquisa realizada para obtencdo do titulo de Mestre pela Escola

Politécnica da USP;

e Trata-se de um estudo sobre o potencial de servigcos adicionarem valores a
produtos;

e O objetivo da coleta de dados € entender como as empresas pensam nos
servigos (inclusive experiéncias) que irdo prestar a seus clientes;

e As respostas obtidas sao utilizadas como base nas consideragdes realizadas
sobre o desenvolvimento de produtos com diferencial de servicos;

e As empresas participantes tém acesso a todo o material e poderao, sempre que

desejarem, darem sugestdes ao trabalho ou tirarem suas duvidas.

3.3.2 Procedimentos de campo

Este item do protocolo de coleta de dados € onde se define o processo de acesso as
informagdes/empresas. O acesso foi realizado via contato telefénico ou e-mail com
pessoas que trabalham em areas relacionadas a marketing, desenvolvimento de
produtos ou customer service. Inicialmente, foi verificada a disponibilidade para
participacdo na pesquisa. Nos casos afirmativos, foi agendada uma visita a empresa
para entrevista de pessoas que possam auxiliar na obtencdo das informacdes
desejadas e conhecimento da realidade local. Sete empresas foram convidadas para
participacdo na pesquisa, sendo que cinco tiveram possibilidade/interesse de

envolvimento na coleta de dados.

3.3.3 Determinacédo das questées

Estas questdes ndao sdo necessariamente as que devem ser formuladas aos
informantes, mas sim um guia para nao se esquecer durante a coleta de nenhum

tipo de informacgao desejada.
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Gil (2002) coloca que o estudo de caso utiliza-se sempre de mais de uma técnica de
coleta de informacao. Segundo o autor, “isso constitui um principio basico que nao
pode ser descartado”. Esse foi o caminho adotado. As respostas para as questdes
definidas foram obtidas por meio de: entrevistas com funcionarios das empresas,
observacgao de algumas atividades dos funcionarios, analise de artigos, reportagens,
documentos e websites e visitas de campo a supermercados.

Para a elaborag&o de um questionario eficiente Caminada Netto (2006) recomenda:

na elaboracdo do questionario os seguintes aspectos foram julgados
importantes:
1. Estrutura ldégica: apresentar perguntas em uma sequéncia natural
para quem realiza o projeto e desenvolvimento de produto.
2. Concisao: reduzir ao minimo possivel o numero de perguntas
3. Simplicidade: usar a linguagem mais coloquial possivel, sem perder a
elegéancia.
4. Justificativa: apresentar sempre uma breve justificativa para o que
esta sendo pedido
5. Orientagdo: esclarecer em cada bloco o que se pede.

Essas recomendagdes foram realizadas para um questionario utilizado em um
levantamento. Este trabalho utilizou um método de pesquisa diferente, que é o
estudo de caso. Entretanto, as consideragcbes elaboradas por Caminada Netto
(2006) podem ser utilizadas para a elaboragdo do questionario utilizado nesta
pesquisa.

A estrutura logica definida foi a divisdo em blocos com questdes relacionadas aos
processos de interesse, a estrutura que suporta estes processos e aos resultados
obtidos com os mesmos.

Sobre o fato das questbes serem abertas ou fechadas, Hill e Hill apud Caminada
Netto (2006) comenta:

As perguntas fechadas s&o particularmente adequadas em duas
situacgodes:

e Quando o investigador conhece muito bem a natureza das
variaveis mais relevantes, e mais importantes, na area da
investigacao e quer obter informacgao quantitativa sobre elas.”

e Quando o investigador quer utilizar um conjunto de perguntas
para criar uma nova variavel.

Como o objetivo da coleta ndo € nenhum destes dois, optou-se por desenvolver
questdes abertas. O fato das questdes abertas permitirem maior flexibilidade na
coleta de dados também colaborou para a opcéo por este método.

Ter uma macro visdo da industria alimenticia e de seus processos € importante para

a elaboragao de questdes adequadas para entrevistas.
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Segundo Macedo (2006) o setor de alimentos se caracteriza pela heterogeneidade
de produtos (cerca de 820, agrupados em dois principais tipos: industrializado e in-
natura). Esta caracteristica faz com que o setor apresente diversas estruturas de
mercado (MACEDO, 2006). Por isso as atividades relacionadas a marketing sao de
vital importancia para as empresas deste ramo.

As industrias estdo organizadas, em geral, em cinco principais diretorias: marketing,
vendas, operagbes, pesquisa e desenvolvimento e administragao/finangas. O
processo de desenvolvimento de produto, em geral, envolve todas essas diretorias
(em diferentes etapas e em diferentes graus de envolvimento).

As principais atividades da diretoria de marketing sdo: compreender a situagao de
mercado, definir o publico alvo, compreender a situagdo do produto no mercado
(tens que sdo bem aceitos e itens rejeitados pelos consumidores), entender a
situacdo dos produtos dos concorrentes, entender a situagdo macroambiental do
produto (custo maximo aceito, comparando com os concorrentes), analisar as
oportunidades e ameacas do mercado, analisar forcas e fraquezas do produto,
definir o posicionamento do produto no mercado, definir servicos que serao
associados aos produtos, realizar interface com consumidores (principalmente em
fases avancadas do desenvolvimento de produtos).

As principais atividades da diretoria de vendas s&o: definir a estratégia de
comercializacdo do produto, definir o plano de comunicagdo ao mercado, definir
regides de atuacgao, elaborar previsbes de vendas, elaborar plano de distribuigao,
gerenciar carteira de clientes

As principais atividades da diretoria de operagdes sao: gerenciar volumes de
producdo, gerenciar a quantidade de funcionarios necessaria em cada atividade
produtiva, definir os equipamentos necessarios nas instalagdes fabris, definir os
processos produtivos, definir os processos de recepg¢ao de matéria prima, definir os
processos de expedicdo de produtos acabados, definir padrbes de qualidade,
realizar inspec¢des periddicas e adequar o produto a legislagao.

A principal atividade da diretoria de pesquisa e desenvolvimento é criar e introduzir
inovagoes tecnoldgicas alinhadas com as oportunidades identificadas por marketing.
As principais atividades da diretoria administrativa/financeira sdo coordenar as
atividades entre todas as areas da empresa, definir preco dos produtos, analisar

custo do produto e margem de contribui¢do, realizar orcamentos, realizar os planos
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de investimento, analisar os indicadores de desempenho, tomar as acdes

adequadas de acordo com os resultados obtidos.

“O processo de desenvolvimento de produtos em uma industria alimenticia tem

como principais participantes as areas de marketing e pesquisa e desenvolvimento”

(SANTOS; FORCELLINI, 2005). “As principais etapas deste processo em uma

industria alimenticias sao: concepg¢ao de idéias, conceituacdo, desenvolvimento,

producao, avaliagdo por consumidores e teste de mercado” (MONTEIRO; MARTINS,

2003).

Com base na visao macro das atividades em uma empresa alimenticia, buscou-se

elaborar as questbes. O resultado esperado era conhecer os processos de

desenvolvimento de produtos e servigos, a relacado entre eles, a estrutura que os

suporta, os resultados obtidos com eles (ou seja, quais os produtos e servigos que a

empresa possui) e a metodologia de avaliagdo dos resultados dos processos. As

questdes foram organizadas de maneira que fosse possivel obter essas respostas.

As secgdes do questionario estao relacionadas com as informagdes que se pretende

obter da seguinte maneira:

e Caracteristicas gerais: questdes relacionadas a estrutura que suporta os
processos e como esta organizada essa estrutura;

e Servigcos existentes: questdes relacionadas aos servigos existentes e ao
processo de desenvolvimento de servicos;

e Processo de desenvolvimento de produtos: questdes relacionadas ao processo
de desenvolvimento de produto e a interacdo deste com o processo de
desenvolvimento de servigo;

e Indicadores: avaliagdo dos resultados obtidos com esses processos (produtos e
Servigos).

O quadro 3.1 apresenta as questdes organizadas por blocos.

Quadro 3.1 — Questionario utilizado nas entrevistas

e Caracteristicas gerais
1) Qual o faturamento da empresa?

2) Quantos funcionarios possui?
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3) Quais os produtos de maior sucesso? A que se deve este sucesso?
5) Quais os principais concorrentes?

6) Quais os pontos fracos da empresa?

e Servicos existentes

7) O que a empresa entende por servigo?

8) O que a empresa entende por experiéncia? Existe preocupagdo com as
sensagdes do consumidor durante o consumo? Isto € considerado servigo pela
empresa?

9) Quais os servigos que sao prestados?

10) Como séao identificadas novas necessidades de servigos?

11) E percebido pela empresa que um bom servico pode gerar aumento nas
vendas?

12) Os impactos de um servigo ruim séo diretamente percebidos?

13) Quais os servigos de destaque da empresa?

14) Quais os servigos de destaque dos concorrentes?

15) Quais os servigos que a empresa esta atualmente focando suas atengdes para
melhorar?

16) Quais os servigos exclusivos da empresa (que ela presta e os concorrentes
nao)?

e Processo de desenvolvimento de produtos

17) Quais sao as principais etapas do desenvolvimento de produto?

18) Em média, quanto tempo dura o desenvolvimento de um produto?

19) Como o Marketing identifica as necessidades dos consumidores?

20) Como é tratado o conceito de experiéncia no desenvolvimento do produto?
Como séo identificadas as oportunidades de experiéncia?

21) Qual a relagdo com o processo de desenvolvimento de produtos em outros
paises?

22) Quais sao as ferramentas utilizadas para criatividade/inovagao?

e Estrutura que suporta o desenvolvimento

23) Quantas pessoas trabalham nas areas de Desenvolvimento de Produtos,
Marketing, Customer Service e atendimento ao cliente(SAC)?

24) Onde estas areas estao situadas geograficamente?

25) Quais as principais fun¢des das areas de Marketing, Customer Service,

Desenvolvimento de Produtos e atendimento ao cliente (SAC)?
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26) Como as opinides dos clientes s&do analisadas?

27) O cliente recebe que tipo de respostas em relagdo a suas reclamagdes?

28) Quais as principais reclamagodes registradas?

29) Qual a forma de relacionamento entre estas areas (trabalham juntas, usam
mesmos sistemas, estdo sob os mesmos gestores, etc.)?

30) Como Customer Servicellogistica/SAC participam do processo de
desenvolvimento de produtos?

31) Como sao tratadas as necessidades de novos servigos na fase de
desenvolvimento do produto?

32) Quais as etapas do desenvolvimento de produto que tratam do assunto
“servigo’™?

¢ Indicadores

33) Quais os indicadores de sucesso de um novo produto?

34) Quais os indicadores de sucesso do negocio?

35) Como ¢é analisado o desempenho dos servigos?

Segundo Caminada Netto (2006), fazer algum tipo de ensaio no questionario € uma
pratica bastante recomendada. Seguindo essa sugestdo, realizou-se um piloto da
coleta de dados por meio da analise de informacdes relacionadas a empresa e de
uma entrevista. Por facilidade de acesso, o piloto do questionario foi realizado na
empresa A. Esse teste foi bastante produtivo para verificar a melhor ordem para
coleta de dados. Percebeu-se que a sequéncia mais recomendada é: analise de
website, artigos e documentos relacionados a empresa disponiveis, em seguida um
estudo de campo em supermercado para conhecimento da realidade dos produtos
da empresa assim como dos concorrentes e, por fim, entrevista e visita a empresa.

Outra utilidade do piloto foi de concatenar ou eliminar algumas questbes para
aumento de eficiéncia do questionario. Desta maneira, passou-se a ter dez questdes

a menos (a verséo inicial possuia 45 questdes).

3.3.4 Guia para elaboragéo do relatorio
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Este ultimo item do protocolo define a maneira de como o relatério das visitas é
elaborado. As questbes foram direcionadas de modo que as respostas pudessem
ser obtidas na ordem de interesse. Desta maneira, logo apos a visita, os relatorios
foram elaborados com base nas anotacdes realizadas. No capitulo 4 desta
dissertagao, sao apresentados os dados coletados.

Deve-se enfatizar que a metodologia de pesquisa selecionada nao permite qualquer
tratamento quantitativo dos resultados obtidos. A compilagdo e analise dos dados

sdo qualitativas. Portanto, o relatério foi organizado para facilitar este tipo de analise.
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4. DADOS COLETADOS PARA ESTUDO DE CASO

4.1Consideragoes iniciais

Conforme definido, foram realizados estudos de caso em cinco industrias
alimenticias que atuam no Brasil. Dessas, trés possuem origem brasileira e duas sao
multinacionais. Duas estado entre as 50 maiores empresas do Brasil, uma entre as 50
e as 100 maiores, uma entre as 500 e 550 maiores e a outra entre as 1000 e 1500
maiores (considerando o faturamento como critério).

A principal dificuldade encontrada na coleta de dados foi a falta de padronizagcao de
alguns conceitos dentre as industrias envolvidas. Durante o piloto realizado,
percebeu-se que uma etapa importante nas conversas seria situar o entrevistado
sobre o contexto do assunto detalhadamente e alinhar alguns conceitos. Os topicos
mais importantes abordados antes das entrevistas foram: definicdo de servicos,
definicdo de produtos, definicdo de servicos associados a produtos, definicdo de
experiéncia, escopo do processo de desenvolvimento de produto e, principalmente,
classificagao de servicos. Dessa maneira, foi possivel obter de forma mais precisa
as informacgdes pertinentes ao estudo.

Durante a busca de dados, uma constatacao importante é o fato de se encontrar nas
empresas servicos que estdo associados a produtos, sem a existéncia de um
processo especifico e estruturado para isso. Este tipo de fendmeno é esperado
devido a dificuldade de separagao precisa das caracteristicas tangiveis e dos
servicos associados aos produtos. Entdo, durante o processo criativo sao
identificadas as necessidades de mercado relativas ao produto ou a servigos.
Entretanto, considera-se que esse tipo de situagdo ndo é suficiente para que a
empresa consiga aproveitar o maximo de beneficio competitivo que o foco em
servicos pode trazer. Pode-se utilizar o “projeto para manufatura” (design for
manufacturing) ou o “projeto para meio-ambiente” (design for environment) como
analogia. Antes desses tdpicos serem definidos como etapas do processo de
desenvolvimento de produtos, eram certamente realizados avangos nessas areas.

Durante o processo de definicdo do conceito do produto, necessidades relativas a
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meio-ambiente e manufatura eram levantadas e consideradas. Entretanto, com a
definicdo de atividades especificas com focos nesses assuntos, alocacdo de
especialistas nos projetos e a consideragdo destes assuntos nos indicadores da
qualidade, intensificou-se os avancos dos produtos em relacdo a facilidade de
fabricacdo e em relacao a interagcdo com o meio-ambiente.

Outro ponto de relativa uniformidade entre as empresas foram os indicadores
identificados. Pode-se dividi-los em trés tipos: indicadores relativos ao processo de
desenvolvimento do produto, indicadores das areas e indicadores de negdcio.

Os principais indicadores relativos ao processo de desenvolvimento de produto
monitorados, que possuem metas de acordo com cada projeto, sdo o tempo do
projeto em relagdo ao planejado e o custo do projeto em relagdo ao planejado. Isso
foi encontrado em todas as empresas pesquisadas. Ha indicadores mais detalhados
e especificos para cada produto e para algumas areas. Variam bastante de acordo
com a empresa, com a area e com o produto, dificultando qualquer comparacao
direta. Verifica-se, por exemplo, se foi atingida a textura desejada, se a embalagem
resiste ao peso especificado, se o produto mantém-se em condi¢gdes de consumo no
tempo determinado, dentre outras caracteristicas. Nao foram identificados
indicadores diretamente relacionados aos servigos associados a um determinado
produto.

As areas relacionadas aos servigos (logistica, SAC, etc.) possuem seus indicadores.
Entretanto, esses sao globais. Nao ha medi¢cdes que permitam relagdo entre a
qualidade do servico e a performance do produto no mercado. Os principais,
presentes em todas as empresas, sdo relativos a logistica e ao SAC. A logistica, em
geral, mensura a quantidade de pedidos entregues completos e no prazo
estabelecido. E um indicador padronizado chamado OTIF (On-time In-full), bastante
utilizado pelo mercado. Em relacdo ao SAC, os indicadores sao relativos a qualidade
do atendimento e a produtividade da equipe.

Os indicadores relativos ao negocio sao padronizados pelo mercado. Por isso sao
amplamente utilizados e foram encontrados nas cinco empresas pesquisadas. Os

principais podem ser vistos na tabela 4.1.
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Empresa
Indicador  |Unidade Descrig&o Mediado| s B | ¢ | p® | E
setor
Receita RS Receita bruta menos
Lo oL impostos, descontos e 1.100 7.283 212 523 | 1.856 | 6.700
liquida milhdes ~ 3
devolugdes
Receita liquida menos
RS todos os custos e
Lucro liquido milhGes despesas (incluindo 21,5 1.238,6 | 32,1 14,2 | 82,3 | 379,9
juros, impostos e
dividendos)®
Margem g | Lucroliquidodvidido |, 170 | 151 | 27 | 44 | 57
liquida por receita liquida
Ativo total | R® |Somadetodososativos| o, | go10 | gg | 257 | 1.328 | 6.817
milhdes da empresa
Giro doativo| SM | Receitaliquidadividida |y 50| g | 24 | 20 | 14 | 10
pontos por ativo total
o Representa os direitos
Patrimonio .R§ dos proprietarios da 316° 6.955 | 64 | 107 | 544 |2.466
liquido milhdes 5
empresa
Rentabilidade i -
do patrimonio| % | -ucr liquidodividido g g 17,7 | 49,9 | 132 | 15,1 | 154
L por patrimdnio liquido
liquido
Resultado operacional
L R
L.‘C.ro da . ? sem as operagoes 31,9 1.156,7 | 20,6 | 58,2 | 136,1 | 254,2
atividade | milhdes ) .3
financeiras
. Lucrg .R§ Result?do grlundc? de3 i i 16 | 429 | 193 | 932
financeiro | milhdes | operagdes financeiras
Resultado de operagdes
Lucro néo R$ nao recorrentes da
. I - - 0,8 0,8 -1,6 | 45
operacional | milhées | empresa (ex.: venda de
imével)®
RS Lucro antes de juros,
EBITDA . impostos, depreciagao e 64 1.565 37 67 258 576
milhdes . .3
amortizagao
Geracgao de % EBITDA dIV’IdI(.jO gela 5.8 215 176 | 128 | 139 8.6
valor receita liquida
Divisédo do ativo
Liquidez em circulante (de curto
N prazo) pelo passivo 1,22 0,68 2,76 | 1,38 | 1,68 | 1,32
corrente pontos .
circulante (de curto
prazo) >

® Fonte: Valor Econdmico S. A. (2007).

* Estimado com base em relatérios financeiros

viavel, ou do negdcio global.
® Gitman (2006).

® Estimado com base em na relagdo ativo/patriménio liquido das empresas C, D e E.

. Utilizadas as informagdes sobre Américas, quando
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4.2 Resultado das coletas de dados

4.2.1 Empresa A

Caracteristicas gerais

Multinacional de origem européia e que hoje esta presente em mais de 150 paises.
No Brasil, o faturamento anual de 2007 foi préximo de R$ 10 bilhdes. Conta com
mais de 12 mil funcionarios. E lider de mercado em diversos segmentos de
alimentos. Seus principais produtos sao sucos, margarinas, maioneses, chas,
temperos e molhos prontos.

Servigos existentes

Foram encontrados os seguintes servi¢os relacionados aos produtos:

SAC (servigco de atendimento ao consumidor) — servigo telefénico ou via internet de
suporte as duvidas e atendimento as reclamagdes do consumidor final. Um dos
principais usos € o esclarecimento sobre utilizagdo de produtos ou sobre a
substituicdo de ingredientes em receitas. Este servigo € um dos destaques da marca
e considerado como um diferencial competitivo. Constantemente sio realizados
investimentos para manutencdo e aprimoramento do mesmo. O servico de
atendimento a clientes intermediarios (supermercados, atacadistas, etc.) possui
estrutura separada. Sua principal fungdo € o suporte a esses clientes quanto a
situacao de pedidos.

Entrega — servico de entrega para clientes intermediarios (supermercados,
atacadistas, etc.). Inclui a captagdo dos pedidos por meio de sistemas ou
vendedores, a preparagao deles e a entrega no local desejado pelo cliente. H4 uma
estrutura de suporte na qual os clientes podem entrar em contato para saber o
status de seus pedidos. Este servigo € um ponto no qual a empresa percebe que
seus concorrentes podem estar mais bem preparados. Constantemente, ha
reclamacgdes de pedidos que chegam incompletos ou fora do prazo estipulado.
Disponibilidade de produtos — um servigo que a empresa presta as seus clientes é a

disponibilidade dos produtos em locais adequados, de modo que quando o cliente
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realiza seu pedido possa ser atendido rapidamente. Ter estoques completos, com
ampla variedade e em pontos estratégicos € um servigo amplamente reconhecido
pelos clientes. Apesar de fazer parte do processo de entrega, a disponibilidade é
considerada outro servico. Pode ocorrer, por exemplo, da entrega ser eficiente, mas
a disponibilidade insuficiente.

Retorno de produtos — a empresa recolhe alimentos obsoletos ou vencidos em
supermercados para sua destruigdo. Isso garante que ndo ha risco de alimentos que
nao possuem condi¢gdes de consumo sejam comercializados.

Customizagcdo de produtos — alguns clientes (principalmente supermercados,
grandes redes de restaurantes, lanchonetes, hotéis, hospitais, etc.) possuem
necessidades especificas para seus negocios. A empresa realiza alteragdes, que
podem ser desde embalagens até formulagdes.

Eventos — principalmente com foco em grandes clientes séo realizados eventos
sobre o setor de alimentacdo ou sobre produtos especificos da marca. O foco dos
eventos é divulgagdes dos produtos, dicas de uso e trocas de experiéncias.
Consultoria — também com foco em grandes clientes (hotéis e restaurantes), ha
servico de consultoria que suporta a criagcdo de menus, o desenvolvimento de
receitas, treinamento profissional, dica para melhor aproveitamento dos produtos,
etc.

Promogbes — constantemente sdo organizadas promogdes nas quais o0s
consumidores, por meio de comprovagao de compra, concorrem a algum tipo de
prémio. Ha também um concurso culinario no qual as melhores receitas enviadas
por consumidores sao premiadas.

Montagem de kits — em parceria com alguns varejistas sdo montados kits de
produtos relacionados, facilitando a compra do consumidor. Esses kits podem sair
mais baratos do que a compra dos produtos individualmente.

Website — pagina na internet que disponibiliza diversas informagdes relacionadas
aos produtos, como receitas, dicas de uso, langamentos, dicas nutricionais, artigos
sobre nutricao, etc. Ha também paginas para algumas marcas especificas.
Degustacao — promotores, principalmente durante o langamento de novos produtos,
oferecem a degustagdo do novo produto aos consumidores nos grandes
supermercados.

Experiéncia associada a marca — trata-se de um dos servigos de maior destaque. A

empresa entende que associar sentimentos aos seus produtos pode ser um grande
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diferencial competitivo. O maior recurso utilizado para isso € associar a cada marca
um perfil idealizado de consumidor. Um exemplo é a margarina. Devido a algumas
caracteristicas do produto, € associado ao consumo da margarina um perfil de
consumidor preocupado com as questbes de saude e qualidade de vida. A
propaganda é realizada de tal maneira que o consumidor, ao comprar o produto,
identifica-se com aquele perfil e tem o0 sentimento de que passa a ser uma pessoa
mais preocupada com sua propria saude. A experiéncia também é trabalhada com
outros sentidos. Ha preocupacdo em relacdo a textura de embalagens, a
combinacdo de cores, ao odor dos alimentos. Todos esses recursos Sao
empregados buscando gerar sentimentos positivos ao consumidor.

Outra forma de gerar experiéncia de consumo positiva € por meio de caracteristicas
dos produtos que geram entretenimento no consumidor. Isso acontece em uma das
marcas, para linhas de produtos voltadas ao publico infantil.

Processo de desenvolvimento de produtos

Entradas — o processo € iniciado pela identificacdo de necessidades de mercado.
Essa atividade é realizada pelo departamento de marketing por meio, principalmente,
de anadlise de dados de consumo e tendéncias, andlise dos concorrentes e
interagcbes com os consumidores. Esta identificacdo ndo é realizada com foco
distinto em produtos tangiveis ou intangiveis. Necessidades de ambos os tipos
surgem, com poucos procedimentos especificos para cada uma delas. Quando se
refere aos servigos tradicionais, as areas prestadoras identificam algumas
necessidades e as direcionam para as areas relacionadas ao desenvolvimento do
produto. Um exemplo seria a logistica identificar a necessidade de uma embalagem
mais resistente para facilitar o servigo de entrega. Tanto o SAC quanto o servigo ao
consumidor, dado sua intensa interface com o cliente, enviam sugestées. Entretanto,
isso acontece por meio de iniciativas pontuais e ndo de forma sistematizada.

Outro tipo de entrada € a implementacdo no Brasil de produtos que foram sucesso
em outros paises. Verifica-se se ha aceitabilidade do produto no mercado nacional e
realizam-se as adaptagdes necessarias ao mercado.

Etapas — identificada uma nova oportunidade de mercado, o passo seguinte é
desenvolver o conceito do produto que atendera a necessidade. Com base nesse
conceito s&o desenvolvidas e experimentadas as novas formulagbes e tecnologias.
Se essa formula for aprovada internamente, € iniciada a etapa de aprimoramento do

produto. Sao realizados testes com especialistas e consumidores a fim de se chegar
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na férmula ideal. Paralelamente, s&o iniciadas as definigdes relativas aos processos
produtivos, novos materiais de embalagem e equipamentos necessarios. Essas
anadlises sao a base para a analise financeira, que ira avaliar o possivel retorno
obtido com o produto. Ha plantas-pilotos que suportam a fabricacdo dos primeiros
lotes dos produtos e o desenvolvimento dos processos produtivos. Essas analises,
quando concluidas, iniciam a fase final do desenvolvimento. Sdo entdo produzidos
alguns lotes do produto e disponibilizados em determinados mercados. Baseado na
reacao destes mercados é definido se o projeto segue da maneira que foi planejado
ou se o produto precisa de alguma alteragao.

Algo que foi enfatizado € que nesta fase ainda se foca prioritariamente nas
caracteristicas fisicas do produto. Quanto aos servigos, dois itens sdo considerados
desde as fases iniciais do projeto: a embalagem, para minimizar os problemas
logisticos e a questao da experiéncia para determinar algumas caracteristicas do
produto. Por exemplo: um produto de uma marca com apelo para a saude e o bem-
estar ndo pode ter um aspecto gorduroso. Entretanto, ndo foram identificadas
atividades ou pessoas direcionadas a verificar quais oportunidades adicionais em
termos de servigos esse produto possui.

Estrutura que suporta o desenvolvimento

O processo de desenvolvimento de um novo produto € coordenado pela area de
marketing. As areas envolvidas de modo mais intenso na execugédo do processo séo
marketing e Pesquisa e Desenvolvimento. A area comercial alimenta o processo
com informagdes de mercado devido a sua interface com os clientes. A area de
servico ao consumidor também prové algumas informagdes vindas de clientes e
algumas de suas dificuldades de seu dia a dia (por exemplo, embalagens estao se
rompendo na entrega). A area de SAC tem participacéo nesse processo fornecendo
a marketing relatérios de atendimento. Somadas, estas areas de interface contam
com aproximadamente 200 funcionarios em contato diario com clientes, recebendo
percepcdes sobre os produtos e transmitindo impressdes sobre a empresa aos
clientes. Entretanto, o que se percebeu por meio de algumas ligagdes para o SAC é
que a postura € de um papel um pouco burocratico.

Parte das areas de marketing e servicos ao consumidor localizam-se
geograficamente em um escritorio central, em S&o Paulo. A area de pesquisa e
desenvolvimento localiza-se aproximadamente a 50 km do escritério central. Ha

muitas campanhas e produtos sendo desenvolvidos em outros lugares e que depois
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serao adaptados ao mercado. Essa caracteristica dificulta a consideracao especifica
de servigo no desenvolvimento (uma vez que 0s servigcos possuem caracteristicas
muito mais especificas em cada mercado).

As areas de Servigco ao Cliente (supermercados) e logisticas estdo sob a vice-
presidéncia de Supply Chain. Os departamentos de marketing e de desenvolvimento
de produtos possuem vice-presidéncias especificas.

Conclusao

O que se pode concluir € que a Empresa A esta bastante amadurecida em relagao a
alguns tipos de servigos. Existe claramente a percepg¢ao de que alguns servigos sao
fundamentais para o sucesso dos produtos. O principal exemplo, utilizado como
grande diferencial pela empresa, € a questdo da experiéncia. Muitas marcas
destacam-se pelo apelo as sensagdes geradas na relagdo de consumo. Isso é
atribuido como um dos mais importantes fatores de sucesso para a marca. Neste
tipo de servicos ha investimentos consistentes, e a empresa sempre busca novas
formas de inovar em relagdo a novas maneiras de gerar sensagdo nos
consumidores. Ou seja, alguns tipos de servigos ja foram identificados e sé&o
utilizados como fonte de diferenciagao dos bens tangiveis.

Outra fonte de diferenciacdo por meio de servicos sdao as customizacbes para
clientes de grande porte. A empresa presta diversos servigos, que vao desde
consultoria até alteracbes em férmulas, para clientes como redes de lanchonetes,
restaurantes, hotéis, hospitais, etc. Isso é grande diferencial neste setor, pois estes
clientes realmente possuem necessidades especiais e precisam desse tipo de
servico. Como poucas empresas tém servigos deste género, passa a ser um forte
diferencial para o negocio.

Nos servigos tradicionais também foi identificado que a empresa utiliza como
potencial de diferencial competitivo. Ha algumas dificuldades para prestagao desses
servicos, mas sabe-se de sua importancia.

Uma oportunidade identificada € que o processo de desenvolvimento de um novo
produto ndo garante que todos o0s servigos possiveis sejam considerados e
avaliados nas fases mais adequadas do projeto. Apesar da forgca em alguns servigos,

a empresa nao garante o melhor potencial de inovagao em servigos.
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4.2.2 Empresa B

Caracteristicas gerais

Empresa brasileira, com exportagdo para alguns paises. O faturamento anual, em
2007, foi de aproximadamente R$ 200 milhdes. Conta com mais de 1.000
funcionarios. E uma das lideres em algumas regiées do Brasil no mercado de balas,
pirulitos e chicles. Atua fortemente no segmento de produtos licenciados, que sao
produtos que possuem algum personagem associado (Ex.: bala da Barbie).
Servigos existentes

SAC (servigo de atendimento ao consumidor) — trata-se de um servigo que registra
reclamagdes e esclarece duvidas, tanto para consumidores quanto para clientes
intermediarios (supermercados, atacadistas, etc.). Funciona por telefone ou e-mail.
O principal uso € para reclamagdes sobre produtos que foram encontrados em
condigbes ndo ideais nas embalagens. Todos os casos recebidos s&o tratados e o
cliente sempre recebe um retorno. Quando necessario, os produtos sao recolhidos.
Entrega — este é um servigco que possui bastante oportunidade de melhoria. Sao
realizadas entregas apenas para grandes atacadistas e supermercados. Bares,
padarias e pequenos supermercados ndo sao atendidos.

Disponibilidade de produtos — por ser um produto de alta flexibilidade produtiva,
facilidade em vendas de substitutos, com poucos itens e com estoque centralizado,
nao ha dificuldades em se obter, de uma maneira geral, bons indices de
disponibilidade. Os problemas estdo em alguns produtos especificos, principalmente,
nos que tém matérias primas importadas.

Promocgdes — este € um servigo no qual a empresa realiza constantes investimentos.
O objetivo é gerar entretenimento para os consumidores infantis. As mais usuais sao
sorteios, concursos culturais e troca de embalagens de produtos por brinquedos e
albuns de figurinhas.

Website — na pagina na internet ha diversas informagdes gerais sobre os produtos e
a empresa. Ha também bastante preocupagao com o divertimento infantil. Por isso,
sao disponibilizados jogos e atividades de entretenimento relacionadas aos produtos.
Ha também algumas dicas nutricionais.

Experiéncia associada a marca — este é um tipo de servico no qual a empresa

investe fortemente e utiliza como um dos principais diferenciais competitivos. A
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maioria dos produtos é voltada para o publico infantil e possui um personagem
famoso entre as criancas estampado nas embalagens e nas propagandas do
produto. Isso gera sensagao bastante positiva nas criangas, fazendo com que ela
insista com os pais a compra do produto. A empresa estima que um produto, pelo
simples fato de possuir um personagem associado, possa valer em média 30% a
mais. Em alguns casos, caracteristicas fisicas do produto facilitam a execucao desse
servico. Um exemplo € uma bala associada a um personagem de filme que possui
cor verde. A crianga, ao consumir esta bala, fica com a lingua verde. Isto € um
elemento que propicia momentos de diversao ao consumidor e que foi facilitado por
uma caracteristica fisica do produto.

Processo de desenvolvimento de produtos

Entradas — a metodologia de identificacdo de oportunidades de mercado atua em
duas frentes. Uma das frentes € a busca de oportunidade focando as caracteristicas
fisicas do produto. Tenta-se identificar se ha oportunidades de novos tipos de balas
ou chicles, novas texturas, novos sabores, novos formatos, etc. A outra frente € a
busca de personagens para serem associados (ou a novos produtos ou a produtos
ja existentes). Ha atividades especificas para identificagdo deste tipo de
oportunidade (feira, eventos, pesquisas, etc.). E interessante por ser um
procedimento especifico para identificar oportunidades de servico em uma industria
de manufatura.

As novas necessidades/oportunidades sao identificadas (tanto de produtos quanto
de novos personagens), prioritariamente, pela equipe de vendas, por meio de
contato com consumidores e clientes. Sao feitas também pesquisas na internet para
identificar tendéncias. Ha grupos de criangas que formam “clubes” relacionados aos
produtos. Essas criangas recebem periodicamente pdsteres, brindes, etc. e emitem
opinides sobre eles. Em alguns casos, a equipe de marketing também vai a campo
para conversar com usuarios do produto. Outra referéncia € o acompanhamento dos
langamentos da concorréncia. Em relagdo aos personagens licenciados, ha feiras
especializadas fora do pais. As empresas responsaveis também realizam
divulgacdes, antes dos lancamentos dos personagens. Outras fontes de novas
idéias sdo outros segmentos (chocolates, sorvetes, etc.), tanto no Brasil quanto fora.
Etapas — As principais etapas do desenvolvimento de produto sdo: levantamento das
necessidades/oportunidades de campo, elaboragao de briefing para o laboratério de

desenvolvimento por parte da area de marketing, desenvolvimento de protétipos dos
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produtos até se atingir os objetivos esperados, estimativa de custos (embalagem,
compras, manufatura, etc.), aprovacdo do novo produto, criagdo de embalagem,
envio da embalagem para a empresa licenciadora (quando ha), produgdo das
primeiras unidades, distribuicdo ao mercado e inicio das vendas.

Quanto aos servicos durante o desenvolvimento, ndo ha estudos especificos
relativos ao desempenho da embalagem do produto em desenvolvimento. Ou seja,
problemas de embalagens que dificultam o servico de entrega s&o identificados
posteriormente. Conforme ja colocado, a questéo relativa aos servigos que permeia
todo o processo de desenvolvimento € a experiéncia.

Estrutura que suporta o desenvolvimento

A empresa tem porte médio. Apenas uma fabrica, um centro de distribuicdo, um
escritorio central com todas as atividades (localizado nos arredores da fabrica). As
unicas instalagdes distantes desse complexo s&o os escritdrios regionais de vendas.
A area de marketing possui aproximadamente 10 pessoas. A area de
desenvolvimento de produto (laboratorios) também. O servico de atendimento ao
consumidor (SAC) possui 3 funcionarios. Ndo ha uma area de servicos ao
consumidor voltada para clientes intermediarios (supermercados e atacadistas).
Devido a proximidade geografica e a centralizagcéo total das operagdes, as areas de
marketing, desenvolvimento de produtos e SAC possuem um relacionamento
bastante préximo, com fluxo de informagdes intenso.

Os gerentes do laboratério de desenvolvimento e de marketing respondem a seus
respectivos diretores, que respondem ao diretor geral. O servigo de atendimento ao
consumidor responde ao gerente de marketing.

Conclusao

A empresa € um caso bastante interessante de produtos com diferenciais em
servigcos. Utiliza-se fortemente a questdo dos personagens que geram sensacgdes
nas criangas como vantagem competitiva. Essa questdo ja esta bem estabelecida
dentro dos processos da empresa. Existem atividades especificas para que este tipo
de servigo seja constantemente aprimorado.

O crescimento da empresa nos ultimos anos tem sido atribuido ao sucesso dos
produtos com personagens associados. Os resultados teriam sido provavelmente
bem diferentes se a empresa nao utilizasse este tipo de diferencial.

Algo que pode ser destacado € que no caso dos produtos licenciados ha indicadores

relacionando a rentabilidade do produto aos royalties pagos as licenciadoras. Deve
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ser buscado este equilibrio, pois ha valores minimos a serem repassados. Pode-se
considerar que ha avaliacado do desempenho do personagem licenciado. Com isso,
uma industria de manufatura possui indicadores relativos aos seus servicos.

Quanto aos servigos tradicionais, a empresa enxerga o potencial de crescimento que
a melhora desses servigos pode trazer. Isto pode ser visto na qualidade com a qual
o SAC é prestado e na constatagdao de que uma logistica mais eficiente poderia
melhorar o desempenho do negdcio.

Com excegao da experiéncia, gerada principalmente pelos personagens licenciados,
e dos servigos tradicionais, ndo ha processos estabelecidos que permitam a

identificacao e incorporacao de outros tipos de servigos.

4.2.3 Empresa C

Caracteristicas gerais

Empresa brasileira que exporta para mais de 30 paises. O faturamento anual de
2007 foi de aproximadamente R$ 700 milhdes. Conta com 4 mil funcionarios. Atua
no mercado de alimentos semi-prontos, pipocas, condimentos, salgadinhos, chas,
misturas, sobremesas, refrescos, cereais e farinaceos. E lider em alguns de seus
segmentos de atuacéo.

Servigos existentes

SAC (servico de atendimento ao consumidor) — servigo via telefone, internet ou
correio, de suporte ao usuario para esclarecimento de duvidas, registro de
reclamacdes e sugestdes. Um servigco interessante prestado pelo SAC é
denominado “Nao encontrou algum produto?”. O usuario registra o produto que esta
procurando e comenta os lugares que procurou sem sucesso. A empresa retorna ao
cliente com o local mais préximo onde o produto esta disponivel ou entdo sugere o
abastecimento dos comerciantes de regides préximas com o produto procurado. Em
casos extremos, chega a enviar o produto ao consumidor. Este servigo, além de
interessante para o consumidor, € uma excelente fonte de informacdo para a
melhora do servigo de distribuicdo. Outra funcéo interessante do SAC, que nao é
comumente encontrada nas empresas, € uma area especifica para obter sugestdes

dos consumidores sobre novos sabores e produtos. O SAC possui um canal
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especifico para tratamento desse tipo de atendimento, o que incentiva bastante os
consumidores a enviarem suas sugestdes.

Entrega — as entregas s&o realizadas em supermercados, atacadistas e, em
algumas regides, para consumidores de menor porte. O suporte para clientes
intermediarios, relativo a situagcdo de pedidos ou esclarecimento de duvidas, é
realizado pelo mesmo SAC (servigo de atendimento ao consumidor) que atende o
consumidor final.

Disponibilidade de produtos — as oito fabricas possuem estoques (nao
necessariamente de todos os produtos). Esse fato facilita a disponibilidade imediata
de entrega de produtos para consumidores das principais regides de atendimento.
Retorno de produtos — séo recolhidos produtos em supermercados produtos que se
tornaram inadequados ao consumo (ma conservagao, vencimento, etc.).

Degustagdo — promotores, durante épocas nas quais alguns produtos possuem
picos de demanda, oferecem a degustacdo aos consumidores, nos grandes
supermercados.

Customizacdo de produtos — a customizacdo acontece em casos bastante
especificos, para determinados clientes. Ha uma linha com os produtos em
embalagens especiais para grandes clientes (restaurantes, hotéis, lanchonetes, etc.)
Acao especial de inverno — um dos servigos prestado € uma agao especial de
inverno para divulgacdo dos produtos. Como muitos dos produtos sdo bastante
utilizados na época de festas juninas, durante esse periodo do ano sdo montados
quiosques nos supermercados com diversos produtos e receitas. Ha promotores
esclarecendo a melhor maneira de utilizar os produtos.

Promogbes — ha algumas promogdes, principalmente relativas a linha de
salgadinhos infantis. Ha, por exemplo, troca de embalagens por albuns de figurinhas.
Website — a pagina na internet possui diversas informacdes. Ha descricdo dos
produtos, receitas, informagdes sobre a empresa e acesso ao SAC. Ha uma pagina
voltada aos salgadinhos infantis, com informac¢des educativas e jogos disponiveis.
Experiéncia associada a marca — a questao da experiéncia € abordada de diferentes
maneiras. Para os produtos infantis foi desenvolvida uma linha de personagem que
€ associada aos produtos. Com isso, além do produto a crianga conta com uma
experiéncia de diversdo no contato com a marca. Outra forma sob a qual a questao
da experiéncia € abordada é na associagao de alguns produtos a determinado perfil

de consumidor. Ha produtos com apelo de “sabor mais caseiro” ou “vida mais
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saudavel”’. Ao adquirir um produto com esse conceito é gerada no consumidor a
sensacgao de que possui este estilo de vida especificado na campanha de marketing.
Como muitos consumidores querem ter este estilo de vida, torna-se um argumento
de vendas. A terceira maneira que o conceito de experiéncia é abordado é no
constante desenvolvimento de produtos semi-prontos. A empresa tem linhas
completas de produtos em estagio avancado de preparo se comparado as formas
tradicionais de venda. O consumidor retira da embalagem, exerce poucos
procedimentos e ja pode consumir. Coisas que demandam tempo para serem
preparadas pelo usuario, como puré de batata, bolinho de chuva ou batata-palha
ficam prontas rapidamente. Isto gera uma experiéncia positiva de consumo, pois
economiza tempo significativo do consumidor.

Processo de desenvolvimento de produtos

Entradas — as principais fontes de identificacdo de novas oportunidades de mercado
sao estudos e pesquisas. Constantemente sdo comprados relatérios com tendéncias
de consumo. Com base nesses dados é possivel identificar oportunidades de novos
produtos. Outra técnica utilizada € a entrevista e observacido de habitos de
consumidores. Ha também na pagina da internet, em wuma 4&rea sob
responsabilidade do SAC, o canal para envio de sugestbes de novos produtos.
Outras fontes de entradas para novos produtos sdo analise de produtos da
concorréncia e analise de receitas caseiras.

Etapas — o processo inicia-se com a identificagdo das oportunidades. Por meio de
um documento detalhando a oportunidade, a informacéao é enviada ao laboratério de
desenvolvimento de produtos. A etapa seguinte é a analise da melhor maneira de se
produzir o produto que ird atender a oportunidade de mercado identificada. Se ja
existirem produtos de concorrentes, estes podem servir de base para a criagao da
féormula. Receitas caseiras séo utilizadas como referéncia também. Sdo entéo
realizados protoétipos do produto, com diferentes versdes. Nas versdes séo variados
o sabor, a cor, a textura e a quantidade de alguns componentes. Com esses
protétipos é realizada a andlise sensorial, com a finalidade de descrever os atributos
do produto. O resultado dessa analise € submetido ao departamento de marketing
para que sejam alinhados os atributos dos produtos com a concepgéao inicial de
marketing. Desta etapa surgirdo os pareceres que direcionardo para a elaboragao do
produto final. Com o produto finalizado sao realizadas as analises de custos pelas

areas de marketing, desenvolvimento e producdo. Sao entido realizados os testes
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industriais e em seguida o produto é langado. Durante a etapa de testes industriais,
ha testes relativos a embalagem para verificar se o produto mantém a qualidade
durante o processo de entrega.

Estrutura que suporta o desenvolvimento

A empresa estda estruturada com um diretor de marketing, um gerente de
desenvolvimento e um diretor de operagdes que respondem diretamente para o
sécio fundador da empresa. Essas areas estdo geograficamente separadas. As
areas de marketing e vendas estao situadas em um escritério em S&o Paulo. A area
de desenvolvimento de produtos esta localizada em Sao Bernardo do Campo. A
area de operagdes possui um escritério central em Diadema e unidades em cada
uma das oito fabricas. O servico de atendimento ao consumidor esta junto ao
escritorio de marketing. As areas de marketing e desenvolvimento de produtos
realizam reunides semanais para alinhamento em relagdo aos projetos em
andamento.

Conclusao

A empresa identificou a oportunidade e tem atuado fortemente na linha de alimentos
semi-prontos. Pode-se considerar como uma preocupagao com a experiéncia de
consumo, que é uma das situacbes de servico que estdo sendo analisadas.
Entretanto, isto é resultado mais de uma especificagao feita para determinado grupo
de produtos com base em demandas identificadas no mercado do que de um
processo estruturado e bem definido de foco em servigos. Além disso, dentro das
possibilidades de sensacbes geradas no consumo, essa € uma forma sutil. Um
consumo mais pratico, em geral, ndo gera sentimentos tdo intensos quanto os
relacionados a um personagem infantil ou quanto ao fato de se sentir mais saudavel
por consumir uma margarina especifica.

Na linha infantil a questdo da experiéncia é utilizada de forma mais intensa. Isto
porque € um mercado no qual este tipo de servigo ja esta amadurecido e o impacto
positivo reconhecido pela maioria das empresas.

Pode ser que existam outros tipos de servigos (incluindo experiéncia) que podem ser
adicionados aos produtos e que nao sejam identificados por falta de um processo

com este foco.
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4.2.4 Empresa D

Caracteristicas gerais

Multinacional de origem norte-americana, com presenga em mais de 150 paises. No
Brasil faturou em 2007 aproximadamente R$ 3,4 bilhdes. Conta com 9 mil
funcionarios. Atua nos segmentos de chocolates, biscoitos, refrescos em pd, cream
cheese e suco concentrado, com lideranga de mercado em alguns destes.

Servigos existentes

SAC (servigco de atendimento ao consumidor) — sdo disponibilizados na embalagem
dos produtos um numero de telefone e um e-mail para esclarecimento de duvidas,
envio de sugestdes e reclamacgoes.

Entrega — possui um servigo de entrega bem reconhecido pelo mercado. Realiza
entrega em supermercados e atacadistas. Atende todo o territorio nacional. Inclui a
captacado dos pedidos por meio de sistemas ou vendedores, a preparagao dos
mesmos e a entrega no local desejado pelo cliente. Ha uma estrutura de suporte na
qual os clientes podem entrar em contato para saber o status de seus pedidos.
Disponibilidade de produtos — com grandes clientes sao feitos planejamentos de
vendas conjuntos com a finalidade de aumentar a eficiéncia na reposicdo de
produtos. Isso € um ponto que tende a aumentar a disponibilidade. Entretanto, os
produtos sdo organizados de forma complexa nos estoques, e cada produto esta
disponivel em poucas localidades. Com isso, € reduzida significativamente a
probabilidade de um cliente realizar um pedido e ter todos os seus produtos
disponiveis para entrega no menor prazo possivel.

Suporte ao varejista (Pascoa) — um servigco que esta presente nas industrias que
fabricam ovos de Pascoa é o suporte para a venda dos ovos. Dado a alta
perecibilidade econdmica do produto (ndo podem ser vendidos apds a Pascoa) ha
esforgos conjuntos da industria e do varejo para ndo se perder vendas antes da
Pascoa. Além disso, as vendas sdo muito concentradas, impossibilitando ajustes de
producao. Neste contexto, a fabricante dispde aos supermercados um servigco de
realocacao de ovos, retirando dos locais de baixa demanda e levando aos locais de
alta demanda. Também sao disponibilizados promotores de vendas para montagem
dos quiosques que suportam os ovos e esclarecimento e divulgagdo nos

supermercados. Funcionarios de diversas posi¢oes abandonam seus postos para
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promover o produto nos supermercados. Apos a Pascoa, os ovos que sobram sao
recolhidos e destruidos. E um servico complexo, mas ndo um diferencial competitivo.
Os grandes fabricantes de ovos tém a mesma postura.

Retorno de produtos — a industria recolhe alimentos obsoletos ou vencidos em
supermercados para sua destruicdo. Isso para garantir que nao ha risco de
alimentos que ndo possuem condi¢cdes de consumo sejam comercializados.

Website — ndo possui uma pagina na internet institucional no Brasil. Algumas das
marcas possuem pagina na internet. Apenas os produtos direcionados ao publico
infantil oferecem sites com informacao, jogos e atividades de entretenimento.
Promog¢des — algumas promogdes, como sorteios, sdo realizadas. Ha sorteios de
utensilios para cozinha, carros, casas, dentre outros produtos. Ha promog¢des de
trocas de embalagens por determinados brindes.

Degustagdes — algumas degustagdes sao promovidas em supermercados durante,
principalmente, a fase de langamento dos produtos.

Experiéncia associada a marca — a questdo da experiéncia € trabalhada fortemente
em linhas especificas de produtos. Os produtos das linhas voltadas ao publico
infantil possuem este conceito fortemente explorado. As ag¢des de marketing, a
pagina na internet e as caracteristicas do produto buscam gerar divertimento nas
criangas. Um exemplo bastante tipico de caracteristicas que foram introduzidas no
produto tangivel com finalidade de gerar um intangivel, o entretenimento, sdo os
formatos dados a alguns biscoitos. Sdo formatos de “carinhas” de bonecos, que
divertem bastante o publico infantil. Ha também um trabalho com as sensagdes dos
consumidores nas linhas de produtos voltadas para o publico que busca uma vida
saudavel.

O ovo de Pascoa também é um exemplo tipico de aumento de valor do produto pela
experiéncia. O chocolate possui valor muito maior do que o convencional (0 ovo
chega a valer até 100% a mais que o produto na forma convencional), pela mudanca
de forma e embalagem, e pela época do ano. O mesmo ocorre com algumas
embalagens especiais para dias dos namorados, dos pais e das maes.

Processo de desenvolvimento de produtos

Entradas — o processo € iniciado pela identificagdo de oportunidades de mercado
pelo departamento de marketing. Neste processo as ferramentas mais utilizadas sao
analises de dados de tendéncias de consumo, pesquisa com consumidores, analise

das agdes dos concorrentes e analises de tendéncias em outros paises. Ha o
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cuidado de, dentro do Brasil, serem realizadas pesquisas por regido geografica.
Dessa maneira € possivel ter produtos (principalmente sabores) bastante adequados
para determinada regiéo.

Quando existe um novo produto desenvolvido em outros paises, o0 processo consiste
em verificar se ha mercado potencial para o produto no Brasil.

Etapas — identificada a oportunidade e definidos os principais conceitos do produto,
o laboratorio de desenvolvimento inicia seus trabalhos. Sdo elaboradas formulas
com variagdes de alguns atributos. Esses produtos sdo enviados para analise de
marketing, que ira informar o que precisa ser alterado para o produto estar alinhado
com o conceito definido. Apds essa fase inicial, com diversas interagcdes entre
marketing e desenvolvimento de produtos, o primeiro ciclo de ajustes é finalizado.
Entdo, sdo produzidos pilotos e disponibilizados a alguns consumidores. A opiniao
desses consumidores € o principal direcionador para os ultimos ajustes do produto.
Este ciclo de desenvolvimento, produgcdo de pilotos e analise do produto por
consumidores pode ocorrer mais de uma vez para um produto. O processo é
realizado quantas vezes forem necessarias, até o produto ter boa aceitacao pelos
consumidores. Entdo, a fase seguinte € o langamento para o mercado, realizada
pelos departamentos de marketing e vendas.

Estrutura que suporta o desenvolvimento

Existe uma area responsavel pelo desenvolvimento de produtos, que coordena o
processo inteiro e todas as areas envolvidas. Esta area atua em conjunto com os
outros paises, pois, normalmente, os produtos sdo desenvolvidos para diversos
mercados. Essas areas estao localizadas em um escritério central, no Sul do Brasil.
A principal fabrica também se localiza no mesmo local. Além das areas de marketing,
do laboratério de desenvolvimento de novos produtos, da fabrica e da area de
vendas, também estdo envolvidas neste processo as areas de qualidade, servigos
ao consumidor (pessoa juridica) e SAC. As areas que possuem contato direto com
os clientes alimentam o processo com opinides e percep¢des obtidas no dia-a-dia. A
area de qualidade, que pertence a fabrica, verifica as reclamagdes do dia-a-dia das
areas de interface com os clientes e interage com o laboratério de desenvolvimento
para resolugao dos problemas identificados.

Conclusao

Existe preocupacéo intensa com alguns dos servigos tradicionais. A entrega e a

disponibilidade sao reconhecidamente eficientes pelo mercado. O servigo de Pascoa
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também é um dos mais bem vistos pelo mercado. Entretanto, ainda ha um foco
bastante claro no bem fisico. Servigos presentes na maioria das industrias
alimenticias de grande e médio porte ainda ndo foram implementados, como pagina
na internet ou entdo servigos direcionados a consumidores de grande porte
(lanchonetes, hotéis, restaurantes, etc.). A questdo da experiéncia é trabalhada em
casos especificos, somente para algumas linhas. Nao € um conceito presente em
todas as linhas de produto da empresa. Esta hipotese é reforcada pelo fato de,
durante entrevistas e reportagens sobre a empresa, serem enfatizadas a “qualidade
da marca” e a “qualidade dos produtos” como diferencial. A marca destaca-se
bastante por inovagdes nas caracteristicas tangiveis dos produtos, como

embalagem, forma, sabor, textura, etc.

4.2.5 Empresa E

Caracteristicas gerais

Empresa de origem brasileira, com vendas de produtos em mais de cem paises.
Faturou aproximadamente R$ 10 bilhdes no ano de 2007. Conta com 52 mil
funcionarios. Seus principais produtos séo frango, lingliga, bacon, salsichas e outros
alimentos industrializados (hamburgueres, pizzas, lasanhas, etc.). E lider nacional
em diversos segmentos.

Servigos existentes

SAC (servigo de atendimento ao consumidor) — possui numero telefénico, e-mail e
area na pagina da internet para os consumidores entrarem em contato para criticas,
duvidas e sugestdes. A principal utilizagdo por parte dos consumidores € para o
esclarecimento de duvidas sobre o uso de produtos, para obtengcdo de receitas e
sugestdo de novos produtos e sabores.

Ha também uma central especifica para clientes intermediarios (supermercados,
atacadistas, padarias, etc.). Nesta central estes clientes podem tirar duvidas a
respeito de seus pedidos e realizar reclamacdes.

Entrega — o servigo de entrega € bastante complexo, pelo grande numero de clientes
e pela alta abrangéncia geogréfica. A entrega para distribuidores de outros paises é

feita pela propria empresa. Também existe servico de entrega para bares, padarias
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e pequenos supermercados em todo o Brasil. Em alguns locais, o servigo de entrega
tem qualidade bastante questionada pelos clientes. Ha mercados que a participagao
caiu significativamente pela dificuldade de entrega de produtos (principalmente
mercados externos).

O servigo envolve os processos de captacdo de pedidos pelos vendedores, suporte
a composicao de pedidos para pequenos clientes, auxilio na organizagdo dos
produtos e suporte em todos os momentos do ciclo do pedido. Grandes
investimentos tém sido realizados para melhora deste servico.

Disponibilidade de produtos — uma questdo que afeta a disponibilidade sdo os
produtos in-natura derivados de aves, bovinos e suinos (geralmente cortes). O
tempo de reacdo da produgao € bastante lento, devido ao periodo de engorda dos
animais. Portanto, para acentuadas oscilagbes da demanda pode haver grande
indisponibilidade dos produtos. No exterior (principalmente outros continentes), a
indisponibilidade também & uma constante, dado que o tempo de reacédo € lento
devido aos grandes periodos de transporte. Investimentos tém sido realizados para
aumentar a disponibilidade de produtos para os clientes.

Retorno de produtos — ha um servigo de retorno de alimentos sem condi¢cbes de
consumo para a fabrica.

Kits de final de ano — a empresa monta Kits de produtos para empresas
presentearem seus funcionarios e fornecedores durante comemoragdes especiais
(principalmente no final do ano). Isso porque a empresa possui produtos que sao
consumidos especificamente em algumas datas festivas (Ex.: aves para o Natal).
Programa de TV — programa de TV em um canal disponivel em televisGes por
assinatura no qual sao apresentadas receitas e indicadas as melhores maneiras de
se utilizar os produtos da marca.

Customizacao de produtos — ha um departamento responsavel por adequar produtos
as necessidades especiais de grandes clientes (restaurantes, lanchonetes, hotéis,
etc.). Podem ser realizados diversos tipos de alteragdo, desde tamanho da
embalagem até componentes da formula.

Revista — periodicamente € produzida uma revista que € disponibilizada em versao
impressa e na pagina da internet, com receitas, dicas em relagdo a uso de produtos
e reportagens sobre a empresa.

Promog¢des — constantemente sio realizadas promogdes como sorteios ou troca de

embalagens por brindes. Ha também concurso culinario, no qual as melhores
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receitas sdo publicadas em livros e paginas na internet. Os autores destas receitas
sao premiados.

Website — a pagina na internet possui receitas, informagdes detalhadas sobre o
produto, informagdes sobre vendas (para clientes intermediarios) e informacdes
voltadas para investidores. Ha também paginas para algumas marcas especificas.
Degustacdes — séo realizadas degustagbes no periodo de langcamento de novos
produtos.

Experiéncia associada a marca — a experiéncia da marca ndo € uma questao
profundamente trabalhada pela empresa. Os apelos de propaganda e marketing sao
direcionados a caracteristicas fisicas do produto (sabor, qualidade, textura, etc.). Em
algumas linhas de produtos especificas ha relacionamento de estilo de vida ou de
algum tipo de comportamento com os produtos. Outro tipo de experiéncia, a
relacionada a praticidade de consumo, também é trabalhada em alguns casos
especificos.

Processo de desenvolvimento de produtos

Entradas — a oportunidades de mercado sao identificadas pelo contato intenso com
clientes intermediarios e consumidores. Também sdo compradas andlises de
tendéncias de consumo. A analise de outros mercados e da concorréncia também
sdo ferramentas importantes para geragcédo de idéias de novos produtos. Uma das
maiores fontes de crescimento da empresa é a expanséo geografica. Com isso, ha
uma “inversdo” no processo. Ao invés da identificacdo de uma necessidade de
mercado, tem-se o produto e busca-se em quais mercados ele pode se adaptar. Um
canal bastante utilizado para identificacdo de oportunidades é o SAC. Outro recurso
utilizado com frequéncia é a opinido dos funcionarios.

Etapas — o processo de desenvolvimento de produtos esta sendo reestruturado.
Esta sendo criada uma area responsavel pela gestdo de todo o processo, desde a
identificacdo da oportunidade até o langamento no mercado. Esta area é
responsavel pelo envolvimento das areas que fazem parte do processo, no momento
mais adequado. Apos a identificagdo da necessidade do mercado pela area de
marketing, € iniciado o processo de desenvolvimento da férmula. Sao realizados
pilotos do produto e alinhados com marketing. Nos estagios finais de
desenvolvimento sio realizadas analises com base em opinides de consumidores.
Para essa analise também é utilizada a opinido de funcionarios da empresa. Entao,

sao fabricados lotes dos produtos e testados em alguns mercados. Os indicadores
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de resultado no mercado e a opinido dos consumidores direcionam os ajustes finais
no produto.

Estrutura que suporta o desenvolvimento

A area de Pesquisa e Desenvolvimento, alinhada com a area de marketing, é
responsavel pela criagdo de novos produtos e pela melhoria da qualidade dos itens
comercializados. A area busca também inovacao e melhoria de processos industriais.
A presenca fisica € bastante forte, com escritérios comerciais e centros de
distribuicao em 23 Estados brasileiros, além de escritorios de vendas em outros 11
paises, facilitando a interagdo com clientes e consumidores.

Os departamentos de marketing, vendas e desenvolvimento de produtos estao
localizados, prioritariamente, na mesma cidade. Ha alguns especialistas nas fabricas
que trabalham diretamente relacionados a equipe de desenvolvimento de produtos.
Essas pessoas, em geral, pertencem a area de qualidade. Isso intensifica a
interacdo da area de desenvolvimento com as 14 fabricas.

Algumas areas, principalmente referentes aos servicos de entrega (logistica) e
suporte ao cliente intermediario (supermercados, atacadistas, etc.), estédo
localizadas a 400 quildbmetros do escritério central. HaA um centro de atendimento ao
cliente intermediario com aproximadamente 20 pessoas, com a finalidade de
assessorar os clientes em relagcéo a pedidos e entregas. A relagado desse centro com
as demais areas nao ocorre de forma sistematica.

Conclusao

Foi possivel identificar que existe preocupagcdo com os servigos. Ha servicos que
poucas empresas do setor oferecem, como canal de televisdo com receitas ou
montagem de kits para o Natal. Os servigos especificos para grandes clientes
também sao importante diferencial competitivo. Percebe-se o foco no que foi
classificado neste trabalho como servigo avangado.

Quanto aos servigos tradicionais, existe a preocupacgao. Entretanto, a complexidade
do negdcio, principalmente em termos de dispersao geografica, tem sido um desafio
para manter a qualidade. Isso, principalmente, em relagao a logistica.

A questao que nao recebe a importancia que foi identificada em outras empresas € a
experiéncia. O assunto é tratado de maneira pouco estruturada, sendo um potencial

diferencial competitivo sub-utilizado.
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Mesmo com alguns inovadores servigos avangados, ndo se pode concluir que a
empresa possui forte foco em servicos. Nao ha processos estruturados que

garantam que todas as possibilidades de servigo sdo consideradas e avaliadas.
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5. ANALISE INTEGRADA DOS RESULTADOS

5.1Visao geral

Um passo inicial para facilitar a comparagao entre as empresas pesquisadas € uma
tabela sintetizando os servigos identificados em cada uma delas. Os servigcos estao
agrupados de acordo com a classificagao apresentada no item 2.7. Nota-se que em
nenhuma empresa foram identificados servicos com a classificacdo “Sem
transferéncia de ativo” (tipo 1). Esse tipo de servigo € pouco comum em industrias

de alimentos. A tabela 5.1 mostra os servigos identificados em cada uma das cinco

empresas.
Tabela 5.1 — Servicos identificados nas empresas.
Empresa
Classificacao Servico A B C D E
SAC (consumidor final) X X X X X
D SAC (cliente intermediario) X X X X X
Tradicionais
Entrega (atacadistas) X X X X X
Entrega (pequenos revendedores) X X X X
Retorno de produtos X X X
Customizagao de produtos X X X
Eventos X
Consultoria X
Promogdes (sorteios, brindes, etc.) X X X X X
Montagem de kits X X
Website institucional X X X X
Avangados Website marcas X X X X
Degustacao X X X X
Acéo especial com promotores e quiosques X
Localizacdo de varejistas com  produtos X
disponiveis
Revista X
Programa de televiséo X
Suporte ao varejista (pascoa) X
Estilo de vida associado ao produto X X X X
Experiéncia Entr_e.tenimento X X X X
Facilidade de uso X X X X
Licenciados X
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Esta analise ilustra a quantidade de servigos, mas nao a qualidade. Além disso, ha

empresas que possuem alguns servigos por “imposi¢cao” do mercado. Ou seja, se

nao oferecé-lo estara com ampla desvantagem em relagdo aos concorrentes, pois o

mercado ja considera aquilo como algo padrdao. Um exemplo € a operagdo de

Pascoa na empresa D.

Entdo, para se ter uma melhor idéia do avango que cada uma das empresas possui

em relacdo a questao de servicos, foi elaborada a tabela 5.2. Ela apresenta, para

cada empresa, o grau de relevancia dado a cada tipo de servigo. Por grau de

relevancia entende-se qual a importancia que o tipo de servigo possui nos resultados

do negocio. Vale enfatizar que esta analise ndo & quantitativa. Foi baseada nos

estudos de casos. Os graus de relevancia adotados sao:

¢ Nao oferece — ndo oferece este tipo de servigo;

e Baixissimo — este tipo de servico € tratado com baixissima relevancia na
empresa;

e Baixo — este tipo de servigo é tratado com baixa relevancia na empresa;

e Regular — oferece os servigos da mesma maneira que a maioria das empresas
do setor;

e Alto — este tipo de servigo € tratado com alta relevancia na empresa,;

e Altissimo — este tipo de servigo é tratado com altissima relevancia na empresa,;

¢ Diferencial — este tipo de servigo € decisivo para o negocio, podendo ser até mais

importante que o bem fisico.

Tabela 5.2 — Grau de relevancia de tipos de servigo nas empresas.

Empresa
Classificagao A B C D E
Sem transferéncia de ativos | N&o oferece | Ndo oferece | N&do oferece | Nao oferece | Nao oferece
Tradicionais Regular Baixo Regular Regular Regular
Avangados Altissimo Baixo Alto Regular Altissimo
Experiéncia Diferencial | Diferencial Altissimo Regular Baixo

Uma constatacdo interessante € que as duas empresas que possuem 0S Servigos
como diferencial sdo as que possuem significativamente os melhores resultados de

Margem Liquida. Também s&o as empresas com maior Rentabilidade do Patriménio
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Liquido. Essa relacdo nao é conclusiva, mas denota uma hipotese que pode ser
verificada em estudos quantitativos futuros.

Essas duas empresas tratam a questdo da experiéncia de consumo de forma
bastante estruturada. Elas percebem que vendem ao consumidor “sentimentos”
além dos produtos fisicos. A parte tangivel do produto pode ser vista como em

segundo plano, como um meio para veicular os sentimentos propiciados ao usuario.

5.20portunidades de melhoria identificadas

Aqui estdo consolidadas as deficiéncias encontradas nas empresas em termos de

tratamento da questdo dos servicos. Elas foram levantadas com base nas

metodologias mais conhecidas e nas praticas identificadas nos estudos de caso.

Cada oportunidade de melhoria identificada pode ter sido encontrada em uma ou

mais empresas.

e Falta de percepcado do potencial de valor dos servigcos — durante as entrevistas,
as respostas sobre visdo em relacdo ao potencial impacto dos servigos no
negocio ndo eram precisas. Os entrevistados ndo transmitiram informagdes ou
analises que dessem alguma referéncia sobre o potencial de geragao de valor
dos servigos.

e Falta de precisdo nos conceitos “produto” e “servigo” — durante a coleta de dados,
principalmente nas entrevistas, as discussdes que envolviam a definigdo clara
dos termos “produto” e “servigo” precisavam ser interrompidas para o
alinhamento destes conceitos.

e Falta de conceitos basicos de servigos — durante as entrevistas, as respostas que
envolviam conceitos relacionados a servigos (ex.: meétodos de avaliacdo de
servigos, momento de prestacgao, fatores criticos na prestacdo se servicos, valor
em servigos, etc.) eram, algumas vezes, confusas. Isso pela imprecisdo desses
conceitos por parte dos entrevistados. Para melhora da qualidade das respostas
foi necessario o alinhamento de alguns desses conceitos.

e Falta de analise de consumidores agrupados por comportamentos relacionados
ao estilo de vida — para realizagdo de interagbes com os consumidores sao

realizados agrupamentos de consumidores de acordo, em geral, com perfis



95

soécio-econdbmicos. Entretanto, foram identificados em poucos casos
agrupamentos considerando o estilo de vida do consumidor (por exemplo:
pessoas que valorizam o sabor, pessoas que valorizam produtos saudaveis,
pessoas que valorizam produtos caseiros, pessoas que valorizam a aparéncia do
produto, etc.)

Falta de preparo para “hora da verdade” — pode-se notar que, em muitos casos,
0s responsaveis por interfaces com clientes ndo recebem a preparagao
adequada. Em algumas das empresas ha pessoas lidando diariamente com
clientes que nunca receberam treinamentos especificos para esse papel. Outro
cuidado é quanto ao ambiente no qual essa interagao ocorre. O aspecto do local
de interagao € importante na percepgao de qualidade do servigo prestado.

Falta de percepc¢do do papel do empregado no contexto de servico — a relagéo
entre satisfacdo do funcionario e produtividade é bastante conhecida nas
empresas. O que se percebeu nas entrevistas € que a relagdo entre a satisfagao
dos funcionarios e a satisfacdo dos clientes ndo € comumente conhecida ou
valorizada. Na maioria dos casos nao foram identificadas acdes especificas
(treinamento, indicadores, etc.) das areas de Recursos Humanos com a
finalidade de aumentar a satisfagcao do funcionario visando melhorar a satisfacao
dos clientes.

Falta de capacitacdo e procedimentos para incertezas das reagbes dos
consumidores aos servigcos — € comum as empresas analisadas nao possuirem
treinamentos e procedimentos que permitam aos funcionarios responsaveis pela
interagcdo com o cliente agirem de forma adequada em situagbes n&o previstas
(esse tipo de situacdo € comum na prestacdo de servigo). Muitos dos
procedimentos de atendimento s&o padronizados e inflexiveis e o funcionario néo
possui autonomia para qualquer tipo de agao fora do procedimento.

Falta de procedimentos especificos para identificacdo de necessidades de
servigos — as pesquisas com consumidores, a analise de dados de tendéncia de
consumo e as demais ferramentas de levantamento de oportunidades de
mercado identificadas possuem foco nos atributos fisicos. Sido realizadas
analises para identificar os potenciais de mercado relacionados a tipos de
produto, qualidade comparada com concorrentes, sabores, textura, quantidades,
embalagens, etc. Entretanto, ndo s&o utilizados por todas as empresas analises

de dados especificas para servigos.
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Falta de foco em servico no estabelecimento das fungdes do produto —
identificou-se que as fungdes do produto, em geral, sdo determinadas
considerando prioritariamente os atributos fisicos do mesmo. Nao € comum
serem definidas com foco em servico. Nao foram comumente encontradas
funcbes atribuidas aos produtos como “entreter consumidor”, “ser pratico” ou
“permitir customizacao”, que se referem a servicos.

Falta de foco em servico na definicdo do conceito do produto — ao definir o
conceito de um produto € dado foco aos atributos tangiveis. Porém, ainda pouco
se fala em relacdo aos servicos. Uma empresa que, por exemplo, pretende
vender presuntos considera nesta fase aspectos de sabor, textura, cor,
durabilidade, tamanho de embalagem. Entretanto, ndo considera como conceito
do produto os servigos: receitas que acompanham o produto, método de
refrigeragdo, qual a validade ideal para que chegue ainda fresco ao atacadista e
ao consumidor final, qual a maneira mais facil de fatiamento, onde é realizado o
fatiamento, quais informagdes estardo disponiveis no site, quais as sensacdes
que devem ser geradas no consumidor (por exemplo: sensagdo de produto
caseiro ou sensacado de produto pratico de ser usado), quais as provaveis
alteragdes solicitadas pelos grandes clientes, etc.

Falta de foco em servigo na arquitetura do produto — € comum o produto ser visto
apenas por suas caracteristicas fisicas nesta etapa. Ndo €& raro serem
esquecidos durante esta etapa os componentes relativos aos servigos. Uma
embalagem, por exemplo, € um componente que pode ser transformado em um
servico de entretenimento. A arquitetura do produto ndo é comumente elaborada
com foco em servigo.

Falta de integracdo do projeto (tangiveis e intangiveis) — € bastante utilizada a
analise de integracdo com foco nas caracteristicas tangiveis. Entretanto, a
preocupacao de fazer com que todas as partes que ajustam ou se interferem ao
longo do projeto sejam compativeis, em alguns casos, desconsidera 0s servigos.
Falta de analise da qualidade em relagdo aos servigcos — foram encontrados
poucos procedimentos de avaliacdo de servigos, principalmente vinculando a
qualidade do servico a qualidade do produto. Ha avaliagbes para areas de

servigos, mas nao para os servigos de um produto especifico.
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Falta de alocacdo de recursos humanos especializados em servicos — na
montagem dos times de desenvolvimento de produtos ndo foram comumente
encontradas pessoas com formagado ou cursos de capacitagdo com foco em
servigos.

Falta de comunicagdo com foco em servigco — tanto na abrangéncia quanto no
conteudo as comunicagdes no projeto de um novo produto focam prioritariamente
na parte tangivel. O contato com fabrica, laboratério e marketing é bastante
intenso. Entretanto, a comunicagdo com as areas de servico nao é realizada.
Quanto ao conteudo, geralmente sao focados nas inovagdes tecnoldgicas dos
produtos e pouco se fala sobre os servicos ou os conceitos de experiéncia
adotados.

Falta de levantamento de riscos com foco em servigo — durante 0 mapeamento
de riscos podem passar despercebidos riscos relativos aos servigos, dado a falta
de foco e de visdo de um conjunto de produto e servigo. Ndo foram identificadas
analises especificas de riscos relacionados aos servigos.

Dificuldade na selecao de fornecedores para atividades que suportam os servigos
— as selegdes de fornecedores que suportam o0s servigcos possuem critérios
diferentes da selecdo de fornecedores usuais da industria. Foi identificado que a
escolha dos fornecedores é feita com base em critérios padronizados, nao
possuindo profundas diferengas de critérios para fornecedores de bens tangiveis
ou de servigos.

Falta de indicadores especificos para desempenho de servicos — nao foram

comumente identificados de indicadores relativos aos servigos.
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6. CONSIDERAGOES PARA SEREM UTILIZADAS EM PROJETOS

6.1 Método

Uma vez mapeadas as evidéncias de auséncia de foco em servigo nas empresas,
passou-se a atividade de identificar as agbes necessarias para o melhor uso de
servicos como diferencial competitivo. Parte significativa das ac¢des pbde ser
encontrada na revisdo bibliografica, que teve como uma das finalidades de
construgdo o levantamento das praticas mais avangadas em termos de gestédo e
desenvolvimento de produtos e servigcos. Uma contribuicdo deste capitulo esta em
associar as oportunidades de melhoria identificadas nas empresas com ferramentas,
métodos e atividades, levantados na revisdo bibliografica. Sempre que possivel,
também se buscou encontrar solu¢gdes complementares para os problemas
apontados.

Esta analise foi executada por meio de um levantamento de todas as sugestdes
pertinentes a servigos identificadas no capitulo 2. Em seguida, realizou-se a relagao
das oportunidades de melhoria mapeadas nas empresas com as sugestdes da

revisao bibliografica.

6.2Visao geral

O primeiro passo para se tratar as melhorias de oportunidades identificadas é
agrupa-las de acordo com semelhangas de interesse a fim de identificar as
oportunidades que possuem sinergia. Para realizar essa classificacdo devem ser
definidos critérios. Partindo do fato de que as consideragbes sao realizadas com
base no processo de desenvolvimento do produto, uma possivel forma de
agrupamento € com base na maneira que cada oportunidade esta relacionada ao

processo.
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Segundo a norma ISO 9000:2005 “processo € um conjunto de atividades inter-
relacionadas ou interativas que transformam insumos (entradas) em produtos
(saidas)” (ABNT, 2005). Ent&o, o primeiro modo possivel de relagdo da oportunidade
com o processo € quando esta se refere ao processo de forma direta (esta
relacionada ao fluxo de atividades).

A oportunidade também pode se referir aos objetivos que este processo busca
alcangar. Um processo existe para atingir determinados fins. Estes fins s&o
determinados na estratégia da empresa, que pode ser definida como “consolidagéo
das idéias que dao coeréncia e diregao para as agdes e decisdes de um individuo ou
organizacao” (GRANT, 2005). Se a estratégia ndo é elaborada com foco em
sistemas de produtos e servicos, os processos de desenvolvimento de produtos
provavelmente n&o resultardao neste tipo de sistema. Portanto, mudangas
relacionadas a estratégia podem ser necessarias. Desta maneira, o segundo modo
possivel de relacdo da oportunidade com o processo € quando esta se refere aos
objetivos do processo (esta relacionada com a estratégia da empresa).

A oportunidade também pode estar relacionada a estrutura que suporta o processo.
Além da estratégia e dos processos definidos com focos em sistemas de produtos e
servicos € preciso uma estrutura (pessoas, sistemas, estrutura fisica, etc.) que
suporte este novo foco. Entdo, o terceiro modo possivel de relacdo da oportunidade
com o processo é quando esta se refere a estrutura que suporta o processo.
Classificando-se as oportunidades de acordo com o fato de estarem mais
relacionadas a estratégia, ao processo ou a estrutura (ou a mais de um destes itens),
facilita-se a analise das melhorias e a proposta de solugdes. A tabela 6.1 relaciona
as oportunidades de melhoria e sua classificagdo. Muitas das oportunidades estao
relacionadas a mais de um item. Significa que a alteragdo de somente um item nao é
suficiente para sanar o problema.

E possivel notar que, no caso da implementacdo das acdes propostas, ha uma
sequéncia légica que deve ser seguida. Inicialmente € definida uma estratégia, em
seguida é desenhado o processo que reflete esta estratégia e por fim é definida a
estrutura necessaria para suporte deste processo. Sugere-se que para 0S processos
de mudanga propostos a seguir as agdes sejam realizadas na mesma sequéncia:
inicialmente implementam-se as alteracdes relativas a estratégia, posteriormente ao

processo e por fim a estrutura.
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Tabela 6.1 — Classificagdo de oportunidades.

Tipo de oportunidade
N.° Oportunidade de melhoria Estratégia| Processo | Estrutura
1 Falta de percepgao do potencial de valor dos servigos X
2  |Falta de precisédo nos conceitos “produto” e “servigo” X
3 |Falta de conceitos basicos de servigos X
Falta de analise de consumidores agrupados por
4 . . . X X
comportamentos relacionados ao estilo de vida
5 |Falta de preparo para “hora da verdade” X X X
6 Falta de percepg¢ao do papel do empregado no contexto de X X
servico
7 Falta de capacitagcéo e procedimentos para tratamento de X X
incerteza da reacado do consumidor ao servigo
Falta de procedimentos especificos para identificacdo de
8 ; ! X X
necessidades de servigos
9 Falta de foco em servigo no estabelecimento das fungdes do X X
produto
10 |Falta de foco em servigo na definicdo do conceito do produto X X
11 |Falta de foco em servigo na arquitetura do produto X X
12 |Falta de integragéo do projeto (tangiveis e intangiveis) X X X
13 Faltg de alocagao de recursos humanos especializados em X X X
servigos
14 |Falta de comunicagdo com foco em servigo X X X
15 |Falta de levantamento de riscos com foco em servigo X X
16 Dificuldade na selecdo de fornecedores para atividades que X X
suportam os servigos
17 Falta de indicadores especificos para desempenho de X X
servigos

Nota-se que todas as oportunidades de melhoria estdo relacionadas com a
estratégia. Esse fato é compreensivel, pois para se ter um processo e estrutura com
foco em servigo € necessario, anteriormente, uma estratégia com esse foco. As
oportunidades que, além de mudanca de estratégia, precisam de mudangas em
processo, sao aquelas que precisam de novas atividades para garantir o foco em
servigo. As oportunidades que precisam de mudangas em estrutura sdo aquelas que,
mesmo com um processo e/ou estratégia redefinidos, s6 serdo completamente
solucionadas com mudanga de estrutura. Os numeros na primeira coluna da tabela

foram colocados para facilitar a identificacdo das oportunidades no texto a seguir.
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6.3 Acoes para aproveitamento das oportunidades de melhoria

6.3.1 Acoles relacionadas a estratégia

As oportunidades relacionadas a estratégia sdo aquelas que demandam mudancgas
de visdo da empresa em relagao aos servigos. Em alguns casos, basta a realizagéo
das mesmas etapas do processo atual, somente acrescentando foco em servigos.
As alteragbes sugeridas para o tratamento dessas oportunidades visam
conscientizar os envolvidos na definicdo da estratégia do negocio sobre a
importancia dos servigos. O passo seguinte € incorporar os conceitos de servi¢go na
definicdo da estratégia da empresa. Perceber a importancia e o potencial de geragéo
de valor dos servigos ao negdcio e possuir os conhecimentos técnicos necessarios
sdo as condi¢des basicas e suficientes para definicdo de estratégias baseadas em
Servigos.

Vale ressaltar que para a implementagcao das acgbes propostas neste trabalho,
devem ser inicialmente implantadas as referentes a estratégia. As alteracbes em
processo e estrutura somente serdo eficientes se as agdes relativas a estratégia ja

tiverem sido adotadas. A seguir, sdo apresentadas as agdes propostas.

a) Analise de casos e dados relativos a servigos para o setor envolvido

O passo inicial é a conscientizagdo dos gestores (conselho, diretoria e alta geréncia)
sobre o potencial de geracdo de valor dos servicos. E importante que os possiveis
impactos do foco em servigos sejam analisados, sempre que possivel, de forma
quantitativa.

Para servigos tradicionais, € possivel encontrar (em analises de mercado, relatorios
de resultados e artigos) indicadores que demonstrem sua importancia. Eficiéncia da
logistica ou qualidade de atendimento do SAC podem ser mensurados e
relacionados ao desempenho de mercado (mesmo que se possa relacionar somente
ao negoécio como um todo e ndo a um produto em especifico). Para os servigos
avancgados, é possivel realizar o levantamento de casos e a comparagéo dos custos

desses servicos com o desempenho de mercado da empresa. Para a questao da
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experiéncia, ha disponivel na literatura a analise de casos relevantes. Pode-se
destacar: Starbucks, Mc Donald’s, Disneylandia, Domino’s Pizza, Unilever, Nike, etc.
De modo pratico, esta acdo consiste em analisar os principais casos e dados
relacionados a servigos disponiveis, compreendendo o0s impactos no negodcio.
Alguns artigos académicos (ex.: The Service Profit Chain — How Leading Companies
Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction, and Value (HESKETT; SASSER;
SCHLESINGER, 1997)) expbéem analises sobre os potenciais impactos do foco em
Servigos nos negocios.

Ao final desta agao os principais gestores da empresa devem estar convencidos de
que o foco em servigo pode trazer resultados relevantes ao negocio, devem ter
estimativas do potencial de impacto e devem ser capazes de discernir quais 0s
servigos que fazem sentido em seu ramo de atuacgao.

Oportunidade na qual tera impacto: 1.

b) Capacitacao de funcionarios em servigos

A capacitacao dos funcionarios da empresa em servigos € uma condigcdo necessaria
para que as agoes taticas e operacionais sejam executadas de forma alinhada com
a estratégia. A profundidade da capacitacdo dependera, principalmente, da funcéo
exercida pelo empregado. Alguns funcionarios, como pessoas do chao de fabrica,
precisam somente ter consciéncia da nova forma da empresa ver os servicos. Um
mural com informagdes basicas ou uma apresentagao sobre o assunto é suficiente.
Para funcionarios das areas relacionadas a servigos e desenvolvimento de produto,
alguns conceitos como “definicdo de servigos”, “valor de servigos”, “hora da verdade”,
dentre outros, devem ser transmitidos. Recomenda-se também, por estes
funcionarios, a leitura de alguns livros classicos (por exemplo, “A Hora da Verdade”
(CARLZON, 2005)). Os funcionarios de papéis gerenciais, responsaveis pelas
principais decisbes da empresa, devem ser capazes de responder questbes mais
avangadas como “quando ocorre a prestagao de servico?”, “quais os pontos mais
complexos da prestacdo de servigo?”, “qual a importancia da linha de frente?”,
“‘como é feita a gestdo de expectativas dos clientes?”, “como lidar com a questao da
subjetividade do produto?”, “porque €& tdo complexo avaliar os servigos?”, dentre

outras.



103

Sempre que necessario os treinamentos devem ser reaplicados. Além da
transmissao de conceitos, as atividades de capacitacdo devem focar a aplicagcéao
destes conceitos no dia-a-dia.

Esta acao foi classificada como estratégica por demandar significativa mudanga de
visdo da empresa em relacdo aos servigos. Entretanto, deve ser seguida pela
definicdo de processos de treinamento, mensuracdo de conhecimento e atualizagao
periddica dos funcionarios.

Oportunidades nas quais tera impacto: 1 a 17.

c) Contratagao de profissional da alta gestao com especializagao/experiéncia
em servigos

Mesmo com eficiente processo de capacitagdo em servigos, o grau de profundidade
do assunto e a mudancga que ele representa fardo com que constantemente alguns
conhecimentos se percam. E recomendavel que alguém com preparacdo académica
e/ou grande experiéncia em setores de servigos faga parte da equipe de gestéo.
Essa € uma maneira de garantir que os principais conceitos estardo sedimentados
na equipe, pois para pelo menos um dos membros estes conceitos ja foram
completamente incorporados. Cabera a esse gestor, a todo o momento que
necessario, resgatar o foco em servicos da empresa. Uma sugestdo € que a
industria busque um profissional de setor tipicamente de servicos para este papel
(ex.: saude, educacao, etc.).

Oportunidades nas quais tera impacto: 1 a 17.

6.3.2 Acdes relacionadas aos processos

As oportunidades relacionadas aos processos sao aquelas que demandam agdes de
revisdo de atividades e de indicadores. Em alguns casos o fluxo de atividades é o
mesmo, sendo necessaria apenas a inclusao de foco em servigcos em sua execugao.
As alteragdes em determinados pontos do processo geram impacto em todas as
etapas seguintes, por alterar as entradas das fases seguintes do processo. Na
definicdo das relagbes entre as oportunidades de melhoria e as ag¢des propostas

somente foram consideradas as relagdes diretas.
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d) Agrupamento de consumidores em termos de psicologia e demografia

Uma das atividades iniciais de levantamento de necessidades de mercado é o
conhecimento do perfil dos consumidores. Estes s&o analisados de acordo com
variaveis de interesse (por exemplo: sexo, faixa etaria, renda, etc.). Para cada grupo
de consumidor, agrupados de acordo com os critérios definidos, sdo analisadas
diferentes oportunidades de novos produtos. Entretanto, as divisdes tradicionais,
geralmente socio-econOmicas, podem nao refletir importantes detalhes de
comportamento, fundamentais para o desenvolvimento de servigos. Esses critérios
respondem de forma imprecisa as questdes relativas aos aspectos psicolégicos
(como as pessoas pensam e agem) e demograficos (como as pessoas vivem e sao
educadas).

Na anadlise da necessidade de mercado de nova margarina, por exemplo, é
necessario saber o que exatamente o consumidor espera dessa margarina. Para
alguns é muito importante que o produto seja saboroso, para outros que seja
saudavel e para outros que seja 0 mais caseiro possivel. Estas diferentes
expectativas ndo sdo, em geral, refletidas nas visdes sécio-econdmicas.

De maneira pratica, a sugestdo € que nos grupos de estudos sejam realizadas
perguntas que permitam agrupar os consumidores em perfis de comportamento.
Podem ser feitas, por exemplo, perguntas como: “o que é mais importante, o produto
ser saudavel ou saboroso”, “o que é mais importante, o produto ser facil de fazer ou
saboroso”, “0 que € mais importante, o produto ser saudavel ou ter capacidade de
entreter uma crianga”, etc. Dessa maneira é possivel conhecer melhor os perfis
psicolégico e demografico dos potenciais consumidores.

Oportunidade na qual tera impacto: 4.

e) Levantamento de necessidades com foco em servigos

O levantamento de necessidades de mercado usual é realizado com base nas
caracteristicas tangiveis do produto. E comum, por exemplo, uma empresa realizar
uma pesquisa tentando identificar novas oportunidades de sabores de bolachas.
Entretanto, poucas vezes sao pesquisadas formas mais interessantes do produto ou
da embalagem, se um novo personagem associado ao produto ou se brindes
distribuidos podem ser uma necessidade de mercado (recursos para novas

experiéncias de consumo). O processo tem a capacidade de identificar algumas
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oportunidades de mercado relacionadas a servigo, por ser bastante aberto a novas
idéias. Entretanto, ndo garante que todas as oportunidades sejam exploradas e
avaliadas.

E importante notar que um bem tangivel com novos servicos constitui um novo
produto, tendo significativo poder de variagao de portfélio. Um sorvete que passa a
ter um personagem infantil em sua embalagem é um novo produto.

Sugere-se, entéo, para aplicagao pratica, principalmente nos primeiros projetos que
se realizar com foco acentuado em servicos, que se elabore uma lista com todos os
possiveis servicos para a industria. O objetivo € garantir que todos os principais
servicos foram pensados avaliados como uma possibilidade para o produto em
desenvolvimento.

Uma referéncia para esta lista é a tabela 5.1. Pode-se utilizar essa tabela como um
check-list de oportunidades de mercado a serem averiguadas. Alguns dos servigos
serao relacionados a determinados produtos e outros a todo o portfélio.

Assim como nas caracteristicas tangiveis, uma preocupacao constante deve ser a
identificacdo das necessidades de servigos conscientes e inconscientes. Nem todas
as necessidades sdo conhecidas de forma clara pelo consumidor, e algumas séo
conhecidas, mas nao sao claramente expostas.

Oportunidade na qual tera impacto: 8.

f) Estabelecimento das fungdes do produto com foco em servigos

O foco em servigos exige que fungdes que raramente sao explicitadas passem a ser
consideradas. Alguns exemplos seriam: entreter criangas, permitir customizagao, ser
instantaneo, ser pratico, estar sempre disponivel, ser divertido, etc. Essas fungdes
devem ser explicitadas, priorizadas e relacionadas através da arvore de fungdes, da
mesma maneira que as demais fungdes tangiveis.

Esta fase é importante para melhoria da qualidade dos servicos com o menor
impacto de custo possivel. Pode-se utilizar o queijo como exemplo. Diferentes
clientes (principalmente hotéis, restaurantes e hospitais) podem demandar o mesmo
queijo com pequenas diferencas na formula. Se isso é identificado somente apds o
fim do projeto, as novas alteragdes precisardo de novos desenvolvimentos, novos
testes, etc. Entretanto, se for definida a funcdo “ser customizavel” desde a fase
inicial de desenvolvimento pode-se prever os possiveis parametros que podem ser

alterados e os respectivos impactos no produto. Durante todo o desenvolvimento,
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essas possiveis alteragdes serao consideradas. No final do processo havera o queijo
e as variagoes de caracteristicas possiveis. Com isso os custos sao reduzidos.

De maneira pratica, sugere-se que para cada possibilidade de servigo mapeada
(pode-se usar como base a tabela 5.1) sejam definidas fungbes que, se identificadas,
resultem no servigo. Dessa maneira, facilita-se a incorporagdo dos conceitos de
servigco nas equipes de estabelecimento de fungoes.

Oportunidades nas quais tera impacto: 9.

g) Definicao do conceito do produto com foco em servigos

Em alguns casos, a prestagao eficiente do servico depende de caracteristicas
tangiveis. Alterar essas caracteristicas em fases avangadas do projeto pode ser caro
e tecnicamente complexo. O exemplo do queijo, apresentado no item 6.3.2 (parte f),
ilustra este fato.

A definicao de conceito é baseada, em geral, nos aspectos tangiveis. Entretanto,
sugere-se que seja feita com base no conceito de sistema de produto e servico.
Para as funcdes definidas e priorizadas, devem ser levantadas solu¢gbes compostas
por partes tangiveis e intangiveis. Pode-se utilizar como exemplo o pao de queijo.
No caso de ser levantada a fungao “ser de facil preparo”, a mesma pode ser
atendida por dois conceitos: por um pao de queijo pronto que precisa somente ser
aquecido (prioritariamente um produto tangivel) ou por uma mistura de pao de queijo
para ser adicionada a alguns ingredientes. Neste segundo caso trata-se da venda do
produto tangivel (massa de mistura) e de um intangivel (informacdes para preparo
da massa). Ambos podem ser satisfatérios quanto a velocidade de preparo, mas
podem ter significativas diferengcas de custo (o produto pronto é altamente perecivel
e precisa ser refrigerado a todo momento. Além disso, possui processos industriais
mais complexos). Ou seja, a consideracdo dos servigos para criagdo de conceitos
pode aumentar a possibilidade de solugdes para atendimento das fungdes.
Conforme exposto em 2.1.3, muitas decisdes sdo tomadas nesta fase e um grande
volume de recursos financeiros € alocado. Entretanto, os gastos de desenvolvimento
ainda sdo pequenos. A pesquisa s6 ocorreu no papel e os trabalhos do projeto
consistem em desenhos e modelos baratos. A introdugdo de mudancgas em fases
posteriores pode implicar em altos custos. Portanto, sabendo-se dos servicos que
serao oferecidos junto ao bem fisico e das implicagdes destes servigos na parte

tangivel do produto podem-se evitar alteragdes futuras significativas no projeto.
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De maneira pratica, sao sugeridas duas agdes. A primeira € a elaboragdo de um
check-list. O objetivo é auxiliar na criagdo de conceitos que incorporem também
servigos. Para auxilio da composigcao da lista podem ser analisados os concorrentes
e outros setores, a fim de mapear servicos que podem ser uteis no produto em
questdo. Ferramentas de criatividade também ajudam na elaboragao do check-list. A
segunda é a definicdo de critérios claros e precisos para atribuicdo de notas aos
conceitos compostos por produtos e servigos (ha um item especifico sobre métodos
de definicAdo e mensuracdo de indicadores). Comparar conceitos com grande
diferenca em termos de composigao de produto e servigo pode ser algo complexo.

Oportunidades na qual tera impacto: 10.

h) Definigdo da arquitetura do produto com foco em servigo

A preocupacao de fazer com que todas as partes que ajustam ou se interferem ao
longo do projeto sejam compativeis deve considerar também os servigos. Conforme
citado em 6.3.2 (parte g), as caracteristicas tangiveis sdo fundamentais na prestacéo
de servico. Por exemplo: determinada empresa percebe que um diferencial
competitivo para um novo produto é a pronta disponibilidade ao cliente (ou seja,
eficiente servigco de logistica). A alta disponibilidade exige estoques maiores e, com
isso, os produtos precisam ficar mais tempo armazenados. Entretanto, esse produto
possui, por sua natureza, durabilidade significativamente baixa. Na fase de
arquitetura, analisando interferéncias entre partes do produto (considerando
produtos e servicos), é possivel perceber que uma componente fisica € um servigo
interferem fortemente.

O foco em servigos faz com que esta fase do projeto possua dois grandes desafios.
O primeiro é determinar exatamente as componentes fisicas e o0s servigos
associados ao produto. O segundo é identificar e agir nas interferéncias, tanto
fundamentais quanto incidentais, das partes tangiveis com as intangiveis.

De maneira pratica, a agao sugerida € que, na criagao de representa¢des do produto,
sejam descritos, para cada mdédulo do produto, os servigos associados.

Oportunidades nas quais tera impacto: 11.

i) Revisdo de papéis e responsabilidades em todas as fases do processo
Na visao de sistemas compostos por produto e servigos é importante que as areas

relacionadas a servigos estejam envolvidas, na profundidade adequada, no processo
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de desenvolvimento. E comum, por exemplo, ocorrerem problemas de excesso de
embalagens danificadas no transporte de um determinado produto porque as
embalagens sao sensiveis demais para os processos logisticos de determinada
empresa. Se as areas de logisticas s&o envolvidas nas fases iniciais do projeto, esse
tipo de situagao pode ser antevista e solucionada.

De maneira pratica, a acado sugerida é a revisao dos processos e sub-processos de
desenvolvimento de produto buscando envolver pessoas de areas relacionadas a
servigcos nas atividades apropriadas.

Oportunidades nas quais tera impacto: 4 a 17.

j) Integracao das atividades do processo considerando tangiveis e intangiveis
Ao montar o cronograma de atividades que resultardo no desenvolvimento de um
novo produto, deve-se considerar todas as atividades relacionadas aos servigos
existentes ao longo do projeto. Uma empresa pode, por exemplo, ter o langamento
de um produto atrasado pelo processo de selecdo dos fornecedores de servico de
degustagdo aos clientes em supermercados. Os processos relacionados aos
servicos devem ser considerados no momento da definicdo de prazos e
investimentos de desenvolvimento do novo produto. Com isso, as interferéncias
serédo identificadas e tratadas, evitando atrasos.

De maneira pratica, ha duas agdes sugeridas. A primeira € envolver as areas de
servigo durante a fase de planejamento de um novo produto de modo que todos os
recursos sejam alocados considerando as necessidades de servigo. A segunda € o
uso de um check-list com a finalidade de verificar se todos os possiveis servigos
associados ao produto foram considerados na alocagao de recursos do projeto de
desenvolvimento.

Oportunidade na qual tera impacto: 12.

k) Redefinigao dos publicos e conteudos de comunicagao

As formas de comunicagao utilizada interna e externamente (e-mail, boletins, jornais,
palestras, treinamentos, apresentagdes, etc.) devem ser revistas com novo foco em
Servigos.

A importancia da comunicacao eficiente esta da caracteristica natural da prestagao
de servigo de demandar interfaces rapidas e eficientes entre as areas. Um exemplo

seria a customizagao de produtos. As areas de vendas, marketing, desenvolvimento
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de produto e produgado precisam interagir de forma integrada para dar a resposta
sobre a possibilidade da customizacao.

A acédo pratica sugerida é rever os meios de comunicagao, os objetivos de cada
comunicagéo, os publicos envolvidos e os conteudos disponibilizados a cada publico,
respeitando-se as politicas de confidencialidade de informacao.

Oportunidades nas quais tera impacto: 12 e 14.

I) Mapeamento de riscos considerando os servigos

Os riscos de um projeto envolvendo servico podem ser dificeis de serem
identificados. Isso devido a imprevisibilidade inerente a prestacao de servigos.

Um exemplo de risco dificil de ser identificado seria o risco de um determinado
personagem de televisdo associado a um produto (um apresentador infantil, por
exemplo), com a finalidade de gerar experiéncia, cometa algum ato (apdés o
langamento do produto) que denigra sua imagem (envolvimento em algum crime, por
exemplo) e, conseqiientemente, a do produto. E preciso saber responder questdes
como: “este risco realmente existe?”, “qual a probabilidade de acontecer?”, “quais os
impactos, caso ocorra?”, “quais as agcbes de mitigacdo e reacao que podem ser
definidas?”.

De maneira pratica, sdo sugeridas duas ag¢des. A primeira € a presenga de pessoas
com ampla experiéncia em servicos no mapeamento de riscos. A segunda é a
criacdo de um banco de dados com os possiveis riscos identificados, relacionados
com cada tipo de servigo. Desta maneira, os riscos mapeados em um projeto podem
ser utilizados como base para outros.

Oportunidade na qual tera impacto: 15.

m) Definigao de critérios de selegao de fornecedores de servigos

A selecao de fornecedores que suportam os servicos possui critérios diferentes da
selecdo de fornecedores de suprimentos prioritariamente tangiveis. Para bens
fisicos prioriza-se, em geral, custo, qualidade de acordo com padrdes definidos, a
confiabilidade do fornecedor de cumprir os prazos acordados, e a capacidade de
manter constantes os padrdes do produto (repetibilidade).

No caso de fornecedores de servigos, novos critérios passam a ser avaliados, tais
como: preparo da linha de frente, capacidade de suportar oscilagées acentuadas de

demanda, capacidade de atender situagbes imprevistas, capacidade de gerar
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experiéncia positiva ao cliente, dentre outros. Em alguns casos, podem ser mais
relevantes que custos.

Para cada setor, em cada produto, pode haver diferentes critérios de analise de
fornecedores de servigos. Ndo € algo que, uma vez definido, possa ser replicado
para qualquer situacdo. Uma dificuldade existente é, uma vez definidos critérios,
realizar avaliagbes quantitativas em relagbes ao mesmo. Esta questdo esta
detalhada no item 6.3.2 (parte 0).

De maneira pratica, a agdo sugerida é a definicdo de critérios e métodos de
avaliacdo para a selegao de fornecedores de servigo. Periodicamente, deve-se
avaliar a pertinéncia dos critérios definidos e a necessidade de novos critérios.

Oportunidade na qual tera impacto: 16.

n) Descrigao de tarefas e eventos que criam o processo de servigo

A mudanca de foco de bem tangivel para sistemas de produtos e servigos afeta

parte significativa dos processos das empresas. E necessario, entdo, redefinir os

processos atuais e desenhar 0os hovos processos.

Os servigos, no momento da concepgao, devem ser descritos em forma de tarefas e

eventos que criam o processo de servigo. O passo inicial é realizar pilotos desse

processo, para verificar se atende aos requisitos. Um exemplo seria das empresas
de bens de consumo que fazem promocdes oferecendo a troca de comprovantes de
compras por brindes. Muitas vezes ha indisponibilidade de brindes ou filas
excessivas para retirada. Executando-se a simulagdo do processo de servigo,

considerando os picos de demanda, poderia-se dimensionar adequadamente o

atendimento.

Os processos que possuem interface com o cliente sdo criticos por impactarem

diretamente na percepcao de qualidade do consumidor. Os principais processos e

sub-processos que precisam ser revistos (ou criados) sao:

e Processo de atendimento: deve-se minimizar o fato do consumidor entrar em
contato com diversos representantes do servigo durante a prestagcao, conforme
citado em 2.2.1. Isto é prejudicial a qualidade do servigo. Outro ponto a se
considerar é a flexibilidade. O processo néo pode ser rigido, dentro de limites
possiveis, pois € tipico do servigo haver requisicoes nao esperadas.

e Processo de gestdo de expectativa: a avaliagdo de qualidade por parte do

consumidor € prioritariamente embasada na relacdo entre o servico previsto e
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esperado. A gestdo da expectativa € um processo complexo, que depende da
interacao entre setores de marketing, venda e produgao do servico. Um cuidado
a ser tomado € descrever o servico de maneira adequada. A descricao deve ser
precisa e alinhada com toda a empresa. Isso pode evitar que expectativas que
nao podem ser atendidas ndo sejam geradas.

e Processo de gestdo de demanda: as oscilagbes de demanda, no caso de bens
fisicos, podem ser gerenciadas com estoques. No caso de bens intangiveis isso
nao é possivel. No exemplo citado dos brindes, no caso de filas excessivas para
retirada de brindes, fica claro que o estoque do bem fisico esta preparado para
0s picos, mas o atendimento do consumidor no ponto de venda nao foi preparado
para grandes oscilagoes.

e Processo de “gestdo das emocgdes” da linha de frente: demonstracbes de
emocgdes podem ter efeito positivo ou negativo. Por isso, devem ser monitoradas
e controladas para que sejam sempre favoraveis ao negocio. Mesmo existindo
diversos fatores poucos controlaveis na gestdo de emocdes de pessoas, devem
ser definidos processos que minimizem seus impactos, caso as mesmas se
manifestem de maneira prejudicial. Um exemplo seria a troca de funcionario que
estd atendendo determinado cliente, caso a situagdo seja de conflito e o
funcionario esteja demonstrando emocdes exarcebadas.

e Processo de gestado do papel do consumidor: no caso de servigos o consumidor
participar ativamente da produgao. Portanto, seus atos impactam na qualidade do
produto final. Determinar as atividades na qual o consumidor tem impacto e
estimar os possiveis impactos no resultado final permite a reag&o as atitudes nao
previstas dos clientes.

e Processo de gestdo da qualidade: diferentemente da industria, o servico €&
produzido e consumido simultaneamente. Isso faz com que a gestdo da
qualidade precise considerar o fato de que as falhas estarao expostas ao cliente.

Oportunidades nas quais tera impacto: 4 a 17.

o) Definigao de indicadores

Conforme dito em 2.5.1, a avaliagdo de servigos é complexa. Varios fatores, sendo
um dos principais a subjetividade da avaliagao, tornam esta atividade um desafio.
Uma gestao eficiente de servigo deve ter claro quais os indicadores que devem ser

acompanhados e como estes devem ser medidos.
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Diversas ferramentas disponiveis na literatura podem auxiliar nesta atividade. Na
definicdo de “o que medir”’, conceitos de balance scorecard e de arvores de
indicadores podem auxiliar. O objetivo € determinar quais os indicadores que melhor
ajudam a entender o comportamento do negdécio e como eles se relacionam. O
desafio estd em relacionar indicadores referentes a servigos e as partes tangiveis e
relacionar indicadores operacionais aos indicadores de resultado financeiro. O
principal indicador é a rentabilidade do negdcio. Todos os outros devem auxiliar na
compreensao de que acgdes fazem a rentabilidade oscilar. Na determinacdo de
“‘como medir’, ferramentas como SERVQUAL e QFD auxiliam na diminuicdo da
subjetividade na medida de indicadores.

A eficiente gestao de indicadores deve mensurar os impactos das agées da empresa
em seu resultado. Responder perguntas como: “qual o retorno financeiro de uma
marca que traga experiéncia ao consumidor?”, “qual o impacto nas vendas de uma
receita na embalagem?”, “qual o impacto nas vendas de um website eficiente?” ou
‘qual exatamente o retorno financeiro de uma operagédo especial de inverno com
promotores e receitas” pode auxiliar significativamente na definigdo de estratégias
com foco em servicos.

Cinco principais conceitos devem estar presentes na definicdo da gestdo dos
indicadores. O primeiro € que a avaliacdo da performance deve ser realizada de
forma global. Avaliagbes por areas ou sub-processo podem resultar informagdes
distorcidas. O segundo é quanto a participacdo do consumidor nos indicadores.
Avaliacdo de servigco deve ser realizada com base na opinido do consumidor.
Mesmo que a percepcgédo por parte da empresa seja que seu produto atende as
expectativas do cliente, esta informagédo somente sera considerada “verdadeira” se o
cliente possuir a mesma percepgao. O terceiro é quanto a satisfagcdo dos
funcionarios, principalmente da linha de frente. As satisfacbes de clientes e
funcionarios estdo diretamente relacionadas. Mensurar a satisfacdo do funcionario
pode ser considerada uma ferramenta para identificacido de possiveis problemas de
performance do produto. O quarto conceito € sobre a importancia da fidelidade de
clientes e funcionarios. Estudos indicam que clientes e funcionarios fiéis a empresas
estdo relacionados com melhores rentabilidades. Monitorar esta variavel pode
auxiliar em acdes que melhorem o desempenho do negdécio. O quinto conceito
refere-se a dificuldade de se avaliar o valor de reparagao de um servigo mal feito.

Medir o impacto de um servigco ruim & complexo e, algumas vezes, impossivel.



113

Conforme citado em 2.4.4, quanto deve ser ressarcido no caso de um cabelo mal
cortado? Deve-se ter cuidado na definigao dos indicadores relativos aos impactos de
falhas.

Oportunidades nas quais tera impacto: 4 a 17.

6.3.3 Acobes relacionadas a estrutura

As oportunidades relacionadas a estrutura sdo aquelas que, mesmo com a empresa
definindo estratégia e processos com foco em servigos, ainda nado séao
completamente resolvidas. Consistem na falta de recursos que facilitem estes
processos. Deve-se notar que estas alteracbes somente terdo o efeito esperado

apos a implementagao das agdes propostas nos itens 6.3.1 € 6.3.2.

p) Alocacao de recursos humanos especializados em servigos

A montagem de times de projeto com formagédo e experiéncia em servigos é uma
maneira de inserir na equipe os conceitos necessarios.

No caso de servigo (principalmente funcionarios de interface com os clientes), o
trabalhador ndo deve ter somente habilidades técnicas, mas também habilidades de
interacdo e relacionamento. Conforme citado em 2.4.4, no caso da prestacdo de
servigos, personalidade, atitude e energia podem ser mais importantes que
educacao, treinamento e experiéncia. Outra habilidade importante, também citada
em 2.4.4, é de atuar como vendedor dos demais produtos da empresa.

A acdo sugerida é a contratacdo de profissionais oriundos de setores
tradicionalmente de servigos, como hotéis, hospitais e escolas (universidades), para
participagcado no processo de desenvolvimento de produtos e servigos.

Uma agédo complementar foi sugerida no item 6.3.2 (parte c). Entretanto, a agao
sugerida na parte c foi considerada mais estratégia do que de estrutura por se referir
a um profissional da alta gestdo da empresa. Ja a contratacdo de demais
funcionarios com foco em servico, por ndo terem impactos (individualmente) tao
significativos na definigho da estratégia da empresa, foram considerados
prioritariamente como alteragao de estrutura.

Oportunidades na qual tera impacto: 13.
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dq) Ambientagao adequada nas interfaces

Os pontos de vendas, stands, aspecto dos funcionarios, dentre outros, devem ser
favoraveis a uma experiéncia positiva. Isso deve ser considerado em todos os
momentos de interface. Por exemplo: se um consumidor visualizar um caminhdo em
péssimo estado realizando servigos de entrega em um supermercado pode formar
uma ma opinido sobre a marca. Mesmo que indiretamente, essa € uma forma de
contato do cliente com a marca e ele cria percepgdes sobre este contato.

De maneira pratica, a recomendacéao € a criagcao de procedimentos que identifiquem
as possibilidades de interagdo do consumidor com a marca, fundamentais ou
incidentais. Identificados os pontos de contatos, devem ser tomadas agdes para
garantir que esses pontos estejam propiciando experiéncias positivas ao consumidor.

Oportunidade na qual tera impacto: 5.

r) Organizagao de grupos de trabalho que facilite interacao entre areas

O foco em servigo, conforme citado em 6.3.2, demanda a interagao entre areas que
usualmente se portam de forma bastante distante. Um exemplo seriam as areas de
logistica e marketing. Aproximar estas areas através de proximidade geografica ou
ferramentas de comunicacao (ex.: videoconferéncias) pode catalisar a interagcao
entre elas.

De maneira pratica, recomenda-se o replanejamento das instalagbes e dos grupos
de trabalho de modo que estas interagdes sejam facilitadas. Mesmo que as areas
nao possam estar juntas em sua totalidade, sugere-se a composicao de células de
trabalho com profissionais de areas relacionadas.

Oportunidades nas quais tera impacto: 12 e 14.

6.3.4 Consolidacao das relagcbes entre oportunidades e agcbes

A tabela 6.2 visa consolidar as relagdes definidas entre oportunidades de melhorias
identificadas e ag¢des propostas. A letra “x” na tabela indica que ha relagdo entre a
oportunidade de melhoria e a agao proposta. As oportunidades de melhoria estao
relacionadas aos numeros na tabela 6.1 e as agbes propostas estao relacionadas as

letras no item 6.3.
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Tabela 6.2 — Relagao entre oportunidades e agoes.
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1) Falta de percepgéo do

potencial de valor dos X | X | X
servicos
2) Falta de precisédo nos

. . X | X
conceitos produto e servigo
3) Falta de conceitos x | x

basicos de servigos

4) Falta de analise de
consumidores agrupados X | X | X X X | X
por comportamentos

5) Falta de preparo para
“hora da verdade”

6) Falta de percepgéo do
papel do empregado no X | X X X | X
contexto de servigo

7) Falta de capacitacéo e
procedimentos para X | X X X | X
tratamento de incertezas

8) Falta de procedimentos
para identificagao de X | X X X X | X
necessidades de servigos

9) Falta de foco em servigo
no estabelecimento das X | X X X X | X
fungdes do produto

10) Falta de foco em servigo

na definigdo do conceito X | X X X X | X

11) Faltf'a de foco em servigo x | x x | x x | x

na arquitetura do produto

12) Falta de integragédo do x | x x | x| x X | x X

projeto

13) Falta de alocagéo de
recursos humanos X | X X X | X | X
especializados

14) Falta de comunicagéao

. X | X X X X | X X
com foco em servigo
15) !:alta de Ievantamentg x | x X X x | x
de riscos focado em servigo
16) Dificuldade na selegao
de fornecedores para x | x X x| x| x

atividades que suportam os
Servigos

17) Falta de indicadores
especificos para X | X X X | X
desempenho de servigos
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6.4Resultados esperados com as consideragoes

Uma reflexao importante € sobre o possivel impacto dessas medidas nas empresas
nas quais foram realizados os estudos de caso. Este € o passo inicial para a
validacao das idéias apresentadas. Para isso sao analisadas as cincos empresas.
Na Empresa A, as agoes referentes a estratégia, se comparadas com as demais
empresas, estdo em estagio avangado. A empresa reconhece a importancia dos
servigos, principalmente da experiéncia, na definicdo das estratégias de negocio. No
grupo de acgdes relacionadas a estratégia a mais importante, neste caso, é a
capacitacao de funcionarios em servigos. Ha conceitos de servigos que precisam ser
melhor difundidos na organizacgéao, principalmente entre os funcionarios de interface
com o cliente. Nas sugestdes referentes aos processos, as principais oportunidades
sao: levantamento de necessidades foco em servicos, revisdo de papéis e
responsabilidades em todas as fases do processo, integracédo das atividades do
processo considerando tangiveis e intangiveis, mapeamento de riscos considerando
servicos e definicdo de indicadores. Quanto as recomendacdes de estrutura, a
organizagdo de grupos de trabalho que facilite a interagdo entre areas deve ser
priorizada.

Na Empresa B, mesmo com um tipo especifico de servigos sendo um diferencial do
negocio, ndo se pode considerar que a estratégia seja plenamente definida com
base em servigcos. Ha oportunidades de servicos a serem exploradas. Um passo
inicial j@ dado pela empresa foi o reconhecimento do potencial dos servigos de
gerarem valor para o negécio. As acbes de contratacdo de profissional com
experiéncia no setor de servigos e capacitacao dos funcionarios seriam adequadas
para definir uma estratégia mais ampla em termos de servigos. No conjunto de
acdes referentes aos processos, aquelas que buscam integragcdo e comunicagao
entre areas da empresa sao bastante facilitadas pelo pequeno porte do negdcio e
pela existéncia de um unico local com todas as areas da empresa. As acgbes que
precisam ser prioritariamente implementadas sio: levantamento de necessidades
com foco em servigos, para gerar servigos inovadores; alocagdo de recursos

humanos especializados em servigos, para melhorar a qualidade de todos os
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servigcos (principalmente os tradicionais); descricao de tarefas e eventos que criam
0s processos de servigco, para identificar em quais pontos do processo se encontram
as maiores dificuldades e definicdo de indicadores, para mensurar o impacto dos
investimentos em servigos no resultado do negdécio. Quanto as alteragdes relativas a
estrutura, sugere-se a revisdo de ambientes onde o produto € exposto no ponto de
venda. Alguns recursos, como displays, podem auxiliar na experiéncia do
consumidor (isso devido a constatacdo de que o produto € vendido em
estabelecimentos muito variados, alguns em condi¢des ruins).

As Empresas C e E estdo em estagios semelhantes e as a¢des recomendadas séo
parecidas. Ambas possuem alguns servigcos de destaque, resultados de acgdes
pontuais e ndo de processos estruturados. A estratégia das empresas € focada em
caracteristicas tangiveis, apesar de possuirem servigos que geram impacto positivo
no negocio. Nessas duas empresas o primeiro passo € que a alta gestado seja
conscientizada do possivel impacto do foco em servigos nos negocios. Recomenda-
se a implementacdo da acado de analise de casos e dados relativos a servicos.
Superada essa etapa, sdo recomendadas as duas ag¢des seguintes referentes a
estratégia: capacitacdo de funcionarios de todos os niveis em servigos e contratagéo
de profissional de alta gestdo com especializacao/experiéncia em servigco. Com base
nessa nova estratégia, parte das agdes relativas a processos devem ser adotadas.
Devido a existéncia de alguns servigos eficientes e inovadores nessas duas
empresas, pode-se dizer que parte das agdes relativas ao processo nao precisam
ser adotadas, por ja funcionarem.

A Empresa D é a que sofreria maior impacto com as mudangas propostas. Trata-se
da mais focada nas partes fisicas do produto. Nao possui servicos de destaque
(principalmente servigos diferentes dos tradicionais). Neste caso, por ter processos
focados nas partes tangiveis, parte significativa das agdes listadas referentes a

processos precisam ser adotadas.
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7. CONCLUSAO

7.1 Comentarios finais e conclusoes

No inicio do trabalho o objetivo foi definido como “realizar consideragdes sobre os
aspectos relevantes do projeto de desenvolvimento de produto, para produtos que
tenham servigos associados com a finalidade de aumento de percepgéo de valor”.
Atingir este objetivo principal envolveu alguns desafios intermediarios.

O primeiro desafio foi compilar as principais referéncias da literatura, tanto classicas
como as mais atuais, para temas abrangentes. Assuntos como desenvolvimento de
produtos, desenvolvimento de servigcos, conceituagao de servigos, dentre outros, séo
significativamente amplos. Foi preciso definir de forma clara e precisa o que se
pretendia buscar na literatura, para fazer uma revisdo completa e sem perda de foco.
O risco de se perder o foco ou de se fazer algo superficial era uma realidade.
Mesmo assim, considera-se que o resultado foi atingido com éxito. E apresentada no
capitulo 2 a revisédo bibliografica com base em textos classicos e atuais, relativa a
oito topicos: metodologia de desenvolvimento de produtos, metodologia de
desenvolvimento de servigos, gestao de projetos, conceituagao de servigos, valor de
servigcos, sistemas de produtos e servicos, classificacdo de servicos e casos de
sucesso. Essa revisdo suporta toda a argumentagdo no decorrer do trabalho. Por
outro lado, ndo ha itens apresentados na revisdo que nao foram utilizados
posteriormente. Acredita-se que a compilagdo e analise realizada sejam uma
importante colaboracéo desse trabalho.

O segundo desafio foi a padronizacdo de conceitos de servigos para serem
utiizados ao longo do trabalho, principalmente, nas pesquisas de campo. A
linguagem em relagdo aos servicos nao € padronizada. Pelo contrario, é
significativamente controversa. Adotar definicbes para conceitos como “o que é
servico”, “quando ha prestacdo de servigo” ou “0 que € qualidade em servigco” foi
necessario e fundamental para compreensao dos dados coletados e do trabalho
como um todo. Importante deixar claro que ao adotar uma definicdo deste tipo néo

se buscou a melhor definicdo possivel. Isso demandaria uma discussdo mais
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profunda. O objetivo foi adotar definicbes que permitissem que os conceitos em
analise fossem compreendidos de maneira clara para permitir o entendimento do
trabalho. Também se pode considerar que este objetivo foi atingido, pois as coletas
de dados foram facilitadas apdés o alinhamento destes conceitos com os
entrevistados. Os conceitos alinhados, que se encontram na revisao bibliografica,
sdo uma colaboragcdo que podera auxiliar em pesquisas futuras relacionadas ao
tema.

Um terceiro desafio, do qual surgiu uma das importantes contribuicbes deste

trabalho, foi a classificacdo de servigos. Estdo disponiveis na literatura diversas

classificagdes de servicos. Entretanto, nenhuma delas satisfez as necessidades
deste trabalho. Partiu-se entdo, no item 2.7, para uma proposta de nova
classificagdo. Para isso, utilizou-se o trabalho de alguns autores como base.

Combinando classificacbes e introduzindo novos conceitos, elaborou-se uma

proposta, satisfatéria para as necessidades do trabalho. A proposta consiste em

quatro grupos de servigos associados ao produto:

e Tipo 1 — Sem transferéncia de ativo — Servigcos nos quais a posse do ativo
permanece com o fornecedor e € entregue a disponibilidade de um produto ou
um resultado;

e Tipo 2 — Tradicionais — Garantem o funcionamento adequado ou o acesso ao
produto (sem esses servicos o produto ndo funciona adequadamente ou né&o
pode ser acessado pelo cliente);

e Tipo 3 — Avancados — Sem esses servicos o produto funcionaria da mesma
maneira em relacdo a suas fungdes principais (exceto experiéncia);

e Tipo 4 - Experiéncia — criagao de sensag¢des no consumidor.

Acredita-se que essa classificacdo foi um importante avango desse trabalho e que

pode servir como base para outros autores.

O quarto desafio foi a coleta de dados. Todo o processo, desde a identificagdo das

potenciais empresas para estudo de caso até a redacdo dos relatérios finais, é

trabalhoso. Isto porque é uma atividade que depende bastante da colaboragao de

pessoas externas. Além disso, sao necessarias intensas pesquisas para o

levantamento de alguns dados sobre as empresas. Considera-se que os objetivos

foram atingidos, pois coletou-se material suficiente para servir como base de analise
do trabalho. Trata-se de um importante avango obtido nesse trabalho a identificagéo

de estagio atual do desenvolvimento de servigos associados a produtos nas
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empresas estudadas. Uma contribuigdo adicional, resultado desta busca, foi a
obtencao os indicadores financeiros das empresas envolvidas. Estes permitem uma
analise inicial, relacionando os servicos com o resultado financeiro da empresa.
Deve-se enfatizar que o método escolhido (estudo de caso) possui algumas
limitacbes, inerentes a sua natureza. O fato das amostras serem analisadas de
forma qualitativa restringe a aplicabilidade das conclusdes obtidas. Isso porque nao
ha parédmetros que possam ser comparados a fim de se validar a aplicabilidade das
conclusdes em outro setor ou outra empresa. Mesmo com suas limitacdes, acredita-
se que o método implementado neste trabalho (inclusive o questionario) é uma
significativa contribuicdo deste trabalho, podendo ser utilizado em pesquisas futuras
relacionadas ao tema.

Apoés a superagao desses desafios intermediarios, havia o embasamento necessario
para a analise de quais os aspectos do projeto de desenvolvimento deveriam ser
pensados para a consideragdo mais efetiva nos servicos em novos produtos. Esta
etapa foi realizada no capitulo 6. Acredita-se, entdo, que o objetivo principal do
trabalho foi atingido. Foram identificadas as necessidades de modificagbes nas
empresas e isso gerou propostas de agdes a serem implementadas. Além de
cumprir o objetivo inicial, 0 mapeamento de oportunidades de melhorias pode servir
como um check list para as empresas que desejam verificar o nivel de adequagéo
de seus processos de desenvolvimento de produtos em relagdo ao foco em servigo.
A maioria das mudancgas propostas é profunda, complexa e pode demandar altos
investimentos. Mesmo assim, acredita-se que o retorno sera significativo. Os
resultados financeiros das duas empresas do estudo de caso que mais se
destacaram em servigos sugerem que estes podem estar fazendo a diferenga. Ao
implementar essas recomendacgdes, espera-se que as empresas comecem a
oferecer a seus clientes o atendimento das necessidades através de sistemas
compostos por produtos e servigos. Pretende-se que, ao fim do processo de
desenvolvimento de produto, se tenha certeza de que as possibilidades de servigos
foram consideradas e avaliadas. Também se espera fomentar a criacdo de servigos

inovadores.

7.2Sugestoes para trabalhos futuros
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Pode-se considerar que a continuacdo natural deste trabalho € a validacdo das
consideragdes propostas, através da implementacdo em uma empresa. Pretende-se,
em uma das empresas que foi utilizada como estudo de caso, propor a analise das
agcdes cabiveis, considerando a capacidade de investimento da empresa. Isso
permitira verificar a pertinéncia das agdes propostas.

Outro caminho para o qual o trabalho pode seguir € na analise de outros setores. As
recomendagdes, de uma maneira geral, sdo aplicaveis a diversos setores.
Entretanto, somente uma analise mais detalhada de casos em outros setores pode

identificar de maneira precisa as diferencas e semelhancas.
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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