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palavras-chave

resumo
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As empresas que pretendem obter vantagens competitivas através da
inovagao tém que implementar sistemas eficientes de gestao da inovagao. Os
processos formais para o desenvolvimento de novos produtos estao bem
estabelecidos e tém sido alvo de investigacdo nas Ultimas décadas. Ao
contrario, os processos formais para o desenvolvimento de novos servigos
ainda estao pouco estudados, apesar da crescente importancia do sector dos
servicos nas economias mais avangadas.

Esta dissertagao pretende contribuir para uma melhor compreensao do
processo de desenvolvimento de novos servigos, através da revisao de
técnicas e de ferramentas para a sua implementagao.

Na parte final da dissertagéo analisa-se brevemente o impacto que as novas
tecnologias tém no processo de desenvolvimento de novos servigos.



keywords

abstract

services, new service development, electronic business.

Companies willing to gain competitive advantage through innovation need to
set in place efficient innovation management systems. The formal processes
for new product development are well defined and a substantial amount of
research has been devoted to these processes over the last decades. In spite
of the growing importance of the service sector in the major economies, new
service development is, however a field lagging behind in research.

This work aims at contributing to a better understanding of new services
development process, through the review of techniques and tools to implement
this process. A brief overview of the impact that the new information
technologies have on the new services development process is also carried
out.
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1. Introducao Geral

A competitividade das empresas é actualmente ditada em grande parte pelo grau de inovagao dos
seus produtos, servicos e processos. Os progressos da Europa com vista a concretizagdo da
estratégia de Lisboa — transformar a Unido Europeia na economia baseada no conhecimento mais
competitiva e dindmica do mundo — dependem da capacidade das empresas de todos os sectores
para assumir o desafio da inovagdo. O grau de inovacao adoptado pelas empresas, tanto na
incorporacdo de novas tecnologias, quanto na adopcao de novos e melhorados processos esta
intimamente relacionado com a obtencéo e sustentacao da sua vantagem competitiva. A inovacao
tecnoldgica, organizacional e da forma da oferta desempenham alicerces fundamentais no sector
dos servigos.

No actual modelo econémico prevalecente nas economias mais avangadas, baseadas no
conhecimento e na inovagdo, a relevancia dos servicos tem vindo a aumentar a um ritmo
acelerado, tendo-se tornado no sector mais importante da Unido Europeia, representando hoje em
dia, cerca de dois ter¢cos do seu Produto Interno Bruto. De acordo com a Eurostat (2004), o
crescimento liquido do emprego na Europa nas Ultimas duas décadas circunscreve-se ao sector
dos servigos, representando mesmo cerca de dois tercos do total de empregados da Unido
Europeia.

O papel dos servigos na economia e 0 seu potencial de crescimento e de criagdo de emprego foi
salientado no Conselho Europeu de Lisboa, em Margo de 2000. Um aspecto essencial do
programa de reformas econémicas aprovado pelo Conselho reside em fazer funcionar o mercado
interno para os servicos. A Comunicagcao da Comisséo intitulada "Uma estratégia do mercado
interno para os servigos", de Dezembro de 2000 inclui o langamento de um conjunto de medidas
de acompanhamento (estatisticas melhoradas, relatérios sobre o imobilizado incorpéreo, formacao
e competéncias em tecnologias de informacdo e de comunicagdo, inovagao e investigagdo e
desenvolvimento) para promover a competitividade da industria dos servigos. Esta acg¢éao foi
concretizada nas conclusées do Conselho de Novembro de 2002, onde “se apelou a Comissao no
sentido de completar as medidas para eliminar as barreiras ao comércio transfronteirico de
servigos com outras destinadas a reforgar a competitividade dos servigos e o seu contributo para o
desempenho das empresas de todos os sectores” (European Commission (2003)).

As conclusdes de um estudo no dominio da politica de inovagao: Innovation in Services: Issues at
Stake and Trends (European Commission (2004a)) realizado pela Direcgdo Geral de Empresas e
Industria da Comissao Europeia, analisa os motivos pelos quais a inovagao no sector dos servigos
ainda nao atingiu os mesmos niveis que no sector da transformagao. O estudo refere que “... um
dos motivos € o facto de o sector dos servigcos contar com um nimero muito elevado de pequenas
empresas que sao responsaveis por uma taxa de emprego elevada mas que raramente se
dedicam a actividades de investigagcdo e desenvolvimento (I&D), ndo possuindo mecanismos
definidos para os processos de inovacao e desenvolvimento. Para estas empresas, a inovagao
equivale a mera aquisicao de tecnologia, por exemplo a compra de um computador, etc. Outro
motivo reside no facto de muitos servicos se orientarem para as relagdes com pessoas, tendo
estas actividades registado um ritmo de evolugédo lento apesar de, actualmente, se fazer uma
ampla utilizagdo das novas tecnologias da informagdo para melhorar as relagbes com os
consumidores”.

O sector dos servigos comporta um importante nimero de actividades heterogéneas, dificultando a
elaboragao de uma Unica definicdo. Mas com a importancia crescente dos servigos na economia
do conhecimento, tornou-se mais intenso o trabalho para definir e caracterizar o conceito de
Servigo.

Os servigos caracterizam-se por a sua produgao ser, por natureza, intangivel. Contudo, o produto
de algumas actividades de servigos como, por exemplo, a investigagdo e o desenvolvimento de



software, pode ser classificado e tratado de forma muito préxima do dos produtos. O fornecimento
de servigos, em especial dos que tém uma forte componente de conhecimento, requer interacgao
entre produtor e cliente o que obriga a integracdo deste aspecto desde o inicio do processo de
desenvolvimento. Os servigos intensivos em conhecimento produzem activos incorpéreos que
frequentemente se tornaram factores essenciais da criagao de valor.

1.1. Objectivo da dissertacao

Os servigos predominam nas economias mais desenvolvidas como os principais criadores de
postos de trabalho e riqueza, sendo actualmente o principal sector das economias Americana e
Europeia a gerar novos postos de trabalho, representando a forgca motriz do desenvolvimento das
economias avangadas. No entanto, as principais politicas de inovagao continuam centradas nos
processos industriais, e o sector dos servigos “... ndo parece estar suficientemente preparado para
enfrentar um ambiente competitivo que exige niveis de inovagao elevados nas empresas. O sector
dos servigos é responsavel por uma percentagem demasiado reduzida da inovagao na Europa e
muitas empresas de servigos tém poucos conhecimentos e escassa experiéncia neste dominio.”
(Weissenhorn (2004)).

O principal objectivo desta dissertacdo € o de fazer um levantamento das metodologias mais
relevantes para o desenvolvimento de novos servigos, a sua caracterizagcao e a analise da sua
aplicabilidade.

Como objectivos especificos sdo considerados a caracterizagdo das especificidades, das
tipologias e da taxonomia dos servicos em relagcdo aos produtos e a evolugdo da definigdo de
servigo ao longo dos anos. Serado também identificados os factores potenciadores do sucesso no
desenvolvimento de novos servigos e analisadas as ferramentas e as técnicas utilizadas.

O apoio a compreensao dos elementos essenciais (metodologias, técnicas e ferramentas) que
possibilitem e facilitem a condugéo do processo de desenvolvimento de novos servigos assume-se
como a principal contribuicao desta dissertacao.

1.2. Relevancia do tema

s

“... itis important to recognise that services are difficult to study and conceptualize ...”

European Commission (2004a)

O relatério da Direcgao Geral de Empresas da Comissao Europeia (European Commission (2003))
realga a necessidade de se promover a inovagdo nos servigos. Dado que muitas das alteragdes
inovadoras adoptadas pelas empresas de servigos nao se inserem nas definigcdes actuais de &D,
o desenvolvimento de novas técnicas de analise e monitorizagdo dos processos de
desenvolvimento urgem, uma vez que as existentes se centram apenas na inovagao tecnoldgica
deste sector.



O mesmo relatério destaca ainda a importancia de uma eficaz gestao da inovagao, através da
definicdo de processos de desenvolvimento de novos servigos, e a sua contribuigdo para a
aprendizagem das organizagdes, o fortalecimento da sua capacidade tecnoldgica e o aumento da
competitividade.

Portugal é cada vez mais um pais de servigos. As organizagbes de Turismo, Transportes de
Pessoas ou Bens, Animacdo, Restauragdo, Hotelaria, Banca e Seguros, Saude, Ensino e
Formacao, Limpeza, Servicos Juridicos, Consultoria, Telecomunica¢des, Comércio por Grosso e a
Retalho, Servigos Imobilidrios, Servigos Sociais e Administragcdo Publica, correspondem a 72.7 %
do Valor Acrescentado Bruto (VAB) e sao responsaveis por 53.8 % do emprego em Portugal
(Instituto Nacional de Estatistica (2004)). No entanto, a investigagao sobre a gestdo da inovagéao
nos servigos ainda ndo acompanha, em proporgao, este cenario.

Na literatura sobre gestao da inovacao, o desenvolvimento de novos servigos (DNS) tem assumido
uma importancia muito menor do que o desenvolvimento de novos produtos (DNP) (Tatikonda e
Zeithaml (2001)). O desenvolvimento de novos servigos € um dos tépicos menos estudados e
compreendidos na literatura de gestao de servigos, ndo acompanhando a investigacao crescente
na area dos modelos de desenvolvimento de novos produtos.

Menor, Tatikonda et al. (2002) salientam a necessidade e a importancia do estudo e definicdo de
processos de desenvolvimento de novos servigos, concluindo que o conhecimento das actividades
e dos recursos criticos necessarios ao desenvolvimento de novos servigos € inadequada, dada a
importancia destes como factor impulsionador do sucesso concorrencial.

A relevancia desta dissertacdo assenta na contribuigdo que se espera dar para uma melhor
compreensao do processo de desenvolvimento de novos servigos, bem como das técnicas e das
ferramentas a utilizar na implementagao deste processo.

1.3. Estrutura da dissertacao

Servigos e produtos apresentam caracteristicas distintas que sao reflectidas em aspectos como
qualidade, satisfagao, fidelizagdo e nas suas correlagdes. No capitulo 2 traga-se uma perspectiva
histérica onde se procuram enquadrar as bases nas quais se alicer¢a a problematica da gestao do
desenvolvimento de novos servigos. As caracteristicas especificas dos servigos e a classificagao
dos servigos quanto ao processo de fornecimento e tipo de inovacao serao igualmente abordados.
A proposta de uma nova classificagdo dos servigos, que tem em conta as interacgdes fornecedor-
cliente, é também apresentada neste capitulo.

No capitulo 3 descreve-se o processo de desenvolvimento de novos servigos e os factores criticos
de sucesso, realizando uma abordagem as técnicas e aos métodos facilitadores do processo de
desenvolvimento de novos servigos: gestao do portfolio, simulagao, equipas multidisciplinares e a
interacgao com o cliente (Back e Front Office).

No capitulo 4 é realizado um estudo das principais ferramentas de gestdo de apoio ao
desenvolvimento de novos servigos, na area estratégica, da qualidade e de marketing.

No capitulo 5 sdo apresentadas as metodologias existentes para o desenvolvimento de novos
servigos, bem como a descricdo de uma metodologia recente de desenvolvimento de novos
servigos: Stage & Gate, que, pelos resultados positivos obtidos, se torna relevante no processo de
desenvolvimento de novos servigos.



As novas aproximagbes ao desenvolvimento de novos servigos serdo abordadas no capitulo 6,
através da analise do impacto que o desenvolvimento das novas tecnologias, nomeadamente os
servigos electronicos (E-Services) tem no desenvolvimento de novos servigos.

Por fim no capitulo 7, apresentam-se as conclusdes que foram entendidas como mais relevantes
dada a pesquisa e trabalho efectuados.



2. Principios basicos dos servicos

2.1. Introducao

Uma grande diversidade de servigos é utilizada diariamente por grande parte da populagdo. Os
servigos de comunicagdo méveis ou fixos, os servigcos financeiros, as operagdes de retalho e a
distribuicao do correio, sdo exemplos de servigos que utilizamos com maior ou menor frequéncia.
Os servicos diferem entre si tanto nas suas caracteristicas como na forma como sao fornecidos.
Os aspectos especificos inerentes a prestacao de um servico podem determinar, de acordo com
parametros como o nivel de padronizacao da oferta e o grau de contacto com o cliente, a
necessidade de adequar as técnicas de gestdo utilizadas por parte dos seus fornecedores.
Adicionalmente, as fungdes e as relagdes entre os elementos das organizagdes alteraram-se, ou
tendem a alterar-se, como reflexo de um conjunto de novos factores de mudanca externos a
empresa, como sao os casos da utilizagdo generalizada das tecnologias de informagdo e
comunicagdo e da globalizagdo dos mercados. Como resultado, estes factores obrigam as
organizagdes a criar novos mecanismos de resposta rapida, de modo a assegurar 0 Seu sucesso.

Como forma de dar resposta a estes novos desafios, as organizagdes tém que se adaptar e para
isso tém de ter clara os diferentes conceitos e classificagcdes dos servigos, tanto em termos da
tipologia do servigo, como do tipo de processo de prestacdo dos servigos que oferece, que se
encontra a desenvolver ou que pretende vir a desenvolver no futuro.

Neste capitulo pretende-se explorar as diferentes definicdes do conceito de servigo e caracterizar
as diferentes formas de os classificar. A definicdo do conceito de servigo sera objecto de andlise
na préxima seccdo. Na secgéo 2.3, sera efectuado o estudo das caracteristicas intrinsecas dos
servigos e que os diferenciam dos produtos. Na Ultima seccado sera analisada a classificagao dos
servicos em termos dos processos de prestagdo e do tipo de inovagdo. Adicionalmente sera
proposta uma nova classificacdo tendo em conta as caracteristicas que diferenciam os servigos
dos produtos na perspectiva das relagoes cliente — fornecedor.

2.2. Definicao de servico

A definicdo de servigcos tem vindo a alterar-se ao longo dos anos. Quinn, Baruch et al. (1987)
definiram o sector dos servigos como aquele que “inclui todas as actividades econdémicas cujo
output ndo é um produto fisico, que é geralmente consumido na altura da sua produgdo e que
fornece valor acrescentado em diversas formas (conveniéncia, tempo, divertimento, conforto,
saude) as quais sao predominantemente intangiveis...”.

Esta definicao de servigo facilita a delineagao do sector de servigos na economia, sem no entanto
identificar por completo todos os seus componentes (Cook, Chon et al. (1999)).

Murdick, Render et al. (1990) propuseram uma definicdo que visa definir a amplitude do sector dos
servicos. Segundo os autores “os servigcos podem ser definidos como as actividades economicas
que produzem tempo, lugar, forma ou vantagens psicoldgicas”. O servigo prestado por uma
empregada domeéstica poupa o tempo de fazermos nés préprios as actividades domésticas. Os
hipermercados facilitam a compra de diversos produtos no mesmo lugar. Uma base de dados



agrega informagdo de uma forma organizada. Jantar fora tem como retorno um descanso
psicoldgico no meio de uma semana de trabalho.”

Zeithaml e Bitner (1996) referem que “...em termos simplistas, servigos sao actividades, processos
e prestagdes que um sistema de gestao de operacdes oferece aos clientes.”

De acordo com Cook, Chon et al. (1999) estas definigdes reforcam a intangibilidade como uma
caracteristica especifica dos servicos, a qual os diferencia dos produtos e que ao contrario destes
nao podem ser vistos, cheirados ou tocados. No entanto, os servicos nao podem ser dissociados
dos produtos uma vez que a maioria dos servigos sao acoplados materiais fisicos de apoio.

Segundo a norma ISO 9004 (Organizagao Internacional para a Padronizagao (1991)), “o servigo é
um resultado. Este resultado é atingido quando as pessoas realizam actividades orientadas para
satisfazer as necessidades do cliente.”

Payne (1993) refere que “um servigo é um complexo conjunto de valores da satisfagdo. As
pessoas compram servigos para resolver problemas, e associam-lhe um valor proporcional a
capacidade percebida para este Ihe resolver o problema em questdo.”

Johne e Storey (1998) referem que
intangiveis que os clientes adquirem.”

servicos sao atributos basicos predominantemente

Cooper e Edgett (1999) definem uma empresa de prestagdo de servigos, como “... aquela que
tende a estar do lado mais a direita do espectro tangibilidade - intangibilidade.”

De acordo com Levitt (1972, in Cook, Chon et al. (1999)) “... as organizagbes de servigos nao
existem. Existem apenas organizagdes em que a componente servicos € maior ou menor em
comparacao com as restantes organizagdes. Todas as pessoas prestam servicos...” Segundo esta
afirmacao, estes autores acreditam que ndo existe uma Unica definicdo para servigos que consiga

abranger toda a diversidade dos servigos e os atributos que lhes sao inerentes.

Gronroos (2000) apresenta 0s servicos como um processo constituido por um conjunto de
actividades mais ou menos intangiveis que, geralmente, sdo concretizadas por uma interacgao
entre o cliente e os recursos (humanos e/ou fisicos, e/ou informaticos) da entidade prestadora do
servigo, actividades essas, que sao prestadas como solugdes para os problemas dos clientes.

Kotler (1994) define servigo como "qualquer acto ou prestagdo, essencialmente intangivel, que
uma parte pode oferecer a outra e que nao resulta na propriedade de nada. A execugado de um
servico pode ou nao estar ligada a um produto concreto." Lovelock (1996) acrescenta que:
“servico € um acto ou desempenho oferecido por uma parte a outra. O servigo é prestado, mas
nao resulta em propriedade. O servigo tem por caracteristica ser intangivel, fazendo com que a
sua avaliagao seja baseada em percepcgoes.”

O que todas estas definicdes tém em comum € que orientam a definicao de servigcos para as suas
caracteristicas diferenciadoras em relagéo aos produtos, fazendo-o através da caracterizagao das
suas tipologias, da sua taxonomia e da sua classificagao.

Um entrave a definicdo de servicos é o facto de existirem muitos servicos que resultam da
conjungao produto — servigo. Os produtos e 0s servigcos estdo intrinsecamente ligados como no
caso dos retalhistas, das instituicdes financeiras, restaurantes, etc. Nestes casos a melhor forma
de diferenciar os servigos é através da classificagdo da sua tipologia.

Nesta dissertagdo define-se servico como um bem intangivel ou substancialmente intangivel.
Caracteriza-se por ser totalmente intangivel se a transacgao ocorrer directamente do fornecedor
para o utilizador, se nao for possivel a sua armazenagem ou transporte sendo portanto



instantaneamente perecivel. O fornecimento do servigo envolve a participagdo do cliente, nao
podendo ser vendido no sentido de transferéncia de propriedade.

2.3. Caracteristicas especificas dos servicos

Um dos pontos repetidamente focado na literatura sobre o desenvolvimento de novos servigos é
que este difere do desenvolvimento de novos produtos. Embora alguns servigos resultem da
conjugacgao produto — servico e se situem na zona mais tangivel do espectro tangibilidade —
intangibilidade existem diferencas relevantes a ter em conta aquando do seu processo de
desenvolvimento. Existem importantes diferencas entre servicos e produtos o que torna o
processo de desenvolvimento de novos servicos mais complexo. O desenvolvimento de novos
servigcos difere do de novos produtos do ponto de vista do fornecedor e do cliente porque a
interaccao simultanea dos diferentes elementos é parte activa do processo de desenvolvimento de
Novos Servicos.

Adicionalmente, das definicbes expostas na secgao anterior ressaltam as seguintes caracteristicas
béasicas dos servigos:

i. ainteracgao do cliente no processo de produgéo,
ii. o facto dos servigos serem constituidos por actividades e nao por bens,
iii. o facto de serem produzidos e consumidos em simultdneo, com maior ou menor extensao.

Menor, Tatikonda et al. (2002) descrevem as diferengcas entre o Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP) e Desenvolvimento de Novos Servigos (DNS) através da caracterizagéo do output
do processo de desenvolvimento. O output de um processo de desenvolvimento de novos
produtos € uma entidade fisica, a qual se caracteriza por um sistema de partes que trabalham em
conjunto para resultarem num produto fisico. Por outro lado, o output do processo de
desenvolvimento de novos servigos é caracterizado por um sistema de partes, incluindo pessoas,
materiais, fluxos de informagdo, materiais de apoio e armazéns, que trabalham em conjunto para a
realizacao de um processo de prestagao de servigcos. Johne e Storey (1998) acrescentam que o
output dos “... servigos € predominantemente um processo e ndo uma coisa ... ".

Centrando-se nas caracteristicas especificas que distinguem os servigos dos produtos puramente
tangiveis, os diversos autores realgam a forma como a intangibilidade, a inseparabilidade, a
perecibilidade e a heterogeneidade afectam o sucesso da oferta de fornecimento de servigos e
qual o seu impacto no processo de desenvolvimento de novos servigos.

2.3.1. Intangibilidade

A intangibilidade é a primeira caracteristica apresentada, na literatura sobre desenvolvimento de
novos servigos, como especifica dos servigos e que os diferencia dos produtos. Os servigos nao
tém forma fisica, pelo que s6 podem ser apercebidos no acto da compra ou da aquisi¢do sendo
portanto intangiveis. Esta caracteristica pode tornar o processo de decisdo de aquisigao mais
complexo uma vez que o nivel da qualidade s6 pode ser percepcionado apds o pagamento ou a
aquisi¢do do servico.

Se os clientes ndo podem ver, sentir e tocar o0 servigo antes da compra, este também nao pode
ser percepcionado pelas pessoas responsaveis pelo seu desenvolvimento, os elementos de Back



Office. Nesta dissertagéo utiliza-se a distingdo entre Back Office e Front Office proposta por
Metters e Vargas (2000) que entendem por actividades de Front Office aquelas que requerem o
contacto directo com o cliente e por actividades de Back Office aquelas que nao requerem a
presenca do cliente.

No processo de desenvolvimento do novo servigo, o periodo de tempo entre a geragao da ideia e
0 seu langamento no mercado, com o consequente fornecimento do servigo, pode ser bastante
reduzido, podendo, no entanto, resultar num efeito indesejado: uma elevada taxa de insucesso
resultante da caréncia de testes (Cooper e Edgett (1999), Metters e Vargas (2000)). Desta forma o
processo de desenhar, testar e desenvolver o novo servigo, pode ser uma questdo de sorte ou
azar, dada a dificuldade de desenvolver protétipos de teste (Metters e Vargas (2000)). Como
exemplo pode apontar-se o caso do modelo de distribuicdo de musicas desenvolvido pela Apple
(iTunes), que num curto espago de tempo atingiu um volume de vendas muito superior as
expectativas iniciais.

A maioria dos novos servigos desenvolvidos, ndo podendo ser patenteada, facilita a copia por
parte da concorréncia. De acordo com Johne e Storey (1998) este facto leva as organizagdes a
acelerarem o seu processo de desenvolvimento a um nivel vertiginoso tanto para os clientes como
para os operacionais das prestagdes de servigos, os elementos de Front Office, podendo resultar
em informagdes contraditorias e em inibicao de geracao de ideias tanto para os clientes como para
os fornecedores de servigos. A titulo de exemplo refira-se o caso das camas de hotel que
possibilitam um melhor descanso aos hospedes. A ideia foi introduzida pela cadeia hoteleira
Westin com o conceito “Heavenly Bed’, mas tem vindo a ser copiada por todas as cadeias de luxo
(ver, “Battle of the Beds”, Travel and Leisure, Junho de 2005)

Os servigos também diferem dos produtos em relagdo aos custos. Os custos de desenvolvimento
de novos servigos sdo relativamente menores quando comparados com os dos produtos, mas 0s
custos associados aos riscos de insucesso na altura do langcamento e introdu¢do no mercado sao
mais elevados. Esses riscos sao resultantes do facto de os servigos s6 poderem ser avaliados na
altura da aquisigao por parte do consumidor final (Brentani (1991)).

2.3.2. Inseparabilidade

Os servigos sdo, com maior ou menor extensado, produzidos e consumidos simultaneamente. O
acto de produgao dos servigos é inseparavel do acto do seu consumo, ao contrario dos actos de
producao e de consumo dos produtos que estdo separados no tempo.

Durante o fornecimento dos servigos existe uma interac¢ao directa do cliente com o fornecedor
(simultaneidade). A inseparabilidade acarreta como necessidade basica a presenca do cliente no
processo aumentando a preocupagcao com sua satisfacdo imediata, no sentido de agradar
constantemente. Devido a esta interaccao constante, a formacao continua dos operadores de
Front Office é crucial, pois diversas vezes € deste contacto que deriva o levantamento de
necessidades de desenvolvimento de novos servigos.

A literatura (Cooper e Edgett (1999) e Menor, Tatikonda et al. (2002)) realga neste ponto a
importancia do envolvimento do cliente no processo de decisdo e o aprofundamento da
compreensao das suas necessidades, referindo-se diversas vezes a técnica da Andlise da Voz do
Cliente (VOC). Esta técnica, que sera aprofundada posteriormente nesta dissertagao (ver secgao
4.4.2), facilita a tradugdo dos requisitos, das necessidades e das expectativas dos clientes em
elementos do novo servico.



2.3.3. Perecibilidade

A simultaneidade do processo de produgao e consumo do servigo traduz-se na sua perecibilidade,
uma vez que, sendo os servigos produzidos e consumidos em simultédneo, esgotam-se no acto da
sua prestagao, ndo podendo, portanto, ser armazenados.

Esta caracteristica levanta alguns problemas e dificuldades relacionados com a oferta e a procura,
bem como, com a eficiéncia da prestagao dos servigos. A procura é flutuante ao longo do tempo,
e, ndo podendo os servigos ser produzidos em antecipacao, isto pode levar as organizacoes a
incorrer em custos relacionados com o excesso de recursos humanos e de capital em fases de
baixos niveis de procura, ou no caso contrario, a organizagéao corre o risco de perda de clientes e
de receitas, uma vez que em fases de picos de procura a resposta a mesma deve ser dada de
imediato (Brentani (1991) e Johne e Storey (1998)).

O desafio estd em encontrar uma forma de ultrapassar estes diferentes niveis de procura sem
prejuizo para a organizacgdo. O impacto da auséncia de flexibilidade na produgao de servigos deve
ser minimizado a todo o custo de forma a evitar os prejuizos acima descritos. A oferta dos servigos
em formato digital € um exemplo de uma forma de minimizar o risco da perecibilidade.

2.3.4. Heterogeneidade

A quarta caracteristica que diferencia os servigos dos produtos é a heterogeneidade. A grande
maioria dos produtos é produzida de uma forma pouco diferenciada, o que significa que o0 mesmo
produto pode ser encontrado em todo o mundo com caracteristicas semelhantes. Pelo contrario,
dado que os servigos sao prestados e consumidos por pessoas, que nao existem duas pessoas
iguais, e que a mesma pessoa ndo se comporta de igual forma todos os dias, os servigos nao
podem ser adquiridos duas vezes exactamente da mesma forma, dai serem heterogéneos.

Os servicos tém caracteristicas de heterogeneidade porque o desempenho do seu fornecimento
sofre influéncia tanto de aspectos técnicos (conhecimentos, capacidades e suporte material),
quanto emocionais (condigdes e caracteristicas psicolégicas), pelo lado do prestador de servigo.
Desta forma a heterogeneidade esta associada ao problema dos niveis da qualidade oferecidos e
percebidos diferirem de servigo para servigo. Esta dificuldade esta intimamente relacionada com a
interface com o cliente e pode ser minimizada através de padronizagdo dos servigos, do aumento
das interfaces tecnolégicas e da formagao constante dos operadores de Front Office (Johne e
Storey (1998)).

2.3.5. Problemas associados ao processo de desenvolvimento de novos
servicos

Cooper e Edgett (1999) resumiram os principais problemas associados ao processo de
desenvolvimento de novos servigos provenientes das caracteristicas especificas dos servigos e
que os diferenciam dos produtos. De acordo com os autores a intangibilidade dos servigos leva a
dificuldades de condugéo do processo de desenvolvimento do novo servigo e ao nao cumprimento
das suas fases cruciais. Como resultado surgem dificuldades relacionadas com a medigao do
factor de sucesso e do impacto do insucesso do novo servigo na imagem da empresa, e com a
determinagdo dos custos associados ao processo de desenvolvimento. Outra consequéncia da
intangibilidade dos servigos resulta na inerente dificuldade de efectuar testes de mercado bem
como da auséncia de prototipos fisicos para testes, e, como efeito, a ndo individualizagao do
cliente e a facilidade de copia por parte da concorréncia.



O facto de os servigos serem produzidos e consumidos ao mesmo tempo, faz com que, nos
servicos em que o cliente esta presente, haja uma interacgao entre cliente e prestador de servigos,
de modo que o cliente também passa a fazer parte do servico e, consequentemente, a interferir na
sua qualidade. O facto da produgao dos servigos ser inseparavel do seu acto de consumo eleva a
necessidade de aumentar a coordenagao entre os diversos actores da organizacao, a eficiéncia
dos sistemas logisticos e os niveis de interacgao com os clientes.

A perecibilidade pode causar dificuldades na gestao da oferta e da procura, levar a necessidade
de elevados niveis de integragao entre os departamentos, e a uma eficiente gestdo dos recursos
humanos e tecnolégicos. Como exemplo pode apontar-se o caso de um restaurante, em que a
informacao transmitida pelos elementos de Front Office (empregados de mesa) aos elementos de
Back Office (cozinheiros) é de extrema importancia para garantir a satisfagao do cliente.

Um deficiente sistema de fornecimento pode resultar da heterogeneidade inerente aos servigos. O
controlo e monitorizagdo dos niveis da qualidade sado factores primordiais para alcangar vantagem
competitiva. A necessidade de elevados niveis de padronizagao e a dificuldade de realizagao de
testes de conceito sdo os riscos associados a esta caracteristica dos servicos.

Na maioria dos casos, o0 controlo das caracteristicas do servigo s6 pode ser conseguido através do
controlo do processo que conduz ao seu fornecimento ou prestacao. A medigao e controlo do nivel
de desempenho do processo sdo, por isso, essenciais para se poder atingir e manter a desejada
qualidade do servigo. Apesar de algumas vezes ser possivel corrigir falhas durante a fase de
fornecimento, é geralmente impossivel confiar na inspecgao final para modificagdo da qualidade
do servigo ao nivel da interacgao com o cliente, uma vez que o contacto do mesmo com qualquer
nao conformidade é frequentemente imediato.

2.4. Classificacao dos servicos

Além das caracteristicas gerais dos servigos atrds descritas, existem caracteristicas especificas
que os distinguem entre si. A definicdo de uma estrutura taxonémica auxilia na compreensao dos
requisitos do consumidor e tem implicagdes claras na formulagéo das estratégias de mercado das
organizagoes.

A visao tradicional das classificagées dos servicos é a de que a heterogeneidade dos servigos
dificulta a comunicagao e a aprendizagem entre os diferentes negécios. Verifica-se entdo, que as
organizagbes de servigos permanecem dominadas por uma orientagdo que insiste que cada
organizagao é diferente, resultando desta visdo categorias de servigos como os servicos de
manutencgao, de transporte, financeiros, etc. Esta perspectiva, embora possibilite a identificagcao da
principal oferta de cada organizacdo, bem como o conhecimento da sua concorréncia e das
necessidades dos clientes, ndo permite apreender a verdadeira natureza de cada negdcio, dentro
de cada empresa (Lovelock (1983)). De acordo com esta classificagdo, tomando como exemplo a
prestagdo de servigcos electrénicos, o home banking (prestacdo de servigcos financeiros pela
Internet), as apostas e a compra de musica on-line, situar-se-iam em industrias muito distintas.

Uma tipologia que transcenda as fronteiras da indUstria, na perspectiva tradicional apontada, pode
permitir uma troca fértil de ideias e uma compreensao dos métodos e das técnicas de gestédo
apropriados a cada tipo de servigo (Silvestro, Fitzgerald et al. (1992)). Nas seguintes subsecgoes
serdo analisados os critérios utilizados para a classificagao dos servigos relativos, a forma do seu
processo de prestagcdo, ao tipo de inovagao, e as relagdes fornecedor - cliente do servigo a
desenvolver.
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2.4.1. Classificacao dos processos de prestacao de servicos

De acordo com Gronroos (2000) em termos de gestdo de operagdes, o fornecimento de servigcos
pode ser considerado em dois contextos organizacionais: (i) 0 servigo como negadcio e (ii) o servigo
interno. O servigo como negdcio caracteriza-se pela sua actividade principal ser a de fornecer
valor ao cliente, exigindo interaccdo com o cliente para produzir o servico. O servigo interno
define-se como a gestdo dos servigos necessarios para apoiar as actividades de uma
organizagao, sendo os clientes os diversos departamentos da organizacao.

No entanto uma classificagdo que apenas aborde o tipo de servigo prestado ndo proporciona
qualquer indicagao sobre o processo e a forma como o mesmo é desenvolvido. A forma como vai
ser desenvolvido um servigo estd muito dependente da maior ou menor interferéncia do cliente
com 0 mesmo, uma vez que 0s requisitos de um servigo tém de ser claramente definidos em
termos de caracteristicas observaveis e sujeitas a avaliagao por parte dos clientes.

Durante as duas ultimas décadas, os investigadores da area da gestao dos servigos apresentaram
classificagoes diversas que, segundo os préprios permitem uma melhor diferenciacdo das
particularidades dos servicos. Na Tabela 1 apresentam-se, de uma forma sistematizada, os
principais critérios utilizados por um conjunto de diferentes autores na classificagao de servigos,
indicando-se a sombreado os referidos por cada um dos autores.

Tabela 1 Critérios utilizados na classificagao dos servigos

Critérios citados Lovelock Silvestro, Cooper e Froehle, Metters e Gronroos
(1983) Fitzgerald et Edgett Roth et al. Vargas (2000)
al. (1992) (1999) (2000) (2000)

Servicos orientados para
as pessoas ou para os
equipamentos

Grau de padronizagao da
oferta

Tempo de contacto com o
cliente

Grau de intangibilidade

Amplitude de decisao dos
colaboradores (Front
Office)

Peso do Front Office vs
peso do Back Office

N.2 de clientes servidos
(intensidade do servico)
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Neste trabalho adoptou-se a classificacdo dos processos de prestagdo de servigcos proposta por
Silvestro, Fitzgerald et al. (1992), porque integra os principais critérios dos servigos considerados
na literatura revista, e considerados importantes para o processo de desenvolvimento de novos
servicos. Esta classificacdo, apresentada na Figura 1, permite efectuar a distingédo dos diferentes
tipos de servigcos em trés tipologias de acordo com os critérios considerados, a saber:

i. A orientacao para as pessoas ou para os equipamentos

Os servigos orientados para os equipamentos sao aqueles em que a existéncia de certo
equipamento é essencial para a prestagdo do servico. Sdo exemplos os servigos de
transportes e armazenagem, a distribuicdo de electricidade, gas e agua. Nos servigos
orientados para as pessoas, o elemento determinante da prestagcao é o colaborador envolvido
no contacto com o cliente, o elemento de Front Office, como é o caso dos estabelecimentos
hoteleiros, das actividades sociais e de saude humana, ou dos servigos de limpeza.

ii. O tempo de contacto

O tempo de contacto é considerado como o periodo de tempo, por transac¢do, em que o
cliente esta no sistema (Kellogg e Chase (1995a)). Este contacto traduz-se na presenca fisica
do cliente na prestagdo do servigo. A intensidade de contacto traduz-se na riqueza e no
volume de informagdes trocadas em ambos os sentidos entre o prestador do servigco € o
cliente, durante o processo de fornecimento.

Considera-se um tempo de contacto baixo uma permanéncia do cliente no sistema de alguns
minutos, ou seja, a maioria do sistema de prestacao de servigo funciona sem a presenca do
mesmo. No caso em que o cliente faz parte do sistema, mas nao integralmente, é considerado
um tempo de contacto médio. O tempo de contacto elevado ocorre quando o cliente faz
continuamente parte do sistema de servigo.

Realga-se que, antes do tempo de contacto ha, por vezes uma espera pelo servigo, que
contribui para a qualidade percepcionada do servico pelo cliente, criando uma imagem positiva
ou negativa a organizacao prestadora do mesmo. O tempo de espera pode ser minimizado
pela alocacdo de mais recursos.

iii. O grau de padronizacao

A padronizagéo da oferta define-se como o grau de adaptagédo que o servico pode ter
relativamente as necessidades especificas do cliente. A medida que o nUmero de vezes que o
servigo € fornecido diminui, o grau de personalizagao tende a aumentar.

Uma padronizagao elevada nao exige adaptacdes ao servigo existente, por outro lado, um
baixo nivel de padronizagdo ou seja um elevado grau de personalizagdo, exige uma
adequagdo as necessidades e as preferéncias do cliente como é exemplo o servigo de
consultoria.

iv. A amplitude de decisdao dos colaboradores na prestacao do servico

O nivel de decisao dos colaboradores na prestagdo do servigo, caracteriza-se pelo seu grau
de autonomia quando é necessario introduzir alteragdes no servigo oferecido. Um elevado
nivel de decisdo ocorre quando os colaboradores podem assumir alteragées do servigo
perante o cliente sem necessidade de consultar a organizagédo. E o que se verifica de forma
geral nos servigos financeiros de investimento e no ensino e formagao.

v. O peso do Front Office e do Back Office na criagao de valor

Um servico orientado para o Back Office caracteriza-se pela maior propor¢ao dos elementos
da organizacdo com actividades de Back Office comparativamente ao nimero de elementos
da organizagdo com actividades de Front Office. Um elevado peso do Front Office na criagao

12



de valor existe quando a propor¢cado dos membros da organizacao com tarefas relacionadas
com o contacto com os clientes é superior a dos elementos de Back Office.

Os técnicos informaticos das empresas de prestagao de servigos (por exemplo, o caso dos
Internet Service Providers) prestam maioritariamente um servigo de Back Office enquanto os
técnicos informaticos das empresas de venda de material informatico prestam um servigo de
Front Office (aconselhamento e venda directa aos clientes). A énfase nas actividades de Back
Office, em detrimento das actividades de Front Office, aumenta o nivel de padronizagao,
controlo e previsibilidade das actividades do processo de desenvolvimento do novo servigo.

vi. A orientagao para o produto ou para o processo

Os servigos orientados para o produto sao caracterizados pela énfase dada ao objecto da
compra (0 qué?). Nos servigos orientados para o processo a énfase é dada a forma como o
servico € prestado (como?). Um exemplo de servigo orientado para o produto é o retalho,
enquanto que a orientagao para o processo se verifica, por exemplo, nos call centers.

vii. O volume de actividade do servico

Como nao € possivel armazenar servigcos, a capacidade deve ser ajustada a procura. Num
sistema de tempo de contacto elevado o servico é realizado no momento, a procura é variavel
e o volume de actividade do servigo é diminuto. Neste caso, em que s estatisticamente se
pode prever a capacidade, a mesma deve ser fixada de forma a corresponder a uma procura
que evite a perda de vendas. Num sistema de tempo de contacto baixo, atendendo ao facto de
melhor se poder planear e programar o servigo e recuperar atrasos, a capacidade do sistema
pode ser dimensionada para valores médios de procura. Em certas circunstancias, por
exemplo para nao perder clientes, deve-se projectar o servigo para a maxima capacidade, o
que acarreta custos que podem ser elevados.

Do estudo relatado por Silvestro, Fitzgerald et al. (1992), resultante da analise da correlagao entre
estes conjunto de caracteristicas, resultou a caracterizagao de trés tipos de servigos: servigos
profissionais, service shops e os servigos de consumo massificado. Este modelo, apresentado na
Figura 1 integra ainda um indicador adicional que resulta do nimero de clientes servidos: a
intensidade do servico.

Os servicos profissionais sdo caracterizados pelo reduzido numero de transacgbes. O
fornecimento do servigo é altamente customizado, personalizando o atendimento e o servico as
necessidades e desejos de cada cliente. Como sao servigos orientados para as pessoas, com um
tempo de contacto longo, o numero de fornecimentos por dia é limitado. Grande parte do valor é
acrescentado pelo Front Office, onde se verifica uma grande amplitude do nivel de decisdo na
resposta as necessidades do cliente. Um exemplo deste tipo de servigo sdo os servigos de
manutencao.

Os servicos de grande consumo ou consumo massificado séo prestados por organizagdes onde
se verificam muitas transacgdes que, sendo bastante padronizadas, envolvem um tempo de
contacto limitado. A oferta é essencialmente orientada para o produto, tendo o Front Office baixo
poder de decisdo. Um exemplo deste tipo de servigo sdo as vendas em grandes superficies.

Os servigos denominados de service shop sdo aqueles em que as diferentes caracteristicas
assumem valores intermédios entre os verificados para os servigos profissionais e de consumo
massificado (Silvestro, Fitzgerald et al. (1992)). E onde se encontram a grande maioria das
operagoes de servigos, caracterizam-se por um volume intermédio de fornecimentos, e pelas suas
variaveis de caracterizagdo se encontrarem numa classificagdo intermédia. A grande maioria dos
hotéis, restaurantes, hospitais, e lojas de retalho classificam-se como service shop.

No modelo apresentado na Figura 1 verifica-se ainda a existéncia de empresas em zonas hibridas
de fronteira entre as diferentes categorias consideradas. Estas empresas possuem caracteristicas
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que pertencem a mais de uma categoria de servigo. Um exemplo, apontado pelos autores do
estudo, é a banca de investimentos, que poderd ser um service shop bem como um servigo
profissional de acordo com a qualificagdo tida em cada uma das varidveis, para cada caso
concreto em andlise.

CIVICOS UC O

Massificado

Service Shop

N.¢ de clientes servidos (intensidade do servigo)

Servigcos Profissionais

v

Orientacao para: as pessoas e 0 processo 0 equipamento e o produto
Tempo de contacto: elevado reduzido
Grau de padronizacdo: baixo elevado
Nivel de decisdo: elevado baixo

Peso elevado: do Front Office do Back Office

Figura 1 Classificagado dos processos de prestacdo de servicos (Adaptado de Silvestro, Fitzgerald
et al. (1992))

2.4.2. Classificacao dos servicos em termos de inovacao

A sobrevivéncia das organizagbes é, cada vez mais, sinénimo da sua capacidade de inovar. Se a
pretensdo da organizagao for a busca de factores competitivos e consequentemente o incremento
da produtividade, uma reflexdo estratégica profunda relativamente aos novos servicos a
desenvolver é fulcral, uma vez que a construgdo do futuro nos actuais mercados exigentes,
dindmicos e agressivos nao é compativel com a estagnagao e a repetigéo da oferta existente.

A inovagao deve ser vista como um processo formado por um conjunto de actividades inscritas
num determinado periodo de tempo que levam a introduzir no mercado, com éxito e pela primeira
vez, uma ideia em forma de novos ou melhorados produtos, processos, servicos ou mesmo de
técnicas de gestao e de organizagéao.
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Sundbo (1997) resumiu as diferentes interpretacdes do conceito de inovagao como “um acto
radical que representa a introdu¢gdo de um novo elemento ou combinagdo de elementos ja
existentes e que resulta em beneficios para o fornecedor, em termos monetarios, e para o cliente,
em termos de novas funcionalidades”.

Freire (2002) refere que “... por definicdo, a inovagao é o processo de criagéo e introducao de algo
novo na prépria organizagdo ou no mercado. (...) ndo se trata de um acto Unico ou pontual,
constitui antes um processo global que se estende ao longo do tempo.”

Segundo o Manual de Oslo (OCDE (2005)) a inovagao traduz-se na implementagao de: (i) novos
ou melhorados produtos, servigos e/ou processos, (i) um novo método de marketing, (iii) um novo
modelo de negdcio, ou (iv) alteragbes da localizagdo ou das relagbes com o exterior da
organizagao.

A percepgao da melhor forma de desenvolver e fornecer novos servigos, respondendo com
eficiéncia as necessidades dos clientes, passa por ter um portfolio correcto dos diferentes servigos
em fornecimento e em desenvolvimento. Lovelock (1983) afirmou que a palavra “novo” é uma das
mais utilizadas no Iéxico de marketing. As organizacdes de servicos devem nao s6 perceber a
inovacao relativa ao processo de fornecimento mas também o grau de inovacao dos servigos que
pretende fornecer.

Assim sendo, importa clarificar o que significa novo em relagdo aos servigos, que tipos de
inovagbes existem de forma a conduzir a uma eficaz gestdo do portfolio, desenvolvimento e
langamento dos novos ou melhorados servigos.

A classificacao adoptada baseia-se na classificacao de Lovelock (Lovelock (1983)) e nos trabalhos
e classificagcoes posteriores de diversos autores: Johne e Storey (1998), Cook, Chon et al. (1999)
e Cooper e Edgett (1999):

i. Reducao de custo

Modificacao dos servigos existentes que resultam em menores custos de operagado para a
organizacao. Geralmente estas alteragbes nao sao percepcionadas pelos clientes, nao
apresentando grandes riscos para a organizagao.

ii. Reposicoes

As reposigbes sao servigos que ja existem na oferta da organizagao e que sao oferecidos a
novos mercados ou segmentos de mercado.

iii. Melhorias na gama de servigcos

O novo servigco, embora possuindo caracteristicas idénticas aquele a partir do qual foi
desenvolvido, apresenta uma série de atributos a que correspondem fungdes percepcionadas
pelo cliente como anteriormente inexistentes.

iv. Adicao a gama de servigcos

Representa uma nova gama de servicos que complementam e que se embebem na gama
existente. Este tipo de inovacdo é tipicamente de baixo risco e tem como intuito a
modernizagao das ofertas.

v. Nova gama de servicos

Este tipo de inovagdo representa uma nova linha de servigos para a organizagdo mas nao
para o mercado. Também denominada de expansao, apresenta um risco médio uma vez que,
embora o servigo ndo seja novo para 0 mercado é novo para a organizagao.
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vi. Radical

Sao servigcos que nunca antes foram oferecidos ao mercado. Caracterizam-se por uma ruptura
completa com os servigos existentes, procuram satisfazer uma necessidade até ai inexistente
ou que se encontrava latente. Este tipo de inovag¢ao, embora mais arriscada que as anteriores,
tera, em caso de éxito, um impacto mais forte no posicionamento competitivo da organizagao,
uma vez que nao sera tao facilmente copiada. A distribuicdo de musica on-line, do qual o
servigo iTunes € o exemplo de maior relevancia, pode ser considerada a inovacao radical que
obteve recentemente maior impacto no sector dos servigos.

De acordo com Payne (1993) esta natureza variada ndo é estanque, cada servigo pode evoluir de
uma forma para a outra ou assumir diferentes naturezas. Cada organizacdo no mesmo espago
temporal tem um mix de diferentes tipos de servigos. Os esforgos devem ser concentrados de
forma a manter alguns dos servigos ja existentes e a langar novos servigos. O importante é saber
fazer uma correcta gestao do portfolio de servigos (ver secgao 3.6).

Voss, Johnston et al. (1992) estudaram modelos do processo de inovagdo nos servigos. Como
resultado desse estudo salientam a importancia dos processos de inovacdo dos servigos serem
continuos, dado o facto de as inovagbes nos servigos poderem ser facilmente copiadas e
implementadas.

Quando uma organizagéo inova, oferecendo uma nova funcionalidade para um servico existente,
seja ele mais tangivel (por exemplo, a refeicdo a bordo do avido) ou menos tangivel (por exemplo,
a velocidade de navegacdo na Internet), a concorréncia rapidamente ter4d a mesma oferta, e a
nova funcionalidade passara a ser parte do padréao da oferta desse servigo (Britan e Pedrosa
(1998)). Os mesmos autores salientam também a importancia da consequéncia deste processo,
ou seja o facto de os clientes interiorizarem a nova funcionalidade oferecida como parte integrante
dos servigos, passando a fazer parte das suas expectativas basicas, os atributos esperados.

2.4.3. Classificacao dos servicos na perspectiva das interaccoes
fornecedor - cliente

O processo de desenvolvimento de novos servigcos baseia-se no facto de o cliente, com maior ou
menor intensidade, estar presente no processo participando ao longo da sua producao e
fornecimento. Como resultado, o cliente tem uma percepgao aprofundada do desenvolvimento e
do desempenho do processo.

Segundo Gronroos (2000), os produtores industriais tém revelado uma preocupagdo com a
compreensédo dos processos de desenvolvimento de novos servigos. Segundo o mesmo autor,
esta preocupacao resulta do facto, atras referido, de os clientes de servigos terem uma presencga
no processo de desenvolvimento desde a fase inicial até ao seu fornecimento o que facilita a
incorporagao dos seus desejos e requisitos em funcionalidades do novo servigo, facto de igual
forma relevante para o processo de desenvolvimento de novos produtos. Estes factos, no actual
ambiente competitivo, traduzem-se na obtencado de vantagens competitivas, ambicionadas por
todos os tipos de organizagoes.

Desta forma, entende-se de grande relevancia o desenvolvimento de uma classificacdo de
servigcos que tenha em consideragao ndo apenas 0 processo de prestacdo ou o tipo de inovacao,
mas também, as caracteristicas especificas dos servigos, as relagdes entre o fornecedor e o
cliente e os aspectos decorrentes desta relagao.

Nesta seccao, é entdo proposta uma nova classificacdo que se pretende resulte numa
contribuicdo para o estudo e a conceptualizacdo do processo de desenvolvimento de novos
servigos. A classificagao proposta, tendo como ponto de partida as caracteristicas especificas dos

16



servicos (intangibilidade, inseparabilidade, perecibilidade e heterogeneidade), incorpora os
aspectos consequentes da relagéo cliente-fornecedor:

i. a focalizagdo do fornecedor nos diversos aspectos resultantes das caracteristicas
intrinsecas dos servigos,

ii. os elementos constituintes do pacote de servigo,
iii. os elementos do processo: as pessoas, as coisas e 0S processos,

iv. 0 grau de intensidade do contacto entre o cliente e o fornecedor do servico.

2.4.3.1. Intangibilidade

Os produtos tem uma caracteristica tangivel ou seja podem ser produzidos, examinados,
armazenados, transportados pelo comprador antes da transacgao ser finalizada com o vendedor
que oferece e, eventualmente efectua a venda. Em contraponto, os servigos sdo intangiveis, isto
€, ndo é possivel ver suas caracteristicas antes dos mesmos serem adquiridos.

Adicionalmente, a satisfacdo com o consumo de um produto pode ser em lugares e periodos de
tempo muito posteriores ao momento exacto em que foram adquiridos.

Focalizagcao do fornecedor: aspectos intangiveis

O servigo de corte de cabelo é produzido com a presencga do cliente durante todo o processo. No
consumo de um produto apenas uma infima parte do processo € visivel para o consumidor. No
entanto, em ambos 0s casos, € a parte visivel do processo que € percepcionada pelos clientes.

De forma a diminuir as dificuldades relacionadas com a medi¢cdo dos niveis de qualidade os
servicos devem ser tornados mais tangiveis através da utilizagdo de evidéncias fisicas, como é o
exemplo do cartdo Multibanco fornecido pelas agéncias bancarias, ou a documentacao oferecida
pelas agéncias de viagem.

Pacote de servicos: recursos fisicos e instalagdes de apoio

Um produto € uma coisa, um servico € uma actividade ou um processo. No processo de
desenvolvimento de um produto a distingao entre o produto e o processo de fabricagao é clara. No
caso de um servigo o processo e o produto (servigco) sdo desenvolvidos em simultaneo, resultante
do facto dos servigos conterem mais atributos intangiveis (beneficios explicitos ou implicitos
sentidos pelos utilizadores), parte dos quais séao conseguidos através dos meios e dos processos
utilizados (elementos de Front Office e instalagoes).

No modelo de “Pacote de servigos”, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) e Gronroos (2000), os
servicos sao descritos como um conjunto, um pacote, de diferentes servicos tangiveis e
intangiveis, que no seu todo constituem o servigo. Desta forma, no processo de desenvolvimento
de um servico, torna-se necessario definir o pacote do servigo, determinando quais os elementos e
beneficios tangiveis e intangiveis que o constituem.

Os recursos fisicos e as instalagbes de apoio aumentam o valor percepcionado, aumentando
desta forma a tangibilidade dos servigcos. Este elemento do pacote de servigos representa os
recursos fisicos necessarios para a realizagao do servico, elementos cuja propriedade nao é
transferida durante a prestacao do servigo.
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Os recursos fisicos e as instalagbes de apoio sdo mandatérios, correspondem aos elementos
principais de um servigo, se ndo estiverem incluidos no pacote o servigo ndo pode ser fornecido,
como, por exemplo, o caso de um hotel que ndo pode funcionar sem a recepgao.

De forma a organizagdo poder oferecer os seus servigos principais torna-se necessario incluir no
pacote do servigo as instalagdes de apoio. Sendo a actividade principal de um hotel o alojamento,
0s seus recursos fisicos sao os quartos. Mas de forma a prestar o servigo é necessario possuir
uma recepgdo, uma instalacdo de apoio. De forma a aumentar o valor percepcionado pelos
clientes, o hotel pode ter adicionalmente como instalagdo de apoio um restaurante.

Um outro exemplo é o de uma companhia de aviagdo que tem como principal actividade o
transporte, mas é dificil a mesma funcionar sem um balcéo de check in, ou pelo menos uma
maquina de check in automatica.

Elementos do processo: Natureza do acto tangivel ou intangivel

Um dos atributos dos produtos diz respeito a sua condigdo de poder ser produzido e vendido por
pessoas com as quais nao ha necessidade de haver contacto interpessoal. Nos produtos nao
existe contacto entre o produtor e o consumidor, o contacto é realizado entre o consumidor e os
espacos de venda dos produtos, mas esta actividade é um servico.

No fornecimento de servigos existe sempre algum tipo de contacto interpessoal. No caso do
contacto ser realizado entre pessoas, sendo de uma para uma, por exemplo nos servigcos médicos,
ou de uma para muitas, a natureza do acto € mais intangivel. No caso em que as relagdes sao
entre o homem e o sistema a natureza do acto € mais tangivel, como por exemplo o caso do
fornecimento de televisdo por cabo. No entanto em muitos servicos também estdo presentes
elementos tangiveis, como por exemplo os alimentos num restaurante ou as pegas sobressalentes
utilizadas num servico de reparagao automoével.

Outro aspecto associado ao grau de intangibilidade relaciona-se com a dificuldade da
transferéncia de propriedade nos servigos, 0 que nao acontece nos produtos. Na compra de uma
viagem de avido, por exemplo, existe um transporte fisico do local de origem para o local de
destino, mas a propriedade esta apenas afecta aos bilhetes de avido. Neste caso o servigco tem
um elevado grau de intangibilidade, sem existir praticamente transferéncia de propriedade. Por
outro lado, numa ida a um supermercado (prestador de servigo a retalho) o fornecimento do
servigo resulta em transferéncia de propriedade: as mercadorias.

Como consequéncia, o processo de desenvolvimento do novo servi¢co deve incluir o estudo do
grau de intangibilidade do mesmo e tornar, sempre que possivel, objectivavel a avaliagdo do
desempenho, tanto do processo de fornecimento como das actividades dos elementos de Front
Office.

Grau de intensidade do contacto

A forma como é desenvolvido um servigo estd muito dependente da maior ou menor interferéncia
do cliente com o desenvolvimento do servico, ou seja, o nivel de envolvimento do cliente no
sistema de produgao do servigo.

Os servigos sao, pela sua natureza, idiossincraticos uma vez que todos os utilizadores tém ideias
preconcebidas do que pretendem de um servigo e como resultado fazem a sua avaliagao pessoal.
Adicionalmente, a qualidade do trabalho pode nao reflectir a qualidade do servigo, por exemplo um
servico muito bem realizado, mas em tempo excessivo.

Pelas consideragbes anteriores depreende-se que no processo de desenvolvimento de um novo
servico, para além das caracteristicas referidas, se deve ter em conta o grau de contacto com o
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cliente. O grau de contacto é definido como a percentagem de tempo em que é exigida a presenga
do cliente relativamente ao tempo total de prestagéo do servigo.

Quando existe um contacto reduzido, como por exemplo as agéncias de publicidade ou os
laboratérios de pesquisa, o desenvolvimento do servigo torna-se mais simples e equivalente ao
processo de desenvolvimento de um produto. Por outro lado, quando o contacto com o cliente é

intensivo, caso dos centros de salde ou da hotelaria, o desenvolvimento do servico é,
naturalmente, mais complexo. Desta forma deve considerar-se que:

i.  no servigo de contacto intenso o cliente faz parte continuamente do sistema de servigo,

i. no servico de contacto médio o cliente faz parte do sistema de servico mas nao
continuamente,

iii. no servico de contacto reduzido a maioria do sistema de servigo funciona sem a presenga
do cliente.

Devido ao elevado grau de intangibilidade do processo de fornecimento dos servigos, é frequente
que o cliente tenha dificuldades em avaliar a qualidade do pacote oferecido. Por ser inatingivel, o
servigo de aconselhamento médico, por exemplo, € dificil de ser avaliado pelo cliente. No caso dos
servigos profissionais, em que o grau de intensidade do contacto € intenso, o grau de dificuldade é
mais elevado.

Os produtos sao em geral mais faceis de testar e analisar. No entanto, s6 ap6s a transferéncia de
propriedade, € que o cliente podera avaliar o seu real valor. Da mesma forma, ha servicos mais
faceis de avaliar. Um servigo publico, por exemplo, pode ser avaliado a priori se o cliente observar
o atendimento dos clientes que se encontram a sua frente na fila.

Como nos servigos a criagao de valor é gerada nas interacgdes cliente — fornecedor, as atitudes e
a qualificacdo dos elementos de Front Office representam uma alavanca para o aumento da
criacéo de valor.

Os clientes sao pessoas e as pessoas sao diferentes entre si, requerendo tratamento diferenciado.
De forma a tornar isto possivel é necessario que os elementos de Front Office tenham as
qualificacdes e as atitudes acertadas para poder fornecer o servigo.

2.4.3.2. Inseparabilidade

Os servicos sao processos que consistem numa série de actividades, onde recursos
diferenciados, como pessoas, sistemas e instalagdes, sdo usualmente utilizados com a interacgao
directa do cliente. Ao contrario dos produtos em que a produgao e a distribuigdo sao separados no
tempo, nos servigos a producdo e o consumo é realizado em simultaneo. Desta forma, quem
presta o servico devera necessariamente estar em contacto com quem o recebe. Por exemplo
numa aula de uma academia de fitness, havera sempre um monitor e um aluno. Mas na
construcao dos aparelhos de apoio as aulas nao existe qualquer interacgcao por parte do cliente.

Focalizacao do fornecedor: detecgdo de anomalias

Nos servicos, a criagcdo de valor é gerada nas interacgdes cliente — fornecedor. Desta forma e
tendo em conta o facto de nos servigos a producdo e o fornecimento do mesmo ser em
simultaneo, a focalizagdo do fornecedor dever estar na detecgdo de anomalias que possam
ocorrer no processo. Por exemplo, num servico de cabeleireiro o prestador do servico deve
garantir que a aplicagao de tintas no cabelo nado vai reagir com 0 mesmo e produzir resultados nao
esperados, como por exemplo queimar o cabelo.

19



Pacote de servicos: processo, bens e meios auxiliares

Os processos, bens e meios auxiliares consistem em materiais comprados ou consumidos pelo
comprador ou artigos fornecidos pelo consumidor. A propriedade destes elementos é transferida
durante a prestacgao do servigo.

Estes servicos nao facilitam o consumo, mas aumentam o valor percepcionado. Por exemplo no
caso do hotel, a disponibilizagao de produtos de higiene pessoal e a distribuicdo gratuita de jornais
aumenta o valor percepcionado. Adicionalmente, bens e meios auxiliares séo também necessarios
para a utilizagdo de alguns servicos, como por exemplo o caso do cartdo pré-pago que é
necessario possuir de forma a poder utilizar o servigo automatico de fotocopias.

Elementos do processo: grau de personalizagao

No exemplo do hotel, anteriormente referido, de forma a aumentar o grau de personalizagao, o
fornecimento dos produtos de higiene pessoal e os jornais deve ser realizado de acordo com as
preferéncias de cada cliente e ndo de uma forma padronizada.

Por outro lado, os produtos sdo na sua grande maioria padronizados, € 0 seu consumo pode ser
realizado de forma muito padronizada por qualquer cliente em qualquer parte do globo. Caso de
excepgao nos produtos centra-se na produgao por projecto.

O grau de intensidade da interacgao refere-se a riqueza, amplitude, detalhe e profundidade, das
informacdes trocadas em ambos os sentidos e ao grau de necessidade de personalizacao do
servigo fornecido.

Grau de intensidade do contacto

Como os produtos sao produzidos e, depois, consumidos, ha a possibilidade de se estabelecer o
controlo da qualidade sob o produto final. No caso dos servigos, em que a produgao e 0 consumo
sdo simultaneos, o controlo da qualidade s6 pode ser aplicado ao controlo da qualidade do
processo. E impossivel, por exemplo, um supervisor de um call center analisar a resposta dada
pelo elemento de Front Office antes de esta atingir o cliente, por isso ocorre de forma simultéanea a
sua geracao.

2.4.3.3. Perecibilidade

Ao contrario dos produtos, os servicos nao podem ser armazenados, ou seja, devem ser
produzidos e usados no momento da transagao. Por exemplo, quando um cliente perde um horario
marcado no médico, o profissional ndo pode armazenar a hora ociosa. Da mesma forma, se nao
houver horas marcadas, o horario vazio do profissional sera inevitavelmente perdido em termos de
rentabilidade.

Focalizacao do fornecedor: restricoes de capacidade e flexibilidade

Esta caracteristica dos servigos reforca a ideia de que o cliente ndo é apenas o receptor do
servico, mas participa no processo como um recurso produtivo. Como consequéncia desta
participacéo, os servigos, ao contrario dos produtos, ndo podem ser armazenados, sendo de vital
importancia a resposta as restricdes de capacidade.

Se um avido descolar com lugares vazios esses mesmos lugares ndo podem ser armazenados no
hangar e vendidos a posteriori, tornando-se numa perda. Esta perda traduz a importancia do
planeamento da capacidade.
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Segundo Gronroos (2000) ndao sendo possivel armazenar servigos deve haver uma tentativa para
“armazenar clientes”. No caso de um restaurante, por exemplo, se 0 mesmo estiver cheio,
significando falta de capacidade, devem ser criadas condi¢gdes para tornar o tempo de espera
(servigo implicito) num servigo de valor acrescentado (servigo explicito). A criagdo de uma sala de
espera com servigos adicionais como disponibilizagdo de jornais, revistas, prova, escolha e
encomenda do menu, pode ser uma forma de transformar a falta de capacidade, e o consequente
tempo de espera, num servigo explicito de valor acrescentado.

Pacote de servicos: servigos implicitos

Os servigos implicitos sao servigos que estao contidos no servigo principal mas nao de uma forma
claramente expressa, estdo subentendidos. Consistem em beneficios psicolégicos para o
consumidor, estas caracteristicas intrinsecas sdo usualmente vagamente sentidas, como por
exemplo a seguranga e o conforto.

Elementos do processo: Flutuagéo da procura (com ou sem capacidade de resposta)

Relativamente a capacidade produtiva nos servigos, em oposigao aos produtos, &€ necessario que
as operagdes tenham uma capacidade muito préxima a da procura em cada momento.

Por exemplo, os fabricantes de brinquedos aumentam a capacidade produtiva em Setembro de
forma a responder ao aumento da procura na época natalicia. Um hotel ndo pode acumular camas
vazias durante os meses de época baixa para responder aos picos de procura na época alta.
Como forma de resposta, uma técnica bastante utilizada pelos hotéis, sdo as promogodes de
precos diferenciados para a baixa estagdo e o desenvolvimento de servicos com sazonalidade
cruzada, como por exemplo, a oferta das instalagbes dos hotéis para serem usadas por eventos
durante a época baixa.

Encontrar medidas de capacidade que reconhegam os varios tipos de output de diferentes
organizagdes pode ser uma tarefa ardua. No caso dos servigos, a capacidade torna-se mais dificil
de definir. Como nos servigos nao é possivel armazenar o produto, a capacidade deve ser
dimensionada e gerida em intima ligagdo a procura. Em certas circunstancias, para nao perder
clientes o servigo € posicionado na maxima capacidade, o que acarreta custos que podem ser
elevados. De salientar que nos produtos a capacidade estd muito dependente do prazo de

validade dos mesmos.
Grau de intensidade do contacto

Num sistema de contacto intenso, onde o servigo € realizado no momento e a procura é variavel
em que sé estatisticamente podera ser prevista, a capacidade deve ser fixada de forma a
corresponder a uma procura que evite a perda de vendas. Num sistema de contacto reduzido,
atendendo ao facto de melhor se poder planear e programar o servico e também, recuperar
atrasos, a capacidade ja pode ser dimensionada para valores médios da procura.

2.4.3.4. Heterogeneidade

Uma diferenga entre produtos e servigos reside no facto dos produtos se traduzirem num conjunto
de funcionalidades embebidas num produto produzido em antecipagdo ao seu consumo. Os
servigos sao diferentes no sentido em que nao existe um objecto para ser consumido. Assim, pode
afirmar-se que os servigos, ao contrario dos produtos, variam muito mais em termos de qualidade
e de eficiéncia. Devido ao impacto das pessoas, clientes e fornecedores, no processo de
desenvolvimento, os servicos sdo de natureza heterogénea. Adicionalmente, como resultado das
relagdes sociais, 0 servigo fornecido a um cliente difere do servigo fornecido a outro cliente.
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Focalizacao do fornecedor: niveis de qualidade oferecidos e percebidos

Nos produtos a criagao de valor é produzida nas instalagées da fabrica sem a interacgao directa
do cliente final no processo de criagdo desse mesmo valor. Como resultado, os niveis de
qualidade oferecidos e percebidos sdo mensuraveis a priori. Nos servigos, como anteriormente
referido, 0 processo € o oposto, a criagéo de valor é gerada nas interacgées cliente — fornecedor.

Os niveis de qualidade oferecidos e percebidos estao relacionados com o impacto das pessoas
envolvidas no processo: os elementos de Front Office e os clientes. Como resultado a
heterogeneidade dos servigos cria um problema de gestao do seu fornecimento: como garantir os
niveis de qualidade projectados e percepcionados.

Pacote de servicos: servigos explicitos

Os servigos explicitos estdo contidos no servico de uma forma clara, expressa. Consistem no
essencial ou intrinseco do servigo, estas caracteristicas sao instantaneamente observaveis pelos
sentidos (qualidade, prontidao, etc.).

Os servigos explicitos englobam aspectos relacionados com a acessibilidade, a interacgéo e o
impacto da participacéo do cliente no fornecimento do servigo. Os aspectos de acessibilidade
estdo relacionados com: (i) o nimero e as qualificagbes dos elementos de Front Office, (i) a
localizacao, (iii) o tipo de instalagbes e as horas de funcionamento, (iv) a documentacao fornecida,
(v) as tecnologias de informacdo e de comunicagao disponibilizadas para a interacgdo com o
sistema, etc. A percepgao relativa a estas caracteristicas confere o sentimento do grau de
facilidade de aceder ao servico. Como exemplo aponta-se o tempo de espera para ser atendidos
quando os clientes telefonam para o call center.

A interaccao esta relacionada com o tipo de comunicacao com o sistema, o qual resulta: (i) do
comportamento dos elementos de Front Office, (i) dos recursos fisicos e técnicos, (iii) das
interacgdes entre os clientes, (iv) da disponibilizagédo de servigos electronicos, etc. Todas estas
interaccoes, entre clientes, sistema e recursos fisicos fazem parte da percepgao com que o cliente
fica.

O facto de, por exemplo, um cliente ndo transmitir de forma correcta as informagoes relativas aos
sintomas de uma doenga, pode levar o médico a fazer um diagndstico errado. Esta situagao esta
directamente relacionada com o impacto da interacgdo do cliente no fornecimento do servico, e
com a necessidade dos padrdes de qualidade serem definidos de acordo com cada cliente.

Elementos do processo: localizagao do fornecimento

Tradicionalmente, os servigos sé podiam ser fornecidos com a presenca do cliente no sistema, ao
contrario dos produtos em que a presenga do cliente nas operagbes de produgdo nao é
necessaria. Com o aumento substancial da prestacdo de servigos electrénicos, alguns tipos de
servicos passaram a nado requerer a presenca fisica do cliente durante o processo de
fornecimento. No caso da Amazon.com, uma livraria virtual, a maioria das pessoas compra 0s
livros sem nunca ter estado fisicamente nas instalagdes nem ter conhecimento da localizagao das
suas unidades administrativas nem dos centros de distribuicdo. Estes servigos, de fornecimento a
distancia, nao requerem a presencga dos clientes no sistema. No caso de um instituto de beleza, a
presenga fisica do cliente & obrigatéria, por motivos Obvios, sendo este um exemplo de
fornecimento presencial em que o cliente se desloca as instalagdes do fornecedor do servigo.

Embora existam servicos em que o cliente nao precisa de estar fisicamente no processo de
fornecimento, existe sempre algum tipo de contacto directo com uma das partes. No caso da
Amazon.com este contacto traduz-se na interaccao homem — sistema (portal da Internet).
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Os aspectos com o0s quais os clientes tém contacto formardo nele a impressao favoravel ou
desfavoravel do fornecimento do servigo. Durante o periodo de tempo do contacto, o grau de
intensidade do contacto também pode variar. Existem dois tipos de fornecimento:

i. Fornecimento presencial: servigos que exigem a presengca fisica do cliente no sistema.

ii. Fornecimento a distancia: servigos que sdo realizados sem a presenga do cliente no
sistema

A localizagao do fornecimento pode resultar numa vantagem competitiva. Analise-se o exemplo da
localizacao dos postos de correio, com ou sem local para estacionamento, ou das agéncias
bancéarias. O cliente tem mais apeténcia para comprar servicos em que veja uma vantagem
explicita, neste caso relacionada com a nao preocupagao de arranjar lugar para estacionar.

Grau de intensidade do contacto

Quanto maior a intensidade do contacto com o processo, mais o cliente vai utilizar o mesmo na
sua avaliagao de valor do pacote oferecido. Assim, se o grau de contacto for reduzido o cliente
tende a concentrar a sua avaliagao no produto do processo. Se o grau de contacto for intenso o
cliente tende a avaliar a qualidade do processo e do produto do mesmo de forma mais equilibrada.

Embora a riqueza de informacgdes trocadas em ambos os sentidos seja relevante para a andlise do
grau de intensidade do contacto, é importante assinalar que o fluxo de informagao do cliente para
o fornecedor é mais importante que o fluxo de informagdo do fornecedor para o cliente, na
definicdo do grau de contacto.

Na Tabela 2 é apresentando um esquema resumo do que acabou de ser descrito.
Legenda da Tabela 2:

1-1:  relagdo de um para um

1-00: relacdo de um para muitos

H-H: relacdo homem - homem

H-S: relacdo homem - sistema

S-S:  relagéo sistema - sistema

C-F: cliente - fornecedor (fornecimento do servigo nas instalacdes do fornecedor)

F-C:  fornecedor - cliente (fornecimento do servigo nas instalagdes do cliente, por exemplo ao
domicilio)
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3. Processo de Desenvolvimento de Novos Servicos

3.1. Introducao

Customers deserve more than just a good service package. It has to
be made into a functioning service process to.

Gronroos (2000)

Actualmente as organizagdes de servigos desenvolveram-se de uma forma que se tornaram numa
importante forga econémica convertendo-se numa parte integrante da sociedade moderna (Cook,
Chon et al. (1999)). Estas organizagbes fornecem servigos educacionais, legais, de consultoria, de
restauracao, de hotelaria, de transportes, médicos, financeiros, publicitarios, de reparacgoes, de
distribuicao, de informagéao, de telecomunicagoes, etc.

Os servicos fornecidos por estas organizagdes podem ser vendidos aos consumidores directos ou
as empresas ou a ambos em simultaneo (Johne e Storey (1998)), como é por exemplo o caso de
uma grande parte das instituicbes financeiras que prestam servicos as empresa e,
simultaneamente, aos funcionarios dessas mesmas empresas.

Nas economias dos paises industrializados os servicos representam o sector com maior
crescimento no Produto Interno Bruto (PIB), projectando-se que o aumento dos postos de trabalho
no século XXI seja dominado pelo sector dos servigos, 0 que os torna vitais para essas
economias. Adicionalmente, a contribuicdo dos servigos para o Valor Acrescentado Bruto (VAB) e
para o emprego, € um indicador do progresso economico e da configuracdo dos sistemas
nacionais de inovagao (ver Figura 2). Como se pode constatar do grafico apresentado na Figura 2,
a contribuicdo média do sector dos servicos para o aumento da produtividade é de
aproximadamente 45 pontos percentuais na Unido Europeia.

De acordo com um estudo da Comissé@o Europeia (European Commission (2003a)), relativamente
ao desempenho dos Estados Membros face a inovagdo, existem importantes diferengas entre a
inovagdo no sector dos servicos e no sector industrial. O grafico apresentado na Figura 3
representa o indice de desempenho nos servigos em contraponto com o indice de desempenho na
industria, evidenciando as diferengas entre os 14 Estados Membros da Unido Europeia em 2003
(Alemanha, Austria, Bélgica, Espanha, Finlandia, Franca, Grécia, Irlanda, ltélia, Luxemburgo,
Paises Baixos, Portugal, Reino Unido e Suécia, a Dinamarca nao forneceu dados), e para os 3
paises associados (Noruega, Islandia e Suiga). Estes indices foram calculados com base nos
seguintes indicadores da Comissao Europeia:

i. Indicador 1: Recursos Humanos

- Sub indicador 1.4 — Emprego nas médias e grandes empresas industriais de base
tecnolégica (% forga total de trabalho).

- Sub indicador 1.5 — Emprego nas grandes empresas de servigcos de base tecnologica (%
forga total de trabalho).
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2 B Servicos O Produtos
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Figura 2 Contribuigao do sector dos servigos para o aumento da produtividade: contribuicao para
0 aumento do VAB por pessoa empregada, em pontos percentuais (Adaptado de OCDE (2005a))

Indicador 2: Criacdo de conhecimento

Sub indicador 2.2 — Investimento em Investigacao e desenvolvimento (% PIB).

Indicador 3: Transmissao e aplicacao de conhecimento

Sub indicador 3.1 — Capacidade de Inovagdo nas pequenas e médias empresas (% de
PME industriais e de servicos).

Sub indicador 3.2 — Envolvimento das Pequenas e Médias empresas em inovagao
cooperativa (% de PME industriais e de servigos).

Sub indicador 3.3 — Investimento em inovagdo (% do turnover total na industria e nos
Servigos).

Indicador 4: Aspectos financeiros da inovacao, mercados e outputs

Sub indicador 4.3.1 — Vendas de produtos ou servigos resultantes de inovagdes radicais
(% do turnover total na indlstria e nos servicos).

Sub-indicador 4.3.2 — Vendas de uma nova gama de produtos ou servigos (% do turnover
total na industria e nos servicos).

Sub indicador — Taxa de volatilidade (% de PME industriais e de servicos).
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Figura 3 Desempenho na Industria vs Desempenho dos Servigos (Adaptado de European
Commission (2003a))

De acordo com os dados do referido estudo, os paises que se situam acima da diagonal tém um
melhor desempenho no sector dos servigos (como é o caso de Portugal), ao contrario, aqueles
que se situam abaixo dessa linha tém um melhor desempenho no sector industrial. Numa
perspectiva global, € notéria a diferenca entre 0 desempenho nos servigos e na industria. Como
resultado da analise do grafico apresentado na Figura 3 ressalta o facto de, na maioria dos casos,
0 desempenho dos servigos se situar acima do desempenho na industria.

Os servigos nao sé representam o maior sector da economia da Unido Europeia, como também o
sector com o crescimento mais rapido. A taxa de emprego na industria apresenta valores
decrescentes como resultado da deslocacao para os paises de mao-de-obra mais barata, da
industria de baixo valor acrescentado. Nos servigos o comportamento da taxa de emprego é o
inverso, dada a crescente focalizacdo dos recursos Europeus neste sector, como resultado, por
exemplo, da deslocacao da industria e com a consequente criagdo de postos de trabalho para o
fornecimento de servigos ligados a essas empresas. S6 a industria e os servigos de valor
acrescentado mais elevado, ou os servicos que necessitem de ser prestados localmente se
mantém (ver Figura 4).

A inovacao é fundamental para o dinamismo do sector dos servigos, particularmente no uso de
tecnologias de informagdo e comunicacgao aplicadas a transformagéo dos processos empresariais,
para criar novas ofertas de servigos e para realizar novos modelos e processos de negécio. Entdo
surge a questao: porque esta a inovagdo no sector dos servigos tdo discriminada nas estatisticas
oficiais e nas politicas publicas de apoio da Unidao Europeia, comparativamente a industria?

Bruce Tether y Jeremy Howells do CRIC (Centro de Investigacdo em Inovagdo e Competéncia) da
Universidade de Manchester lideraram a equipa que elaborou a resposta a esta questao,
concluindo que: “... Uma grande parte da inovacao no sector dos servigcos € organizacional ... *
(I&TT (2004)).

No grafico apresentado na Figura 5 sdo apresentados em valores percentuais, para cada sector
econdmico, os tipos de inovagao considerados: a introducao de novos produtos, a aplicacao de
novos processos e as alteragdes organizacionais. Como se pode verificar no referido gréafico,
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numa analise de primeiro nivel de resposta a questao anteriormente colocada, o principal motor
inovagao nos servicos sao as alteragdes organizacionais.
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Figura 4 Distribuicéo da populacéo activa pelos sectores de producéo de bens e de servigos
(Adaptado de OCDE (2005a))

Industria Comércio e Servigos
Distribuicao
m Novos produtos m Novos processos m Alteragdes organizacionais

Figura 5 Tipo de inovagao por sector (Adaptado de I&TT (2004))
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De forma a tentar perceber a razdo dos baixos niveis de inovagao no sector, Ronald Mackay da
unidade da Direccdo Geral de Empresas da Comissdo Europeia (I&TT (2004)) refere que: “As
empresas do sector dos servigos sao inovadoras de outra forma. E evidente que estas
organizagdes investiram de forma a desenvolver novos servigos, como resposta as alteragdées do
mercado, mas apenas uma parte deste investimento esté destinado a trabalhos de Investigacao e
Desenvolvimento de tipologias inseridas nas estatisticas oficiais.”

Sendo o sector dos servigos por natureza diversificado, torna-se dificil prever e descrever o
comportamento da inovagao dentro do sector. De forma a explorar essa diversidade a Comissao
Europeia elaborou um estudo (I&TT (2004)) focado nas organizagdes de transportes viarios e
actividades relacionadas, nas tecnologias de informagdo, no projecto e na assisténcia a idosos,
quatro sectores representativos do leque que engloba desde as actividades de alto nivel de
conhecimentos, dependentes das Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC), até as de
baixo nivel tecnolégico e de mao-de-obra intensiva.

Neste sentido, o sector dos servicos ndo parece estar suficientemente preparado para enfrentar
um ambiente competitivo que exige niveis de inovacdao elevados. O sector dos servicos é
responsavel por uma percentagem demasiado reduzida da inovagdo na Europa e muitas
organizagdes de servigos tém poucos conhecimentos e escassa experiéncia neste dominio. E pois
crucial que este sector melhore o seu desempenho relativamente a inovagado (European
Commission (2004c)).

De uma forma genérica, o estudo constatou que os factores externos séo factores limitadores mais
significativos que os internos, tais como os recursos humanos e a formagéo, ainda que estes
também sao problematicos em sub sectores especificos (ver Figura 6).

@ Transportes viarios B Tecnologias de informagédo @ Projecto DO Assisténcia a Idosos

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Figura 6 Factores por sub sector econdmico que limitam a inovagao (Adaptado de I&TT (2004) e
de European Commission (2004a))
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No grafico apresentado na Figura 6 apresentam-se os principais factores que limitam a inovagao
nos sub sectores analisados pelo estudo da Comissao Europeia, os quais se traduzem:

i. naauséncia de tecnologias diferenciadoras,

ii. na deficiente estrutura organizacional,

iii. em inovagdes facilmente copiaveis,

iv. nainexisténcia de cultura organizacional para a inovagao,

v. na falta de tempo para inovar,

vi. no défice de recursos qualificados,

vii. na indisponibilidade, por parte dos clientes, para adquirir novos servigos,
viii. nos aspectos legais,

ix. nos elevados custos e riscos relacionados com a inovacgao,

X. nainexisténcia de predisposigao dos clientes para adquirir servigos inovadores.

De salientar que a prépria inovagdo tende a diversificar ainda mais os sub sectores dentro do
sector dos servigos, o que torna dificil a generalizagcdo destes resultados. Adicionalmente, os
autores do estudo referem que as organizagdes nao tém proporcionado, com eficiéncia, apoio
directo para a Investigagao, Desenvolvimento e Inovagé@o no sector dos servi¢cos. Tendo em conta
que os maiores obstaculos a inovagao, resultam das forgas bidireccionais, de e para 0 mercado,
os autores recomendam: (i) o desenvolvimento de formagao interna especializada para as equipas
de Front e Back Office, (ii) o desenvolvimento de canais de comunicacao, de e para o mercado,
(iii) o estabelecimento de planos de marketing agressivos, (iv) a globalizagdo da oferta dos
servicos e (v) o estabelecimento de processos normativos (I&TT (2004)).

O sector dos servigos tem evidenciado um forte crescimento. Paralelamente a este crescimento
existe uma pressao eminente para competir com novas ofertas e com processos optimizados de
desenvolvimento das mesmas, que resultem na diminuigdo do tempo do processo de
desenvolvimento (speed) permitindo uma entrada atempada e com sucesso no mercado. Como
resposta a estas solicitagdes, diversos autores sugerem a implementagdo de um processo
predefinido de desenvolvimento de novos servigos, uma estratégia articulada da inovagao, uma
adequada gestao dos recursos e do portfolio dos servigos em desenvolvimento ou a desenvolver,
a constituicdo de equipas de projectos multidisciplinares e uma gestdo eficaz da qualidade do
novo servico e do seu fornecimento. Na secc¢do seguinte serdo analisados alguns factores de
sucesso considerados relevantes para o processo de desenvolvimento de novos servigos.

3.2. Factores de sucesso no desenvolvimento de novos servicos

De acordo com Cooper e Edgett (1999), citando um estudo da Associagédo de Gestdo e de
Desenvolvimento de Produtos (PDMA, Product Development & Management Association)
realizado em empresas americanas em 1997, 24.1% da rentabilidade das organizagbes de
prestacdo de servigcos provém de novos servigos introduzidos nos Ultimos cinco anos, e 21.7% dos
lucros provém desses mesmos servigos, 0 que significa que 0s novos servigos sdo claramente
relevantes para a prosperidade dessas mesmas organizagoes.

O gréfico apresentado na Figura 7 representa os dados relativos a taxa de sucesso na introdugao
de novos ou melhorados produtos, servicos e processos na Unidao Europeia, divulgados pelo
Ultimo barémetro da inovagao “Inobarémetro 2004”, publicado pela Comissdo Europeia. Estes
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dados sao relativos a Unido Europeia a 25 (UE 25), a Unidao Europeia a 15 (UE 15) e para os
Estados nao membros (ENM).

Nos ultimos dois anos, a sua organizacéo...?
Resposta: Sim.
O UE25 mUE15 B ENM
53%
56%
b) Introduziu com sucesso novos ou 56%
melhorados processos de
distribuicéo, produgéo ou
logisticos? 7%
74%
a) Introduziu com sucesso
novos ou melhorados 74%,
produtos ou servigos
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 7 Taxa de sucesso na introducao de novos ou melhorados produtos, servigcos e processos
na Uniéo Europeia (Adaptado de European Commission (2004b), p.6)

No grafico da Figura 7 pode verificar-se que, em média, no ano de 2004, nos Estados Membros da
Unido Europeia, 74% das organizagdes entrevistadas introduziram com sucesso novos ou
melhorados produtos ou servicos e 56% introduziram novos ou melhorados processos de
distribuicdo, de produgado ou logisticos (European Commission (2004b)). De acordo com o
“Innobarémetro” de 2002, 70% das organizagdes de servigos afirmaram que conseguiram grande
parte de seus lucros de novos ou servigos introduzidos nos dois anos transactos.

Adicionalmente, o mesmo relatério reporta que, em todos os Estados Membros, a maioria das
organizagdes introduziram com sucesso novos ou melhorados produtos ou servigos, sendo 0s
resultados mais baixos referentes a Estonia com 57% de taxa sucesso e 58% referente a Bélgica.
Com os resultados mais elevados aparecem a Lituania (85%), a Polonia (82%), a Alemanha,
Malta, Austria e Portugal com uma taxa de sucesso de 81%. Este estudo foi realizado com base
num inquérito a 4534 gestores de Pequenas e Médias Empresas dos 25 estados membros entre
20 de Setembro e 11 de Outubro do ano de 2004. A amostra em Portugal abrangeu 100 gestores.

Segundo o Manual de Oslo da OCDE (1997) um novo produto é aquele que possui utilizagées ou
caracteristicas tecnoldgicas que diferem dos produtos previamente comercializados. Este tipo de
inovagao resulta de um dos seguintes factores: (i) de inovagdes tecnoldgicas radicais, (ii) de novas
utilizacées de combinagbes de tecnologias existentes, (iii) derivado da aplicacdo de novos
conhecimentos.

Adicionalmente, o referido manual define um produto melhorado como um produto existente cujo
desempenho foi significativamente melhorado ou actualizado. Um produto pode ser melhorado
(em termos de melhor desempenho e de menor custo): (i) através do uso de componentes ou
materiais de alto desempenho, (ii) ou, se o produto for complexo, através da melhoria de uma dos
suas partes (ex. mecanica, eléctrica, embalagem, etc.). Os primeiros microprocessadores e as
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primeiras camaras digitais sdo exemplos de novos produtos que usam novas tecnologias. O
primeiro leitor de MP3 portatil, que combina a utilizagao de software existente com um disco rigido
de reduzidas dimensdes, € um novo produto que resulta da combinagao de tecnologias existentes
(OCDE (2005)).

De um modo geral, uma grande parte das organizagdes entrevistadas para o referido estudo
introduziu com sucesso novos ou melhorados produtos ou servigos, independentemente do tipo de
organizagao. Tendencialmente as organizacdes industriais com mais de 250 trabalhadores, estéo
mais inclinadas a introduzir novos ou melhorados processos, bem como aquelas que obtiveram
um turnover anual superior a 5%.

No entanto, no sector dos servicos, a taxa de inovagdo relativa a introdugdo de novos ou
melhorados processos de fornecimento, producdo ou logisticos esta alguns pontos percentuais
abaixo da dos outros sectores, como se pode verificar do grafico apresentado na Figura 8.

Nos Ultimos dois anos, a sua organizagao, introduziu com sucesso novos ou melhorados processos de
distribuicao, producéo ou logisticos?
Resposta: Sim

Vs I -

Tamanho da Organizagao
20-49 7

50-249

250-499
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Industrial

| 54%
| s5%
| e5%

] £3%

Construcao
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Figura 8 Introducao de novos ou melhorados processos - agrupados por tamanho, sector e
turnover da organizagao (Adaptado de European Commission (2004b), p.8)

O grafico apresentado na Figura 8 analisa a introdugdo de novos ou melhorados processos de
distribuicao, producao ou logisticos nas organizagdes, agrupados por:

i. tamanho da organizacao,

ii. sector econébmico,

iii. evolugdo do turnover.
Da analise daquele grafico pode constatar-se que as empresas com mais de 250 trabalhadores
sdo0 as que tém a taxa de sucesso na introdugdo de novos ou melhorados processos mais

elevada. O facto de as organizagbes do sector industrial e com uma evolucao positiva do turnover
acima dos 6% terem obtido a maior taxa de sucesso pode também ser constatado daquele grafico.
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O sector dos servigos apresenta uma taxa de sucesso de 49% na introdugdo de novos ou
melhorados processos de distribuicao, produgao ou logisticos.

A realizagdo de estudos de mercado nas fases iniciais do processo de desenvolvimento é fulcral
para o entendimento dos requisitos do mercado alvo. O grafico apresentado na Figura 9 ilustra na
forma percentual, por pais, 0 nimero de organizagdes que realizaram estudos de mercado como
parte integrante do processo de desenvolvimento de novos produtos ou servigos.

Nos ultimos dois anos, a sua organizacéao, realizou estudos de mercado como parte integrante do processo de
desenvolvimento de novos produtos ou servicos.
Resposta: Sim
EU 23 ] 33 %
EU 135 ] 33 %
MM5 | 36%%
5K ] 54 %
cY ] 49%,
MT ] 48%%
FI ] 45%
LW ] 44 %
EFR ] 43%%
5E | 43%
51 ] 42%:
HU ] 41%%
BE ] 40%e
DK ] 40%%:
LT ] 38%%
EL ] 38%
IT | 37%% (
BT ] 27 %
EE |37%
EL | 36%
E | 36%
UK | | 35%%
IE | ] 34%
MNL | ] 34%
AT ] 32%%
CZ ] 24%%
DE | ] 23%%
Lu ] 22%:
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Figura 9 Realizacdo de estudos de mercado como parte do processo de desenvolvimento de
novos produtos e servigcos (Adaptado de European Commission (2004b), p.22)

De acordo com a Comissao Europeia (European Commission (2004)), em média, uma em cada
trés organizagdes europeias realizou estudos de mercado como parte integrante do processo de
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. No gréafico apresentado na Figura 9 evidencia-se
o facto de a Eslovaquia ser o pais que realizou mais estudos de mercado nos dois anos anteriores
ao estudo. Salienta-se que Portugal se encontra acima da média dos Estados Membros e Nao
Membros, com um resultado de 37% (1.12 organiza¢des em cada 3 realizam estudos de mercado
como parte integrante do processo de desenvolvimento de novos produtos ou servigos). As
principais conclusdes do estudo realcam que:
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O sucesso no langamento de novos produtos ou no fornecimento de novos servigos, na
maioria das organizagbes de cada Estado Membro, recentemente envolvidas em
processos de inovagao, resultou na concentragao de esforgos nas fases finais do processo
de desenvolvimento de novos servigos, ou seja, na fase de langcamento e fornecimento do
produto ou servigo.

A grande maioria das organizagdes envolvidas no estudo ndo possui um mecanismo de
proteccao das suas inovagoes, facilitando a copia por parte da concorréncia.

Uma em cada duas empresas entrevistadas da Unido Europeia realizou investigagao
aplicada nos ultimos dois anos, e uma em cada trés realizou estudos de mercado para a
introducao de novos ou melhorados produtos, processos ou servigos.

Segundo os estudos publicados, por Brentani (1991), Martin e Horne (1993) e Cooper e Edgett

(1996),

os factores impulsionadores do sucesso do processo de desenvolvimento de novos

Servigos sao:

vi.

Vii.

viii.

Uma consistente analise da oportunidade, tendo como factor a considerar o
enquadramento com a realidade da organizagao. Este enquadramento deve ser analisado
em termos, do portfolio de servigos existentes, dos recursos humanos e da sua formagao,
da estrutura organizacional e financeira e do conhecimento do mercado alvo.

A execugado de um soélido trabalho de preparacdo antes da fase de desenvolvimento do
NOVO Servigo.

A existéncia de uma atitude organizacional de forte orientagdo para o mercado,
incorporando a voz do cliente em cada ponto do projecto.

A formagdo de equipas de projecto multidisciplinares, com forte orientacdo para a
qualidade de execucao.

A realizacdo das actividades do processo de desenvolvimento em paralelo, de forma a
reduzir o tempo entre a andlise da oportunidade e o fornecimento efectivo do servigo.

A abordagem ao mercado com uma posicado competitiva, a qual deve resultar do uso de
sinergias internas.

A obtencdo de vantagem competitiva, através da inclusdo de caracteristicas
diferenciadoras no novo servico que se traduzam em valor acrescentado para o cliente,
caracteristicas essas que nao facilitem a cépia por parte da concorréncia.

Os novos servigos devem responder as reais necessidades do mercado, ou a alteragdes
das necessidades dos clientes, e devem ser compativeis com os seus requisitos, valores e
desejos.

O fornecimento do servigo deve responder a altos niveis da qualidade. A qualidade é o
resultado nao s6 da qualificagdo daqueles que desenvolvem e fornecem o servigo (Back e
Front Office), como também da utilizacdo de mecanismos de monitorizagdo da mesma.

A concentragcdo de esforgos na execugdo do plano de langamento do novo servigo,
incorporando desde a fase inicial o plano de marketing no qual deve estar incluido o
levantamento dos recursos qualificados necessarios as actividades de promogdo e
vendas.

O estudo de Cooper e Edgett (1996) foi realizado com base numa andlise em mais de 1.500 casos
de sucesso no desenvolvimento de novos servigos. Brentani (1991) analisou 115 organizag¢des de
servigos baseado num questionario a 148 gestores dessas mesmas organizagdes. A analise de
Martin e Horne (1993) foi baseada em questionarios realizados em 217 organizagdes de servicos.

Na proxima secgao realgcam-se as principais caracteristicas dos processos de desenvolvimento de
Nnovos Servicos.
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3.3. Caracteristicas dos processos de desenvolvimento de novos
servicos

Embora as estatisticas apresentadas na secgao 3.2 revelem elevadas taxas aparentes de sucesso
do langamento de novos servigos, 0s resultados gerais ndo sdo muito positivos. Se, em média na
Unido Europeia, existe 74% de sucesso no langamento de novos ou melhorados produtos ou
servigos (ver Figura 7) significa que 26% sao fracassos comerciais, ou seja, em cada 10 novos
servicos introduzidos no mercado, 2.6 fracassam, resultando no desperdicio dos recursos
humanos, técnicos e financeiros empregues no desenvolvimento e langamento desses mesmos
Servigos.

A importancia da definicdo de um processo de desenvolvimento de novos servigos que garanta o
sucesso aquando do seu langamento no mercado é primordial, dado o retorno que se obtém pelo
langcamento com sucesso: 0 aumento dos lucros dos servigcos existentes, a atracgdo de novos
clientes, o aumento da fidelizagéo dos clientes existentes e a abertura de novos mercados (Johne
e Storey (1998)).

As inovagdes ao nivel das organizagdes configuram um novo modelo de organizacgao favoravel ao
processo de desenvolvimento de novos servigos. Este modelo organizacional deve ser capaz de:
(i) dar uma resposta aos factores de mudancga e de assegurar um aumento das oportunidades de
crescimento transformando as ameacas em oportunidades, (ii) dar uma resposta mais flexivel e
rapida as necessidades dos clientes, (iii) identificar as oportunidades e a sua adequada
exploracao, e de (iv) realizar uma gestao eficiente dos recursos humanos, financeiros e dos meios
materiais e por consequéncia aumentar a rentabilidade da organizacéao.

“

Segundo Johne e Storey (1998), os servicos sdo pela sua natureza intrinseca
predominantemente processos (...) O processo de desenvolvimento de novos servigos é a cadeia
de actividades a executar para o servigo poder ser fornecido.”

Entende-se por processo um conjunto de actividades interrelacionadas e inter actuantes que
transformam entradas em saidas (ISO- NP EN 29 004-2 (1994)). O controlo dos processos dentro
de uma organizagao pode ser efectuado através de uma abordagem por processos, assente na
sua caracterizagdo através da identificagdo e da definicdo das interaccdes dos diferentes
processos. A vantagem da aplicacdao de um sistema de desenvolvimento de novos servigos
definida por processos resulta na possibilidade de efectuar o seu controlo passo a passo. Este
controlo e respectiva monitorizagao proporcionam a eficaz percepgao dos requisitos, a obtencao
de resultados de desempenho e de eficiéncia elevados, e uma melhoria continua do processo em
si.

O processo de desenvolvimento de novos servigos € complexo dada a capacidade e a cadeia de
relagcdes intra e extra organizacionais que é necessario gerir. E dindmico e arriscado devido a
incerteza dos objectivos e a reacgdo do mercado e da concorréncia. Torna-se pois, imprescindivel
para as organizagdes de prestagao de servigos, a identificagdo dos processos necessarios para o
desenvolvimento de novos servigos.

Adicionalmente, para assegurar o correcto fornecimento do servi¢o, convém ter em consideracao,
quer os processos de suporte associados, quer resultados desejados, as etapas do processo, as
actividades, os fluxos, as medidas de controlo e monitorizagdo e a respectiva avaliagéo dos niveis
da qualidade, a informagao e os recursos a envolver (humanos, técnicos e financeiros).

A organizagao deve identificar as entradas que afectam a concepgao e o desenvolvimento do
servico e que facilitem o desempenho eficaz e eficiente do processo, de forma a satisfazer as
necessidades e as expectativas dos clientes e das outras partes interessadas. Convém que essas
necessidades e expectativas externas, associadas as internas da organizacao, se possam traduzir
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em requisitos de entrada para o processo de desenvolvimento de novos servigos. As entradas
relativas aos requisitos do servigo devem incluir: (i) os requisitos funcionais e de desempenho, (ii)
0s requisitos regulamentares aplicaveis e (iii) a informagao resultante de desenvolvimento de
servicos semelhantes. Exemplos de entradas incluem:

i. as necessidades, requisitos e expectativas do cliente, do mercado e de outras partes,
ii. os contributos dos fornecedores,

iii. as normas e requisitos regulamentares,

iv. as politicas e objectivos da organizacao,

v. as necessidades e expectativas dos membros da organizagao (Back e Front Office),
vi. 0s desenvolvimentos tecnoldgicos,

vii. 0s requisitos e competéncias dos membros do projecto,

viii. a informagao proveniente das experiéncias anteriores,

iX. 0s registos e dados relativos ao fornecimento dos servigos existentes,

X. as saidas de outros processos.

A saida do processo de desenvolvimento de novos servigos inclui informagdo que permite a
verificagdo e a validagao face aos requisitos planeados. Como exemplos de saida da actividade de
desenvolvimento de novos servigos, podem ser apontados:

i. os dados da comparacao entre as entradas e as saidas do processo de desenvolvimento
do novo servigo,

ii. as especificacdes do novo servigo, incluindo os critérios de aceitagéo,
iii. as especificagdes do processo de fornecimento,

iv. ainformacéao de clientes e fornecedores.

Uma definicdo de um processo para o desenvolvimento de novos servigos, que incorpore 0s
elementos distintivos do novo modelo organizacional acima descritos, aumenta a probabilidade de
sucesso, resultante da redugédo do tempo compreendido entre a geragao da ideia e o langamento
do servigo. Esta reducdo do tempo de desenvolvimento é uma consequéncia da clara definicdo de
tarefas e actividades com a respectiva associagcao de tempos e recursos necessarios a realizagao
das mesmas. A avaliagao da qualidade do servico em desenvolvimento - analisando os desvios
verificados entre o previsto e o realizado e rectificando o planeamento do projecto de acordo com
a evolugao dos acontecimentos - deve fazer parte integrante do processo. Em resumo, para o
processo de desenvolvimento de novos servigos ser eficaz deve:

i. definir as fases e as etapas de concepgéao, desenvolvimento e langamento,

ii. definir os pontos de revisdo, de verificagdo e de validagdo apropriadas a cada fase do
processo,

ii. determinar as responsabilidades e os responsaveis pela concepgao e desenvolvimento e
gerir as interfaces entre os diferentes grupos envolvidos de forma a assegurar uma
comunicagao eficiente,

iv. ter indicadores dos niveis da qualidade definidos de forma a medir a eficacia do processo
e 0 sucesso do novo servigo,

V. possuir mecanismos que permitam monitorar, documentar e comunicar as alteracdes
(saidas) ao longo do processo,

vi. permitir flexibilidade e ser de facil utilizagdo, sem no entanto perder o enfoque.
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Na seccao seguinte, analisam-se as principais fases de um processo de desenvolvimento de
Novos Servicos.

3.4. Fases do processo

“...existem duas formas fundamentais para sair vencedor no desenvolvimento de novos servigos.
Uma é seleccionar os projectos certos, (...) outra é fazer projectos de uma forma correcta. {(...)
Escolher os projectos certos implica uma selec¢do e uma gestao eficaz do portfolio. (...) Realizar
projectos da forma correcta esta relacionado com o processo de gestao da inovagdo.”

Cooper e Edgett (1999)

O processo de gestdo da inovagao deve incluir a concepgao, o desenvolvimento, e o langamento
de novos servigos. O éxito de um projecto de desenvolvimento depende em grande parte da
capacidade de criar sinergias que apontem para os mesmos objectivos. Isto significa que o
desenvolvimento de novos servigos deve ser feito segundo um processo prédefinido, com fases e
pontos de revisdo claramente estabelecidos, com o objectivo de conduzir 0s novos servicos desde
a fase de identificagao da oportunidade até ao seu langamento de uma forma eficiente, no minimo
espago temporal e com o0s menores custos e recursos possiveis. Um processo de
desenvolvimento de novos servigos tem genericamente cinco fases, sequenciais:

Fase 1. Identificagcdo da oportunidade e selecgao de novas ideias.
Fase 2. Definigdo e avaliagao do conceito.

Fase 3. Desenvolvimento.

Fase 4. Teste.

Fase 5. Langamento.

O cumprimento de todas as fases do processo é crucial, se ocorrerem desvios estes devem ser
claramente explicados e documentados. Em cada uma das fases deve existir definicao, medicao,
validacao, investigacao, desenvolvimento e implementagdo de todas as actividades (Britan e
Pedrosa (1998)).

3.4.1. Fase 1: Identificacao da oportunidade e seleccao de novas ideias

Nesta fase é identificada uma necessidade a ser satisfeita. Esta fase tem por objectivos os de
apoiar a geracao de ideias de conceitos de novos servicos e, com base em fontes internas e
fontes externas da organizacéo, identificar, avaliar e seleccionar as novas oportunidades de
negocio. As ideias devem ser seleccionadas com base em objectivos e critérios pré estabelecidos
pela organizacdo. Desta forma é possivel ordenar por grau de importéncia as varias ideias com
base nas suas caracteristicas expectaveis como: o alinhamento estratégico, a vantagem
competitiva e a atractividade do mercado.

A selecgao das ideias deve ser feita de uma forma macroscépica com o intuito de determinar a
viabilidade e o seu potencial de atractividade no mercado, antes de iniciar os investimentos
especificos do projecto. Os estudos de viabilidade devem incluir: (i) os antecedentes e o historial
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do projecto, (ii) a dimensao do mercado e a capacidade do projecto para atingir esse mercado, (iii)
a definicdo dos objectivos estratégicos, (iv) os factores de produgéo tangiveis e intangiveis, (v) a
localizagdo e a implantagao, (vi) os aspectos técnicos do projecto, (vii) 0s recursos necessarios e
disponiveis, (viii) a organizacdo do projecto, (ix) os custos e o0s proveitos, (x) a avaliagdo
econdémica e financeira e (xi) o planeamento da execugdo. A andlise de mercado, da viabilidade
técnica e da ponderagdo do risco constituem as principais actividades a realizar nesta fase e
incluem:

i. A andlise de mercado: definicdo das necessidades e expectativas dos clientes, e a
situagao da oferta similar.

i. A analise da viabilidade técnica: analise das solu¢des técnicas para o novo servigo, 0s
custos inerentes, os recursos humanos e formagao especifica necessaria, tempos e
riscos.

iii. A ponderacao do risco do projecto em contraponto com o retorno esperado.

3.4.2. Fase 2: Definicao e avaliacao do conceito

Apos a seleccao das ideias, o objectivo desta fase € o de definir os requisitos, as especificacoes e
o plano de desenvolvimento para o novo servigo, de forma a justificar o investimento. Definir o
problema que tem de ser solucionado muito concretamente, isto €, a forma ideal de o fazer.
Existem varios projectos em que a definicdo continuara a medida que o trabalho progride,
simplesmente porque nem o cliente nem a equipa de projecto sdo capazes de definir
completamente aquilo que o cliente precisa. Uma vez registada a definicdo apropriada,
desenvolvem-se objectivos, seleccionam-se estratégias para os atingir e criam-se planos de
trabalho detalhados. Durante esta fase, estabelece-se a organizagao do projecto, identificando os
elementos que participardo no mesmo, definindo-se as responsabilidades e os poderes de decisao
e de execugao.

Esta fase inclui ainda a definicAo dos objectivos especificos e das grandes linhas em que o
projecto se ira desenvolver, incluindo a analise da viabilidade técnica, econémica e financeira da
ideia seleccionada. O projecto passara a fase seguinte quando os promotores conseguirem
demonstrar a sua viabilidade. A andlise da viabilidade deve incluir a verificagdo: do alinhamento
estratégico com a organizacao, da possibilidade de obter vantagem competitiva, da atractividade
do mercado, do periodo de retorno do investimento, da reacgao expectavel do cliente, e da
capacidade de reunirem uma equipa de gestdo e operacional capaz de sustentar o projecto
proposto. As actividades a realizar nesta fase, apds a triagem da ideia inicial do servigo sao:

i. aelaboragao e a aprovagao da proposta,
ii. apreparacdo da analise de mercado, incluindo as necessidade dos clientes,

ii. a realizagdo do estudo da viabilidade técnica, de forma a avaliar todos os aspectos
técnicos necessarios na fase de desenvolvimento,

iv. a analise de sensibilidade e da justificacdo financeira, incluindo o detalhe dos custos,
volumes de fornecimento esperados, precos a praticar e a previsao do periodo de retorno
do investimento,

v. adefinicdo e a estrutura da equipa de projecto,

vi. a especificacdo do servico incluindo o planeamento das actividades técnicas,
operacionais, de controlo da qualidade, de fornecimento, de distribuicdo e
comercializacao.
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As actividades de planeamento incluem: (i) a planificacdo de cada etapa e das respectivas
actividades, (i) a decomposicdo do projecto em fases, planeadas e organizadas de forma a
evidenciar os aspectos de controlo e execugao, (iii) a programagédo de todas as tarefas e das
respectivas interligagdes, (iv) a alocagdo de recursos humanos e técnicos a cada uma das
actividades de forma a conseguir alcangar os objectivos estabelecidos tendo em conta o
orcamento e recursos disponiveis e o tempo previsto.

Realca-se as diferengas entre a especificagdo do servigo e do controlo da sua qualidade. A
especificagdo do servigo define o servigo a fornecer, e a especificagdo do controlo da qualidade
definem os procedimentos de avaliagdo e controlo das caracteristicas do servico e do seu
fornecimento. Estas especificacdes, servigo, fornecimento do servigo e de controlo da qualidade
sao interdependentes e interactuam ao longo de todo o processo.

3.4.3. Fase 3: Desenvolvimento

O objectivo desta fase é o de implementar o programa do plano de desenvolvimento elaborado na
fase anterior e a finalizacdo e refinamento da programacao dos planos de lancamento, de
formagao, operacionais e de vendas. Nesta fase, implementam-se as actividades ou os programas
especificos que estdo previstos no plano, tendo em conta ndo s6 o planeamento inicial, mas
também as actividades necessarias para corrigir os eventuais desvios detectados. Atencao
particular deve ser dada, & maneira como o plano é conduzido. De facto, as actividades devem ser
implementadas de maneira a encorajar a participagdo e colaboracdo de todos os membros da
equipa.

No caso de alguns servigos, como, por exemplo, os que implicam desenvolvimento de software,
sdo implementados alguns protétipos que permitam obter feedback de alguns clientes antes de se
desenvolver o servigo na integra. A construgcao de protétipos destina-se a verificar se o conceito
do servigo satisfaz as necessidades dos futuros consumidores, apds 0 que, caso se confirme esse
pressuposto, se caminha para a concepgao final. Normalmente os protétipos sdo testados em
termos de mercado e em termos técnicos. Os Ultimos pretendem confirmar o desempenho do
servigo para a fungao para que é destinado, por outro lado os primeiros fazem a aceitagdo do
servigo pelo mercado. As actividades primordiais nesta fase compreendem:

i. arealizagdo de todas as tarefas planeadas, até a obtengéo dos objectivos propostos sob a
orientagéo formal do lider do projecto,

ii. o teste do sistema e das suas fungdes,

iii. a finalizacdo dos planos de lancamento, de formacdo, operacional, da qualidade, de
distribuicao e de comercializagao,

iv. 0 desenvolvimento dos planos de teste,

v. a actualizagdo da avaliagdo e da justificacéo financeira.

As saidas desta fase compreendem a conversdao da descricdo do servico em especificagoes e
estruturas internamente testadas, tanto para o servigo, como para o seu fornecimento e controlo,
ao mesmo tempo que reflectem as opgdes tomadas pela organizagdo em termos de objectivos,
politicas e custos.

Os planos de acgdo a refinar compreendem diversas andlises, estudos, actividades e
consequentemente saidas. No plano de langamento devem ser incluidas a estratégia, o prego do
fornecimento do servigco e os canais de distribuigcdo, a comunicagao, o controlo e a monitorizagao
do fornecimento. O plano de formagao deve incluir uma listagem das acg¢des de formagao e
documentos necessarios para as equipas de Back e de Front Office, bem como para uma eficaz
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utilizagao do servigo por parte do cliente. No plano operacional, devem ser claramente explicitadas
as actividades necessérias para a constituicdo e implementacdo do servigo e as aquisi¢gdes dos
recursos técnicos necessarios como software e equipamentos. Para o plano de fornecimento e
vendas deve ser elaborada uma actualizagcdo da previsao das vendas com a respectiva estimativa
do ndmero de fornecimento por periodo.

3.4.4. Fase 4: Teste

Na fase de teste, que antecede o langamento do novo servigo, séo realizados testes e validagées
do projecto na integra. Estes testes tém como objectivo assegurar que o sistema funciona como
um todo, integrando todas as partes: software, processos e sistema e que 0 novo servigo em Si
tem viabilidade comercial (Verma, Thompson et al. (2001)).

Este é o ponto em que se testa o novo servigo de forma a verificar se satisfaz todos os objectivos
relacionados com as especificagbes e o desempenho pretendido. As actividades primordiais desta
fase sdo:

i. realizagdo de testes do sistema e de aceitagao no mercado,

ii. simulacdes da venda,

ii. verificacao das intencdes de compra e da adequagao do preco,

iv. realizagdo de testes internos (testes Alpha) e testes externos (testes Beta).

Medir em permanéncia, o trabalho efectuado e os custos correspondentes, de modo a poder
detectar eventuais desvios entre o planeado e o previsto, & fundamental ndo s6 nesta fase como
em todas as fases do processo. No final desta fase o processo tem como principais saidas: o
servigo testado com levantamento de necessidades de implementagdo de medidas correctivas, o
plano de fornecimento finalizado e a justificacao financeira do projecto em versao final.

3.4.5. Fase 5: Lancamento

Nesta fase tem lugar o inicio da implantagdo no mercado de um novo servico ou de uma nova
aplicagdo de um servico existente, abrindo perspectivas de plena exploragcdo comercial e a
efectivagao da transferéncia dos resultados para o cliente. Neste ponto do processo, todos os
planos da qualidade, operacionais, de fornecimento e de comercializagdo, tém que ser
implementados. A equipa de projectos deve manter-se envolvida na fase inicial de forma a garantir
que os planos de comercializagdo sao eficazmente implementados, no entanto a execugao das
actividades deve ser da responsabilidade da equipa de Front Office. No final desta fase deve ser
executada uma avaliagdo geral do projecto, e uma posterior desmobilizacdo da equipa e dos
recursos alocados ao projecto de desenvolvimento do novo servigo.

3.4.6. Analise e encerramento do projecto

A andlise e o encerramento do projecto incluem as actividades relacionadas com: (i) a reviséo do
projecto de desenvolvimento do novo servigo, (ii) a avaliagdo da gestdo do mesmo, e (iii) a
validagao das especificagdes do servigo.
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i. Revisao do projecto

No final de cada uma das fases do processo, deve proceder-se a uma revisao formal e
documentada dos resultados do projecto, comparando-os com a descrigdo do servico em
causa. O projecto deve ser revisto de forma a comprovar a sua conformidade e capacidade
em satisfazer os requisitos definidos na especificagao:

i. do servigo relativo as necessidades do cliente,
ii. do fornecimento do servigo relativo aos requisitos do servico,

iii. do controlo da qualidade relativo aos niveis especificados para cada uma das fases do
processo de desenvolvimento do servico.

Em cada iteragao de revisao do projecto devem participar representantes de todas as fungoes
que afectem a qualidade do servigo na fase a rever. A revisdo do projecto deve identificar e
antecipar as areas problematicas, as imperfeicoes e os desvios. Estas actividades séo
realizadas com o intuito de garantir que a especificacdo do servico e do seu fornecimento
satisfazem na sua totalidade os requisitos do cliente e de que a especificagdo do controlo da
qualidade é adequada ao fornecimento de informagdes precisas sobre a qualidade do servico
prestado.

ii. Avaliacao da gestao do projecto

Apobs a conclusao do projecto deve ser realizada uma descrigao geral e histérica do mesmo.
Para referéncia futura, o gestor do projecto deve rever o0 mesmo e interrogar-se sobre aquilo
que foi bem ou mal executado, realizando a “autdpsia do projecto”. Estes relatérios fazem
parte do processo de aprendizagem para os projectos futuros e as informagdes a recolher
devem incluir a verificacao:

i. do cumprimento dos objectivos e metas, e as razées para o ndo cumprimento,

ii. dos custos finais e as razdes para as diferencas entre o orgamentado e o realmente gasto,
iii. do cronograma final e as razdes para a diferenga entre o planeado e o executado,

iv. dos factores que contribuiram para os aspectos avaliados positivamente e negativamente,
v. da eficacia dos sistemas de informagao, comunicagao, e dos procedimentos do projecto,

vi. da elaboragdo dos manuais técnicos, dos relatérios de acompanhamento do projecto e de
uma base de dados destes registos e informagdes.

iii. Validacao das especificacoes do servico

Os novos servigos e 0s respectivos processos de fornecimento devem ser submetidos a
validagdo. A validacao deve garantir o completo desenvolvimento do servico bem como a
capacidade do mesmo de satisfazer as necessidades dos clientes em condi¢des adversas
previsiveis.

A validagdo deve ser definida, planeada e completada, antes da implementacdo e
fornecimento do servigo, e os seus resultados devem ser devidamente registados. Antes do
primeiro fornecimento de um servigo deve ser confirmado se 0 mesmo esta de acordo com os
requisitos do cliente, se o processo de fornecimento estd completo, se existem recursos
disponiveis, se a legislagdo e especificagdes aplicaveis sao cumpridas e se existe informagao
disponivel para a utilizagdo do servigo pelos clientes. Validagdes periédicas devem ser
realizadas, com o intuito de assegurar que o servigo continua a satisfazer as necessidades do
cliente e a estar em conformidade com as especificagdes. A revalidacdo deve ser uma
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actividade planeada e documentada incluindo a descricdo do impacto de eventuais
modificagdes sobre o servigo e sobre 0s seus processos.

3.4.7.

Sintese do processo de desenvolvimento

O processo de desenvolvimento de um novo servigo é composto pelas entradas, actividades e
saidas sintetizadas na Tabela 3.

Tabela 3 Processo de Desenvolvimento de Novos Servigos

Fases

Entradas

Actividades

Saidas

Pesquisa qualitativa dos
consumidores.

Pesquisa quantitativa dos

Geragao de ideias.

Necessidades, habitos,
atitudes, valores e
percepcdes dos
consumidores.

Segmentacéo do mercado.

o
]
s
2
s 3
-g % consumidores. 2. Levantamento de informacdes sobre o
2 3 o mercado alvo. Vectores de preferéncia.
o iaca i - I .
© g A:/eafgfgsgi;gseatrlbutos 3. Determinagao da viabilidade técnica Lacunas do mercado.
T o P . ) e economica.
S o investigacao da
<4 i viabilidade técnica. 4. Triagem das ideias.
o L
S 9 o 5. Selecgao de ideias. o ]
'E o Dados da concorréncia. Estratégia concorrencial.
[ . L - o
k-] Existéncia de similaridade Selecgao da ideia.
com servigos da
concorréncia.
Pesquisa da preferéncia 6. A ~ isicao da idei Identificagao dos atributos
° ou intengdo de compra - Aprovagao ou rejeicao da ideia. preferenciais.
‘© em relagdo aos varios 7. Analise de mercado. -
e conceitos. . Previsdo da quota de
8 8. Levantamento das necessidades dos | mercado.
clientes. .
-8 Conceito aprovado.
9. Definicdo do conceito do servigo. N .
18 ¢ ¢ Defini¢ao do servigo.
:_:’“ 10. Analise técnica. e .
= Justificagao do projecto.
) 11. Andlise financeira.
[a} Planeamento das fases
12. Seleccéo do melhor conceito. posteriores.
] 13. Planeamento e programagéao das ]
Avaliagdo da percepgdo actividades de desenvolvimento, Lista de percepgdes e
2 dos conceitos. incluindo os sub projectos: requisitos do projecto.
o ° o
Q teenico, Pontos fortes e fracos dos
S ®  operacional, conceitos.
Pe) ° qualidade,
S o i ) " Levantamento dos recursos
8 ornecimento, necessarios: humanos,
o ® vendas. técnicos e financeiros.
s 14.  Constituicao da equipa de projectos. | programacéo do projecto
> 2
< (actividades, datas e

recursos).

42




Fases Entradas Actividades Saidas
Planeamento e 15. Detalhe do plano do projecto. Construgao do servigo
programacao do projecto. 16. Especificagéo dos pardmetros do (testado internamente).
Especificagoes, processo. Revisao da avaliacao

° ?:Ji(i::i\t/:ss,dfigl\t/zdos e 17. Realizago das actividades de financeira.
= seqrvig;o desenvolvimento planeadas. Elaboracao de planos de
g 18. Teste do sistema e das suas acgao para as fases
'S funcdes. posteriores.
©
E 19. Finalizagdo dos planos de
[ lancamento, formacao, operacional,
%’ fornecimento e vendas.
(=]
20. Desenvolvimento dos planos de
teste.
21. Actualizacédo da avaliacéo financeira.
22. Construgao (piloto) do fornecimento.
Realizacao de simulacdes Teste piloto do servico com
de fornecimento do levantamento dos pontos
servigo: internas e fortes e fracos do servigo a
externas. 23. Simulagdes do fornecimento. fo.rnecer (do ponto de vista do
cliente).
24. Simulacdes da aceitagéo no - .
) mercadgo. ¢ Implementacdo de medidas
@ correctivas.
- 25. Avaliacao da satisfagé@o dos clientes. L _
Avaliagéo da percepcao ou
26. Preparar o sistema de fornecimento aceitacéo do novo servico.
em série.
Plano de fornecimento
Versao final da analise
financeira.
Implementagao das 27. Transferéncia das actividades paraa | Fornecimento do servigo.
medidas correctivas. equipa de Front Office. o )
I} ) Revisao do projecto e dos
c Aprovagéo do 28. Implementagao dos planos da resultados alcangados.
“E’ desenvolvimento do qualidade, operacionais, de » )
s, servico. fornecimento e comercializagéo. Relatério de autopsia do
rojecto.
ﬁ 29. Monitorizagao do processo de pro)
= langamento. Dissolugéo da equipa de
30. Encerramento do projecto. projecto.

3.5. Ferramentas para analise e avaliacao do desempenho do

fornecimento de novos servicos

3.5.1. Simulacao

Um dos problemas que contribuem para o insucesso do processo de desenvolvimento de novos
servigos é a quase auséncia de ferramentas que permitam prever com algum nivel de confianga o
sucesso do servico antes do seu fornecimento. A maioria das ferramentas disponiveis fornecem
uma visao estatica do processo em estudo, possibilitando simples calculos dos tempos do
processo e a associagao de atributos as actividades do processo, ndo permitindo uma andlise do
género: “e se acontecer?”. Como resultado ndo apoiam a decisdo, ndo acompanham as alteragdes
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dinédmicas do processo, nem avaliam os efeitos dos acontecimentos causais e de comportamentos
aleatérios dos recursos, o que é possivel com os modelos de simulagao.

A simulagéo consiste num processo de construcdo de um modelo de um sistema real e a
condugao de experiéncias com esse modelo, com o objectivo de compreender o comportamento
do sistema e avaliar estratégias para a sua operagao.

Os modelos de simulagao, incorporam e representam o dinamismo e o comportamento aleatério
dos elementos do sistema e dos recursos do processo. Fornecem informagao quantitativa util no
apoio a decisao, actuando mais como ferramenta de identificagdo e de analise de problemas, do
que como ferramenta de resolugdo de problemas. A simulagdo do comportamento do processo
antes da implementagado aumenta a probabilidade da eficiéncia do mesmo.

3.5.2. Analise e desenho do processo de fornecimento do servico: Service
Blueprint

Uma ferramenta Util na andlise do sistema de fornecimento dos servigos denomina-se por Service
Blueprint. Utilizam-se fluxogramas do tipo dos usados na gestao dos processos industriais, com a
diferenga de que o cliente e as suas acgdes sao incorporadas no mesmo fluxograma das restantes
operagoes, o0 que permite ver processo sob a perspectiva do cliente e ndo da organizagao.

O Service Blueprint permite a andlise do sistema de fornecimento do servigo antes de se decidir a
sua implementagao, facilitando a resolugdo de problemas e o pensamento criativo, identificando
potenciais pontos de falha do sistema ou destacando oportunidades de realgar a percepgao do
cliente relativamente ao fornecimento do servigo. Esta ferramenta tem como principais fases de
aplicacao:

i. estabelecer as fronteiras do servico,

ii. identificar as actividades envolvidas,

iii. preparar um fluxograma do processo de fornecimento,

iv. identificar os potenciais pontos de falha,

v. estabelecer um horizonte temporal para a resolu¢do dos potenciais modos de falha,

vi. analisar a rentabilidade do novo servigo.

Esta é entdo, uma ferramenta que serve para mapear o conjunto interrelacionado de actividades
que concorrem para o sucesso do novo servigo. O Service Blueprint facilita a andlise e a descrigao
dos processos de um servico uma vez que identifica as relagbes entre as actividades de Front
Office e de Back Office, separadas pela denominada linha de visibilidade, com o intuito de
identificar as actividades de Back Office com mais impacto nos momentos de contacto com o
cliente. A Figura 10 representa de forma simplificada o desenho de um processo de fornecimento
de refeigdbes num restaurante.
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Operacoes de Front Office

Cliente entra
Acompanhar |4 no
cliente a mesa restaurante
A
A 4
Receber Servir a
pedido do refeicao
cliente
Linha de visibilidade *
\ 4
Entregar o Colocar o Preparar a Colocar a Levantar
pedido na » pedido na > refeicao » refeicdo na » refeicdo na
cozinha fila de fila de cozinha
confeccao entreaa

Operacdes de Back Office

Figura 10 Exemplo de um Service Blueprint para o processo de fornecimento de refeigdes num
restaurante: (Adaptado de Ramaswamy (1996))

Chase e Stewart (1994) utilizaram o Service Blueprint para identificar falhas potenciais em cada
actividade, com o objectivo de sinalizar a incorporacdao de sistemas simples de controlo.
Schmenner (1995) propde a aplicacdo do Service Blueprint na identificagdo dos gargalos do
processo, no planeamento da capacidade e dos tempos de execugdo, na analise dos custos
envolvidos, entre outros. Lovelock (1996) ainda acrescenta a esta lista o planeamento do projecto
de trabalho.

Segundo Goldstein, Johnston et al. (2002) um ponto a ter em atengdo na aplicacdo desta
ferramenta resulta do facto de que mesmo que o Service Blueprint considere as interacgées com o
cliente, muitas vezes o processo € documentado sob o ponto de vista da organizagao.
Adicionalmente, os autores referem que, a técnica é orientada para a tarefa e ndo para o cliente,

pois esta focalizada nas actividades e nos eventos observaveis.

3.6. Critérios de seleccao e de gestao do portfolio

Num ambiente de alta competitividade o desenvolvimento dos projectos certos no momento certo
pode propiciar uma grande vantagem competitiva. As organiza¢des debatem-se constantemente
com a decisao sobre os investimentos em investigagao e desenvolvimento e em recursos. Cada
novo servigo a desenvolver deve ser analisado numa perspectiva global, como uma pega de todo
0 conjunto de projectos de desenvolvimento de servigos em curso e ja existentes. As organizagdes
deparam-se no mercado com uma pergunta basica, mas com um significativo impacto no seu
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planeamento estratégico: quais as familias de servigos a desenvolver, ou seja, qual o portfolio de
servigos a fornecer?

A seleccao do portfolio deve estar direccionada para os servigos que a organizagao colocara no
mercado. Esta seleccao deve ser avaliada em fungao da produtividade, da competitividade e da
rendibilidade de cada um dos servicos. O caracter dindmico relacionado com o conceito de
selecgdo do portfolio pode orientar-se por trés aspectos: o de permanéncia, o de incluséo e o de
eliminag&o.

A gestdo do portfolio de servigos procura a homogeneizagado dos projectos conduzidos pelas
organizagdes em termos da maximizagdo do valor agregado, do alinhamento estratégico e dos
tipos de projectos conduzidos. Para tal, € imprescindivel a analise do conjunto de produtos e
servigos em termos das dimensdes de mercado, financeira e tecnoldgica, além da dimensao dos
recursos internos (Cooper, Edgett et al. (2001)).

A gestao do portfolio ndo é apenas um mecanismo de decisdo sobre 0s novos projectos e a
correspondente alocagdo de recursos. A gestdo do portfolio diz respeito a forma como os recursos
sao alocados: qual dos potenciais projectos a organizacdo deve capitalizar com a tecnologia,
capital e recursos humanos existentes. Existem varidveis associadas a esta decisdo que a tornam
bastante complexa e um grande desafio para as organizagdes. O facto da gestao do portfolio lidar
com eventos, actividades e oportunidades futuras, coexistir num ambiente dindmico, existirem
diferentes projectos em diferentes fases do processo de desenvolvimento, e o facto dos recursos
existentes numa organizacdo ndo serem inesgotaveis, torna essa mesma gestdo um grande
desafio para as organizagdes contemporaneas.

Uma das etapas necessérias na gestdao do portfolio corresponde a fase do processo de
desenvolvimento de novos servigos em que as ideias sdo geradas, investigadas, comparadas e
seleccionadas: a identificacdo de oportunidades. De acordo com Kotler (1994) as ideias de novos
produtos e servicos tém origem em diversas fontes, internas e externas. Este autor realga a
necessidade de, adicionalmente a estas fontes e de forma a optimizar os resultados, se utilizarem
técnicas de apoio a decisao, técnicas de criatividade e técnicas de recolha das informagdes do
mercado.

As melhores ideias devem ser transformadas em conceitos de novos servigos. Esta transformagao
ocorre na fase definicdo e avaliagdo do conceito. De acordo com Lehmann (1988), os objectivos
de uma avaliagdo de conceito incluem: a escolha do conceito mais promissor, a previsao do
impacto comercial do conceito, a identificagdo dos interessados no conceito e o tracar de
caminhos para o trabalho de desenvolvimento. As principais contribuicbes da pesquisa de
mercado para a gestédo do portfolio de servigos incluem:

i. o alinhamento com a estratégia da organizagao,

ii. aprocura de informagdes de mercado sobre os clientes e os concorrentes,
iii. aanalise dos aspectos tecnolégicos existentes,

iv. aanalise dos recursos disponiveis e da base de conhecimentos,

v. 0 impacto financeiro na organizagao.

De acordo com os estudos de Cooper, Edgett et al. (2000) e de Cooper, Edgett et al. (2001)
possuir um processo para a gestdo do portfolio e definir estratégias de seleccdo e de
estabelecimento de prioridades é fundamental. As razbes apontadas pelos autores, que
fundamentam a importancia crucial para as organizagdes de servigos, de uma correcta gestao do

portfolio séo o facto de:

i. os futuros servigos lideres de mercado, resultarem da capacidade actual de seleccionar
projectos,
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i. o desenvolvimento de novos servigos ser a operacionalizacdo da estratégia das
organizagoes,

iii. a gestao do portfolio estar directamente relacionada com uma efectiva gestéo de recursos.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000 e 2001) descrevem a gestao do portfolio nas organizagoes,
as dificuldades e os sucessos, e as diversas metodologias empregues. Sdo 0s componentes
estratégicos da organizacao que definem a alocagao relativa dos recursos humanos, técnicos e
financeiros disponiveis por area de negocio e por objectivo estratégico do projecto: novo servico,
reducao de custo, reposicao, melhoria ou adicdo a gama de servigos existente e nova gama de
servigos (ver seccao 2.4.2).

Existem varias técnicas e métodos que ajudam as organizagdes nesta alocagado de recursos, na
tentativa de melhorar a gestao do portfolio. Os critérios mais utilizados sao: (i) a maximizagao do
valor agregado, (ii) o balanceamento entre os diversos tipos de projecto e (iii) o alinhamento
estratégico.

3.6.1. Maximizacao do valor agregado

A maximizagdo do valor agregado esta relacionada com a alocagéo dos recursos de forma a
maximizar o valor do portfolio em termos dos objectivos globais da organizagdo, como o lucro, o
retorno do investimento e a taxa de sucesso perante a concorréncia. Os modelos financeiros ou de
pontuagdo sdo os mais utilizados quando o objectivo prioritario da organizagao é a maximizagao
do valor agregado dos projectos.

i. Modelos financeiros:

- ECV (Expected Commercial Value)
Este método analisa o factor de risco da introdugdo de um projecto, considerando o
interesse no investimento por parte do investidor, em diferentes fases do projecto.

- indice de Produtividade (IP)
O indice de produtividade analisa a maximizacdo do valor do portfolio dados os
constrangimentos de recursos.

- Dynamic Rank
Método de estabelecimento da prioridade de cada projecto tendo como base de
andlise varios critérios em simultdneo como, por exemplo, o valor actual liquido, a
importancia estratégica, o valor comercial esperado, o risco, etc.

- OPT (Option Pricing Theory)
Modelo de avaliagao de opgoes, que considera as alteragdes as previsdes de venda
ao longo de todo o processo de desenvolvimento.

- indice de Valor de um Projecto (IVP)

O indice de valor do projecto representa uma forma eficiente de seleccionar projectos
uma vez que, o seu valor, é directamente proporcional as probabilidades de sucesso
técnico e comercial, as previsdes do volume anual vendas, do valor unitério de venda,
do ciclo de vida do produto em anos, sendo inversamente proporcional ao custo total
do projecto. De referir que se qualquer novo servigo satisfizer este indice (o IPV tera
de ser sempre superior a 1) a decisao somente devera ter lugar apés andlise mais
cuidada, designadamente através da aplicagdo de critérios de avaliagdo financeira:
VAL, TIR, ROI, etc. (ver secgao 4.5.3).
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Nos modelos financeiros, ap6s a avaliacdo dos seus resultados, os recursos disponiveis
devem ser alocados pela ordem de importancia do projecto.

ii. Métodos e modelos de pontuacao

Os modelos de pontuagao (scoring models) sao recomendados para estabelecer a prioridade
a dar aos projectos com base em pontuagdes estabelecidas para critérios especificos por tipo
de projecto. Este tipo de modelo exige uma discussao profunda de cada projecto individual,
por vezes, envolvendo varios especialistas da diversas areas da organizagdo, uma vez que
existem projectos que embora ndo atinjam a pontuagéo pretendida podem ser importantes por
exemplo para ganhar quota de mercado, mesmo nao tendo um elevado retorno do
investimento.

3.6.2. Balanceamento entre os diversos tipos de projectos

O balanceamento estratégico, ocorre com a averiguagao do equilibrio entre os diversos tipos de
projecto, entre os objectivos estratégicos e as areas de negdcio, ou entre outros factores que se
considere pertinente averiguar, como por exemplo o tempo de duragéo do projecto ou o risco de
insucesso. Numa fase posterior os projectos devem ser listados por indice de prioridade de acordo
com o seu valor agregado (taxa de risco, o tipo de mercado, o tipo de inovagéo, o tipo de
tecnologia, etc.). A ultima fase do processo traduz-se na revisao continua do portfolio de forma a
corrigir possiveis falhas na etapa de selecgdo e se necessario proceder a uma realocagao dos
recursos.

E com base nos componentes estratégicos da organizagdo que sdo estabelecidos os critérios
gerais e 0s especificos para a avaliagao da contribuicdo potencial dos projectos. A partir desta
fase, as ideias para os projectos de novos servicos sdo individualmente avaliadas, seleccionadas,
prioritizadas e aprovadas. Esta avaliagdo consiste no alinhamento dos projectos com as
estratégias da organizagéo.

Os diagramas de bolas (bubble diagrams) sao utilizados para estratificar os projectos por tipo, de
acordo com o objectivo estratégico e a area de negécio (ver Figura 11).

Derivados da matriz BCG (ver secgao 4.2.4) diferenciam-se da mesma pelos valores
representados no eixo XY: valor actual liquido — probabilidade de sucesso. O valor actual liquido
(VAL) representa a contribuicdo de um projecto para a criagéo de riqueza, calculada com base no
valor actual deduzido do investimento inicial.

Os projectos sao desenhados em forma de bolas em que: o tamanho é directamente proporcional
a necessidade de recursos e a cor e 0 sombreado representam a area de negécio e a fase em que
o0 processo de desenvolvimento se encontra. Estes diagramas sao muito utilizados para o
alinhamento e o balanceamento estratégicos, assim como para a identificagdo da auséncia de
algum tipo de projecto.
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Probabilidade de sucesso

Figura 11 Diagrama de bolas (Adaptado de Cooper, Edgett et al. (2001b))

3.6.3. Alinhamento estratégico

Com o alinhamento estratégico procura-se assegurar que 0s servigos que integram o portfolio
existente contribuem para a prossecugdo da estratégia da organizagdo como um todo. Uma
gestdo do portfolio ndo alinhada com os elementos estratégicos da organizagdo conduz a
resultados que nao optimizam a agregacao de valor. No caso de uma organizagao privada, o
grande objectivo da gestao estratégica é assegurar que o investimento retorne como sustentagao
e crescimento dos seus negocios e portanto do fluxo financeiro. Numa organizagdo publica, o
objectivo é o desenvolvimento de competéncias, e consequentemente, a melhoria ou a
manutencao da qualidade dos produtos e servigos oferecidos a sociedade, com optimizacdo da
utilizacdo dos recursos, de forma a assegurar uma imagem de credibilidade. Existem
genericamente trés formas de realizar o alinhamento estratégico:

i. Analise de cima para baixo: a decisdo de desenvolver um novo servico e de alocar
recursos tem como base a analise da visdo, dos objectivos e da estratégia da
organizagao.

ii. Andlise de baixo para cima: inicia-se com a andlise das ideias seleccionadas. Neste caso
o alinhamento estratégico é considerado como uma variavel na triagem de ideias.

iii. Analise bidireccional: combinagao as duas abordagens anteriores de forma a colmatar as
falhas de cada uma delas.

Cooper, Edgett et al. (2000) e Cooper, Edgett et al. (2001b) descreveram alguns resultados da
aplicagdo das varias metodologias e critérios de selecgao do portfolio em algumas organizagoes.
Verificaram que 65% das organizagdes utilizam como critério o alinhamento estratégico, mas
apenas 27% como critério dominante. A utilizagdo de diagramas de bolas ocorre em 41% das
empresas € 0s modelos de pontuacdo em 38% dos casos. Mas neste caso, os modelos sao
utilizados para definir a prioridade de uns projectos em relagdo aos outros, raramente para
eliminar projectos. Os critérios mais utilizados s@o o alinhamento estratégico, o retorno financeiro,
a probabilidade de sucesso e a capacidade técnica.
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E importante ressaltar que existem pontos de tensdo entre as diversas metodologias e critérios
que tém de ser ponderados. No final, cabe a gestao de topo da organizagao tomar as decisoes,
utilizando todos os resultados do processo de gestdo como ajuda na tomada da decisao.

3.7. Equipas de projecto

As pessoas, a todos os niveis, sdo a esséncia de uma organizagao e o seu pleno envolvimento
permite que as suas aptiddes sejam utilizadas em beneficio da mesma. No sector dos servigos, 0s
principais activos sdo o conhecimento, a experiéncia e as competéncias de quem neles trabalha
(Weissenhorn (2004)).

A forma como o0s recursos humanos estdo organizados funcionalmente dentro de uma
organizagao deve assegurar 0S recursos essenciais para o alinhamento estratégico dos novos
projectos com a estratégia da organizacdao. A gestdo de topo deve atribuir responsabilidades
dentro do projecto de desenvolvimento do novo servigo e garantir que todos aqueles que
contribuem para o mesmo tenham conhecimento das suas tarefas e responsabilidades. A
atribuicdo de responsabilidades € um factor facilitador da confirmagdo de que o processo do
fornecimento do servico depois de implementado satisfaz todos os requisitos do servico e da
actualizagdo da sua especificago.

O envolvimento e participacdo activa de todos os elementos da cadeia de fornecimento (supply-
chain) da organizagdo no processo de desenvolvimento do novo servigo é primordial, devido a
natureza multidisciplinar e paralela da inovagdo. Segundo Johne e Storey (1998) existem trés
grupos que devem ser eficientemente geridos durante todo o projecto de desenvolvimento de um
novo servigo: a equipa de projecto, a equipa de contacto com os clientes e os proprios clientes.
Adicionalmente, a utilizacdo de ferramentas informaticas faciltam a gestdo eficaz das inter-
relagdes dentro da organizacao e com os clientes, um dos principais factores de diferenciagéo
competitiva.

3.7.1. Equipa de projecto

O recurso de maior importancia em qualquer organizacdo sao os seus membros individuais
profissionalmente envolvidos. Isto torna-se ainda mais evidente ao nivel de uma organizacao de
servicos, em que o comportamento e desempenho funcional dos elementos de Front Office
exercem um impacto directo sobre a qualidade do servigo prestado.

Como estimulo para a motivagdo, desenvolvimento, comunicagdo e nivel de desempenho, a
selecgdo dos membros deve ser feita com base na sua capacidade individual de satisfazer as
especificagdes funcionais definidas, mas a capacidade de trabalhar em grupo nao pode ser
descurada. No entanto este aspecto por si s6 ndo é suficiente se o ambiente de trabalho nao
fomentar a procura da exceléncia. Neste sentido a organizagao deve:

i. incentivar a realizagdo do potencial de cada membro da organizagao, através de métodos
de trabalho consistentes e criativos e através da criagdo de oportunidades de maior
envolvimento a nivel profissional,

ii. assegurar que as tarefas a desempenhar e os objectivos a atingir, sejam compreendidos
por todos os membros,
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iii. garantir que todos os membros se sintam envolvidos e responsaveis pela qualidade do
servigo a desenvolver,

iv. desenvolver um plano de reconhecimento e recompensas pelos objectivos atingidos,

v. implementar um plano de desenvolvimento de carreiras, de actualizacdo e de formacéo
especifica para o projecto em causa.

Os membros da equipa, especialmente aqueles que contactam directamente com o cliente, devem
ter conhecimentos e aptiddes necessarias em matéria de comunicagao. Devem ser capazes de
formar naturalmente uma equipa de trabalho, apta para estabelecer um relacionamento adequado
com as organizagOes exteriores (infra-estrutura visivel pelos clientes e pela concorréncia), de
forma a fornecer um servico atempado, regular e bem organizado. As actividades em equipa
revelam-se eficientes no que se refere a melhoria da comunicagdo no interior da organizagao e
criam oportunidades de inter-participacao e cooperacgao activa na resolugao de problemas.

Usualmente a quantidade de recursos humanos necessarios varia ao longo do projecto, tornando-
se mais flexivel a constituicdo de uma equipa com um numero variavel de elementos e com a
possibilidade de, passo a passo, recorrer a outros especialistas. As equipas devem ser
multidisciplinares, formadas por pessoas de diversas areas da organizagao e devem definir um
lider, o gestor do projecto, o qual deve ter autoridade formal. Esta equipa deve crescer e diminuir
ao longo da sua existéncia, mantendo sempre um mesmo nucleo de pessoas, que acompanham o
desenvolvimento. Em resumo, as equipas de projecto devem ser fluidas e incentivadas e
reconhecidas pela gestéo.

A comunicacao regular no interior da organizagdo deve ser considerada um ponto essencial a
todos os niveis da gestao. A existéncia de um sistema de informagao adequado é um instrumento
fundamental no ambito da comunicagcdo e do funcionamento dos servigos. Os métodos de
comunicacado ao longo do processo de desenvolvimento do novo servico devem incluir:

i. reunides prévias de arranque do projecto,

ii. reunidbes semanais periédicas de troca de informagdo e verificagdo do estado de
desenvolvimento do projecto,

ii. reunides de trabalho entre os lideres dos sub-projectos,
iv. relatérios de acompanhamento,

v. recursos e ferramentas informaticas de apoio a comunicagao, gestao e documentacao do
projecto.

3.7.2. Equipa de contacto com os clientes: Front & Back Office

Dadas as consideragdes relativas as especificidades dos servigos, terem na sua generalidade
maiores atributos intangiveis do que tangiveis, serem frequentemente produzidos em simultaneo
com 0 seu consumo e nao poderem ser produzidos para armazém, depreende-se que No Processo
de desenvolvimento de um novo servigo deve ter-se em consideragdo o grau de contacto dos
clientes com o servigo. Desta forma, a gestdo de topo deve estabelecer uma interface efectiva
entre os clientes e os membros da organizagao. Isto tem uma importancia crucial para a qualidade
do servigo percepcionada pelo cliente, pois cria uma imagem baseada nas acg¢des desenvolvidas
com vista a satisfagdo das suas necessidades, e adicionalmente permite a organizagao conhecer
cada vez mais os seus clientes, a fonte do crescimento futuro.

Os membros dos Front Office sdo aqueles que interagem directamente com os clientes, os quais
constituem uma importante fonte de informagao para o processo de desenvolvimento de novos
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servigcos, quer em termos de melhoria dos niveis da qualidade do processo em si, quer por
constituirem uma importante fonte de informagdo para a geracdo de novas ideias de
desenvolvimento de novos servigos.

O nivel de contacto, a participagao ou a interacgdo em que o cliente estd envolvido sdo algumas
das caracteristicas diferenciadoras das organizagdes de servigos relativamente as organizagdes
industriais. No entanto a presenga fisica do cliente e o grau de contacto com o fornecedor variam
de servigo para servigo. Existem servicos em que partes das actividades s&o realizadas sem a
presenga do cliente, como por exemplo nas Universidades em que a preparagao dos contetdos de
uma disciplina nem sempre envolve a participacdo do cliente do servigo: os alunos, o que néo
significa que ndo envolva a participacao do cliente do produto: as organizagbes empregadoras.

De acordo com Kellogg e Chase (1995a) e Johnson, Menor et al. (2000) as actividades de Back
Office devem ser segregadas das de Front Office, tanto em termos das pessoas que
desempenham essas actividades, como em termos de colocar a execugcao dessas mesmas
actividades em lugares fisicos distintos. As pessoas que desempenham actividades de Front
Office devem envidar os seus esforgos nas estratégias de contacto e comunicagdo com 0s
clientes. Por outro lado, as actividades de Back Office devem ser tratadas na forma tradicional de
diviséo e optimizacao de tarefas e geridas com enfoque na reducao de custos e padronizagao.

Os funcionérios de Back Office sao aqueles que nao interagem directamente com o cliente, e que
tém um papel fundamental no desenho da organizacao interna, sendo fundamentais na percepcao
da qualidade pelo cliente.

3.7.3. Interaccao do cliente

A andlise da voz do cliente é uma técnica que permite traduzir os desejos e os requisitos dos
mesmos em funcionalidades do novo servico ou do novo produto. Embora a aplicagcdo desta
técnica seja um factor determinante para o sucesso do desenvolvimento de novos produtos, 0os
mesmos podem ser oferecidos com ou sem a sua interacgdo. No caso dos servigos a interacgao
directa é crucial e existe em praticamente todas as ofertas. A analise da voz do cliente € uma
técnica que permite a tradugdo dos requisitos em especificagdes do novo servigo. A interacgao
com o cliente € uma das caracteristicas que distingue os servigos dos produtos, e na maioria dos
sectores dos servigos os elementos de interaccdo sdo a esséncia da oferta. “... isto significa que
os fornecedores de servigos devem desenvolver ndo s6 a forma exacta do servigo, mas também a
natureza da interac¢do com o cliente...” (Johne e Storey (1998)).

Todos os servigos possuem fases do seu processo de fornecimento em que o contacto com o
cliente é variavel, desde a ndo necessidade da sua presenca até a sua imprescindibilidade para o
seu fornecimento. Segundo Stevenson (2005), tendo em vista a melhoria operacional do processo
de prestacao de servigos face as implicacées ao nivel da gestdo resultantes do maior ou menor
contacto do cliente, a organizagdo deve melhorar o contacto com o cliente em fases do sistema
em que € necessaria a sua participagao, através de, nomeadamente:

i. utilizagdo de elementos de Front Office com caracteristicas facilitadoras do contacto
(competéncia, simpatia, aparéncia, etc),

ii. adequacao dos espacos sob o ponto de vista de conforto e agrado do cliente,

iii. utilizagao de sistemas informativos simples e esclarecedores dos canais de servigos,

iv. automatizacao dos servicos através da utilizacdo das tecnologias de informacdo e
comunicagao como € o caso dos servigos electrénicos (ver capitulo 6).
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Adicionalmente, deve considerar-se que a interaccdo e a comunicagao com os clientes envolve
escuté-los e manté-los informados. Desta forma, deve ser dada atengéo especial as dificuldades
de comunicagao ou de interacgao com os clientes, incluindo os clientes internos. A percepgao
dessas dificuldades resulta num conjunto de informagdes importantes sobre as areas que
requerem melhoria ao longo do processo de desenvolvimento e de fornecimento do servico. Uma
comunicagao efectiva com os clientes implica:

i. adescrigao clara do servigo, o seu ambito de aplicagao, a sua disponibilidade e os prazos
de entrega,

ii. aindicagao do custo do servigo a prestar,
iii. adeclaragao explicita das inter-relagdes existentes entre servico, entrega e custo,

iv. a explicagdo aos clientes do efeito de qualquer problema que surja e a forma como o
mesmo sera resolvido,

v. a garantia de que os clientes tém consciéncia da contribuicdo que podem dar a qualidade
do servico,

vi. a determinacdo da relagdo existente entre o servi¢o oferecido e as necessidades reais do
cliente,

vii. a criacdo de mecanismos que permitam facilitar a acessibilidade para uma comunicacao
efectiva.

A percepgao por parte dos clientes, da qualidade do servigo prestado, é adquirida muitas vezes
através dos membros de Front Office. Dado que, em muitas situagcdes do processo de
desenvolvimento de novos servicos, os clientes participam na produgédo do servi¢co, um destaque
especial deve ser dado ao Front Office, na medida que o projecto da organizagéo externa deve ter
em consideragéo o papel e comportamento esperado dos clientes.

3.8. Speed: reducao do tempo de ciclo de desenvolvimento

O ambiente em que as organizagdes estao inseridas, apresenta mudancas cada vez mais
complexas, caracterizadas por exigéncias cada vez maiores em termos de rapidez, qualidade,
baixo custo, flexibilidade e satisfagdo do cliente. A redugao do tempo de ciclo, entre a fase de
identificagcdo da oportunidade e seleccdo de novas ideias até ao fornecimento do novo servigo
(speed), é uma abordagem que resulta num factor fundamental na obtengdo de vantagem
competitiva. A reducdo do tempo de ciclo da fase de desenvolvimento pode traduzir-se numa
entrada antecipada no mercado, reduzindo a hipétese de cépia por parte dos concorrentes.

A redugéao do tempo de ciclo de desenvolvimento pode trazer elevados ganhos financeiros mas no
entanto deve ser feita de uma forma controlada, e nao eliminar tarefas sem uma profunda andlise
do seu impacto o que resultaria no efeito contrario (Vandenbosch e Clift (2002)).

Muitas organizagbes tém utilizado a abordagem da engenharia simultanea (Concurrent
Engineering), como uma metodologia facilitadora da diminuicdo do tempo da fase de
desenvolvimento do processo (Calantone e Benedetto (2000)). A engenharia simultanea tem como
base a sinergia entre os membros da organizagdo, os quais devem trabalhar em equipas
multidisciplinares. Esta metodologia consiste na realizagdo das actividades interdependentes de
um projecto em simultaneo. A utilizacdo da engenharia simultdnea no processo de
desenvolvimento de novos servigos, visa:

i. 0aumento da qualidade do servigo, com enfoque no cliente,
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ii. adiminuigcdo do tempo de ciclo de desenvolvimento,

iii. adiminuicdo de custos de desenvolvimento.

A mera utilizagdo da filosofia da engenharia simultdnea nao é factor suficiente para o sucesso.
Existe um conjunto de outros factores facilitadores conducentes a redugdo do tempo de ciclo de
desenvolvimento, alguns dos quais ja foram apontados na secgao 3.2, como factores facilitadores
do sucesso de penetragao no mercado, sendo a introdugao atempada no mercado um deles, e
outros como a constituicdo de equipas de projecto multidisciplinares que foram o objecto de
analise da secgéao 3.7.

Os estudos de Cooper e Edgett (1999), Menor, Roth et al. (2001), Vandenbosch e Clift (2002) e
Cooper e Edgett (2002), realcam os principais factores que conduzem a uma redugao do tempo de
desenvolvimento pelas equipas de projecto. Esses factores sdo por ordem de importancia: (i) a
constituicao de equipas multidisciplinares, (ii) o trabalho e estudo prévio por parte dos membros da
equipa nas fases de identificagdo da oportunidade e selec¢do de novas ideias e de definigéo e
avaliagdo do conceito, e (iii) o desenvolvimento do servigo com uma forte orientagdo para o
mercado e para as necessidades dos clientes. Aqueles autores apresentam também a descrigao
exaustiva dos factores conducentes a uma diminuigdo do tempo de ciclo de desenvolvimento,
nomeadamente:

i. A equipa de projecto de desenvolvimento deve ser multidisciplinar.

As equipas multidisciplinares sao formadas por pessoas de diversas areas da
organizagao.

ii. Forte orientacao para o mercado.

Uma forte orientacdo para o mercado permite estreitar o relacionamento com os
consumidores de forma continua ao longo do tempo, o que facilita uma rapida resposta as
diversas necessidades e estilos de vida. Assim, os clientes finais devem ser envolvidos ao
longo de todo o ciclo do processo de desenvolvimento, através de interacgdes constantes
desde a selecgao de novas ideias, definicao e avaliacdo do conceito e durante a fase de
desenvolvimento do servico, bem como através da realizagdo de testes de aceitacado
(Alpha e Beta) e de mercado.

iii. Sdlido trabalho de preparacao em antecipacao.

Perceber o que os clientes vao fazer com o resultado dos servigos fornecidos, como é que
0s vao usar, para que é que lhes servem, porque precisam desta ou daquela fungao e que
caracteristicas sao indispensaveis, resulta numa acertada definicdo do projecto a
desenvolver. Este trabalho de preparacdo conduz a eliminagdo das desnecessarias
tarefas retroactivas que apenas tém como fungao a correcgao dos requisitos do projecto
em fungao dos requisitos do cliente.

iv. Fazer bem a primeira vez.

Fazer bem a primeira vez permite assegurar o dominio de todos os aspectos do projecto,
prevenir os modos de falha mais frequentes e os defeitos mais criticos. A aproximacao de
"zero defeitos" e da satisfagado plena das necessidades dos clientes, obtém-se controlando
a saida do trabalho e conhecendo as necessidades dos clientes.

v. Realizacao de actividades paralelas.

Tradicionalmente o desenvolvimento de novos servigos, era gerido de uma forma
sequencial, cada tarefa era realizada depois do término da precedente. Se, se adoptar
uma metodologia de realizagdo de tarefas ndo dependentes em paralelo, tarefas essas
realizadas por diferentes membros da equipa, o ganho em termos de tempo é imediato.
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Vi.

Vii.

viii.

Subcontratar o que nao é primordial para a organizacao.

O recurso a subcontratagdo pode ser uma forma de permitir as organizagdes terem mais
flexibilidade, em virtude de as disponibilizar para uma maior concentracao de esforgos nas
areas onde possuem vantagens competitivas, encontrando formas mais acessiveis de
desenvolver as actividades que ndo fazem parte do negocio estratégico da organizagao.
Os prestadores especializados estdo melhor posicionados para considerar as evolugoes
tecnologicas em curso, assim a subcontratagao permite o rapido acesso a novas areas de
mercado sem a organizagao ter que efectuar importantes investimentos de tempo e
recursos.

Realizar uma correcta gestao do portfolio de servicos a desenvolver ou em
desenvolvimento.

Promover uma estrutura de forma a alinhar as decisbes do portfolio futuro com os
objectivos estratégicos da organizagao, a seleccionar os projectos certos e eliminar os
restantes e a maximizar o valor agregado, conduz a uma alocagao correcta dos recursos
para os projectos certos, reduzindo os gastos desnecessarios.

Realizacao de parcerias e de aliancas estratégicas.

Uma alianga é uma ligagao baseada na igualdade e na partilha de competéncias e visa
criar uma relacdo de confianga que obedece a uma estratégia comum. Os parceiros
suprem habilidades complementares e conhecimento técnico, bem como outras
competéncias que, podem auxiliar as organizagées a melhorar o seu resultado final. Este
objectivo € alcangado através da partilha do risco do negdcio, ganhando economias de
escala, diversificando para novos negocios, internacionalizando-se ou acedendo a novos
mercados regionais, obtendo acesso a novas tecnologias e novas competéncias e criando
valor acrescentado para os negécios.

Realizacao de simulacées.

As simulagbes reproduzem as condicoes reais de operagdo das principais areas
funcionais de uma organizacao prestadora de servigos. A realizagdo de simulagdes do
futuro fornecimento do servigo faculta a organizacao, conhecer melhor o dimensionamento
necessario das equipas de Front Office e de Back Office, realizar uma melhor distribuicao
dos recursos necessarios, e uma melhor qualificagdo da equipa. Desta forma, a
organizagao minimiza custos operacionais, ao mesmo tempo que a analise do tempo de
ciclo permite, identificar as operagdes criticas e estabelecer um plano de melhorias,
visando agilizar o fornecimento do servico ao cliente através do levantamento dos riscos
potenciais.

Utilizacdao de métodos de controlo conjunto das tarefas.

A elaboracdo de mapas de actividades, ou seja a programacdo do planeamento das
actividades, de forma a elaborar o projecto de desenvolvimento desde o seu inicio até ao
fim, com a atribuicdo de tarefas individuais, ajuda a ver o projecto como um todo. As
ferramentas de gestdo de projectos, como o MSProject, sao utilizadas pelas equipas de
projecto, como forma de ajuda na definicdo de uma linha de orientacdo através da
visualizagdo do caminho critico do projecto, representado nos mapas de Gantt inseridos
nestas solugdes informaticas. Desta forma os prazos de conclusao (deadlines) sao vistos
como o objectivo global e comum a todos os membros da equipa.

Nao é demais salientar que os objectivos da redugao do tempo de ciclo sdo os de diminuir os
custos e aumentar a rentabilidade e a qualidade do projecto, e ndo o de desenvolver um novo
servigo no mais curto espaco de tempo, resultando em novos servigos triviais ou apenas servigos
derivados que nao trazem qualquer valor acrescentado ao cliente ou a organizagao.
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Adicionalmente, a diminuigdo do tempo de ciclo leva a exigéncias de realizacdo de tarefas em
tempos recorde, o que por vezes se pode traduzir em frustracdo e desmotivacdo das equipas de
desenvolvimento envolvidas. Pelos motivos expostos, a diminuicdo do tempo de ciclo deve ter
como variaveis de decisdo a complexidade do projecto e os recursos alocados.

3.9. Sintese conclusiva

No processo de desenvolvimento de um novo servigo é necessario considerar algumas diferencas
fundamentais relativamente ao desenvolvimento de novos produtos: os atributos intangiveis, a
simultaneidade do processo de produgao e de consumo, a impossibilidade de armazenagem e a
heterogeneidade de servigo para servigo decorrente do envolvimento do ser humano no processo
de prestagao e consumo. Desta forma, no processo de desenvolvimento de novos servigos, além
das consideracoes anteriores, o grau de contacto dos clientes com o servigo deve desempenhar
uma importante variavel de entrada.

Como consequéncia, as novas aproximagdes a inovagao dos processos de desenvolvimento de
servicos tém como objectivo Gltimo o aumento da qualidade do servigo, desenvolvido com enfoque
no cliente, através de uma diminuicdo do tempo de ciclo de desenvolvimento e resultando numa
diminuigéo de custos.

De acordo com Froehle, Roth et al. (2000) a definicdo de um processo formal de desenvolvimento
de novos servigos contribui directamente para a diminuicdo do tempo de execucao de todos os
seus sub projectos. Esta afirmagéo sugere que, as organizagbes que possuem processos formais
e reproduziveis para o desenvolvimento de novos servicos obtém melhor desempenho
relativamente aos seus concorrentes, obtendo a vantagem competitiva de ser o primeiro a entrar
no mercado, ou em caso contrario por conseguir rapidamente imitar o lider de mercado.
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4. Ferramentas de gestao de apoio ao desenvolvimento de novos
servicos

4.1. Introducao

“An acceptable outcome is an absolute necessity for good perceived quality, but an excellent
service process creates a distinct and sustainable competitive edge.”

Gronroos (2000)

O sucesso das organizagbes de servigos esta intimamente ligado a uma gestdo eficaz da
estratégia, da qualidade e do marketing dos seus servigos e da monitorizagdo permanente dos
respectivos indicadores de desempenho. Para serem eficazes as politicas de gestdo apenas
podem ser implementadas e avaliadas quando traduzidas em objectivos concretos, ou seja,
susceptiveis de alguma forma de medigdo, assumindo, desta forma o estudo da medigao da
qualidade dos servicos um papel muito importante no seu processo de desenvolvimento.
Adicionalmente, os servi¢os sao predominantemente prestados por pessoas e para pessoas. Dada
esta sua natureza o controlo dos niveis da qualidade, sendo de grande importancia em todos os
sectores, é no sector dos servigos crucial.

O estudo da medicao da qualidade do servigco impde a definicdo do conceito da qualidade de
servigo. Existem muitas definicdes para qualidade, mas todas elas levam a um ponto em comum:
qualidade é a caracteristica de um produto ou servigo que satisfaz e ou supera os desejos e
expectativas do cliente.

Segundo Deming, a qualidade significa um grau previsivel de uniformidade e confiabilidade a
baixo custo, estando adequada ao mercado: “um produto ou um servigco tem qualidade se ajudar
alguém e se tiver um mercado sustentado.” (Evans e Lindsay (2001)).

Outra definigdo da qualidade é apresentada por Juran, que a entende como adequagao ao uso.
Esta definicdo sugere que a qualidade esta relacionada com: (i) o desempenho do servigo ou do
produto que resulta em satisfacdo do cliente, e (i) a auséncia de defeitos o que evita a
insatisfagéo do cliente (Evans e Lindsay (2001)).

A definicdo mais comum baseia-se na nogao tradicional que vé a qualidade como o resultado da
percepgdo, por parte do cliente, da exceléncia do servico. Berry, Parasuraman, & Zeithaml
(Zeithaml e Bitner (1996) e Cook, Chon et al. (1999)) definem qualidade como o grau de
discrepancia entre as expectativas e a percepgao do cliente relativa ao desempenho do servigo
fornecido. Esta definigdo assume que os clientes formam a sua percepgao da qualidade do servigo
através experiéncia do seu desempenho e baseados em experiéncias passadas.

Actualmente, numa das suas possiveis definicbes (ISO), a qualidade é considerada como: “o
conjunto de propriedades e caracteristicas de uma entidade que lhe conferem aptiddo para
satisfazer necessidades explicitas ou implicitas.” A qualidade percebida pelo consumidor € a forma
pela qual ele julga a exceléncia ou superioridade do fornecedor, ou seja, a forma pela qual ele
compara 0 servico que recebe com o que, segundo suas expectativas, deveria receber. A
qualidade percebida do servigco pode ser definida como o “... grau e a direcgdo da discrepancia
entre as expectativas e as percepgdes dos consumidores” (Pinto (2003)). Dessa forma, se o
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cliente julga ter recebido um servigo, cuja qualidade supera as suas expectativas, considera ter
recebido uma qualidade superior e sente-se inclinado a repetir a experiéncia, advindo dai uma
possivel fidelidade. Empresas cujos servigos sao percebidos como superiores pelo cliente, obtém
sobre os concorrentes, melhores pregos, maiores lucros e maior fidelidade, sendo essa, inclusive,
uma estratégia de diferenciagéo Porter (1998).

No sentido em que a qualidade diz respeito a tudo e a todos, e ndo somente a um departamento
ou processo, o desenvolvimento de uma politica da qualidade requer a identificagcdo de todos os
pontos fundamentais a ter em conta na definicdo dos objectivos da qualidade. Esses pontos
devem incluir: (i) a satisfagdo do cliente, (ii) a melhoria continua do servigo, (iii) o respeito pelos
requisitos sociais e ambientais, e (iii) a eficiéncia no fornecimento do servigo.

A gestdo da organizacdo é responsavel pela definicdo de uma politica para a qualidade dos
servigos que fornece e da correspondente satisfagao do cliente. O éxito da implementagao dessa
politica depende do empenho no desenvolvimento e funcionamento efectivos de um sistema da
qualidade. Segundo a norma portuguesa NP EN 29 004-2 (Gestao da qualidade e elementos do
sistema da qualidade. Parte 2: Linhas de orientacdo para servicos (1994)) a organizacao deve,
desenvolver e documentar uma politica da qualidade relativa:

i. ao nivel do servigo a fornecer,
i. aos objectivos para a qualidade do servico,
ii. ao tipo de abordagem a adoptar na prossecugao dos objectivos da qualidade,

iv. as responsabilidades e interligacdo das pessoas responsaveis pela implementagcdo da
politica da qualidade na organizacao.

Existem ferramentas e técnicas de apoio a gestdo estratégica, da qualidade e do marketing que
podem e devem ser utilizadas durante todas as fases do processo de desenvolvimento de novos
servicos de forma a torna-lo mais eficiente e orientando-o na direc¢do esperada pelo cliente, que
se pretende em Ultima analise ser a sua plena satisfacao. Nas seguintes secgbes serdao abordadas
algumas das ferramentas e técnicas, facilitadoras da conducao para a meta qualidade, com mais
aplicabilidade no &mbito do processo de desenvolvimento de novos servigos.

4.2. Ferramentas e técnicas de apoio a gestao estratégica

4.21. Balanced Scorecard

Os sistemas de avaliagdo de desempenho tradicionais incidem essencialmente sobre o controlo
da gestdo e focam-se essencialmente em medidas financeiras de desempenho. Contudo, a
avaliagcao do desempenho deve estar ligada directamente a misséo e a visao da organizagao, uma
vez que estas definem a sua estratégia global. As limitagdes dos processo tradicionais de controlo
de gestao e de avaliagdo do desempenho motivaram o desenvolvimento do Balanced Scorecard
por Kaplan e Norton (1992), um sistema de apoio a gestdo que permite a tradugao da viséo e da
estratégia de uma organizagdo num conjunto de objectivos, medidas de desempenho e iniciativas
estratégicas (Kaplan e Norton (1996a)). A aplicacdo do Balanced Scorecard permite alinhar as
estratégias, definidas pela gestdo de topo das organizagdes, com a sua implementacao
operacional, uma dificuldade sentida em inUmeras organizagées.

De acordo com Kaplan e Norton (1996b) o Balanced Scorecard fornece uma maneira estruturada
de traduzir a visao e a estratégia de uma organizagdo num conjunto de objectivos e medidas de
desempenho, em torno de quarto diferentes perspectivas da organizagao: (i) financeira, (ii) clientes
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e mercados, (iii) processos internos de negécios e (iv) aprendizagem e crescimento. Estas
perspectivas definem o estado actual e as perspectivas futuras da organizagdo e procuram
equilibrar: (i) objectivos de curto, médio e longo prazo, (ii) resultados desejados (indicadores de
desempenho atrasados) e motores de desempenho (indicadores de desempenho adiantados) e
(iii) medidas objectivas e subjectivas.

A monitorizagao dos indicadores e a manutengao de um equilibrio entre as diferentes perspectivas
permite a gestao controlar o processo de implementacao da estratégia. As diferentes perspectivas
consideradas no Balanced Scorecard sdo apresentadas na Figura 12. As setas na Figura 12
representam as relagdes causa-efeito entre os objectivos estratégicos distribuidos pelas quatro
perspectivas. Este conjunto de relagdes descreve a estratégia, ou seja, o caminho a seguir na
perseguicao da visdo da organizagao.

Financeira

Objectivo | Indicador Metas | Iniciativas

Clientes Processos Internos

Objectivo | Indicador Metas | Iniciativas 5 Objectivo | Indicador Metas | Iniciativas
Visdo e
Estratégia

|

Aprendizagem e Crescimento

Objectivo | Indicador Metas | Iniciativas

Figura 12 As diferentes perspectivas consideradas no Balanced Scorecard

A perspectiva financeira permite aos accionistas avaliar o desempenho da organizacdo através de
um conjunto de indicadores financeiros. Para criar valor para os accionistas a organizagao tem
que antecipar as necessidades dos seus clientes e melhorar os seus processos de negécio
internos.

A melhoria dos processos de negocio internos torna a organizagdo mais eficiente e contribui para
melhorar os produtos / servicos, aumentando a satisfacao dos clientes. Este facto, por seu lado,
permite a organizagdao aumentar a sua quota de mercado, o que tera um impacto positivo nos seus
resultados financeiros.

A perspectiva de aprendizagem e crescimento entra em linha de conta com as competéncias da
mao-de-obra, a tecnologia, a inovagdo e a cultura organizacional necessarias para o
desenvolvimento futuro da organizacao, factores cruciais para a criagao de valor para os clientes.
Uma cultura organizacional focada na perspectiva de aprendizagem e conhecimento encoraja os
trabalhadores a questionar o status quo, o que conduz a um pipeline de ideias e sugestdes que
potenciam a melhoria dos processos de negécio internos.

Olve, Roy et al. (1999), realgam a dimensao temporal da organizagdo subjacente ao Balanced
Scorecard. A prespectiva financeira representa os resultados da acg¢des efectuadas no passado,
enquanto que o presente é considerado no estado corrente das relagdes com os clientes e nos
processos de negécio internos. A perspectiva de aprendizagem e crescimento avalia as
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competéncias necessdria para o desenvolvimento de longo prazo da organizagao e,
consequentemente, representa o futuro.

Em resumo, a implementagéo do Balanced Sorecard pode potenciar os seguintes beneficios para
a organizagao:

i. atradugdo da estratégia da organizagcao em objectivos e ac¢des concretas,

ii. apromocao do alinhamento dos indicadores chave com os objectivos estratégicos a todos
0s niveis organizacionais,

ii. o proporcionar a gestao obter uma viséo sistematizada do desempenho operacional,
iv. a constituicao de um processo de avaliagdo, monitorizagdo e actualizagao da estratégia,

v. facilitar a comunicagéo dos objectivos estratégicos, focalizando os colaboradores na sua
consecugao,

vi. permitir desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria continua,

vii. suportar a atribuicao de incentivos em fungao do desempenho individual e da contribuigao
para os resultados do negdcio.

4.2.2. Modelo de exceléncia da EFQM

Com a vulgarizagao da certificacao, em particular na area da qualidade, esta deixou de oferecer
uma vantagem competitiva transformando-se progressivamente numa condicdo de acesso ao
mercado. Consequentemente, as empresas mais competitivas procuraram outros tipos de
referenciais, mais abrangentes e exigentes do que as tradicionais normas, para avaliar as suas
praticas de gestao.

A European Foundation for Quality Management — EFQM é uma associagcao sem fins lucrativos,
fundada em 1988 por catorze empresas lideres a nivel europeu, com a missdo de “ser a forga
conducente a Exceléncia sustentavel na Europa”, e com a visdo de “um mundo no qual as
organizagdes europeias sao excelentes” (EFQM (2006)). Esta ligagao institucional estabeleceu o
ambito universal da aplicabilidade do Modelo de Exceléncia: o modelo aplica-se, de igual modo, a
todas as organizagoes, publicas e privadas, constituindo uma referéncia pertinente na medigao da
qualidade dos servigos.

O modelo da EFQM é um instrumento de autoavaliagdo das empresas. Neste modelo, a presencga
da inovacdo, enquanto parte integrante de uma filosofia de Gestdo pela Qualidade Total,
encontra-se reflectida numa grande diversidade de aspectos, sendo de salientar os seguintes:

i. A melhoria continua apresenta-se, por si mesma, como a principal razao de ser e objectivo
de aplicacdo do modelo na autoavaliagdo das organizagoes. Adicionalmente, este modelo
considera explicitamente a melhoria continua e a inovagao como um dos nove conceitos e
valores fundamentais em que se baseia todo 0 seu desenvolvimento e aplicagao.

ii. Varios sub critérios fazem referéncia, de forma directa ou indirecta, a aspectos
relacionados com a inovagao, incidindo um deles especificamente sobre 0 modo como séao
aperfeicoados os processos recorrendo a inovagao e a criatividade.

iii. As grelhas de avaliagdo requerem a existéncia de ciclos de claro progresso para a
atribuicao de niveis de pontuacéo de Exceléncia. No que diz respeito aos meios, obrigam
a pratica sistematica de revisao, reavaliagdo e melhoria no modo como as actividades sao
desenvolvidas, para além de se exigir que a organizagao evidencie ser detentora de
melhores praticas que podem servir de modelo a outras entidades. Analogamente, nos
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resultados, a atribuigdo de pontuagbes elevadas pressupde que a organizagdo mostre
possuir evolugdes positivas e ou excelente desempenho continuado de indicadores nos 3
a 5 anos antecedentes, e que estes se comparem positivamente face a outras
organizagodes, afirmando-se como a melhor do seu ramo em muitas areas de actividade.

iv. Este procedimento permite elevar o nivel de desempenho interno, pois coloca em
evidéncia os pontos menos positivos dos processos de gestao.

O modelo baseia-se em oito principios fundamentais, que constituem a exceléncia de uma
organizagao, assumindo todos o mesmo grau de importancia: os Conceitos Fundamentais da
Exceléncia. Estes conceitos devem ser utilizados em funcdo do desenvolvimento e da melhoria
das organizagdes. Os comportamentos, actividades e iniciativas baseados nestes conceitos séo
referidos como a Gestéo pela Qualidade Total e definidos como:

i. aorientagado para os resultados,

ii. afocalizagao no cliente,

iii. alideranca e constancia de propdsitos,

iv. a gestao por processos e por factos,

v. o desenvolvimento e envolvimento das pessoas,
vi. a aprendizagem, melhoria e inovagao continuas,
vii. o desenvolvimento de parcerias,

viii. a responsabilidade social corporativa.

O modelo da EFQM baseia-se em nove critérios utilizados para avaliar o progresso de uma
organizagao no percurso da Exceléncia: (i) Lideranga, (ii) Politica e Estratégia, (iii) Pessoas, (iv)
Parcerias e Recursos, (v) Processos, (vi) Resultados Pessoas, (vii) Resultados Clientes, (viii)
Resultados Sociedade e (ix) Resultados Chave do Desempenho (ver Figura 13).

RESULTADOS

. Resultadas :
. Pessoas °

W EI DS

r | Resuliodos
Politica » Rasultados Chave
B Estratégia . Clientes Desempenho

o Forcorios e Resultadas
Raclrsos Socedade

Lideranco
— TNOVAcAO & APRENDIZACER

Figura 13 Modelo de Exceléncia EFQM (Fonte: EFQM (2006))
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Este modelo integra um elevado numero de areas que comunicam entre si através de um sistema
complexo de ligagdes, cuja operacionalidade depende do envolvimento empenhado de todos os
membros da organiza¢do. Cada um dos nove elementos indicados no modelo EFQM constitui um
critério que pode ser utilizado para avaliar os progressos do negocio até a exceléncia. Existem
duas categorias de critérios, 0os que estdo relacionados com (i) os meios e 0s que estdo
relacionados com (ii) os resultados.

Os critérios que estao relacionados os meios referem-se a forma como a organizagéo aborda cada
uma das partes dos critérios. E necessario existir informagao sobre a exceléncia da abordagem
utilizada e o &mbito da deslocagdo da abordagem: verticalmente, passando por todos os niveis da
organizagao, e horizontalmente, passando por todas as areas e actividades.

Os critérios que envolvem os resultados tém a ver com 0 que a organizagao atingiu e esta a
atingir. Todos os critérios de resultados devem ser tratados através do fornecimento de informagao
das tendéncias: do desempenho dos melhores por classes de negécios, do desempenho efectivo
da organizacao, do desempenho dos proprios objectivos da organizagao, e, na medida do possivel
do desempenho da concorréncia.

Na Figura 13 as setas evidenciam a natureza dindmica do modelo. Mostram a inovacao e a
aprendizagem a apoiarem a melhoria dos meios, os quais, por sua vez, conduzem a melhores
resultados. As nove caixas do Modelo de Exceléncia da EFQM representam os critérios através
dos quais pode ser avaliado o progresso de uma organizagao para a Exceléncia. Cada um dos
nove critérios tem uma definicdo, a qual explica o significado geral desse critério. Para um maior
desenvolvimento do significado geral, cada um dos critérios é suportado por um conjunto de sub
critérios que devem ser considerados no decurso de uma avaliagao (ver Apéndice A).

Em cada sub critério, equipas de autoavaliagdo procedem a identificagdo de pontos fortes e de
areas de melhoria da organizagao, para depois ser definida uma pontuagao final, de acordo com
grelhas de avaliagdo que fazem parte do préprio modelo. Da ponderagao destes resultados
parcelares decorre a obtencéao de valores finais para cada um dos 9 critérios (5 de meios e 4 de
resultados), e de uma pontuagao global, entre 0 e 1000, que quantifica o nivel agregado de
Exceléncia alcangado.

4.2.3. Analise SWOT

Desenvolvida por Kenneth Andrews (Hill e Westbrook (1997)) a andlise SWOT estuda a
competitividade de uma organizagdo segundo quatro perspectivas: forcas (Strengths), fraquezas
(Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameacas ( Threats).

O objectivo deste tipo de andlise é o de inventariar as forcas e as fraquezas da organizagao, as
oportunidades e as ameagas do meio envolvente, e o grau de interaccdo entre estas
oportunidades e ameagas. Quando os pontos fortes de uma organizacao estao de acordo com 0s
factores criticos de sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado a organizagao sera, por
certo, competitiva a longo prazo.

Na analise da envolvente interna, a andlise das forgas e das fraquezas da organizagao, incluem a
verificagdo: (i) dos recursos financeiros, humanos e fisicos, (ii) das vantagens competitivas da
organizagao, (iii) das infra-estruturas, (iv) do tipo de gestao, (v) etc.

Na analise da envolvente externa, sdo analisadas com detalhe as oportunidades e as ameacas da
organizagao, como: (i) os novos desenvolvimentos tecnolégicos, (i) os novos canais de
distribuigao, (iii) os factores legais, (iv) a entrada de novos concorrentes, (v) 0 aumento dos custos
dos materiais, (vi) a saturagdo dos mercados, (vii) etc.
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Depois de efectuada a analise SWOT a resposta as questoes:

i. Como pode a organizagdo maximizar cada uma das forgas internas?
ii. Como pode a organizagdo minimizar cada uma das fraquezas?

iii. Como pode a organizacao explorar cada uma das oportunidades?
iv. Como pode a organizacao defender-se das ameacgas?

deve ser utilizada como input para a definicdo do planeamento estratégico da organizagao.

4.2.4. Matriz BCG

Da autoria da consultora Boston Consulting Group e elaborada no final dos anos 60 (BCG (2006)),
a matriz BCG é um instrumento analitico de apoio a tomada de decisdes estratégicas, como é o
caso da relativa a definicido de prioridades do portfolio dos servicos oferecidos por uma
organizagdo. O modelo BCG assenta nos pressupostos de que: (i) a rendibilidade e a capacidade
de geracao de fundos das organizacdes dependem dos efeitos de escala e da experiéncia, (i) ha
uma relagdo directa entre a quota de mercado e a rendibilidade, no longo prazo, (iii) a taxa de
crescimento do mercado depende da fase do ciclo de vida do servigo, e (iv) de que crescer, exige
investimentos, aplicagéo de fundos, que serdo tanto maiores quanto maior a taxa de crescimento
do mercado.

A sua aplicagao implica a construgao de uma matriz (ver Figura 14), cujo eixo das abcissas (XX') é
representado pela variavel quota de mercado relativa (alta a esquerda e baixa a direita) e no eixo
das ordenadas (YY’) esta a taxa de crescimento potencial do mercado (elevada em cima e
reduzida em baixo).

Taxa de crescimento do mercado

A+
o

Quota de mercado

Figura 14 Matriz BCG (Adaptado de BCG (2006))
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Os diversos servigos de uma organizagdo sao representados por circulos, num grafico a duas
dimensodes, dividido em quatro quadrantes com as seguintes designacoes:

i. Pontos de interrogagao (Question marks): elevado crescimento e reduzida quota de
mercado. Os servigos “pontos de interrogagéo” sao aqueles que crescem a uma taxa
elevada e em que a organizagdo tem uma fraca quota de mercado. As vendas sao
reduzidas, mas o elevado crescimento do mercado obriga a realizagéo de investimentos
avultados para a progressao da quota.

ii. Estrelas (Stars): elevado crescimento e elevada quota de mercado. Os servigos “estrela”
sao aqueles que crescem a uma taxa elevada e em que a organizagao € lider de mercado.
As vendas sao elevadas, mas a manutencao ou acréscimo da quota de mercado obriga a
niveis de investimento elevados. Se os "pontos de interrogagdo" tiverem sucesso
transformam-se em "estrelas", que actuam num mercado com uma elevada taxa de
crescimento potencial e que ja conquistaram uma quota de mercado consideravel.

iii. Vacas leiteiras (Cash Cows): reduzido crescimento e elevada quota de mercado. Os
servigos “vaca leiteira” retratam uma posicao de lideranga num mercado maduro. Como a
taxa de crescimento do mercado é reduzida ou nula o nivel de investimento necessario é
mais baixo. Como as vendas sao elevadas, os cash-flows sao fortemente positivos.
Quando a taxa de crescimento do mercado diminui, mas os servigos continuam a manter
elevadas quotas de mercado, as "estrelas" transformam-se em "vacas leiteiras", que séo
servigos que geram muito dinheiro, mas que tém pouco potencial de crescimento.

iv. Caes (Dogs): reduzido crescimento e reduzida quota de mercado. Este tipo de servigcos
estao na fase de declinio do seu ciclo de vida e a organizagdao tem uma fraca posi¢cao no
mercado. O negdcio gera fluxos financeiros pouco significativos. Normalmente, estes
servigos consomem muito tempo da gestdo do que mereceriam, dada a sua falta de
capacidade de gerar dinheiro e o fraco potencial de crescimento do mercado em que se
inserem.

Relativamente a taxa de crescimento de mercado, deve ser identificado se 0 servigo ou conjunto
de servicos da mesma linha fazem parte de um mercado em rapida expansdo ou se 0 seu
posicionamento fica em algum lugar entre a area de crescimento lento e a area de crescimento
zero. Utiliza-se o crescimento de mercado para definir o portfolio porque o crescimento esta
intimamente ligado ao grau de atractividade a longo prazo.

Na andlise do posicionamento face a quota de mercado relativa, a andlise deve recair na
identificagao relativa ao servigo, ou conjunto de servigos, que usufruam de vantagem na quota de
mercado em relagdo aos concorrentes mais proximos. Especial importancia deve ser dada a
divisdo do conjunto de servicos entre aqueles que possuem grande quota de mercado
relativamente a concorréncia e aqueles que nao possuem.

O objectivo sera o de desenvolver novos servigos de forma a constituir um portfolio que contenha:

i. servicos tipo “vaca leiteira” de forma a financiar o desenvolvimento de novos servigos do
tipo “ponto de interrogacao”,
ii. servicos tipo “estrela”, que ocupardo no futuro o papel das “vacas leiteiras”,

iii. servigos “ponto de interrogagao”, com previsibilidade de se tornarem as futuras “estrelas”.
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4.3. Ferramentas e técnicas de apoio a gestao da qualidade

4.3.1. SERVQUAL

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), nos servigos a percepgao da qualidade do mesmo é
obtida durante o processo de fornecimento. Cada contacto com o cliente é assumido como o
momento da verdade, uma oportunidade para satisfazer o cliente. O indice de satisfagao relativo a
um servigo pode ser definido através da comparagao entre as expectativas do servigo desejado e
a percepgao relativa ao servigo recebido. Segundo os mesmos autores, quando as expectativas
sdo excedidas, o servigo é percebido como da qualidade excepcional, pelo contrario, quando nao
sao alcangadas o servigo é percebido como de ma qualidade. Se as expectativas sao confirmadas
pela qualidade percebida do servigo, 0 mesmo é considerado satisfatorio.

O SERVQUAI é um instrumento utilizado para medir esta diferenga, a diferenca entre a qualidade
do servico percebida pelos clientes e a esperada. O modelo foi desenvolvido em meados dos anos
oitenta por Berry, Zeithaml| e Parasuraman, para estudar as determinantes da qualidade do servigo
e a forma como os clientes avaliam essa qualidade, baseados no conceito da qualidade percebida
do servigo.

O modelo baseia-se na analise de cinco dimensdes, abaixo descritas, e na comparagao entre as
expectativas ou desejos dos clientes relativamente & forma como o servigo deve ser fornecido e as
suas experiéncias relativamente ao servigo percebido (confirmagao ou refuta das expectativas). As
dimensdes consideradas pelos autores do modelo s&o:

i. Tangibilidade: aparéncia das instalagdes fisicas, prédios, equipamentos, das pessoas de
contacto e dos materiais de comunicagao.

ii. Fiabilidade: capacidade para prestar o servigo prometido, de forma segura e acurada.

iii. Conformidade: disponibilidade para servir o cliente, fornecer atendimento e capacidade de
resposta agil.

iv. Confianga: conhecimento e cortesia dos funcionarios e habilidade para inspirar
credibilidade e confianga e capacidade de realizar o servigo prometido, de forma confiavel
e precisa.

v. Empatia: consideragdo e atencao individualizada prestada aos clientes por parte da
organizagao.

A Escala SERVQUAL € composta por 22 atributos, distribuidos em sub escalas distintas. As
dimensdes da qualidade, cujas respostas sao dadas em escala Likert, pretendem medir tanto as
expectativas quanto as percepcoes relativas a qualidade por parte dos clientes que respondem ao
inquérito. Com dois conjuntos de 22 atributos, um destinado a avaliar as expectativas e o outro as
percepgoes, o0 SERVQUAL compreende duas secgdes basicas:

i. uma correspondente as expectativas, visando, através de 22 questdes, avaliar as
expectativas gerais dos clientes relativamente ao servigo,

ii. outra correspondente as percepgoes, com mais 22 questdes ajustadas as primeiras e
destinadas a medir as avaliagdes do cliente em relagcao ao servico.

A quantificagéo da qualidade de servigo percebida é feita através da medicao das diferengas entre
a pontuagao de percepgao e a pontuagao da expectativa (confirmacéo / refuta). Uma diferenga
negativa, expectativa maior que a percepgao, indica qualidade percebida abaixo do esperado, e
uma diferenga positiva, percepgdo maior que a expectativa, indica percepgao da qualidade acima
da esperada.
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Por ter sido desenvolvida em sectores diversos, pretende ser genérica e aplicavel a todos os tipos
de organizagdes de servigos, se necessario com a introdugao de adaptagdes, como sugerem 0s
proprios autores do modelo, que, em trabalho posterior de refinamento da SERVQUAL,
promoveram algumas alteracbes em atributos especificos, melhorando a redaccdo de alguns
atributos e substituindo alguns outros, tornando a escala mais fidedigna e valida (Gronroos
(2000)).

A validade do instrumento para avaliar a qualidade do servigo prestado € maior quando usado
periodicamente ou em conjugagdo com outras técnicas de medigdo da qualidade do servigo.
Como ressaltam os seus autores, embora a escala SERVQUAL tenha sido desenvolvida a partir
de alguns sectores especificos, ela € uma escala padronizada, podendo ser aplicada em qualquer
organizagao de fornecimento de servicos, bastando promover as necessarias adaptacdes na
redacgao das afirmativas correspondentes aos atributos, para que reflictam melhor a realidade de
cada investigacao.

Segundo Gronroos (2000) existe alguma controvérsia relativamente a aplicacdo do SERVQUAL.
Se em alguns estudos de caso as dimensdes demonstraram ser aplicaveis a varios tipos de
servigos, outros houve, em que nem todas as dimensdes foram identificadas. Os autores do
modelo identificaram como aplica¢des potenciais do modelo SERVQUAL as seguintes:

i. determinar a importancia relativa das cinco dimensées no processo de formacdo das
percepcdes da qualidade global,

ii. categorizar os clientes em diferentes segmentos, segundo a qualidade percebida, com
base na pontuagéo individual do modelo,

iii. avaliar o nivel de servigo prestado em cada ponto de venda, no caso de uma cadeia de
retalho,

iv. conhecer o desempenho do servigo relativamente aos principais concorrentes.

4.3.2. QFD - Quality Function Deployment

A fase inicial de um processo de concepgdo é a mais critica e determinante. E nesta fase que se
define o servico em termos de posi¢cao no mercado, exigindo muito cuidado ao nivel de tomada de
decisdes estratégicas. Nesta fase é extremamente Util a aplicagdo de uma ferramenta auxiliar da
estruturag@o da informagéao disponivel. A aplicagdo do QFD envolve a constru¢gdo de um conjunto
de matrizes, das quais a mais utilizada é vulgarmente designada como "Casa da Qualidade" ou
matriz de planeamento.

A utilizagdo de metodologias da garantia da qualidade no desenvolvimento de novos servigos tem
como objectivo centrar as actividades do processo em torno dos clientes. O Desdobramento da
Funcédo Qualidade (QFD) surgiu pela mao do japonés Yoji Akao, no final da década de 60, como
ferramenta de apoio a projectos de navios de grande porte. A sua adopgao pela Toyota em 1976
constituiu um grande impulso para a sua implementagdo, tendo-se seguido muitas outras
empresas Japonesas. Foi utilizada nos EUA em 1983, onde a Ford e a Xerox foram as empresas
pioneiras. Actualmente, o conceito é aplicado um pouco por todo 0 mundo nos mais variados
contextos organizacionais, cobrindo um vasto leque de actividades.

O QFD consiste numa metodologia de apoio a concepcao e desenvolvimento de produtos e
servigcos que se baseia nos requisitos dos consumidores e que envolve uma equipa de trabalho
multidisciplinar, que cujo objectivo € a tradugao das necessidades dos clientes nos requisitos do
produto ou servigo. Segundo a definigcao original do seu autor Akao (1990) o QFD “...é um método
para desenvolver a qualidade no sentido de satisfazer o consumidor e de traduzir os requisitos
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desse consumidor em critérios quantificaveis do processo de desenvolvimento e em pontos de
garantia da qualidade a serem utilizados em todas as fases do processo.”

O QFD é bastante diferente das metodologias da qualidade tradicionais os quais visam minimizar
os defeitos da qualidade. Com as metodologias tradicionais, 0 melhor que se obtém s&o zero
defeitos, o que nado é suficiente para os clientes nos dias de hoje. O que os clientes querem ¢é
maximizar a qualidade positiva, a qual é a verdadeira fonte de valor acrescentado (Mazur (1996)).

“O processo de desenvolvimento de novos servicos apresenta caracteristicas Unicas. A sua
complexidade advém do facto do fornecedor e do cliente estarem a interagir e a reagir um com o
outro em simultaneo, sendo cada transacgdo em si mesma um novo produto, que é composto por
componentes emocionais e de adequagdo ao uso” (Mazur (2005)). E importante salientar que,
embora tradicionalmente esta metodologia seja aplicada a produtos, a sua aplicabilidade aos
servigos estd comprovada através da publicagédo, pelo instituto QFD, de inUmeros estudos de
casos (Mazur (2005)). A aplicacdo do QFD para servigos consiste em capacitar os participantes do
processo de desenvolvimento de novos servigos a identificar as necessidades e anseios dos
clientes, convertendo-os e consolidando-os de maneira sistematica nos servigos oferecidos.

A equipa de projecto traduz e transmite as exigéncias dos clientes para os diversos sectores da
organizagao. O sistema de traducdo e transmissdo das exigéncias dos clientes em requisitos
técnicos apropriados, em cada fase do processo, especifica de forma clara as informagdes
necessarias e as actividades a serem desempenhadas na fase que antecede o fornecimento do
servico. Através do estabelecimento de um conjunto de matrizes parte-se dos requisitos expostos
pelos clientes e realiza-se um processo de desdobramento transformando-os em especificagoes
para o novo servico. As matrizes servem de apoio para a equipa, orientando o trabalho,
registrando as discussoes, permitindo a avaliagéo e prioritizagdo de requisitos e caracteristicas e,
no final, sera uma importante fonte de informagdes para a execugao de todo o projecto.

A primeira fase da metodologia do QFD (QFDi (2005)) envolve um desenvolvimento ao longo de
cinco etapas fundamentais:

i. Recolha das vozes do cliente.

Consiste em ouvir e compreender as expectativas e necessidades dos clientes, através da
realizacao de entrevistas exploratorias e abertas a um grupo de pessoas, seleccionadas pela
riqueza de informagao que se pensa poderem vir a fornecer.

ii. Transformacao das vozes em requisitos do cliente.

As vozes recolhidas na etapa anterior apresentam-se, por vezes, de forma ambigua e pouco
precisa. Através de um processo de tradugcdo semantica é possivel converter as vozes em
requisitos do cliente, enunciados de forma clara e objectiva.

iii. Analise e estruturacao dos requisitos.

Nao é viavel conceber um servico que satisfaca de modo completo todas as necessidades
identificadas. Importa por isso estabelecer prioridades, com base na importancia atribuida aos
diversos requisitos identificados. Para além da forma e intensidade com que os varios
requisitos contribuem para a satisfagao do cliente, pode nesta etapa efectuar-se uma analise
do diagrama de afinidades ou uma analise de Kano (ver 4.4.2).

iv. Emergéncia do conceito.

Nesta etapa, € necessério recorrer a técnicas que permitam gerar e avaliar conceitos de
servigos. A metodologia de Pugh, que se baseia num processo iterativo, através do qual, a
partir de uma gama alargada de conceitos alternativos, se converge para um conceito
vencedor face a todos os outros, frequentemente bastante inovador e peculiar, € um método
eficaz na emergéncia criativa de novos conceitos (Saraiva e D'Orey (1999)).
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v. Casa da Qualidade.

O processo de selecgao de conceitos proposto por PUGH, pode
ser visualizado através de uma matriz cujas linhas sao os critérios
para selecgao e as colunas séo os conceitos. Um dos conceitos é
adoptado como base para a comparagao. Os sinais "+", "-" e "I"
sdo utilizados para representar se um determinado conceito é
melhor, pior ou igual, respectivamente, para um determinado
critério, conforme ilustra a figura.

Nesta etapa, o conceito genérico do servico encontrado é operacionalizado através do
estabelecimento de especificagdes técnicas que vao de encontro as exigéncias do cliente,
mediante a construcao da Casa da Qualidade.

Na Figura 15, apresenta-se o aspecto de uma Casa da Qualidade.

Legenda:
Quarto 1.

Quarto 2.

Quarto 3.

Quarto 6
Relacoes entre
caracteristicas

Quarto 2
Caracteristicas do Servico

Quarto 1
Requisitos do

cliente

Q>
(]
Sso
0O =c
Quarto 3 o8
Matriz das Relacoes §> 20
ga®
oo

Quarto 5
Avaliacdo Técnica

Quarto 7
Planeamento das Caracteristicas

Quarto 8
Especificacoes do Servico

Figura 15 Casa da Qualidade (Adaptado de QFDi (2005))

Requisitos do Cliente: recolhe e lista as exigéncias do cliente e classifica-as pela

sua importancia.

Caracteristicas da Qualidade do Servico: generaliza as caracteristicas da
qualidade a melhorar para cada exigéncia do cliente.

Matriz das relacdes: preenche as interaccdes entre as exigéncias do cliente e as
caracteristicas da qualidade.
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Quarto 4. Avaliagao da Concorréncia (Benchmarking): a avaliagdo da concorréncia descreve
e relaciona cada exigéncia do cliente com alguns dos seus concorrentes mais
significativos, comparando-as com as ofertas da empresa.

Quarto 5. Avaliagcado Técnica: possibilita hierarquizar os parametros da qualidade face aos
requisitos do cliente.

Quarto 6. Relagbes entre as caracteristicas: compara as caracteristicas da qualidade de
forma a detectar eventuais conflitos.

Quarto 7. Planeamento das caracteristicas: preenche a quantificagdo das caracteristicas da
qualidade.

Quarto 8. Especificagbes do servigo: descreve e compara cada caracteristica da qualidade
em cada servigo, com as dos servigos concorrentes.

A Casa da Qualidade é a matriz que auxilia o desdobramento dos requisitos do cliente em
especificacoes técnicas do servico e permite que sejam estipulados os valores objectivo para o
desempenho em termos destas caracteristicas. Nesta matriz, as linhas representam as
necessidades dos clientes (requisitos dos clientes) e as colunas a resposta desenvolvida pela
equipa de trabalho no sentido de satisfazer essas necessidades. A Casa da Qualidade contém
ainda outras sub matrizes (Quartos) que permitem aferir o posicionamento relativamente a
concorréncia, evidenciando os aspectos a optimizar para se obter um servico de elevado valor
acrescentado. Escutados os clientes e feito o confronto com a concorréncia, a equipa de
desenvolvimento esté apta a estabelecer as especificagdes do servigo.

A aplicacdo do QFD permite detectar possiveis erros reduzindo o tempo do desenvolvimento do
novo servico o que conduz a uma reducdo de custos e a um consequente aumento de
produtividade. A construgao da Casa da Qualidade numa fase inicial do desenvolvimento de uma
ideia inovadora tem como principal vantagem forcar a organizacdo a aperceber-se dos
compromissos e das escolhas que tera de realizar para proporcionar o maior nimero possivel de
beneficios com um conjunto definido de atributos. Quanto maior for o peso relativo de um
beneficio, mais atengao devera ser dada aos atributos que o satisfazem. Inversamente, atributos
relacionados com beneficios menos importantes deverdo merecer uma atencdo e recursos
financeiros marginais. Os principais beneficios deste tipo de abordagem séo:

i. adiminuicdo das taxas de insucesso no langamento de novos servicos,

i. o aumento da eficacia do proprio processo de desenvolvimento de novos servigos
(menores custos e menor duragao do processo de desenvolvimento de novos servigos),

ii. a condugéo das decisdes de forma a obter servigos diferenciados, capazes de encontrar
os clientes e superar os seus concorrentes,

iv. um aumento do nivel da qualidade através de uma melhor compreensao das
necessidades do cliente,

V. uma concepgao mais orientada para o cliente,

vi. uma melhoria organizacional nos projectos de desenvolvimento e uma maior
transparéncia do processo de concepgao e desenvolvimento,

vii. a reducao do tempo de ciclo de desenvolvimento do servigo,

viii. a redugdo de numero de alteragbes ao projecto e decréscimo das modificagbes da
concepgao, resultando em redugéo do nimero de reclamagdes dos clientes,

ix. a melhoria da capacidade de colaboragdo entre os departamentos, melhorando a
comunicagao, o que resulta como motor para acgao e como factor de coesao.
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4.3.3. FMEA - Failure Mode and Effects Analysis

A Analise Modal de Falhas e Efeitos (AMFE) é uma metodologia analitica que pode ser definida
como sendo um processo sistematico que permite identificar potenciais falhas de um sistema,
projecto ou processo, com o objectivo de eliminar ou minimizar os riscos associados, antes que
estes acontegam (Smith (2002)). O objectivo é portanto eliminar os modos de falha ou reduzir os
riscos associados.

Esta metodologia, concebida em particular para um eficaz desenvolvimento de processos,
produtos e servicos numa Optica preventiva, eliminando possiveis falhas ou reduzindo os seus
riscos, deve ter como pré requisitos: (i) o entendimento das necessidades do cliente, (i) o
desenvolvimento e avaliagdo dos conceitos baseados nas estratégias do negdcio, (iii) a criagao
de uma equipa multidisciplinar, e (iv) a definicdo do ambito e dos objectivos do projecto.

Podendo ser utilizada em qualquer uma das fases do ciclo de vida associado a um servigo, pode
ser distinguida em dois tipos:

i. A AMFE de projecto, que é utilizada no inicio do ciclo de vida do servigo. Consiste numa
andlise detalhada do projecto com o objectivo de prevenir os modos de falha a ele
associado.

i. A AMFE de processo, que compreende um estudo pormenorizado das diferentes partes
do processo visando prevenir os modos de falha antes do desenvolvimento, teste e
langamento do servigo, prevenindo gastos desnecessarios.

Apds o seu inicio, a AMFE, deve transformar-se num documento que devera ser actualizado e
revisto sempre que necessario. Isto confere a este método um grande dinamismo, e utilidade nas
mais diversas areas. O inicio do método é formalizado através de um documento em que o
cabecalho deve ser preenchido com alguns dos pré-requisitos atras mencionados, ficando assim
situado no ambito do projecto. Seguidamente definem-se as funcgdes, as quais devem ser
descritas através de um verbo de acgcdo e de um substantivo ou adjectivo mensuravel.
Posteriormente definem-se os modos potenciais de falha que irdo traduzir as falhas que possam
vir a ocorrer no momento da sua realizagdo. Os modos de falha sdo potenciais porque a falha
podera ocorrer, embora ndo ocorra necessariamente.

No preenchimento das tabelas do AMFE, é usado um sistema de avaliagéo que caracteriza o nivel
de ocorréncias, o grau de severidade e a probabilidade de detecgao. O produto destes trés valores
da o Numero de Prioridade de Risco (NPR) que pode ser usado como uma medida do grau de
risco.

A prioridade atribuida aos diferentes elementos e aos riscos associados aos modos potenciais de
falha sé@o traduzidos por um produto de trés factores: NPR = O x D x G, em que:

NPR — NUumero de prioridade de risco

O — Ocorréncia

D — Detecgao

G — Gravidade

O factor Ocorréncia (O) é definido como o correspondente a probabilidade de um dado efeito
ocorrer dada a existéncia de uma falha potencial conhecida. A frequéncias muito baixas (Cpk =
1.67) atribui-se a pontuagao 1 e as frequéncias muito altas (Cpk < 0.33) a pontuacao 10. O factor
Deteccéao (D) é o factor correspondente a probabilidade de a falha ser detectada pelo processo de
controlo antes do mesmo se manifestar. Se a detecgao for quase impossivel, nao estiver planeada
ou se for mesmo inexistente & atribuida a pontuacdo 10, estando praticamente garantida, é
atribuida a pontuagéo 1. O factor Gravidade (G) é o factor correspondente a gravidade do efeito da
falha potencial, o qual se aplica apenas ao efeito do modo de falha. Sendo medida de 1 a 10,
reservam-se os valores 9 e 0 10 para situagdes em que a seguranga é posta em causa.
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Uma vez identificados todos os modos de falha, procede-se ao célculo do nimero de prioridade de
risco (NPR) respectivo, que como atras descrito, decorre da multiplicagdo dos trés factores
considerados. Seguidamente, da-se prioridade maxima, em termos de alteracdes a efectuar, aos
modos de falha com os valores de NPR mais elevados.

Se o NPR for superior a 100, sédo por norma determinadas acgdes que conduzam a uma redugao
deste valor. Se acontecer que, G tenha um valor elevado, qualquer que seja o valor do NPR, deve
ser dada uma atengao especial ao modo de falha, pois o efeito podera poér em causa a seguranca.

A actuacdo na detecgcdo traduz-se num aumento dos meios de controlo que se tornam em
aumento de custos e ndo na eliminacado dos modos de falha. A atencdo devera ser dirigida para a
gravidade e ocorréncia porque, por essa forma, é possivel reduzir os modos de falha e as suas
causas.

A AMFE permite de forma preventiva, obter ganhos da qualidade e inovar de forma a evitar falhas
posteriores, apresentado servicos mais robustos e adequados ao fim a que se destinam.

4.4. Ferramentas e técnicas de apoio a gestao de marketing

4.4.1. Metodologia dos Lead Users

Hippel (1986) definiu os Lead Users de um novo ou melhorado produto, processo ou servigo como
aqueles que em relagdo aos anteriores possuem duas caracteristicas diferenciadoras: (i)
enfrentam as necessidades que serdao gerais no mercado, mas enfrentam-nas meses ou anos
antes do consumo ser generalizado e (i) estdo posicionados de forma a beneficiar
significativamente da solugao das suas necessidades (Hippel (1986) e Hippel e Urban (1988)).

Esta metodologia, de identificagdo de novos conceitos de produtos ou de servigos, baseia-se na
ideia de que a melhor percepgao sobre as necessidades dos novos produtos ou servigos advém
da percepgdo obtida pelos Lead Users. Estes utilizadores podem ser sistematicamente
identificados e a informacao que possuem pode ser utilizada para propdsitos que variam entre o
desenvolvimento de novos produtos e servigos até ao desenvolvimento de estratégias corporativas
(Hippel e Riggs (1996)).

Hippel e Cornelius (1991) concluiram que os consumidores e utilizadores frequentemente
seleccionados como fonte de informagao para o desenvolvimento de novos produtos ou servigos
tém uma importante limitagdo: a sua percepgao sobre novas necessidades e potenciais solugdes
para as mesmas advém da sua prépria experiéncia didria. Adicionalmente, as metodologias
tradicionais de geragao de ideias para novos produtos processos ou servigos sdo realizadas com
base em informagdes dos consumidores tradicionais, tendo como ponto de partida a comparagéao
com as familias ou categorias de produtos ou servigos ja existentes. Esta restricdo, necessaria
para limitar os atributos a um numero controlavel, tende a limitar as percepgdes dos consumidores
para os atributos que se adaptam as categorias dos produtos existentes (Hippel (1986)).

Segundo Lilien, Hippel et al. (2002) a técnica dos Lead Users adopta uma aproximacao distinta,
uma vez que tem em consideracao nao s6 a informacao relativa as necessidades e solugdes dos
consumidores do seu mercado alvo como também dos mercados que enfrentam necessidades
similares. Os Lead Users sao um conjunto extremamente valioso de clientes ou potenciais clientes
que podem contribuir na identificacdo das oportunidades futuras e na avaliacdo de conceitos
emergentes. A sua compreensao pode fornecer informagao relativamente eficientemente para a
criagdo de um novo produto ou servigo, uma vez que eles enfrentam as necessidades antes de
existirem solugdes para as mesmas. Eles tém como expectativa beneficiar consideravelmente da
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solugao para as suas necessidades, sendo usual serem eles proprios a desenvolver essa mesma
solugao pois nao “podem” esperar que esta se torne comercialmente disponivel.

A incorporagao destas duas caracteristicas, na recolha de informagao das oportunidades de
mercado para novos servigos, pode resultar em vantagens para a organizagao. Hippel (1989),
baseado em analises de casos de resolugdo de problemas, demonstrou que aqueles que
enfrentam na realidade as necessidades sao os que fornecem informagao mais precisa sobre as
mesmas. Em segundo lugar, aqueles que esperaram que a solugdo do seu problema resulte em
grandes beneficios, tendem a experimentar solugdes por si proprios, e, portanto, estdo aptos a
fornecer informagao e dados sobre as potenciais solugoes.

Ha poucas areas em que nao seja possivel identificar clientes que possuem exigéncias ou
necessidades crescentes em relagdo aos restantes. ldentificando estes clusters, é possivel
identificar oportunidades futuras ou emergentes. De forma genérica esta metodologia tem duas
actividades chave, a primeira é a identificagdo dos Lead Users com potenciais ideias e a segunda
€ do trabalho com os mesmos de forma a transferir as suas ideias e conhecimentos as equipas de
projecto de forma a criar novos produtos ou servigos (Hippel e Sonnack (1999)).

Estas actividades estao correlacionadas com a aplicacao da metodologia que envolve quatro fases
distintas. Em primeiro lugar a organizacdo deve identificar uma importante tendéncia tecnoldgica
ou de mercado. Esta tendéncia deve encaixar com a estratégia e os constrangimentos do negécio
e com os mercados alvo.

Posteriormente devem ser identificados os Lead Users que lideram essa tendéncia em termos de
experiéncia e de intensidade da necessidade. A forma de os identificar é através da andlise dos
consumidores que exigem solucdes persoalizadas e que usufruem das solugdes existentes na sua
totalidade dentro do mesmo mercado ou em mercados similares. Hippel e Cornelius (1991)
sugerem que um elemento chave para identificar estes clientes é a identificagdo das novas
tendéncias subjacentes que tornam estes clientes como os seus principais utilizadores.

Na terceira fase, devem ser analisados os dados relativos a essa necessidade através de um
processo iterativo de geracao de solugdes para as necessidades colocadas pelos Lead Users.
Esses dados advém da sua experiéncia diaria e podem e devem ser incorporados no projecto de
um Novo Servigo.

A Ultima fase da metodologia caracteriza-se por transformar o conceito gerado na fase anterior
num projecto de um novo servigo e que incorpora diversas reunides e revisdbes com os Lead Users
de forma a garantir que a solugdo em desenvolvimento preenche as necessidades dos mesmos.

Com base na andlise da literatura deste dominio foi elaborada uma tabela sintese (ver Tabela 4)
Esta tabela apresenta o processo de aplicacdo da metodologia estruturada em quatro fases. Em
cada uma das fases sao referidas as etapas, acgdes e actividades associadas.
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Tabela 4 Processo de Aplicacao da Metodologia dos Lead Users

Etapa

Accoes associadas

Descricao das actividades

Fase 1: Planeamento do projecto

Desenvolvimento do
planeamento do projecto

Levantamento das actividades

necessarias

Calendarizacéo das actividades

Elaborar mapa de actividades

Estudo da situagdo de
mercado

Identificacdo de relatérios

relevantes

Verificar relatérios relevantes

Identificagdo das tendéncias

Levantamentos de estudos afins

Elaborar lista de especialistas na area

Identificacdo das limitagdes

Identificagdo dos beneficios
esperados

Seleccionar por tipo de inovacéo e mercado

Definigao do enfoque do
projecto

Seleccédo da area de interesse do novo servigo

Identificagdo da equipa de projecto

Desenvolvimento do plano de
recolha de dados

Elaborar plano de recolha de dados:

— Identificar area geografica da recolha de
dados

— ldentificar mercado: organizacdes
seleccionadas pelo critério anterior

—  Contactar especialistas
— Agendar entrevista a especialistas

—  Contactar empresas para identificar
contacto

—  Contactar Lead User

—  Entrevista telefénica ou E-mail com
questionario

— Recolha de dados (telefonema e E-mail)

—  Agrupamento de dados para posterior
tratamento

Fase 2: Identificagao dos Lead
Users

Pesquisa bibliografica

Leitura da informagéo do mercado

Analisar relatérios recolhidos na fase
anterior

Pesquisa de bases de dados das
empresas

Elaborar listas de contactos

Realizacéo de
entrevistas a
especialistas

Identificagdo dos Lead Users

Criar questionario Trail para especialistas
para identificacéo dos Lead Users

Criar questionario para especialistas para
identificagao dos Lead Users
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Etapa

Accoes associadas

Descricao das actividades

Planear entrevistas telefénicas ou E-mail
para identificacdo dos Lead Users: criagao
de grelha de andlise e planificagdo da
entrevista.

Esta recolha de dados tem que responder
as seguintes questdes:

1. Tendéncia de mercado
2. Identificar se é Lead User

3. lIdentificar disponibilidade para
participar na workshop

Enviar questionarios via E-mail ou telefénico

Interpretacéo e analise
dos dados e selecgéao
das necessidades
especificas

Descri¢do preliminar do mercado
alvo e das necessidades
especificas

Recolher e analisar os dados

Elaborar relatério preliminar de feedback
recolhido durante os contactos.

Fase 3: Recolha e anadlise da informacao gerada

Entrevistas aos Lead
Users e aos
especialistas

Seleccdo da amostra dos Lead
Users identificados

Identificar Lead Users: com base no
questionario da fase anterior.

Preparacgédo da workshop

(ver Figura 16)

Elaborar lista de contactos

Contactar Lead Users e especialistas para
participagéo na workshop

Preparar a logistica da workshop

Condugao da workshop

Recolha dos dados e
informacéo para o
estudo de caso

Recolha e tratamento da
informacéo gerada durante a
workshop

Recolher e tratar os dados da workshop:
elaborar o relatério da workshop

Definigao primaria dos
requisitos

Elaboragao de uma proposta
priméria do novo conceito e
respectivos requisitos

Elaborar relatério global com todos os
dados recolhidos e geragao do primeiro
conceito

Fase 4: Teste

Elaboracéo estudo
comparativo

Confirmagéo de que os resultados
obtidos pelos Lead Users se
aplicam ao mercado global

Elaborar um benchmarking comparativo as
melhores praticas

Avaliagao dos
resultados

Avaliacao do novo conceito no
mercado geral

Como se pode ver na tabela 4 a workshop, operacionalizada na fase 3 da aplicacdo da
metodologia, € uma das acgdes importantes a realizar no ambito da metodologia, pois é nela que
se recolhe grande parte da informagdo. Neste sentido, foi também desenvolvido um guido para a
conducao de uma workshop (ver Figura 16).
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Introdugao e explicacao da metodologia

Revisao dos objectivos e dos tépicos da
workshop

Introdugéo individual dos Lead Users e dos
especialistas com apresentagdo do seu
sistema inovador e consequentes objectivos

Discussao dos sistemas inovadores caso a
caso

Levantamento individual dos pontos e
objectivos comuns, bem como das solugdes
encontradas

Lista de pontos e sistemas em comuns
(sequéncia de actividades)

Desenvolvimento de um sistema que
incorpore as caracteristicas reconhecidas
como importantes para resolucdo dos
problemas

Figura 16 Estrutura de condugéo da workshop
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Diversos estudos sobre aplicagbes praticas da metodologia ( Hippel (1989), Hippel e Cornelius
(1991), Hippel e Riggs (1996), Hippel e Sonnack (1999) e Nortel (2000)) provaram os beneficios
da aplicagdo da mesma, nomeadamente na aquisigdo de mais e melhor informagéo relativa a
mercados emergentes, no desenvolvimento de produtos e servigos que realmente satisfazem as
necessidades dos clientes e na diminuigéo do tempo de ciclo de desenvolvimento.

Lilien, Hippel et al. (2002) conduziram um estudo na 3M sobre o processo de geragdo de novas
ideias com a aplicagao desta metodologia. O estudo foi dividido em dois tipos de andlises. Numa
das andlises o seu objecto de estudo foram todas as ideias “contemporaneas” da organizagao,
focando a analise no periodo de Fevereiro de 1999 a Maio de 2000. Neste estudo os autores
concluiram que as ideias geradas pelo processo de Lead Users atingiam no quinto ano de
presenca no mercado uma previsdo de vendas oito vezes superiores aos dos produtos criados por
processos tradicionais, e que o nimero de inovagdes radicais era significativamente superior nos
produtos gerados por esta metodologia. O outro tipo de analise denominada de inter-temporal
centrou-se nas principais linhas de negdécio da 3M, na qual foram comparados os resultados
obtidos com a aplicacdo da metodologia com os resultados de 50 anos de desenvolvimento das
principais linhas de negécio da 3M. Nesta andlise os autores concluiram que o conjunto de ideias
geradas pelos dois métodos foram similares em muitos aspectos, mas as previsées de vendas
para as geradas pela metodologia dos Lead Users foram significativamente superiores as geradas
pelos outros métodos. Os autores concluiram também que apés o ano de introdugdo da nova
metodologia a taxa de sucesso da conversao de previsdo de vendas numa nova linha de negécio
na 3M era significativamente superior.

4.4.2. Analise da Voz do Cliente (VoC)

Saber ouvir o cliente é vital para a sobrevivéncia das organizagées contemporaneas. Existem por
isso cada vez mais organizagbes que procuram envolver os seus clientes na identificacao de
necessidades, na concepcdo e langamento de novos servicos, em alteragdes e melhorias dos
processos de fornecimento.

De acordo com um estudo, sobre as razées de insucesso no langamento de novos produtos e
servigos (Cooper, Edgett et al. (2001b)), verifica-se que 55 % dos fracassos se devem a questdes
de mercado (24% devido a uma precaria andlise de mercado, 14% resultante de uma forca de
marketing inadequada, 9% devido a concorréncia e 8% de falha de tempo de introducao) e apenas
6% a causas técnicas. As razbes apontadas para este insucesso relacionam-se com a precaria
orientagao para a inovagao tendo em consideragao as opinides do cliente.

Como forma de suporte a identificagao dos beneficios desejados pelos clientes, é fundamental a
incorporagdo da voz do cliente na andlise, a qual pode ser recolhida por distintas formas, de
acordo com a relagdo com o cliente e com os seus requisitos. A metodologia dos Lead Users
serve para identificar e transformar as necessidades de um segmento de clientes em novos
servigos. A andlise da Casa da Qualidade serve para determinar os atributos prioritérios para o
Nnovo servigo.

Segundo Freire (2002) a relevancia dos atributos tende a variar em fungcdo do seu impacto na
imagem, na compra e no uso. O papel de cada atributo na concretizagdo dos beneficios evolui de
acordo com o nivel de envolvimento dos clientes com o novo servigo: os atributos de imagem
despertam o interesse, os atributos de compra induzem a experimentagéo e os atributos de uso
asseguram a plena satisfagao.

Os clientes raramente conseguem exprimir com grande exactiddo as suas necessidades. Nos
anos 80, Noriaki Kano (Sauerwein, Bailom et al. (1996)) introduziu um modelo de andlise da
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percepgao do cliente, cujos requisitos indicam direcgdes a tomar de forma a satisfazer e a exceder
as expectativas dos mesmos (ver Figura 17).

Satisfagao

tributos
Atraentes

tributos de

Desempenho
Auséncia Presenca
Requisito Requisito
Atributos
Esperados

Insatisfacao

Figura 17 Modelo de Kano (Adaptado de Sauerwein, Bailom et al. (1996))

O modelo de Kano é utilizado no processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos
pelas equipas multidisciplinares. Este modelo destina-se a compreender o0 modo como o0s
requisitos dos clientes, identificados a partir da recolha dos seus inputs, contribuem para a sua
satisfacao. Para satisfazer as necessidades dos clientes € vital perceber como responder as suas
expectativas e como estas afectam a sua satisfacdo. Com base nas respostas dadas, como
resultado de questdes colocadas sequencialmente de forma funcional (p. ex. como se sentiria se 0
servigco obedecesse a este requisito?) e de forma disfuncional (p. ex. como se sentiria se 0 produto
nao obedecesse a este requisito?), é possivel, aplicando uma grelha de avaliagao, classificar cada
requisito. De acordo com Kano ((Sauerwein, Bailom et al. (1996)) existem trés tipos de requisitos a
considerar, os quais podem ser representados num diagrama, em linha com o seu desempenho
competitivo (auséncia ou presencga dos requisitos) e com o grau de satisfacao que proporcionam
aos clientes:

i. Requisitos de desempenho

Estes requisitos correspondem a resposta directa das necessidades dos clientes. Eles tém um
grau de satisfagdo ou insatisfagdo correspondente a sua presenga ou auséncia no servigo, e
um desempenho acima da média contribui bastante para agradar mais os clientes, neste
sentido a organizagdo deve investir tempo e dinheiro para ser mais inovadora. Os requisitos
de desempenho podem ser coleccionados através de reclamagdes, garantias, reunides com
os clientes, etc.

ii. Requisitos esperados

Estes requisitos sdo por vezes tao basicos que o cliente nem os menciona. Estes requisitos
tém obrigatoriamente que estar presentes, pois constituem algo que os clientes se habituaram
a ver como imprescindivel. A sua presenga nao constitui qualquer satisfacdo, mas a sua
auséncia provoca grande insatisfagdo. Nestes atributos, o investimento deve ser reduzido e o
esforgco de inovagdo moderado. Os requisitos esperados devem ter como fonte de recolha o
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feedback dos vendedores, as entrevistas, os focus groups, e ndo apenas em andlises de
percepgao dos colaboradores.

iii. Requisitos atraentes

Os requisitos atraentes sao requisitos que se encontram além das expectativas do cliente. Sao
requisitos que o cliente nao espera a partida ver incluidos no produto ou servigo pelo que a
sua auséncia nao provoca insatisfagdo, mas a sua presenca provoca grande satisfacdo uma
vez que este elemento excede as suas expectativas. Nestes atributos é imperioso assegurar
uma forte componente de inovacao, para melhor diferenciar a oferta.

Com o passar do tempo, as inovacdes vao sendo copiadas pela concorréncia, os atributos
atraentes, os que estdo mais directamente ligados ao valor acrescentado percepcionado pelo
cliente, vao sendo assumidos como normais e os atributos de desempenho passam a ser
considerados atributos esperados. De acordo com Mazur (1996), Kano concluiu também que estes
requisitos alteram, ao longo do tempo, com as alteragbes tecnolégicas e de acordo com as
segmentagdes de mercado.

Do cruzamento dos atributos atraentes, de desempenho e esperados com os atributos de imagem,
compra e uso, resulta uma percepgdo da importancia relativa de cada factor. Para apurar a
importancia relativa dos beneficios e dos atributos para cada conjunto de clientes, deve ser
prestada especial atencao aos desejos e expectativas dos Lead Users e dos utilizadores pioneiros
(early adopter).

4.5. Outras técnicas e indicadores de apoio a gestao

4.5.1. Brainstorming

O brainstorming € uma técnica que se pode utilizar em qualquer uma das fases do processo de
desenvolvimento de novos servigos, pois é de caracter geral. Esta técnica é utilizada para auxiliar
os diversos elementos de uma equipa a ultrapassar barreiras que normalmente se colocam no
desenvolvimento do pensamento criativo, e a criar o maximo de ideias no menor tempo possivel. E
uma técnica utilizada em reunides de grupo que visa ajudar os participantes a vencer as suas
limitacdes em termos de inovagéao e criatividade, podendo a mesma ser utilizada para gerar ideias
para o desenvolvimento de novos servigos. Criada por Alex Osborn nos anos 40 (Innovations
(2003)), uma sessado de brainstorming pode durar desde alguns minutos até vérias horas, de
acordo com o numero de pessoas envolvidas e a dificuldade do tema. Em regra, as reunides nao
costumam ultrapassar os 30 minutos.

Nas sessoes de brainstorming existe um lider que prepara e organiza a sessao, definindo os seus
objectivos. Além de zelar para que todos os participantes (geralmente entre 6 e 12 pessoas)
cumpram as regras, o lider da sessdo deve manter um ambiente descontraido e propicio a
geragao de novas ideias. A partir deste momento, a sessao desenrola-se nas seguintes fases:

i. Abertura da sessao

Na abertura da sessao o lider explica os objectivos da sessdo, encoraja a produgao de ideias,
e explica as regras a serem obedecidas: (i) uma sugestdo nunca deve ser criticada, (ii)
encorajar e promover a participagao de todos, (iii) a quantidade é preferivel relativamente a
quantidade, e (iv) a propriedade intelectual ndo deve ser respeitada.
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ii. Producao de ideias

Nesta fase, a qualidade das ideias nao é relevante. Os participantes langam ideias a medida
que surgem na sua cabega e estas sdo escritas num quadro. Regras: ndo fazer juizos de valor
nesta etapa, encorajar todas as ideias, produzir o maior nimero de ideias possivel e combinar
as ideias para gerar outras. O papel do lider passa a ser de facilitador, encorajando a
producao de ideias e mantendo o grupo centrado na questao principal.

iii. Avaliacao das ideias

Na fase de avaliagdo, as ideias sdo divididas em grupos e ordenadas com base na sua
utilidade e prioridade. O lider regista as opinides dos participantes em relagdo a cada ideia.
Se, por exemplo, o grupo acha que uma ideia é boa, mas dispendiosa, o lider devera orienta-
lo para pensar em formas de contornar o problema.

iv. Eliminacao de ideias

As ideias consideradas absurdas ou impraticaveis sao eliminadas.

v. Registo das ideias finais

Registo das ideias finais bem como das respectivas prioridades e das formas de
implementacao e/ou de resolugao dos problemas.

4.5.2. Indicadores de acompanhamento do processo de desenvolvimento
de novos servicos

“You cannot manage what you cannot measure, and what gets measured gets done”.
Cooper e Edgett (1999)

Um factor largamente relacionado com os factores de sucesso e insucesso das organizagdes € a
forma como as mesmas medem o seu desempenho. Os indicadores de desempenho tém como
meta medir o nivel de comprometimento da organizacdo para fornecer o servigo requisitado,
sendo por isso os facilitadores na monitorizagdo do processo de desenvolvimento de novos
servicos. Cada organizagao utiliza diferentes formas de o fazer, e em diferentes fases do
processo. O importante € que esse controlo seja feito de uma forma sistematica e iterativa (resulte
em correcgdes e aprendizagem), e que os indicadores escolhidos sejam os realmente relevantes.

Na literatura de desenvolvimento de novos produtos e servigos (Brentani (1991), Voss, Johnston et
al. (1992), Cooper e Edgett (1999) e Storey e Kelly (2001)) existem genericamente dois tipos de
indicadores: (i) os de acompanhamento do processo e (ii) os de avaliacdo final do projecto de
desenvolvimento. Os Ultimos serdo apresentados na secgao seguinte.

Os indicadores de acompanhamento do processo apoiam na monitorizagdo da eficiéncia do
processo de desenvolvimento de novos servigos da organizagdo, uma vez que devem ser medidos
e analisados em paralelo com o desenvolvimento do processo em si. Estes indicadores devem
abranger as areas do controlo orcamental, da eficacia e do espago temporal do processo de
desenvolvimento. As linhas de orientacao para a definicao dos objectivos e actividades relativos a
medicao dos niveis da qualidade do processo de desenvolvimento de novos servigos devem ser
preestabelecidos e consonantes com a estratégia da organizagao.

Dentro da equipa multidisciplinar de projectos deve ser designado um responsavel por assegurar
que estes indicadores sdo estabelecidos, implementados, controlados e revistos. O responsavel
deve procurar tornar tangiveis as variadas formas de medir a qualidade esperada, deve procurar
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dar consisténcia a esta qualidade, deve fazer com que todos demonstrem competéncia na
execugdo e demonstrem flexibilidade para as correcgdes a implementar. No entanto, este
elemento representa apenas parte do sistema, ndo sendo o Unico responsavel pela definicao dos
indicadores. Esta definicdo abrange todas as fungdes e requer o envolvimento, empenhamento e
efectiva interacgao de todos os elementos da equipa de projecto.

Os indicadores referentes aos custos comparam os montantes investidos no desenvolvimento de
servicos e o turnover obtido por esses mesmos investimentos. Apontam-se como exemplos o
custo total do desenvolvimento do novo servigo, o custo médio de desenvolvimento por servigo e a
percentagem de turnover obtida pela organizacao utilizada no desenvolvimento de novos servigos.
O controlo orgamental é de grande importancia, pois analisa os desvios entre o orgamentado e o
realmente gasto em cada fase do processo de desenvolvimento do novo servico. O
estabelecimento de indicadores de monitorizagdo, como a andlise da variagdo entre o
orcamentado e o valor gasto em cada fase do processo e a percentagem de projectos dentro do
orgamentado, sdo fundamentais para a saude financeira da organizagao.

A auséncia da variabilidade no resultado ou no processo de desenvolvimento traduz-se na eficacia
do mesmo. O numero de alteragdes introduzidas durante o desenvolvimento do projecto, o nivel
de desempenho do servigo versus as especificagdes e os niveis da qualidade atingidos em cada
fase, séo exemplos de indicadores da consisténcia do processo.

A minimizacdo do espago temporal entre a geragao da ideia e o fornecimento efectivo do novo
servico € em grande parte resultado da flexibilidade do processo. A flexibilidade traduz-se na
capacidade de rapida adaptacdo as alteragdes induzidas no processo. Um sistema flexivel
proporciona um bom processo de recuperagdo de falhas. Apontam-se como exemplos de
indicadores da eficacia temporal do processo a medicdo do nimero de desvios relativos ao
processo preestabelecido, do nimero de desvios relativos as datas preestabelecidas para cada
fase do projecto e a percentagem de projectos com desvios em cada fase. O controlo simultaneo
dos atrasos de todos os projectos auxiliar na redistribuicdo de recursos e na alteracdo de

prioridades das tarefas.

Revisdes periddicas dos indicadores devem ser realizadas de forma a determinar a eficacia e
prossecugdo dos objectivos. Estas revisbes devem consistir em avaliagbes bem estruturadas e
precisas, que abranjam todas as fontes de informagdo. As observagdes, conclusdes e
recomendagbes resultantes de qualquer revisdo ou avaliagdo deverao ser registadas num
documento de revisao do projecto. A Tabela 5 sumaria alguns exemplos de indicadores de
desempenho do processo.

Tabela 5 Indicadores de acompanhamento do processo

Indicadores de acompanhamento do desempenho do processo

Custos Custo de desenvolvimento por servigo

Custo médio de desenvolvimento por servico

Percentagem de turnover gasta no desenvolvimento de novos servigcos

Percentagem de projectos dentro do orgamentado em cada fase do processo

Percentagem de variagédo entre o orgamentado e o valor gasto em cada projecto, em cada fase do
processo

Eficacia Quantidade de alteragdes introduzidas durante o desenvolvimento do projecto
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Nivel de desempenho do servico versus especificacdes

Niveis da qualidade atingidos em cada fase

Tempo Desvios relativos ao processo preestabelecido

(Speed)

Desvios relativos as datas preestabelecidas para cada fase do projecto

Percentagem de projectos com desvios em cada fase

4.5.3. Indicadores de avaliacao do projecto de desenvolvimento

Os indicadores de avaliagao do projecto de desenvolvimento de novos servigos, em contraponto
aos de acompanhamento do processo de desenvolvimento de novos servigos, sdo medidos apds
a finalizagdo do processo de desenvolvimento. O seu objectivo é avaliar o desempenho do
processo de desenvolvimento. Os requisitos de um servigo devem ser claramente definidos em
termos de caracteristicas observaveis e sujeitas a avaliagao por parte do cliente. Os processos de
fornecimento de servigos necessitam de ser definidos em termos de caracteristicas, nem sempre
observaveis pelo cliente, mas que afectam directamente a qualidade de execucgao. Estes dois tipos
de caracteristicas, que incluem indicadores financeiros, de competitividade, da qualidade, do
fornecimento e da percepgdo por parte do cliente devem ser passiveis de avaliagdo pela
organizagao de servigos, de acordo com os padrdes de aceitabilidade definidos.

Os indicadores financeiros analisam o diferencial entre o valor pago pelo cliente e o valor gasto
para fornecer o servigo. Este conjunto de critérios estdo associados a outros como o tempo, o
esforgo e 0s consumos para obter o servigco. Alguns exemplos de indicadores financeiros sédo o
periodo de recuperagdo do investimento (PRI) e as respectivas margens obtidas por periodo, o
valor actual liquido, a taxa interna de rentabilidade e o retorno do investimento (ROI). Outras
analises podem e devem ser efectuadas como a do beneficio versus o custo, a do desempenho
abaixo ou acima dos custos estimados e a do alcance da eficiéncia dos custos.

A andlise da competitividade pretende avaliar o desempenho da organizagdo em contraponto com
as organizagdes concorrentes. Apontam-se como exemplos o tempo despendido entre a definicao
do conceito do novo servigo e o seu fornecimento efectivo, a quota de mercado alcangada com o
novo servico, a obtengdo de vantagem competitiva, o impacto da imagem corporativa, o0 nimero
de novos servigos desenvolvidos por unidade de tempo e a percentagem de sucesso dos servigos
desenvolvidos.

Os indicadores da qualidade sensibilizam para a importancia da qualidade como efeito
diferenciador da capacidade que as organizagbes possuem de apresentar servicos em
conformidade com as necessidades dos utilizadores. O indice de confiabilidade analisa a
habilidade e o conhecimento para executar o servico a qual resulta na obtengdo de
funcionalidades diferenciadoras. A qualidade ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica do servigo,
como bens facilitadores, equipamentos, instalagdes, pessoal, sdo também caracteristicas
passiveis de medicao.

Alguns critérios como o indice de satisfagcdo geral ou especifico e o indice de lealdade do cliente
medem a percepg¢ao do cliente relativamente a qualidade do servigo fornecido. Estes indices séao
passiveis de analise através da medigcdo do tempo médio de permanéncia do cliente com a
organizagao, do nimero médio de visitas do cliente, do valor médio de compras por unidade de
tempo e pela intengdo de voltar a comprar. A velocidade de atendimento é também um critério
importante para a maioria dos consumidores de servigos. Outros exemplos de indicadores do
indice de satisfacdo dos clientes sédo traduzidos através da andlise do numero de telefonemas
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para realizar reclamagdes ou pedidos de assisténcia e de apoio na resolugéo de problemas, do
numero de reclamagdes e do numero de garantias accionadas.

A andlise do desempenho relativo ao fornecimento do servigo avalia a experiéncia que o cliente
tem durante o processo de fornecimento. O resultado desta experiéncia resulta da capacidade do
fornecedor de agradar e de exceder as expectativas do cliente. Esta caracteristica tem uma
relacéo directa com o atendimento personalizado.

Outro factor que influencia a percepgao do cliente pelo servigo prestado esta relacionado com o
contacto com o fornecedor do servigo. Os principais pontos a avaliar relacionam-se com a
localizagao, a disponibilidade de estacionamento, o horario de operagéo, o tempo total e parcial da
operagao, a facilidade de acesso telefénico, o sistema de fornecimento, a capacidade de resposta,
a forma de comunicacao, etc. Na Tabela 6 apontam-se exemplos de indicadores de avaliagao do
desempenho.

Tabela 6 Indicadores de avaliagao do projecto

Indicadores de avaliagdao do desempenho do novo servico

Financeiros Periodo de recuperacgéo do investimento (PRI) e margens obtidas

Valor actual liquido (VAL)

Taxa interna de rendibilidade (TIR) e TIR global

Diminuicédo dos custos gerais

Desempenho abaixo dos custos estimados

Alcance da eficiéncia dos custos

Retorno do investimento (ROI)

Analise de beneficio custo

Competitividade Time-to-market. tempo entre o conceito e a comercializagao

Quota de mercado alcancada

Obtengao de vantagens competitivas

Impacto da imagem corporativa

Exceder as expectativas dos consumidores

NUmero de novos servigos desenvolvidos por ano

Percentagem de sucesso dos servigos desenvolvidos

Qualidade indice de confiabilidade do servigo

Possuir funcionalidades Unicas

Facilidade de utilizacado (Friendly Use)

Resultar num servigo de experiéncia superior
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Indicadores de avaliacao do desempenho do novo servico

Clientes indice de satisfagao do cliente (geral ou especifico)

indice de lealdade do cliente

Numero de telefonemas de clientes

NUmero de reclamacgdes

NUmero de garantias accionadas

Tipo e nivel de expectativas da prestagao de servigo

Tempo médio de atendimento

Fornecimento Instalag6es, capacidade, nimero de pessoas de Back Office e de Front Office

Tempo de espera, tempo de entrega e tempo de processamento

Higiene, seguranca de bens e pessoas, fiabilidade

Capacidade de resposta, acessibilidade, cortesia, conforto, estética ambiental, competéncia

Comunicagao eficaz e grau de dependéncia

4.6. Sintese conclusiva

Por vezes, o controlo das caracteristicas do servico e do seu fornecimento sé é conseguido
através do controlo do processo que conduz a sua prestagdo. A medigdo e controlo do nivel de
desempenho sao, por isso, essenciais para se atingir e manter o nivel desejado da qualidade do
servico. Apesar de algumas vezes ser possivel corrigir falhas durante a fase de fornecimento, é
geralmente impossivel confiar na inspecgao final para a modificagdo da qualidade do servigo ao
nivel da interaccao com o cliente, uma vez que o contacto com o cliente com qualquer nao
conformidade é frequentemente imediato.

O processo de fornecimento do servico pode variar desde altamente mecanizado (por exemplo, as
ATM) a altamente personalizado (por exemplo, o servicos médicos). Quanto melhor se puder
definir o processo, quer mecanicamente, quer através de procedimentos detalhados, tanto maior
sera a oportunidade de aplicar principios estruturados do sistema de avaliagdo da qualidade e do
desempenho.

A integragdo das ferramentas e técnicas de apoio a gestdo é pertinente, independentemente da
dimensao da organizacgao e do tipo de servigo que esta a ser avaliado. O que podera variar entre
diferentes servigos sera o tipo e a quantidade de indicadores considerados em cada uma das
fases de desenvolvimento bem como a forma de recolha desses indicadores.
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5. Metodologias de Desenvolvimento de Novos Servicos

5.1. Introducao

Num ambiente competitivo global, intenso e dinamico, a eficiéncia e rapidez do desenvolvimento
de novos servigos pode permitir obter a diferenciacao que sustenta uma vantagem competitiva. As
organizagdes que conquistam mercados de forma mais rapida e eficiente com servigos que vao de
encontro e excedem as expectativas dos clientes criam uma significativa alavanca competitiva.

De forma a tornar a inovagdo numa competéncia sustentada, é necessaria a criagdo de um
eficiente processo de desenvolvimento de novos servicos. Este processo deve ser sistematico,
sustentado e enraizado, recorrendo a metodologias, ferramentas, critérios de avaliagdo e
indicadores de desempenho.

O processo de desenvolvimento de novos produtos e servigos tem vindo a modificar-se
significativamente ao longo das uUltimas décadas. Desde o inicio da década de 60 os processos de
desenvolvimento passaram de modelos lineares determinados pela tecnologia ou pelo mercado,
que viam o processo de inovagdo como um conjunto de fases sequenciais e claramente
diversificadas, para os complexos modelos actuais em que se verifica uma interaccao permanente
a nivel interno, com a participagdo de agentes externos e as inerentes adaptagdes necessarias
(Cooper (1994) e Cooper e Edgett (1999)). A participacdo destes agentes é possivel através do
recurso a novas ferramentas, resultantes do desenvolvimento das tecnologias de informacao, que
permitem partilhar as suas competéncias, acelerar o fornecimento de novos servigos e minimizar o
risco que lhes esta inerente. O impacto que as tecnologias de informagao e comunicagao tém no
processo de desenvolvimento de novos servigos sera analisado no capitulo 6.

Nas proximas secgbes do presente capitulo sera analisada a evolugdo das metodologias do
processo de desenvolvimento de novos servigos e 0s seus principais elementos constituintes. Na
Ultima secgao sera analisada uma metodologia de desenvolvimento de novos servigos e produtos
que, devido aos resultados alcangados, é actualmente considerada um padrao nas metodologias:
0 processo Stage & Gate e os seus factores criticos de sucesso (ver p. ex. Kahn (2005)).

5.2. Caracterizacao das metodologias de desenvolvimento de novos
servicos

O processo de desenvolvimento de novos servigos pode ser realizado de varias formas. Na forma
tradicional, o projecto segue um conjunto de fases sequenciais, movendo-se de uma fase para a
outra apenas depois de todas as actividades da fase anterior terem sido completadas. Embora
desta forma o controlo do risco seja maior, esta abordagem acarreta pouca integracdo entre as
actividades e os elementos do processo. Muitos dos problemas resultantes da realizagéao linear
das actividades podem ser minorados através da aplicagdo de engenharia simultanea (ver secgao
3.8), pois assim promove-se desde o inicio do desenvolvimento, a troca de informagéo entre todos
os elementos do grupo de projecto, desde a concepgao do servigo até ao seu fornecimento,
incluindo niveis da qualidade, custos, cronogramas de actividades e responsabilidades (Cooper
(2000)).

As diferentes metodologias utilizadas no processo de desenvolvimento de novos produtos e
servigos, podem ser classificadas em:
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i. Modelos Sequenciais e Lineares

Segundo este modelo, utilizado até meados dos anos sessenta, 0 processo de
desenvolvimento era considerado como o resultado de um conjunto de fases sequenciais e
lineares. Nessa concepgao linear, a mudancga tecnolégica era entendida como uma sequéncia
de fases, em que 0s novos conhecimentos resultantes da investigagao cientifica levariam a
processos de inovagao que seriam seguidos por actividades de investigacdo aplicada e
desenvolvimento tecnologico resultando, no final da cadeia, na introdugdo de produtos e
processos comercializaveis. E um modelo sequencial tradicional em que as actividades a
jusante dependem da conclusdo das actividades que as precedem. A simplicidade destes
modelos torna-os incapazes de explicar, na maioria dos casos, tanto a origem como a
direccado e o ritmo do processo de desenvolvimento. Estes modelos foram muito contestados
uma vez que vém a inovagdo como um processo ordenado, sequencial, composto por um
conjunto de fases isoladas e ndo como um processo dinamico, flexivel e orientado para o
mercado.

Os modelos “Push-Pull’ baseiam-se nesta concepgao. Novos elementos foram introduzidos no
modelo, mas a concepgao linear da dindmica da inovagdo permaneceu, invertendo apenas o
sentido da cadeia linear. O modelo “Push” define a tecnologia como um factor auténomo, sem
sofrer influéncia do mercado. Este modelo assume que o desenvolvimento de novos servigos
e produtos resulta de um mecanismo reactivo e que os factores do lado da oferta apresentam
independéncia no curto prazo as mudangas no mercado. Na sua génese podia estar o avango
da ciéncia e da tecnologia, limitando-se o mercado a servir de receptaculo passivo do esforgo
da Investigagéao e do Desenvolvimento, como menciona Rothwell (1992). O modelo “Push’
resulta normalmente em inovagdes radicais. O modelo “Pull’ classifica as forcas de mercado
como principais determinantes do progresso técnico e estabelece o reconhecimento das
necessidades do mercado em fungao de supri-las por meio das suas actividades tecnoldgicas.

ii. Modelos Integrados

Rothwell (1992), introduziu um modelo interactivo do processo de inovagao que combina
interacgdes no interior das empresas e interacgdes entre as empresas individuais e o sistema
de ciéncia e tecnologia mais abrangente em que elas operam (o qual € designado, no original,
por chain-linked model).

Este modelo ja ndo é sequencial mas paralelo, envolvendo as varias pessoas da organizagao
em |&D, testes, producdo e marketing. Esta nova abordagem enfatiza o papel central do
desenvolvimento, os efeitos de feedback entre as diversas fases do modelo linear anterior e
as numerosas interacgdes entre ciéncia, tecnologia e o processo de inovagao, dado que, este
€ um modelo em que a inovagdo se desenrola em torno de fases que interactuam, havendo
tantas recirculagbes quanto as necessarias. A integracdo entre as diferentes fungbes, é
facilitada por um lado pela existéncia de equipas pluridisciplinares e, por outro pela
participacao activa dos clientes e dos fornecedores.

iii. Modelos Dinamicos e Interactivos

Os modelos dinamicos e interactivos realgcam a posicao central ocupada pelas organizagdes.
Nesta perspectiva, que implica uma visdo das empresas como organizagoes de aprendizagem
interactiva e colectiva, os factores organizacionais e de aprendizagem (learning-by-doing) tém
grande destaque e o processo de inovagdo envolve uma série de actividades cientificas,
tecnolégicas, organizacionais, financeiras e comerciais. Adicionalmente, a dindmica da
inovagao € interpretada a partir das redes de comunicagoes e de expectativas resultantes de
acordos institucionais entre universidades, industrias e agéncias governamentais.

Nestes modelos o levantamento de todas as actividades criticas € feito no inicio do projecto,
mas nada é definitivo ao longo da definicdo do conceito. E, portanto, um modelo flexivel, em
que as actividades sao executadas em paralelo. Estes modelos utilizam grupos
multidisciplinares e fazem revisdes sucessivas ao longo das diversas fases do projecto de
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forma a ajustar os resultados obtidos com os requisitos e as necessidades dos clientes e do
servico em desenvolvimento. Resultam da interacgao entre as oportunidades oferecidas pelo
mercado, por um lado, e 0s conhecimentos e 0s recursos das empresas, por outro, estando as
principais funcdes permanentemente interrelacionadas.

Adicionalmente, estes modelos caracterizam-se pelo recurso sistematico a sistemas
inteligentes, tornado possivel pelo desenvolvimento das tecnologias de informagao. As novas
capacidades desenvolvidas por esta via permitem substituir parcialmente as actividades fisicas
de concepcao, desenvolvimento e teste e aumentar a flexibilidade do sistema, ao mesmo
tempo que facilitam a cooperagdo entre as entidades internas e as entidades externas da
organizagao.

Existem diversas divisbes de fases do processo de desenvolvimento de novos servicos,
defendidas por diversos autores. Nesta dissertagao considera-se a divisdo descrita na secgéo 3.4:
identificagdo da oportunidade e seleccao de novas ideias, definicdo e avaliagdo do conceito,
desenvolvimento, teste e langamento. Na Figura 18 apresenta-se a diferenciagao por fases entre
os modelos tradicionais e os modelos flexiveis: modelos integrados e modelos dinamicos e
interactivos.

a) Modelos Tradicionais

Identificagao Definicao
Oportunidade conceito Lancamento

Desenvolvimento do conceito plementagao

b) Modelos Flexiveis

Identificacao Definicao
Oportunidade conceito Lancamento

Desenvolvimento do conceito

I Implementagio

Figura 18 Metodologias de desenvolvimento de novos servigos

O modelo que parece oferecer mais vantagens € o modelo dindmico e interactivo. Este modelo,
bem como o modelo integrado, € um modelo flexivel por oposicdo aos modelos tradicionais.
Segundo Rothwell (1992) estes modelos sdo os modelos “do futuro” pois consideram a
organizagao como um sistema aberto, com fronteiras cada vez mais difusas, o que implica a
adopcdo de estruturas organizacionais flexiveis, visando integrar a inovagdo e agregando o
processo de desenvolvimento no quotidiano da organizacdo. Os modelos flexiveis sdo compostos
por um conjunto de divisdes do processo de desenvolvimento de novos servigos, as fases, e pelo
processo de revisdo dessas mesmas fases no intuito de avancgar, congelar ou terminar o projecto
na fase em analise. Adicionalmente, com a analise dos diferentes modelos, pode ser concluido
que a eficiéncia e a eficacia de um processo de desenvolvimento obrigam a integragdo dos
recursos e capacidades proprios com o conjunto dos agentes externos.

87



5.3. Revisao das fases no processo de desenvolvimento de novos
servicos

O processo de revisdo das fases no desenvolvimento de novos servigos consiste numa analise
que ocorre geralmente no final de cada fase. Esta andlise envolve a avaliagdo dos riscos
envolvidos na continuidade do projecto e dos recursos necessarios. Estas decisdes sdo tomadas
com base em critérios de passagem bem definidos, os quais abrangem a verificagdo do
alinhamento estratégico, os inputs do marketing, os aspectos financeiros e os niveis da qualidade
pretendidos de forma a considerar todas as vertentes do projecto (Cooper (2001)). Segundo o
mesmo autor, as revisdes de fases sdo pontos de verificagdo, analogos aos pontos de controlo
dos niveis da qualidade de um processo de manufactura.

Segundo Cooper (1994), o processo de revisdo de fases do processo de desenvolvimento de
Nnovos servigos passou por trés geragdes, as quais serdo de seguida descritas.

5.3.1. Primeira Geracao

A primeira geracé@o de revisdo de fases foi desenvolvida nos anos 60 pela NASA. O processo
denominava-se de NASA’s PPP (Phased Project Planning) e actualmente é chamado de Phased
Review Process. O processo consistia num padrdo elaborado e detalhado do trabalho com todos
os fornecedores e colaboradores dos varios projectos, separando o desenvolvimento em fases
discretas. No final de cada fase ocorriam revisdes, onde era verificado se certos pré-requisitos
tinham sido alcangados, sem os quais o projecto ndo podia avancar. O método baseava-se num
sistema de medigdo e controlo, que assegurava que o projecto estava no caminho certo e as
actividades estavam a ser completadas. A Figura 19 exemplifica um processo genérico deste tipo.

Fase de Fase de Fase de Fase de
Conceito Desenvolvimento Implementacédo Fornecimento
Fase 0 Fase 1 . Fase?2 . Fase 3
R > > e

oo 4

’ Revisdes

Figura 19 Primeira geragao de revisdo de fases (Adaptado de Cooper (1994))

As vantagens deste processo incluem a redugao dos riscos técnicos e a garantia do cumprimento
das tarefas. Por outro lado, tinha como principais desvantagens o elevado nimero de actividades
em cada revisdo, a lentiddo do processo em si derivado do facto de uma Unica actividade em
atraso atrasar toda a revisao do projecto, e o facto de ser pouco abrangente, focalizado apenas na
fase de desenvolvimento e ndo considerando a envolvente da organizacao.
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5.3.2. Segunda Geracao

A segunda geragao, similar a primeira, consiste na implementagao de diferentes fases, cada uma
das quais culminava numa revisao (ver Figura 20).

Avaliagédo do
conceito

Viabilidade
econémica

Fase

Estudo
preliminar

RF: Revisdo da fase

Estudo

detalhado

Revisédo
Desenvolvimento

Anélise de pré-
comercializagdo

Desenvolvimento

Fase

Teste e validagdo

Langamento

Figura 20 Segunda geragao de revisao de fases (Adaptado de Cooper (1994))

Avali
acao

Neste processo o sistema é multifuncional, envolvendo, em cada fase do desenvolvimento,
diferentes departamentos da organizacdo. Os pontos de revisdo tornaram-se multifuncionais e
mais abrangentes, englobando todo o processo de desenvolvimento desde a geragéao da ideia até
ao langamento do novo servigo. A segunda geragao de revisao de fases apresenta grande énfase

no desenvolvimento do conceito,

assumindo uma forte orientagdo para o mercado.
Adicionalmente, considera a nogao de engenharia simultdnea e apresenta pontos de decisdo com
critérios claros para continuar ou parar o projecto. Os principais problemas deste processo
resultam dos seguintes aspectos:

i. 0s projectos terem que esperar pela revisdo da fase até todas as tarefas serem

terminadas,

i. as fases ndao poderem sobrepor-se, podendo algumas ter as suas actividades iniciadas
apenas depois de terminada a anterior,

iii. todos os projectos deverem passar por todas as revisdes das fases do modelo adoptado
pela organizagdo, fazendo com que nao exista uma prioritizagdo dos projectos em

portfolio,

iv. alguns projectos apresentarem um nivel de detalhe muito elevado, o que se traduz num
aumento da burocracia do processo de desenvolvimento de novos servigos.

5.3.3. Terceira Geracao

A terceira geragao, representada esquematicamente na Figura 21, € a forma mais recente de um
dos processos de desenvolvimento. Baseada na segunda geracdo, mantém os seus conceitos
basicos, tentando resolver os problemas acima descritos.
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Avaliagao
@ Estudo Preliminar Viab. Econémica Desenvolvimento Teste Langamento

<3L> revisdes condicionais

Figura 21 Terceira de revisao de fases (Adaptado de Cooper (1994))

Os novos processos de desenvolvimento representam um balanceamento entre a execugdo de
todas as actividades versus a necessidade de acelerar o processo de desenvolvimento entre a
fase de geragédo de ideias e a fase de langamento (Speed). De acordo com Cooper (1994) e
Cooper e Edgett (1999) a terceira geragao baseia-se em seis fundamentos:

vi.

Fluidez: o processo de desenvolvimento é fluido e adaptavel, com fases sobrepostas e
fluidas de forma a diminuir o tempo do processo de desenvolvimento de novos servigos.

Revisdes condicionais (fuzzy): possibilitando o avango do projecto de desenvolvimento
com a obrigatoriedade (condigdo) de implementar acgdes especificas de resolugdo de
problemas.

Focalizagdo: construindo métodos de prioritizagdo que consideram todo o portfolio e
focalizam os recursos para 0s projectos certos.

Flexibilidade: possibilitando a cada projecto o seu préprio sistema flexivel, ndo baseado
num processo rigido.

Recurso a um facilitador do processo: usualmente denominado de Process Keeper,
responsavel por assegurar a eficiéncia do processo.

Processo ecolégico: no sentido em que esté constantemente a ser renovado e melhorado,
resultado na experiéncia da sua aplicagao por parte de cada organizagao.

Desta forma, o processo da terceira geracao de fases tem como principais implicagées:

o facto de o sistema se tornar mais inteligente, resultante da descrigdo das necessidades
especificas para cada projecto,

0 aumento da complexidade e da sofisticagdo do processo de tomada de decisado, devido
as decisdes condicionais e focalizadas,

0 acréscimo da dificuldade da definicdo das fases e das revisées em contraponto com um
processo flexivel e sobreposto.
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5.4. Caracteristicas do processo de revisao de fases

5.4.1. Elementos constituintes

De acordo com Cooper (2001) as revisdes das fases caracterizam-se pela existéncia de trés
elementos: os produtos da fase (ou deliverables), os critérios de passagem e os resultados da
revisao.

Os produtos de cada fase sdo os resultados das acgbes tomadas na fase pelos elementos
integrantes do projecto. Os critérios de passagem para a fase seguinte sdo utilizados para a
tomada de decisao, existindo geralmente com uma lista predefinida e diferentes critérios para cada
revisdo. O cumprimento de cada critério significa que foi completado um conjunto de actividades e
que os seus produtos foram entregues. Os resultados da revisdo das fases incluem a deciséo e
um plano de accgdo. A acgédo pode ser traduzida na continuidade do projecto, no congelamento
para posterior reinicio ou no seu cancelamento. O plano de acgdo deve também conter o
redireccionamento das actividades, ou um plano para a préxima fase, com a lista dos critérios da
proxima revisdo de fases.

A Figura 22 ilustra este formato, considerando os produtos das fases como informagbes de
entrada, os critérios de avaliacao e os resultados como informacdes de saida.

© <€

Figura 22 Elementos caracteristicos do processo de revisao de fases (Adaptado
de Cooper (2001), p. 132)

5.4.2. Equipas

A constituicao de equipas de projecto multidisciplinares é critica tanto para o sucesso do projecto
como para a redugdo do tempo de ciclo do processo de desenvolvimento de novos servigos. De
acordo com Cooper e Edgett (1999), as principais caracteristicas a garantir nos elementos da
equipa de projecto multidisciplinar sdo os seguintes:

i. terem formagao adequada as fungdes que vao desempenhar e de areas afins,

ii. possuirem capacidade de decisao e de responsabilizagao pelas mesmas,

iii. terem tempo disponivel para o projecto de forma a poderem focar-se no mesmo e nao
num imbricado de actividades dispares,

iv. estarem em sintonia com o alcance dos objectivos.

Os elementos que participam no processo de desenvolvimento de novos servigos, e,
consequentemente nas revisdes das fases, desempenham diferentes papéis, desde a decisao
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efectiva do processo a condugao e a execucao do projecto. A decisdo é geralmente tomada pela
gestao de topo, enquanto que a condugao do projecto é realizada pelo gestor do projecto e a
execugao das actividades é feita pela restante equipa de projecto.

A responsabilidade do desenvolvimento do servigo é dividida entre os membros da equipa, sendo
que cada membro deve assumir responsabilidades e ser afectado a actividades de acordo com a
sua formagao e experiéncia. Os elementos desta equipa executam as actividades directamente,
tendo também actividades de superviséo e de coordenagao das pessoas das areas funcionais sob
a sua responsabilidade que formam a equipa de projecto. No processo de revisdo das fases, a
equipa de projecto apresenta o progresso do mesmo relativamente aos critérios definidos, sendo
geralmente representadas pelo seu lider conjuntamente com o gestor de projecto.

O gestor do projecto é vital para o sucesso do mesmo, e deve ser cuidadosamente escolhido. No
caso da organizagdo nao possuir uma estrutura tipica de projectos, o gestor pode ser
seleccionado entre os varios departamentos, devendo ser a natureza e o foco do projecto um
factor de decisdo. As capacidades e a personalidade devem também ser consideradas e nao
apenas 0s conhecimentos técnicos.

Ao gestor do projecto cabe definir, em estreita ligagcdo com a organizagao e com os clientes, (i) os
objectivos do projecto, (ii) a interac¢ao do projecto com a organizagao, (iii) a forma de organizacao
do projecto, (iv) o tipo de recursos a utilizar, (v) a metodologia de trabalho e (vi) a identificagéo do
tipo de informagédo de base necessaria para a andlise do projecto. Apos a definicao destas
questdes de principio, inicia-se o ciclo de trabalho em que normalmente se inclui:

i. o planeamento das actividades e das respectivas datas de execucao,

ii. o recrutamento da equipa de projecto e a correspondente organizagao,

iii. aanalise das interfaces do projecto e das suas condicionantes mais relevantes,
iv. aorcamentacao do projecto,

V. anegociagado de contractos com as partes envolvidas,

vi. a execugao do projecto, antecipando e resolvendo problemas e acompanhando as
mudangas e inflexdes,

vii. o controlo do avango do projecto, através da observagdo de varios parametros e da
definicdo do sistema de informacao.

O gestor do projecto é o Unico membro do projecto que tem uma visao global de todo o sistema,
pelo que esta continuamente confrontado com o problema de fixar prioridades, e com a
necessidade de integrar todas as actividades. Estas dificuldades podem ser minoradas através da
clara definicho da estrutura do projecto, da fixagdo de prioridades, da definigdo de
responsabilidades, da dinamizagao da comunicagao interna, da resolugao de situagdes de conflito
e através da revisao continua do projecto.

O perfil desejavel de um gestor de projecto deve incluir caracteristicas como: (i) a capacidade de
comunicagao e motivagao, (ii) a capacidade de relacionamento interpessoal, (iii) a competéncia na
area técnica e de gestao e capacidade de planeamento e organizagao, (iv) a flexibilidade, rapidez,
energia, e iniciativa, (v) a capacidade para tomar decisbes com rapidez em situagbes de
contingéncia, (vi) o espirito de lideranga, (vii) a capacidade para gerir recursos humanos, (viii) a
capacidade de tomar decisoes e de negociar, e (ix) ser um lider reconhecido pela sua equipa.

Desta forma, e como consequéncia do anteriormente exposto, o gestor de projecto ao diferenciar a
especificidade da concepgdo e da implementagédo, tem que assumir decisdes a varios niveis,
nomeadamente: (i) decisdes técnicas, englobando aspectos de concepgado, de seleccdo de
equipamentos e de identificagdo do tipo e ambito dos testes, (ii) decisdes comerciais, (i) decisdes
administrativas e de planeamento, abrangendo a programacdo de recursos, a seleccao dos
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membros da equipa, o controlo da sequéncia do planeamento e a recolha e tratamento da
informagao do projecto para a apresentacdo e andlise nas revisdes do projecto, (iv) decisdes
financeiras, determinando a afectagao dos fundos orgcamentados, e (v) decisdes sobre 0s recursos
humanos, mantendo a equipa dindmica e motivada. Neste contexto o gestor de projecto deve
hierarquizar em cada momento a importancia dos problemas.

5.4.3. Critérios

Cada revisdo (gate) possui uma lista de critérios especificos. E com base nestes critérios, que a
decisé@o é tomada, podendo estes ser de dois tipos, desejaveis e obrigatérios (ver Tabela 7).

Tabela 7 Exemplos de comparacao entre critérios desejaveis e obrigatérios (Adaptado de Cooper
e Edgett (1999), p. 130,131))

Critérios estratégicos
Obrigatorios Desejaveis (0 — 10)
O projecto esta alinhado com a Sim Qual a importancia estratégica do 0 = nenhuma
estratégia da organizagao? rojecto?
g ganizag Nao prol 10 = elevada
Existem evidéncias da necessidade Sim Atractividade do mercado em termos 0 = nenhuma
do mercado? ~ de:
Nao 10 = elevada
®  Tamanho 0-10
®  Taxa de crescimento 0-10
®  Concorréncia 0-10
) - . Euros
Existe um retorno positivo do Sim e Lucro esperado
projecto quando comparado com o Na
risco? a0 ®  Periodo de retorno Tempo
®  Grau de confianga nos
indicadores financeiros 0-10

Os critérios obrigatorios caracterizam-se por perguntas cuja resposta € do tipo sim e nao, em que
um nao representa um sinal para o término do projecto. Estes critérios devem conter os pontos
essenciais para a continuidade do projecto, e consideram questoes estratégicas, de viabilidade ou
de disponibilizacao de recursos.

Os critérios desejaveis representam caracteristicas ambicionadas, mas néao obrigatérias em que o
ndao cumprimento de um de estes objectivos ndo é suficiente para cancelar o projecto. Estes
critérios descrevem a atractividade do projecto, analisando a dimensédo do mercado, se este esta
em crescimento ou contracgao, se 0 Novo servigo apresenta vantagem competitiva, qual o nivel de
comunalidade entre os equipamentos e tecnologias requeridas para o desenvolvimento do novo
servigo e os equipamentos e tecnologias existentes.
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Estes critérios podem ser tanto qualitativos como quantitativos e de acordo com Cooper e Edgett
(1999) devem ser utilizados pelos Gatekeepers na reunidao de revisdo do projecto. Segundo os
referidos autores os Gatekeepers, ou grupo de aprovagao, sao os elementos da organizagao
responsaveis pela tomada de decisdo nas revisées das fases.

Depois do projecto ser apresentado e analisado, os critérios devem ser discutidos um a um,
pontuados e uma decisdo deve ser tomada.

5.4.4. Tomada de decisao

A funcao primordial dos Gatekeepers é a de facilitar a rapida comercializacdo dos melhores
projectos. Com este intuito os mesmos tém a responsabilidade de garantir que as decisdes
tomadas sdo objectivas e consistentes, que os compromissos sdo mantidos, que os obstaculos
sdo eliminados, e que 0s recursos necessarios sao disponibilizados.

O grupo deve ser multidisciplinar e multifuncional, ter experiéncia e autoridade para aprovar todos
recursos necessarios. As suas actividades de aprovagao sao baseadas na revisdo da qualidade
das informagdes de entrada e na avaliagcdo da qualidade do projecto do ponto de vista financeiro,
resultando na decisdo de continuar, cancelar, congelar ou redireccionar o projecto. O seu papel
inclui a aprovagdo do plano de accdo para a préxima fase com a decisdo de alocagdo dos
recursos humanos, técnicos e financeiros necessarios.

A composicao deste grupo altera-se entre os pontos de revisdo, dependendo dos objectivos a
serem atingidos em cada ponto especifico do projecto. Geralmente, na primeira fase, o grupo é
pequeno, constituido por trés ou quatro pessoas e ndo necessariamente da gestdo de topo. Uma
vez que, na terceira fase de revisao, obriga a compromissos financeiros e de alocagao de recursos
elevada, o grupo de decisdo deve incluir a gestao de topo. Porém, ressalta-se que deve haver
alguma continuidade no grupo de forma a garantir coesdo de objectivos desde o inicio até ao fim
do projecto.

Segundo Cooper (2001) o processo de decisao deve ser avaliado sob dois pontos de vista. Na
primeira analise considera-se se o projecto € bom ou nao, admitindo que este sera Unico na
organizagao, ou seja, o projecto é avaliado segundo as suas caracteristicas intrinsecas. Sob este
ponto de vista, a decisdo a tomar sera a de passar ou a de cancelar o projecto de
desenvolvimento. Na segunda analise deve considerar-se o portfolio dos servigos da organizagao
com o objectivo de prioritizar e alinhar estrategicamente o projecto. Se a prioridade do projecto é
alta em relagdo ao portfolio, o projecto continua, caso contrario, ndo. Neste caso, a deciséo a
tomar sera, assim, dependente das caracteristicas do projecto face as caracteristicas dos
restantes projectos em portfolio. Este processo de decisao é representado de uma forma sucinta
na Figura 23.
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Figura 23 Processo de tomada de decisao

Cooper (1994) e Khurana e Rosenthal (1997) definem ainda as revisdes condicionais (fuzzy),
especificando outras decisdes possiveis e mais flexiveis para a revisdo das fases, devido a
atrasos causados pelas decisdes de passar ou ndo passar o0 projecto consideradas na fase
anterior. Desta definicdo surgem mais dois tipos de decisdo: o continuar condicional e o continuar
situacional. O continuar condicional considera que o projecto pode continuar mesmo com alguns
dos produtos da fase anterior inacabados, obrigando, porém, a estabelecer uma data de término
para 0s mesmos. Se mesmo com estas actividades em atraso o projecto tem niveis da qualidade
elevados, estes produtos da fase sao considerados os critérios desejaveis. O continuar situacional
considera um atraso na entrega de produtos da fase que compdem os critérios obrigatérios. No
caso de continuidade do projecto o impacto nos custos deve ser analisado, bem como os impactos
negativos e positivos da prossecugao do mesmo.

5.4.5. Portfolio

A realizagao das revisdes das fases constitui o factor primordial para conseguir uma gestéo do
portfolio eficiente, pois melhoram a qualidade das informagdes e porque constituem um
mecanismo de cancelamento dos piores projectos. Porém, a revisdo das fases constitui uma
solugao parcial para uma correcta e efectiva gestdo do portfolio, uma vez que se focaliza apenas
em projectos individuais sendo que a gestao do portfolio, considera todos os projectos.

Segundo Cooper, Edgett et al. (2001), a revisao do portfolio € uma verificagao periédica de todos
0s projectos, na qual devem ser dadas as respostas as seguintes questoes:

i. Os projectos em carteira séo os correctos?

i. A organizagdo tem a combinagao correcta dos projectos activos?

iii. Os projectos activos sdo realmente aqueles em que a organizagdo quer gastar os seus
recursos?

De acordo com aqueles autores existe um conflito entre o processo de decisdo das revisdes das
fases e as revisdes de portfolio decorrentes do facto das decisées de revisdo de fases serem
tomadas em tempo real em projectos individuais e as decisbes de seleccao e de gestao do
portfolio serem feitas periodicamente, tendo todos os projectos em consideragao. Estes dois tipos
de decisao, que muitas vezes envolvem diversas pessoas e diferentes critérios, ambas com o
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objectivo de seleccionar projectos e alocar recursos, causam conflitos dentro da organizagao.
Porém os dois métodos devem ser conjugados de forma a alcangar as melhores decisdes em
ambos os casos. A Figura 24 ilustra a integragéo dos dois métodos.

a de projectos a VOS €

congelados

Figura 24 Conjugacao dos métodos de selecgao do portfolio (Adaptado de Cooper, Edgett et al.
(2001), p. 28)

A revisdo do portfolio, que inclui os critérios de seleccdo, deve considerar as obrigacdes
estratégicas para a organizagdo e o ajuste na prioritizacdo dos projectos. Este processo deve ser
realizado através da revisao conjunta de todos os projectos (em desenvolvimento, a desenvolver e
em langamento), da identificacdo das necessidades estratégicas, da verificagdo das prioridades e
da andlise do balanceamento do portfolio. Por outro lado, o processo de reviséo das fases deve
fornecer uma lista dos projectos em curso e a sua classificagdo. Esta lista resulta da andlise dos
critérios desejaveis, da aprovacdo nos critérios obrigatérios, na tomada de decisdo de
continuidade do projecto e da prioritizagao de projectos e relativa alocagao de recursos.

Uma eficiente gestédo do portfolio visa garantir a sobrevivéncia da organizacdo a longo prazo,
através da melhoria do seu posicionamento competitivo. A revisdo de fases do processo de
desenvolvimento visa garantir um eficiente processo de desenvolvimento de um novo servigo.
Desta forma, a revisao de portfolio deve ser parte integrante da analise estratégica da organizagéao
e, como consequéncia, a revisao de fases deve ser parte da andlise operacional tendo como
objectivo o alinhamento estratégico do novo servigco com a estratégia da organizagéo.
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5.5. Descricao do Processo de desenvolvimento de novos servicos Stage
& Gate passo a passo

5.5.1. Introducao

Como ja anteriormente referido (ver seccao 3.3) entende-se por processo um conjunto de
actividades interrelacionadas e interactuantes que transformam entradas em saidas. A aplicagao
de um sistema de processos dentro de uma organizagao, juntamente com a identificagcdo e as
interacgdes destes processos e a sua gestdao, pode ser identificada como a abordagem por
processos. A vantagem da aplicacdao de um sistema de desenvolvimento de novos servigos
definida por processos é a possibilidade do seu controlo passo a passo. Este controlo e
monitorizagao proporciona uma eficaz percepcao dos requisitos, a obtengdo de resultados de
desempenho e eficacia elevados e uma melhoria continua do processo em si, baseada na
medicao dos objectivos.

Da pesquisa efectuada ressaltou uma metodologia largamente utilizada nas organizagdes de
desenvolvimento de novos produtos e servigos: o processo “Stage & Gate’. Esta € uma
metodologia pode ser utilizada em todas as etapas do processo de desenvolvimento de novos
servicos, e que garante que o projecto sé passa para a fase seguinte quando estiver comprovada
a sua viabilidade. Este é, portanto, um processo que €& conceptualmente sequencial, mas
altamente interactivo, dinamico e com tarefas paralelas e simultaneas.

5.5.2. Processo de desenvolvimento de novos servicos: Stage & Gate

De acordo com um estudo realizado pelo PDMA e referenciado por Cooper, Edgett et al. (2001b),
70% das empresas Americanas de desenvolvimento de novos produtos implementaram e utilizam
com sucesso o modelo Stage & Gate, estando o mesmo nos dias de hoje a ser adoptado por
inUmeras empresas de servigos (Cooper e Edgett (1999)).

A metodologia de desenvolvimento de novos servigos Stage & Gate, ndo € mais que um guia para
a eficaz condugdo dos novos servicos desde a fase de geracdo de ideias até a sua
comercializaga@o. As actividades chave para a condugao do projecto sdo enumeradas e agrupadas
em fases (“stage”). Cada uma destas fases contém as actividades mandatarias que devem fazer
parte da gestao do projecto. Cada fase € precedida por um ponto de revisao e decisao (“gate”), no
qual se tomam as decisbes relativas a continuidade do projecto e a alocacdo de recursos
(humanos, financeiros e técnicos). O modelo genérico deste processo esta representado na Figura
25.

Geragdo de Revisdo da Autorizagdo para Autorizagdo Decisdo de Avdiag8o

ideias conceito oinicio do para o inicio de langamenta
deservolvi mento
Langamento

Geraglo Anilises Andlises Deservol
de ideias preliminares detalhadas wimento

Figura 25 O Modelo Stage & Gate (Adaptado de Cooper e Edgett (2005))
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A representacao apresentada na Figura 25 é utilizada para projectos de grandes dimensdes e de
alto risco, o que nao significa que os projectos de pequena dimensado e com riscos associados
reduzidos nao utilizem este processo. Nestes projectos o processo pode ser adaptado acoplando
algumas fases e pontos de revisdo mas nunca eliminando-as.

Depois da fase de geragao de ideias, o processo € composto por cinco fases, cada uma das quais,
é constituida por tarefas predeterminadas, paralelas e multidisciplinares, que sao realizadas pelos
membros da equipa de projectos, a qual deve ser constituida por membros das diferentes areas
da organizagdo. Cada fase é precedida por uma barreira (“gate”) de revisdo dos resultados
alcancados até esse ponto, que serve de controlo para a continuidade do projecto, e é desenhada
para definir e realizar todas as actividades necesséarias de forma a obter toda a informacao
fundamental para avangar para a proxima fase. Os controladores do projecto, “gatekeepers”,
tomam a decisdo de parar ou continuar com o projecto, e realizam a comparagao dos resultados
obtidos com os esperados, determinados pelas necessidades do mercado alvo. Desta forma é
entdo possivel antecipar problemas, prever e estimar os resultados no final do projecto, e verificar
se 0s mesmos se traduzem nos resultados esperados pela organizagao.

Fase 0: Geracao de ideias

O aparecimento de um novo servigo tem normalmente como origem uma ideia ou varias ideias
surgidas a partir de um individuo ou através da participagdo conjunta de varios individuos como:
clientes, fornecedores, universidades, distribuidores, concorrentes, e de varios departamentos
anexos como o de investigagao e desenvolvimento e o de marketing. A Figura 26 representa estas
fontes principais de geracao de ideias, internas e externas a organizagao.

Geracio e

Marketing

Clientes .se 1
Fornecedores

Universidades

Distribuidores
Andlise
preliminar

Concorrentes

Figura 26 Fontes de captagao de novas ideias (Adaptado de Cooper e Edgett (2005))

As ideias constituem o alimento do processo de desenvolvimento de novos servigos. No entanto
uma ideia sé podera vir a ter sucesso se corresponder a uma necessidade socio econémica e se
existirem condigdes tecnoldgicas viaveis para a sua realizagdo. De acordo com Cooper e Edgett
(1999) devem ser implementados quatro passos na geragao e captura de novas ideias:

i.  definir um responsavel por estimular, gerar e desenvolver as novas ideias,

ii. criar uma base de dados de possiveis fontes de novas ideias,

iii. criar um meio de estimular e facilitar o fluxo de ideias,

iv. estabelecer um sistema de captura e andlise das ideias.
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Na revisdo 1 o processo de decisdo é iniciado com a alocacao dos recursos para a analise da
viabilidade da ideia. O projecto nasce neste ponto, sinalizando uma tentativa de execugao do
mesmo. Um questionario de avaliagdo dos critérios obrigatérios e desejaveis deve ser
implementado para auxiliar no enfoque da discussao e prioritizagdo dos projectos nesta etapa. A
combinagao destes critérios resulta usualmente: (i) no alinhamento estratégico da ideia com a
estratégia da organizagao, (ii) na viabilidade do projecto, (iii) na identificagdo da magnitude da
oportunidade e da atraccao do mercado, (iv) numa vantagem competitiva, e (v) numa sinergia dos
recursos da organizagao. Os critérios financeiros ndo sao utilizados neste ponto.

A partir da ideia, ou das ideias, muito provavelmente mal definidas, deve proceder-se ao seu
desenvolvimento de forma a torna-las mais claras e, assim, analisar a viabilidade da sua
concretizagdo: a analise preliminar.

Fase 1: Anadlise preliminar

A fase da analise preliminar tem por objectivo o de determinar as necessidades do projecto em
termos técnicos e de mercado. Para o efeito devem descrever-se as especificagdes, analisando a
utilizacao a que se destina o novo servigo, como responde aos requisitos de utilizagao e quais as
vantagens agregadas em termos de qualidade, funcionalidade e preco. Esta é uma fase curta do
projecto e as principais actividades incluem:

i. Andlise do mercado em termos de tamanho, potencial e aceitacdo. Esta analise deve
inventariar as necessidades do mercado, observar as formas de uso e os atributos mais
valorizados.

ii. Andlise das tendéncias de desenvolvimento tecnolégico. Com esta andlise pretende-se
identificar: (i) o tempo e o custo de execugao, (ii) a possibilidade de ocorrerem riscos
técnicos, legais e de regulamentacao, e (iii) os principais obstaculos ao projecto.

ii. Analise financeira preliminar e macroscopica realizada com base em estimativas. As
estimativas devem basear-se na analise da procura nacional e estrangeira e em seguida
num conjunto de parametros que podem condicionar as estimativas de vendas com o0s
custos, os pregos e o fornecimento. A analise financeira tem como finalidade identificar o
periodo de retorno do investimento e uma analise de risco.

iv. ldentificagdo da necessidade de estabelecer aliangas ou parcerias.

Em resumo, esta fase serve para recolher informagdes do mercado e de tendéncias tecnolégicas,
as quais constituem o input para a revisao 2 (gate).

Na revisdo 2 é realizada uma investigagdo mais detalhada e rigorosa do que na revisao anterior.
Nesta revisdo o projecto € novamente sujeito a avaliagéo e revisdo. A revisao é realizada com
base, nos critérios desejaveis e obrigatérios usados na revisdo 1 e nas informagdes obtidas na
fase 1.

Adicionalmente deve ser analisada a informacao sobre: a forca de vendas, a reacgdo dos
consumidores a proposta do novo servigo, o potencial legal e técnico, e a regularidade dos
critérios estratégicos: obrigatérios e desejaveis. Neste ponto o retorno financeiro é avaliado, mas
de forma rapida e simples.

Fase 2: Analise detalhada

Uma vez desenvolvida a ideia, e analisada a sua viabilidade técnica e econémica, é necessario
conceber de forma mais detalhada o servico que se pretende realizar. A analise € constituida por
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pesquisas detalhadas de marketing, técnicas e financeiras. Esta fase caracteriza-se pela clara
definicdo do novo servigco e pela verificagdo da atractividade do projecto antes de iniciar o
investimento.

Esta fase é conhecida por “Critical Homework Stage” por geralmente ser um ponto critico do
processo. O seu produto € um plano de negdécio que deve incluir os principais elementos
constituintes: (i) a especificagdo do posicionamento estratégico do servigo, (i) a analise do
mercado para determinar as necessidades, desejos e preferéncias dos clientes, (iii) a definigao do
mercado alvo, (iv) a avaliagao técnica se as necessidades do cliente serao satisfeitas na execugao
do projecto sob os aspectos técnicos e econémicos, (v) a delineagao do conceito do servigo, (vi) a
andlise financeira e legal, e (vi) o plano de desenvolvimento incluindo o planeamento e a

programacao do projecto.

A revisdo 3 é a ultima revisdo antes da fase de desenvolvimento, o que significa que é a Ultima
etapa antes do projecto comecgar a despender um grande volume de recursos humanos, técnicos e
financeiros.

As principais actividades da revisédo 3 consistem: (i) na revisao das etapas e actividades realizadas
na fase 2, (i) numa andlise financeira mais rigorosa, (iii) na definicio do plano de
desenvolvimento, (iv) na definicdo das operacgdes preliminares, (v) na definicdo dos planos de
marketing, e (vi) na definicdo da equipa e do gestor do projecto de desenvolvimento.

Fase 3: Desenvolvimento

Uma vez decidido, no plano estratégico e organizacional, que interessa desenvolver o servigo, €
necessario tratar os aspectos operacionais. A fase de desenvolvimento corresponde a
implementacdo do plano de desenvolvimento e a realizagao de protétipos. Adicionalmente sao
realizados alguns testes Alpha (testes internos) com a finalidade de testar o sistema e o software.
O produto desta fase € o servigo desenvolvido, testado internamente e ja com alguns inputs dos

potenciais clientes.

O plano de desenvolvimento, anteriormente aprovado, deve conter a lista cronologica das
actividades, os prazos de inicio e conclusao de cada uma das tarefas, os recursos requeridos para
cada tarefa, a identificagdo das horas’/homem, custos e as datas dos milestones a cumprir durante
a fase de desenvolvimento. Sendo o tempo um elemento critico no plano, as datas de conclusao
das actividades devem ser desafiadoras.

Esta fase caracteriza-se pela énfase no trabalho técnico. Neste ponto sdo também realizados os
testes Alpha de forma a testar o novo servigo, o sistema ou o software, de forma a garantir que as
especificacoes foram completadas. As actividades de marketing e operacionais sdo executadas
em paralelo com as anteriores e em constante interaccdo de forma a servirem de retro
alimentacao do processo de desenvolvimento de novos servigos, traduzindo por exemplo as
reacgdes do cliente em alteracdo das especificagdes. Adicionalmente sao também desenvolvidos
os planos detalhados de teste, da garantia da qualidade, de langcamento, operacionais, e uma
versao actualizada da avaliagao financeira. As questdes legais e de registo de patentes devem
também ser concluidas nesta fase.

A revisdo 4 é uma verificagdo do progresso e da atractividade do projecto. O trabalho de
desenvolvimento é revisto e verificado, de forma a garantir que o trabalho foi completado com a
qualidade exigida e que o servigo desenvolvido corresponde as especificagcdes definidas na
revisao 3. A revisao da analise financeira é realizada com base numa maior quantidade e precisao
de informagdes. Os planos detalhados de marketing e operacionais sao revistos para a provavel
execugao. O produto desta revisao traduz-se na autorizagao para o inicio de testes.
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Fase 4: Teste

A quarta fase do processo de desenvolvimento de novos servigos Stage & Gate testa e valida a
viabilidade comercial do projecto: o servigo em si, o processo de fornecimento e operacional, a
aceitagao do consumidor e os aspectos financeiros.

As accgdes a realizar nesta fase incluem: (i) os testes Alpha, (ii) os testes Beta que consistem na
realizagdo de teste de campo com potenciais clientes para verificar a reacgdo, confirmar a
intencdo de compra e a aceitacdo no mercado, (i) uma producao piloto, de forma a validar o
processo de fornecimento, a capacidade e os custos associados, (iv) pré testes de mercado,
limitados a pequenos grupos ou areas geograficas, os quais tém como finalidade verificar a
eficiéncia do plano de langamento, (v) a andlise da intengao de compra e a quota de mercado
expectavel, e (vi) finalizagdes dos planos de langamento. Todos os planos devem estar concluidos
nesta fase incluindo o de langamento, de operagdes, de fornecimento e de pds-langamento e a
revisdo e actualizagdo da analise financeira, de forma a verificar a continuidade da viabilidade
econdémica do projecto.

Na revisdo 5 é realizada a Ultima etapa que autoriza a comercializagao, langamento e inicio do
fornecimento do novo servigo, sendo o Ultimo momento em que o projecto pode ser cancelado.

Neste ponto, os gatekeepers fazem o escrutinio da qualidade das actividades da fase de teste. O
critério de passagem para a fase seguinte baseia-se primordialmente no retorno financeiro
esperado e na exequibilidade da implementagdo dos planos de langamento e fornecimento. Os
planos operacional e de marketing sao revistos e aprovados, de forma a serem implementados na
fase de langamento.

Fase 5: Lancamento

A fase final do processo de desenvolvimento do novo servigo envolve a implementagéao do plano
de lancamento e de fornecimento. O desempenho do projecto € medido de acordo com os
indicadores previamente estabelecidos, acgao esta que deve resultar em verificagdo e correcgao
de possiveis problemas, barreiras e imprevistos para o fornecimento do novo servigo.

Avaliacao

Apds o lancamento e o fornecimento do novo servigo, o projecto alcanga o seu término, a equipa
de projecto é dissolvida e 0 novo servigo passa a integrar o portfolio da oferta regular de servigos
da organizacdo. Neste ponto as avaliagbes de desempenho do projecto sdo analisadas, e as
projeccoes iniciais relativas a custos, retorno do investimento, lucros, e do ciclo de
desenvolvimento sdo comparadas com os dados reais, de forma a constituirem uma fonte de
informagao para os projectos seguintes. A identificagdo das principias forgas e fraquezas do
projecto, a sua autopsia, é a principal fonte de informagao, para a retro alimentagcdo da melhoria
continua do processo de desenvolvimento de novos servigos implementado na organizagao.

O resumo dos produtos, de cada fase e de cada revisao, é apresentado na Tabela 8.
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Tabela 8 Descri¢ao das principais actividades do processo Stage & Gate (Adaptado de Cooper e
Edgett (1999) e de Cooper (2001))

Geragéo de ideias ® Discusséo de ideias de novos servigos

Andlise preliminar e Analise de Mercado
® |nvestigacao técnica
® Andlises financeiras preliminares

® Diagnostico do projecto

Revisao do conceito ® Alinhamento estratégico
® | evantamento de riscos e recompensas
® Andlise da viabilidade técnica e de mercado

® Analise do retorno do investimento

Andlise detalhada ® Anélise de Mercado detalhada

® Andlise técnica detalhada (especificagdes técnicas, plano técnico de
desenvolvimento, custos desenvolvimento)

® Delineamento da estratégia relativa a aspectos legais e de patentes
® Descrigdo do plano de actividades

® Avaliagdo do impacto financeiro

Autorizagdo para o inicio ® Decisdo de continuidade do projecto baseada na informagéo da fase 2
do desenvolvimento (viabilidade).

® Andlise financeira
® Decisdes sobre a gestdo do portfolio e alocagao de recursos humanos

® Definicao do plano de desenvolvimento e das actividades de marketing
(up-front)

Desenvolvimento ® Desenvolvimento do servigo em si
® Desenvolvimento dos planos de testes e testes preliminares

® Actualizagao do plano de lancamento, operacional, testes e da garantia
da qualidade

® Concluséo das questdes legais e de patentes

® Actualizacdo da avaliacéo financeira

Autorizag@o para o inicio e Verificagdo da eficacia do desenvolvimento e dos testes
dos testes

® Aprovagéo do plano financeiro e operacional

® Revisdo da avaliagdo financeira

Teste ® Teste e validagéo de todo o projecto (planos, recursos, avaliagdo
financeira, marketing, etc.)

® Testes internos e externos do novo servigo com clientes
® Concluséo de todos os planos com actividades em aberto

® Andlise do impacto econémico
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Gate 5 Decisao de langamento ® Revisdo dos planos da qualidade, operacionais, de langamento, de

comercializacao e financeiro

® Confronto entre o esperado e o obtido

Fase 5 Langamento ® Implementagéo dos planos de langamento e fornecimento

® Monitorizagao do processo de fornecimento

5.5.3. Factores de sucesso

A l6gica de um processo de desenvolvimento de novos servigos, como o Stage & Gate descrito na
secgao anterior, deve incorporar os factores criticos de sucesso e as formas de redugao do tempo
de ciclo de desenvolvimento descritas no capitulo 3. Segundo Cooper e Edgett (1999) os
principais factores a ter em conta como facilitadores do sucesso, no processo de desenvolvimento
de novos servicos, sao:

i. Enfase nas primeiras etapas do processo de desenvolvimento de novos servicos
(up-front).

As investigagdes e as actividades preliminares de pré-desenvolvimento sdo essenciais para as
fases 1 e 2. Os principais erros que ocorrem nas primeiras etapas do processo de
desenvolvimento de novos servigos decorrem de omissdes, da baixa qualidade de execugao
do trabalho de preparagao e de escassas fontes de informagao para alimentar o processo. As
actividades essenciais iniciais de um processo com sucesso decorrem da qualidade: (i) das
actividades relativas a escolha inicial, (ii) das avaliagbes e do detalhe técnico preliminar, (iii)
das avaliagdes de marketing, (iv) da analise financeira, (v) da definicdo das especificagbes do
servigo e do plano de negdcio, e (vi) da decisdo de avangar para o desenvolvimento.

ii. O processo ser multidisciplinar e multifuncional.

A natureza multifuncional da inovacao agregada a necessidade de desenvolvimento paralelo
torna obrigatéria a formagdo de equipas multifuncionais. Cada fase do processo de
desenvolvimento de novos servigos é constituida por actividades e envolvimento de pessoas
da éarea técnica, de marketing, financeira e de gestdo de operagdes. Adicionalmente, cada
revisdo envolve a andlise dos gatekeepers que devem ser oriundos de diferentes areas da
organizagao.

iii. A execucgdo de actividades em simultaneo acelera o processo de desenvolvimento
de novos servicos.

O processo de desenvolvimento de novos servigos é pressionado pela gestédo de topo da
organizagao para reduzir o tempo de ciclo por um lado, por outro & pressionado para
assegurar qualidade e eficiéncia ao processo. Como resposta a estas exigéncias as
actividades de desenvolvimento sdo executadas em paralelo e ndo em série, conferindo
caracter multifuncional e multidisciplinar ao processo.

iv. Orientacao para o mercado.

Uma forte orientacdo para o mercado € primordial, pois as actividades relacionadas com o
mercado se por um lado tendem a ser o ponto fraco do processo de desenvolvimento de
Nnovos servigos, por outro estdo intensamente ligadas ao seu sucesso. O envolvimento do
marketing traduzindo e incorporando a voz do cliente comega na fase de geragao de ideias,
mantendo-se como uma parte muito importante do processo desde o seu inicio até ao seu
término.
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v. Os pontos de revisao asseguram a qualidade da execucao.

A implementacdo de pontos de revisdo do processo, com critérios de decisdo definidos,
traduzidos em decisbes do tipo avancar, cancelar ou congelar o projecto, asseguram que 0s
recursos sdo alocados nos projectos prioritarios, diminuindo paralelamente o tempo de ciclo do
desenvolvimento.

vi. Enfase no desenvolvimento de um servico diferenciado.

As acgdes de definigao do servigo, executadas da fase 2, com especial atengao para as reais
necessidades do cliente, traduzidas em especificagdbes para o novo servico auxiliam no
desenvolvimento de um servigo com caracteristicas diferenciadoras.
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6. E-Services: o impacto no processo de desenvolvimento de
novos servicos

6.1. Introducao

“...a Internet é um maremoto que avancga sobre a industria da informatica e aqueles que nao
aprenderem a nadar nas suas aguas vao morrer afogados. A Internet tem as suas fraquezas, mas
elas vao ser ultrapassadas. So6 algumas das empresas que estdo a apostar na Internet vencerao a

corrida. Mas todas aquelas que ndo apostarem irdo perder...”

Bill Gates (1995)

As organizagdes cujos processos, métodos, produtos ou servigos se tornam obsoletos deixam de
satisfazer as necessidades dos seus clientes. Como consequéncia, a organizagao vé reduzir a sua
quota de mercado dia ap6s dia, a medida que os concorrentes vao conquistando os seus clientes
com produtos, servicos e processos mais recentes e que satisfazem melhor as suas
necessidades. Quando isto acontece, esta-se perante uma situagdo em que a organizagao, se
nada fizer, verd a sua quota de mercado e as suas margens reduzidas continuamente,
conduzindo-a inexoravelmente para a faléncia.

Este ambiente competitivo em que se vive diariamente resulta em grande parte da globalizagéo,
da nova economia baseada no conhecimento e na informagdo, da transformagédo das
organizagbes, do uso constante das tecnologias de informagdo baseadas na Internet e
consequentemente do aparecimento da empresa digital. Isto levou as organizagbes a
desenvolverem novos modelos e processos de negécio, ndo s6 para se adaptarem a este
ambiente mas também para conseguirem, neste cenario, ter vantagem competitiva.

Actualmente as organizagdes caracterizam-se por possuirem estruturas menos hierarquicas,
menos centralizadas e menos estruturadas, em que a flexibilidade e a agilidade sao factores
primordiais. Como resultado das transformagdes das organizagdes, a localizagdo deixou de ser
um factor relevante. A gestdo e o controlo das operagbes é realizada num mercado global. A
facilidade de penetragdo das organizagées em mercados globais resulta em grande parte do uso
da Internet, o que, se por um lado permite as organizagdes competirem em mercados mundiais e
criar novas oportunidades de negdcio, acarreta por outro, maior dependéncia das importagdes e
exportagdes e dos sistemas globais de distribuigéo.

As tecnologias de informacgéao e comunicagao (TIC) afectam, hoje, praticamente todos os aspectos
da vida econémica e, sobretudo, a organizacdo e a realizagao das actividades das empresas. As
tecnologias de informagdo e comunicagdo sao importantes do ponto de vista econémico porque
facilitam a adopcao de inovagdes e de reformas na organizagéo das empresas e porque, em parte,
alteram as condigOes de concorréncia e a estrutura dos mercados. Com a crescente penetragao
das tecnologias de informagao e comunicagdo nos modelos de neg6cio associados aos servigos
uma parte significativa das relagdes da organizacdo, com os fornecedores, os clientes e os
recursos humanos, sao realizadas através de suporte digital. Os novos processos de negdcio sao
realizados através de redes digitais e o0s principais activos da empresa (a propriedade intelectual,
as competéncias nucleares e os recursos humanos e financeiros) sao geridos através de meios
digitais. As empresas digitais apreendem e respondem de forma mais rapida as mudangcas no
ambiente em que se inserem.
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O ritmo intenso da evolugéo tecnoldgica, no qual o uso generalizado das TIC é um catalisador,
esta a ter grande impacto na estrutura e no ciclo de vida das organizagées. Em primeiro lugar, as
TIC reduzem o impacto econémico da distancia e os custos do acesso a informagao, alargando,
assim, o ambito de concorréncia nos mercados. Em segundo lugar, as TIC dao oportunidade a
que a distribuicao de produtos e o fornecimento de servigos se faga através de novas formas de
cooperagao, susceptiveis de propiciar maior qualidade e uma melhor relagao de custo — eficiéncia.

6.2. Comércio electrénico

As tecnologias de informacdo e comunicagao tém dado origem a inUmeras inovagdes, dentre as
quais a Internet é, sem dulvida, aquela que tem maior impacto. O surgimento dessa inovagao
resultou numa onda de renovagao em praticamente toda a economia e nas suas actividades
relacionadas. Com a explosao da rede global World Wide Web, em meados da década de 90, as
empresas passaram a contar com um novo meio de fazer publicidade direccionada ao seu
mercado alvo, um meio eficiente de comunicacao entre clientes e fornecedores, um veiculo mais
agil de acesso a informagdes e ainda um processo inovador para a operagao dos negécios.
Actualmente os principais processos de negocio sdo realizados através de redes digitais que
abrangem toda a empresa ou interligam diferentes organizagdes e uma parte significativa das
relagdes da organizagdo com os fornecedores, clientes e funcionarios sao realizadas através de
suporte digital.

As actividades econdémicas que utilizam redes electrénicas denominam-se de negocios
electrénicos (e-business). O termo e-business refere-se a gestdo e a coordenagao de processos
de negocio através de meios electronicos suportados por redes internas (intranet) ou externas
(extranet) a empresa. O e-business representa a definicho mais ampla de comércio electrénico,
incluindo os servigos aos clientes e as tarefas intra — negécios.

O negdcio electrénico engloba diversos tipos de transacgbes comerciais, administrativas e
financeiras, ligando electronicamente os processos de negécio das empresas com todos os
intervenientes na cadeia de valor, fornecedores, canais, parceiros, clientes e consumidores. O
comércio electrénico (e-commerce) € a principal actividade dessa nova categoria de negdcios,
definindo-se como qualquer tipo de transacgdo comercial, como a compra e venda de produtos,
servicos, e informagao, incluindo texto, som e imagem, em que as partes envolvidas interagem
electronicamente e nédo através de trocas ou contactos fisicos. Enquadram-se neste contexto, o
EDI, 0 B2B e 0 B2C.

O B2B (Business-to-Business ou Comércio entre empresas) descreve transacgdes on-line entre
uma empresa, uma instituigdo ou uma entidade do estado e um outro agente econémico. O B2C
(Business-to-Consumer) descreve as transacgdes entre uma empresa e o consumidor final,
através da Internet. O EDI (Electronic Data Interchange) traduz a troca de informagéo baseada em
computadores. Representa uma versao mais antiga de comércio electrénico entre um comprador e
os seus fornecedores. O EDI € mais pesado e mais caro do que o0 comércio baseado na Internet,
sendo apenas acessivel as grandes empresas € aos Seus parceiros comerciais mais
representativos.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) as organizagdes utilizam a Internet e os sites
electrénicos com diferentes aplicacoes:

i. Como canal exclusivo de venda dos servigos: a organizagdo vende 0S seus Servigos
exclusivamente na Internet, e faz a distribuicdo dos bens localmente, por correio ou
servico de entregas.

106



ii. Como canal suplementar para alargamento do mercado alvo.

iii. Como suporte técnico aos servicos pds venda utilizando a Internet como forma de
resolu¢éo dos problemas mais comuns dos clientes.

iv. Como forma de valorizagao do servico existente.
v. Para processamento de encomendas.

vi. Para transmissao de informacao.

Embora os servigos electronicos tenham como alvo tipos diferenciados de consumidores, as suas
caracteristicas intrinsecas sdo semelhantes as dos servigos tradicionais. Sao intangiveis, na
medida em que as transacgdes e as experiéncias electrénicas sao dificeis de medir, inventariar ou
descrever. A caracteristica da inseparabilidade esta também claramente patente nos servigos
electronicos pois 0 consumo e o fornecimento do servigo é realizado em simultaneo. As diferencas
entre os requisitos, expectativas, desejos, percepgbes e sistemas operativos dos diferentes
clientes electrénicos justificam a heterogeneidade dos servigos electrénicos.

As empresas orientadas para a Internet tendem a adquirir as caracteristicas das empresas
tradicionais, como as dos armazéns e das cadeias de lojas. Em contrapartida, os retalhistas
tradicionais estédo a colocar na Internet parte das suas actividades, acrescentando novos canais de
distribuicao e novas estratégias de abastecimento.

No entanto, existem caracteristicas especificas do comércio electronico que o distingue do
comércio tradicional. Essas caracteristicas estdo relacionadas com a relagdo das partes, a
disponibilidade, o acesso, o mercado, o sistema, a comodidade e a privacidade dos servigos
electrénicos. Na Tabela 9 é apresentada uma comparagao entre os elementos especificos, do
fornecimento de servigos na forma tradicional e na electrnica, para cada uma das caracteristicas
acima mencionadas.

Tabela 9 Comparagao entre servigos electronicos e tradicionais (Adaptado de Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000), p. 243)

Caracteristicas

Servigos Electronicos

Servicos Tradicionais

Relacéo entre as partes

A distancia

Presencial

Disponibilidade

Constante

Horario laboral

Acesso Local com acesso a Internet Deslocacéo ao local
Mercado Global Local

Sistema Interface electronica Presenca fisica
Diferenciagao Comodidade Personalizacdo
Privacidade Anonimato Interaccéo social

Uma das principais diferencas entre o comércio tradicional e o comércio electrénico resulta da
natureza das suas transacgdes, a qual pode ser fisica ou virtual. Segundo Choi, Stahl et al. (1997)
as transacgdes comerciais assumem trés dimensoes:
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i. Dimensao produto ou servigo.
i. Dimensao processo.

ii. Dimensdo agente intermediario.

A Figura 27 ilustra os diferentes tipos de comércio de acordo com a sua natureza fisica ou virtual.
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Figura 27 Comércio Electrénico vs Comércio Tradicional (Adaptado de Choi, Stahl et al. (1997))

No comércio tradicional as dimensdes produto, processo e agente intermediario, caracterizam-se
por serem transacgdes fisicas, ao contrario do comércio electrénico puro em que todas as
transaccoes sao de natureza virtual. Muitas organiza¢des estdo a aderir a um modelo em que
coexistem as transacgoes fisicas e virtuais em simultaneo denominado de comércio electrénico.

O comércio electrénico permite e suporta as mudangas a escala global, subvertendo a logica de
funcionamento dos mercados tradicionais, impondo-lhe novas caracteristicas como (i) o facil
acesso a informagao, (ii) a melhoria da comunicagdo com os consumidores, (iii) a diminuicdo dos
custos de transacgéo, (iv) a aplicagdo do marketing personalizado, (v) a substituicao dos
intermediarios tradicionais, (vi) a eliminagao das distancias fisicas e o funcionamento ininterrupto
em todas as regides do mundo, (vii) a alteragdo da forma como as empresas executam 0 seu
negocio estratégico, (viii) a alteracao da forma como os consumidores compram, (ix) 0 aumento da
satisfagcdo das expectativas dos consumidores e, em ultimo caso, (x) na alteragdao da forma como
esta estruturada toda a economia global. As principais oportunidades e beneficios, para as
organizagdes fornecedoras de servicos, do comércio electrénico traduzem-se:

i. napossibilidade de expansao para o mercado global,

ii. nareducdo do custo de geracao, processamento, distribuicdo, armazenamento e
recuperacgao de informagao,

iii. na facilidade de personalizar os servigos, gerando valor competitivo,
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iv. nadiminuicao dos custos de telecomunicacgdes e de transaccgoes,
v. no aumento qualidade de comunicagao com 0s consumidores.

Paralelamente, os consumidores também recolhem beneficios desta forma de negécio, beneficios
esses que se traduzem:

i. na possibilidade de comprar 24 horas por dia, o ano inteiro e de uma forma global,

i. no incremento das alternativas de escolha incluindo a possibilidade de comparar os
respectivos precos,

iii. na diminuicdo do tempo de entrega de produtos e servigos e em alguns casos, entrega
imediata, com especial destaque para os servigos e produtos digitalizaveis,

iv. na possibilidade de participar em leildes virtuais,

V. hacomunicacdao com outros consumidores.

Em resumo, os consumidores dos servigcos electronicos podem estar em qualquer ponto do
planeta e, apesar da distancia fisica, receber tratamento personalizado, acarretando varias
oportunidades para os fornecedores e originando beneficios correspondentes para os

consumidores, conforme ilustra a Tabela 10 e se descreve de seguida.

Tabela 10 Oportunidades e beneficios do comércio electronico

Oportunidades para os fornecedores Beneficios para os consumidores
Presenca global Escolha global

Especializagdo em massa Personalizagao dos servigos

Reducao das cadeias de distribuicdo Resposta rapida as necessidades

Novas oportunidades de negécio Novos servicos

Testes de mercado virtuais Inclusao dos desejos no novo servigo
Reducao dos custos das transacgoes Menores custos de aquisicao

i. Presenca global / Escolha global

A Internet diminui a importancia dos territorios geograficos. Mesmo que o mercado actual seja
local, regional ou nacional, a estratégia de planeamento para o comércio electrénico deve
incluir o potencial global. Desta forma, ndo tendo limites geograficos, permite aos fornecedores
estabelecer a sua presenga e conduzir 0s seus negoécios no mundo inteiro, aumentando o
tamanho do seu mercado potencial e com um investimento reduzido. Adicionalmente, o
comércio electrénico permite aumentar a competitividade dos fornecedores pelo facto de os
colocar mais préximo do consumidor. Do ponto de vista do consumidor, o beneficio agregado
advém do facto de este poder escolher entre os servigcos de todos os potenciais fornecedores,
podendo além disso, realizar pesquisas comparadas como forma de reduzir a incerteza da
decisdo de compra.
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ii. Especializacao em massa / Personaliza¢ao dos servigos

A economia industrial foi construida sobre o modelo de negdcios de produgdo de massa, a
interactividade na Internet permite agora que os clientes obtenham as informagbes desejadas
sobre os servigos desejados. Neste sentido o comércio electrénico pode ser visto como uma
reengenharia dos processos dos clientes. Com o comércio electrénico os servicos podem ser
personalizados para cada cliente quase instantaneamente. Isto resulta da capacidade
proporcionada pela Internet de recolha de informacdes pormenorizadas dos gostos e das
necessidades, ndo sé dos seus clientes, como também dos visitantes do site, adequando o
servico base aos seus desejos e expectativas. O beneficio por parte do consumidor resulta do
facto deste ter acesso a servigos especificos e personalizados, comparaveis aos fornecidos
por empresas especializadas, mas a precgos de fornecimento massificado.

iii. Reducao das cadeias de distribuicdo / Resposta rapida as necessidades

Com o comércio electrénico o fornecedor pode vender os seus servigos directamente ao
cliente eliminando as cadeias tradicionais de distribuicao, permitindo uma distribuicdo directa
muito mais eficiente, tanto em termos de custos, como em termos de tempos de
processamento. Desta forma o tempo de introdugdo de um novo servico ou produto pode
deixar de ser um diferencial competitivo passando a ser uma necessidade competitiva. O
cliente obtém, como resultado, uma melhoria na qualidade do servigo, e uma resposta rapida
as suas préprias necessidades. Adicionalmente, além de poder aceder ininterruptamente aos
servigos pretendidos, sente que a sua importancia e os seus desejos foram reconhecidos,
através da constatagao da tradugado dos mesmos em especificagées do novo servigo.

Dada a caracteristica intangibilidade inerente aos servigos, estes sédo propicios ao comércio
electronico pois usualmente os clientes, contrariamente ao que acontece aos bens tangiveis,
tomam a opgao de compra sem os experimentar, podendo desta forma realizar a opgéao de
compra a distancia. Alguns dos servigos com maior procura na Internet incluem os servigos
bancarios e de seguros, servigos fiscais, pagamentos de servigos, viagens e turismo,
informacao e educacao (incluindo todas as formas de publicacao electrénica).

iv. Novas oportunidades de negocio / Novos servigos

O comércio electrénico permite ndo s6 redefinir o mercado dos servigos existentes, como
também criar novas oportunidades de mercado, pois facilita o estabelecimento de contactos
iniciais entre potenciais clientes e fornecedores. Tem igualmente a vantagem de permitir ao
cliente visitar o site da Internet sempre que necessite, avaliando toda a informacao, fazendo
comparagdes com outros fornecedores e outros servigos equiparados, até efectuar a sua
decisao final de aquisicao.

v. Testes de mercado virtuais / Inclusao dos desejos do cliente no novo servico

Ao interagir electronicamente com os seus clientes, a organizacdo pode capturar os
comportamentos dos mesmos para analise e posterior personalizagdo dos servigos. A
personalizagao resulta em valor para o cliente ao permitir que ele encontre solugbes que
melhor respondam as suas necessidades.

Do ponto de vista do fornecedor, uma das vantagens da Internet resulta da possibilidade dos
fornecedores realizarem andlises do comportamento do mercado, analisando os inputs e o
feedback dos potenciais clientes através da disponibilizagcdo do conceito (ndo do servico em
si) do novo servigo on-line. Com esta ferramenta os potenciais clientes podem indicar o
interesse individual pelo servico, intengdo de compra e caracteristicas preferenciais, tendo
como retorno um servigo desenvolvido a sua medida e preferéncia.

vi. Reducao dos custos das transaccoes / Menores custos de aquisicao

As redugbes de custos e o aumento da produtividade constituem uma motivacao poderosa
para aderir ao comércio electrénico. As TIC sdo utilizadas para estimular a produtividade,
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melhorar a qualidade e reduzir custos. Contudo, mesmo nos sectores mais eficientes, as
aplicagbes com base na Internet introduzem uma nova dimensdo uma vez que a Internet
fornece o ambiente para redugdo radical de custos de compra e vendas de servicos e
produtos.

6.3. Novos modelos de negécio

O desenvolvimento da nova economia, a e-Economia, e em especial os novos modelos de
empresas e de mercados inovadores é susceptivel de reforgar a concorréncia, aumentar
potencialmente a transparéncia do mercado, contribuir para a continuagdo da integracao de
mercados geograficos distintos e facilitar a expansao para novos mercados globais.

Danny Quah, da London School of Economics (Quah (2005) realga quatro elementos da nova
economia: (i) as tecnologias de informagdo e comunicagao, (ii) a propriedade intelectual (ndo
apenas patentes e direitos de autor, mas também marcas, capacidades de oferta de servigos
personalizados, etc), (iii) as bibliotecas e as bases de dados electrénicos e (iv) a biotecnologia.

Esses quatro elementos compartilham pelo menos duas caracteristicas. Primeiro, correspondem a
sistemas de gestdo de conhecimento. Segundo, equivalem a produtos cujas propriedades fisicas
(intangiveis) sdo similares as do préprio conhecimento. De acordo com o mesmo autor, diversos
indicios apontam para o facto de a e-Economia estar a contribuir para alterar as estruturas
organizacionais e de mercado, altera¢des estas que consistem, essencialmente:

i. numa concorréncia acrescida, resultante de obstaculos menores e da criagdo de novos
canais de distribuicao,

ii. em novos modelos empresariais, com menores custos, melhor qualidade e inovagao
orientada para o consumidor,

iii. em novas formas de compra e venda, com uma maior personalizacdo dos servigos e dos
produtos,

iv. em novos requisitos em matéria de competéncias.

O impacto da e-Economia varia consideravelmente de sector para sector. Os sectores ricos em
informacao, nomeadamente, bens digitais, servicos de informagao, servigos financeiros e servigos
as empresas, assistem ao aparecimento de novos modelos de negbcio e a uma maior
concorréncia no mercado. Adicionalmente, o comércio electrénico apresenta uma infra-estrutura
que permite a empresa estender-se, focando os seus modelos de negdécio nos clientes,
fornecedores, parceiros e distribuidores.

Um modelo de negdcio descreve de um modo sucinto como o negdcio esta estruturado, que tipo
de pessoas sao necessarias para aquele negécio e como a empresa gera receitas através da
especificacao do seu posicionamento na cadeia de valor. Seja B2C ou B2B, os novos modelos de
negocio exigem uma gestao efectiva da informagéo sobre os clientes, de forma a viabilizar a
personalizagao da interacgao com o cliente. Adicionalmente, nestes novos modelos os clientes
fazem uso de mecanismos para busca, navegagao nos catalogos electronicos, visualizagdo de
produtos, colocacao de pedidos, revisdo de pedidos e notificagdo sobre eventos.

Os modelos de negdcio podem ser implementados de maneiras diversas e uma empresa pode
combinar diferentes modelos na sua estratégia de negécios na Internet. Os modelos de negécio
tém tido recentemente uma importancia acrescida, como uma forma de propriedade intelectual
passivel de ser patenteada. Este aspecto é uma das consequéncias da utilizagcdo da Internet para
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a realizagao de negécios, uma vez que uma série de patentes para os modelos de negécio
associados ao comércio electrénico tém sido concedidas recentemente.

Os tipos basicos de modelos de negécio que se podem encontrar na Internet incluem a (i)
intermediacao, (i) a publicidade, (iii) a infomediacao, (iv) o comércio, (v) a produgao, (vi) a
afiliacao, (vii) as comunidades, (viii) a subscricao e (ix) a utilidade.

6.3.1. Intermediacao

No comércio electrénico, a diversidade de negécios, produtos e servigcos, origina uma tarefa
complexa de procura por fornecedores e por especificagbes. Um intermediario que possa oferecer
dados sobre diferentes fornecedores e clientes, incluindo informagdes criticas e pouco disponiveis,
passa a actuar como um elemento importante na Web.

Na intermediacdo os intermediarios juntam os vendedores e os compradores de forma a
facilitarem a transacg¢édo e a agregar valor fornecendo informagdes relevantes. Um intermediario
cobra, normalmente, uma comissdo ou uma taxa por cada transac¢ao que proporciona. Os
diferentes tipos de intermediagao incluem:

i. Bolsa de mercado

A bolsa de mercado fornece uma gama alargada de servigos, num sector industrial em
particular, que cobrem o processo de transac¢do desde a avaliagdo do mercado até a
negociagao e a concretizagao do negocio. A bolsa pode operar independentemente do sector
industrial ou pode ser suportada por um consércio de empresas do sector. Normalmente, o
intermediario cobra uma taxa ao vendedor com base no valor da transac¢ao. Podem também
existir quotas para participagédo na bolsa.

ii. Encontro comprador/vendedor

Neste tipo de intermediacao o cliente especifica a ordem de compra e venda do servigo,
incluindo o preco, a data de entrega, etc. O intermediario cobra ao comprador ou ao vendedor
um taxa pela transacc¢ao.

iii. Sistema de procura a pedido

Neste modelo o cliente oferece um determinado valor pelo produto ou pelo servigo que
pretende adquirir e o intermediario procura satisfazer esse pedido.

iv. Intermediacgao por leilao

O leilao traduz-se numa forma dindmica de estabelecer precos que permite o encontro entre a
oferta e a procura em tempo real e que permite a multiplos compradores licitarem, em
igualdade competitiva, produtos de fornecedores individuais. A interactividade na Internet e a
ideia de que o preco fixo tende a morrer reflectem o crescimento de leildes em mercados B2C
e B2B. Na intermediagéo por leildao o intermediério realiza leildes a favor dos vendedores
(pessoas individuais ou comerciantes). Por este servigo o intermediario cobra ao vendedor
uma taxa de listagem e uma comissdo em fungéo do valor da transacgéo. As regras aplicaveis
aos precgos base e aos lances sao variaveis.

v. Intermediacao por transaccéao

A intermediagao por transacgao fornece um mecanismo independente de pagamento para os
compradores e vendedores liquidarem uma transacgéo.
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vi. Intermediacao por prémio

Neste tipo de intermediacdo oferece-se um prémio para se encontrar uma pessoa, ideia ou
qualquer coisa dificil de encontrar. O intermediario cobra uma taxa fixa pela listagem daquilo
que o cliente pretende encontrar e uma percentagem do prémio pelos artigos que sao
encontrados.

vii. Distribuidor

E uma operagéo por catalogo que coloca em contacto um elevado niimero de fabricantes de
um dado tipo de produtos, com armazenistas e retalhistas. O intermediario facilita as
transacg¢oes comerciais entre distribuidores franchisados e 0s seus parceiros comerciais.

viii. Agente de pesquisa

O agente de pesquisa € um agente (agente ou robot de software) utilizado para pesquisar o
preco e disponibilidade de um produto ou servigo especificado pelo comprador, ou para
localizar uma informagao dificil de encontrar.

ix. Centro comercial virtual

Centro comercial virtual designa um servigo comercial disponibilizado na Internet e suportado
por uma infra-estrutura tecnolégica utilizavel por qualquer das entidades que facam parte do
centro. Normalmente, o centro comercial cobra taxas de instalacao, aluguer e/ou por
transaccao. Os centros comerciais mais sofisticados fornecem servicos de transaccoes
automatizados e sistemas CRM (Customer Relationship Management), e albergam
comerciantes on-line.

Tabela 11 Exemplos de modelos de negécio de intermediacao

Tipo de intermediacao Exemplos

Bolsa de mercado www.chemconnect.com

www.orbitz.com

Encontro comprador/vendedor www.carsdirect.com

www.respond.com

Sistema de procura a pedido www.priceline.com
Intermediagao por leilao www.ebay.com

www.luxurylink.com

Intermediagéo por transaccao www.mbnet.pt

www.paypal.com
WWW.ESCrow.com

Intermediacao por prémio www.bountyquest.com
Distribuidor www.questlink.com
Agente de pesquisa froogle.google.com

Www.mysimon.com

www.dealtime.com
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Tipo de intermediacao Exemplos

Centro comercial virtual www.globalshop.pt

www.choicemall.com

6.3.2. Publicidade

O modelo de publicidade na Web é uma extensdo do modelo tradicional nos média. O “web site”
fornece contelidos (normalmente, sem custos) e servicos (e-mail, chat) combinados com
mensagens publicitarias. Os anlncios podem ser a Unica fonte de rendimento do difusor de
informacao. O difusor de informagédo pode ser um produtor ou um distribuidor de contetdos. O
modelo de publicidade s6 funciona quando a audiéncia é elevada ou altamente especializada. Os
principais modelos de publicidade, incluem:

i. Portal

E um ponto de entrada na web, normalmente um motor de busca que inclui servicos ou
conteudos diversificados. O elevado volume faz com que a publicidade seja rentavel e permite
incrementar os servigos fornecidos.

ii. Portal personalizado

O portal personalizado permite a personalizagao da interface e dos contetdos, o que aumenta
a fidelizagao em resultado do investimento efectuado pelo utilizador na personalizagéao do site.

iii. Portal de nicho

O portal de nicho em por objectivo atingir um publico-alvo muito especifico como, por exemplo,
pessoas que pretendem comprar casa, etc. Este tipo de portais podem ser muito procurados
por determinados anunciantes, que pagam um valor acima do de mercado para atingir um
publico-alvo especifico.

iv. Anuncios classificados

Os anuncios classificados oferecem listagens de empregos, artigos para compra, aluguer ou
venda. Normalmente cobram uma taxa para efectuar a listagem, mas também podem cobrar
uma quota de socio.

v. Utilizadores registados

Sao sites que fornecem conteldos de acesso livre, mas que requerem que o utilizador se
registe. O registo permite elaborar o perfil do utilizador enquanto navega no site e, por isso,
gera dados de grande valor potencial para campanhas de publicidade dirigidas.

vi. Colocacao baseada em pesquisa
Venda de publicidade colocada em fungao do contexto dos termos utilizados numa pesquisa
efectuada pelo utilizador.

vii. Publicidade contextualizada

A publicidade contextualizada dedica-se a produgao de freeware com publicidade incluida no
programa. A publicidade contextualizada pode, por exemplo, vender anuncios dirigidos a
utilizadores com um determinado comportamento na utilizagcao da web.
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viii. Ultramerciais

Publicidade interactiva on-line que requer que o utilizador interaja com os anlncios até chegar
ao contelido desejado. Os ultramerciais podem ser utilizados como uma porta de entrada em
contetdos que normalmente seriam por subscrigao.

Tabela 12 Exemplos de modelos de negdcio de publicidade

Tipo de publicidade Exemplos
Portal www.sapo.pt

www.yahoo.com

www.altavista.com

Portal personalizado my.yahoo.com
Portal de nicho www.ivillage.com
Anuncios classificados www.monster.com

www.match.com

Utilizadores registados www.nytdigital.com

www.news.ft.com

Colocagéo baseada em pesquisa www.overture.com

www.google.com
WWW.myway.com

Publicidade contextualizada www.gator.com

www.ezula.com

Ultramerciais www.salon.com

6.3.3. Infomediacao

Os dados acerca dos consumidores e dos seus habitos de consumo, podem constituir uma
informacao valiosa para campanhas de marketing dirigidas. Os dados sobre os produtos e os
fabricantes, recolhidos de forma independente, podem ser Uteis aos consumidores quando
analisam a compra desses mesmos produtos. Algumas empresas funcionam como intermediarios
de informagao apoiando os clientes e os vendedores a compreenderem um dado mercado. Os
tipos de infomediagéao, incluem:

i. Redes de publicidade

As redes de publicidade fornecem um servico que coloca anlncios numa rede de sites,
permitindo, por isso, grandes campanhas de marketing. Através da utilizagcao da tecnologia de
cookies o operador da rede recolhe dados sobre os utilizadores para analisar a eficiéncia da
campanha de marketing.
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ii. Servicos de medicao de audiéncias

Os servigos de mediacdo de audiéncias sdo agéncias de pesquisa de audiéncias on-line que
utilizam ferramentas de analise do trafego dentro de um site. Esta andlise é realizada através
da medicao, de forma exaustiva e independente, de todo o fluxo de acessos a um site que
tenha as suas paginas marcadas com um cédigo préprio.

iii. Marketing de incentivo

O marketing de incentivo é baseado no modelo dos programas de lealdade dos consumidores.
Fornecem incentivos (pontos ou cupdes de desconto) a clientes que adquirem produtos em
retalhistas associados ao esquema. Os dados recolhidos acerca dos utilizadores séo vendidos
para publicidade dirigida.

iv. Metamediario

Agente que representa um grupo de produtores, retalhistas e fornecedores e que facilita as
transacgoes entre o comprador e os vendedores através do fornecimento de informagao
compreensiva e servicos auxiliares, mas néao se envolve na troca dos servigos ou dos produtos
entre as partes.

Tabela 13 Exemplos de modelos de negdcio de infomediagao

Tipo de infomediacao Exemplos

Redes de publicidade www.doubleclick.com
Servigos de medigdo de audiéncias www.nielsen-netratings.com
Marketing de incentivo www.coolsavings.com

www.mypoints.com

www.greenpoints.com

Metamediario www.edmunds.com

6.3.4. Comércio

O comércio engloba armazenistas e retalhistas de bens e de servicos. As vendas podem ser
efectuadas com base em pregarios fixos ou através de leilao. O comércio inclui o:

i. Comerciante virtual

O comerciante virtual € um comerciante que opera exclusivamente através da web.

ii. Comerciante por catalogo

Venda por correio com o catélogo disponivel na web. Normalmente, as encomendas podem
ser efectuadas por correio, telefone ou web.

iii. Comerciante tradicional

Comerciante que combina loja de rua com uma loja virtual.
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iv. Comerciante de produtos virtuais

Neste tipo de comércio existe uma venda exclusiva de produtos e de servigos digitais que sao
vendidos e distribuidos através da web.

Tabela 14 Exemplos de modelos de negdcio de comércio

Tipo de comércio Exemplos
Comerciante virtual Www.amazon.com
Comerciante por catalogo www.landsend.com

www.circuloleitores.pt

Comerciante tradicional www.fnac.pt

www.barnesnoble.com

WWW.VOXpop.pt

Comerciante de produtos virtuais www.eyewire.com

6.3.5. Producao

Modelo baseado na capacidade da web em permitir a interacgao directa entre os fabricantes (de
produtos ou de servigos) e os consumidores, comprimindo assim o canal de distribuicdo. O modelo
do fabricante pode ter por base a melhoria da eficiéncia, do apoio ao cliente ou da compreenséo
das preferéncias dos clientes.

i. Marca integrada nos contetidos

A forma tradicional dos fabricantes publicitarem os seus produtos é através da colocagéao de
anuncios em meios de comunicagao de massa. Recentemente, a utilizagdo de filmes de
cinema ou programas de televisdo para anunciar produtos tem sido uma forma muito
procurada de publicidade (integragdo da marca nos conteudos). A web permite ao fabricante
integrar de forma mais eficiente os seus produtos nos contetdos.

Tabela 15 Exemplos de modelos de negdcio de produgao

Tipo de produgao Exemplo

Marca integrada nos contetidos www.bmwfilms.com

6.3.6. Afiliacao

Ao contrario dos portais generalistas, que procuram atrair grandes volumes de trafego para um
Unico site, o modelo de afiliagao oferece oportunidades de compra em diferentes localizagdes. Os
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sites parceiros afiliados recebem incentivos financeiros, na forma de uma percentagem da receita,
ao oferecerem apontadores directos para os comerciantes. E um modelo de recompensa pelo
desempenho em que se um afiliado ndo gera vendas, o comerciante ndo incorre em qualquer
custo.

O modelo de afiliagdo é muito apropriado para a web e, por isso, € muito popular. Algumas
variagdes incluem: troca de links de publicidade, pagamento por acesso e programas de partilha
de receitas.

Tabela 16 Exemplos de modelos de negécio de afiliagao

Tipo Exemplos

Afiliagdo WWWw.amazon.com

www.yahoo.com
www.barnesandnoble.com

6.3.7. Comunidades

A viabilidade do modelo de comunidade baseia-se na lealdade dos utilizadores. Em alguns casos
os utilizadores contribuem regularmente com contetdos ou dinheiro. A existéncia de utilizadores
que visitam o site regularmente oferece oportunidades de infomediagéo ou portais especializados.
O modelo de comunidade também pode recorrer a uma taxa de assinatura para a utilizagéo de
servigos de valor acrescentado. O modelo de comunidade pode alternar entre:

i. Modelo de contribuicao voluntaria

O modelo baseia-se na criagdo de uma comunidade de utilizadores que suportam o site
através de doagdes voluntarias. As organizagdes sem fins lucrativos também podem procurar
financiamentos junto de fundagdes ou mecenas que apoiam a missao da organizagao.

ii. Redes de conhecimento

Fornecem uma fonte de informagdo baseada em conhecimento de profissionais ou na
experiéncia de outros utilizadores. Os sites funcionam como um férum onde as pessoas que
procuram a informagao colocam as questdes e recebem as respostas de um perito. Os peritos
podem ser profissionais ou voluntarios ou, em alguns casos, simplesmente alguém que se
dispbe a responder.

Tabela 17 Exemplos de modelos de negdcio de comunidades

Tipo de comunidades Exemplos
Modelo de contribuicao voluntaria Www.wcpe.org
Redes de conhecimento www.allexperts.com
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6.3.8. Subscricao

No modelo de subscricdo os utilizadores pagam uma assinatura perioédica para subscrever um
servigo. Alguns destes sites combinam conteldos de acesso livre com conteldos de valor
acrescentado. O valor da assinatura é independente da taxa de utilizagdo. Os modelos de
subscricao sao frequentemente combinados com modelos de publicidade, e incluem:

i. Servicos de conteudos

Os servigos de conteudos incluem contetdos de jornais, revistas, musica e videos.

ii. Servicos de contactos pessoais

Os servigos de contactos pessoais distribuem informagéao submetida pelos utilizadores.

ili. Servicos de avalizacao

Nos servigos de avalizagdo um parceiro independente avaliza as transacgdes entre parceiros
de negdcio que ndo se conhecem, garantido a confianga nas transacgdes. A necessidade de
avalizacao cresce com o valor e a complexidade do servico ou do produto que é objecto da
transaccdo. Os servigos de avalizagdo revestem-se, normalmente, da forma de associagao de
membros que se gerem por um codigo de conduta explicito e que pagam uma assinatura.

iv. ISP’s (Internet Service Provider)

Os ISP’s sao fornecedores de servigos de Internet que cobram uma assinatura mensal pelo
fornecimento do mesmo.

Tabela 18 Exemplos de modelos de negécio de subscrigao

Tipo de subscricao Exemplos
Servigcos de contelidos www.b-on.pt

www.listen.com

www.netflix.com

Servicos de contactos pessoais www.classmates.com
Servigos de avalizacao www.trustee.com
Internet Service Provider www.cabovisao.pt

www.tvcabo.pt/Internet

www.aol.com

www.telepac.pt

6.3.9. Utilidade

Estes modelos baseiam-se no pagamento pela utilizagdo do servigo, em fungédo da quantidade
utilizada. Alguns ISP’s usam este modelo, podendo também ser aplicado ao fornecimento de
conteudos.
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Tabela 19 Exemplos de modelos de negécio de utilidade

Tipo Exemplos

Utilidade www.slashdot.com

6.4. O impacto do comércio electronico no processo de desenvolvimento
de novos servicos

A Internet e o comércio electrénico criaram um potencial para o crescimento das inovagoes,
principalmente em funcdo do acesso a redes abertas. A queda das barreiras, se por um lado
aumenta o potencial de expansdo dos negdcios, por outro exige a existéncia de uma vantagem
competitiva sustentavel por parte das organizagdes que nela competem.

De acordo com Porter (2001) a melhor forma de atingir esta vantagem competitiva € através de
um posicionamento estratégico que potencie a inovagdo. Num ambiente onde as inovagdes sao
facilmente e rapidamente copiadas as estratégias de diferenciagéo sao dificeis de obter. Assim, as
organizagbées que integrem as oportunidades oferecidas pela Internet na sua cadeia de valor,
devem criar mecanismos permanentes para o desenvolvimento de novos servigos, se quiserem
sustentar a vantagem competitiva decorrente da diferenciagao.

De acordo com a OCDE (2004) a maximizacdo da obtencdo de beneficios, decorrentes do
fornecimento de servigos electronicos, resulta da integragdo de todo o processo de
desenvolvimento do novo servigo na forma de comércio electrénico: a cadeia de valor, o Fronte o
Back Office e os processos internos e externos. Como forma de resposta as estas solicitagdes o
processo de desenvolvimento de novos servigos deve sofrer algumas alteragbes em cada uma
das suas fases do processo de desenvolvimento. Nas secgdes seguintes serdo analisadas as
principais alteragbes nas diferentes fases do processo de desenvolvimento de novos servigos,
decorrentes da possibilidade de prestagdo de servigos electrénicos.

6.4.1. Fase 1 - Identificacao da oportunidade e seleccao de novas ideias

Na fase de identificagdo da oportunidades e de seleccao de novas ideias devem ser analisados os
vectores de preferéncia e as comunidades virtuais. Os ciberconsumidores conseguem, com
facilidade, descobrir e comparar pregos e caracteristicas, bem como dialogar com outros
consumidores com interesses idénticos, expressando as suas ideias, duvidas e opinides. Quando
se unem e constituem comunidades virtuais de interesse em torno de uma cadeia de valor, os
consumidores adquirem poder, fazendo uma pressao em proveito proprio, de maior eficiéncia junto
dos produtores e fornecedores. As organizagdes devem implementar ferramentas e mecanismos
de monitorizagao e de identificagdo dos comportamentos e das preferéncias destas comunidades,
pois 0s mesmos constituem uma poderosa fonte de informacdo para o processo de
desenvolvimento de novos servicos.

Um exemplo é o caso da Amazon.com em que a comunidade virtual agrega valor ao site com os
seus comentarios, o que forma um poderoso estimulo para que o cliente volte, interaja e decida a
compra. Adicionalmente e sempre que é realizada uma compra esta fica na base de dados, e,
aquando um langamento de um produto numa area afim o cliente recebe uma notificagao.
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A analise preliminar de mercado deve basear-se nas indicagdes dos requisitos e dos comentarios
dos clientes e na personalizacdo dos servigos com base nas expectativas dos mesmos. A
empresa Alema SAP criou uma péagina na Internet para a rede da “Comunidade SAP” em que os
especialistas e os clientes trocam informagao, resolvem problemas e respondem as questdes
relacionadas com as alteragdes desejadas, no qual tém também acesso a féruns de discussao,
Webcasts, blogs, reportagens de melhores praticas e e-newsletter’'s semanais.

A necessidade de estabelecer parcerias electrénicas pode ser identificada através do retorno de
informagdo das comunidades virtuais. Os fornecedores devem constituir o portfolio das suas
especialidades de forma a combinarem facilmente com outras, originérias de outros fornecedores
com diferentes especialidades, abandonando as actuais praticas baseadas num Unico fornecedor
com um portfolio global de servicos. As razbes para o estabelecimento de parcerias e para o
recurso a subcontratacdo tém origem na necessidade de controlo de custos, de acesso a
conhecimento externo e como forma de centrar os esforgcos nas actividades primordiais para a
organizagao. O cliente percepciona as parcerias como uma vantagem que elimina as suas
preocupacgdes: (i) a de que um Unico fornecedor nao consegue fazer tudo, (i) a de que usar
multiplos fornecedores significa uma solugdo desconjuntada, e (iii) a de gerir multiplos
fornecedores.

6.4.2. Fase 2 - Defini¢ao e avaliacao do conceito

A criagao de questionarios ou inquéritos para serem disponibilizados on-line na Internet aos
potenciais clientes, facilitam a recolha de dados e 0 acompanhamento do grau de satisfacao em
tempo real e on-line, permitindo a consulta de estatisticas, o que responderam os clientes e em
que percentagem. Este tipo de questionarios acarreta inimeras vantagens como a diminuigéo de
custos e a diminuigao do tempo de elaboragao, de recepgao e de andlise dos inquéritos.

Na fase de definicdo e avaliagdo do conceito do servigo a Internet possibilita o teste de novos
conceitos, através da criagcao de servigos virtuais que tém como fim nao sé a perspectivagao como
também a criagcao de necessidades e desejos dos consumidores, obtendo adicionalmente como
resultado informagdes relativas as intengées de compra. As agéncias de viagens para testar a
possivel promocdo de novos destinos turisticos e para perceber o interesse para os potenciais
clientes, colocam nas suas paginas da Internet videos e imagens que permitem viagens virtuais.

6.4.3. Fase 3 - Desenvolvimento

Na fase de construgdo do servico o conceito anteriormente aprovado é traduzido na construgéo
piloto de um servico. A Internet deve ser usada como um meio para auxiliar na disponibilizacao de
prototipos, testes e interacgdes constantes entre os potenciais clientes e os fornecedores.

6.4.4. Fase 4 -Teste

O “nome” e a “marca” na Internet sdo tdo importantes como no mundo tradicional de negdcios.
Desta forma, as organizagbes devem ter uma estratégia agressiva como parte do seu
posicionamento no comércio electrénico uma vez que os niveis de qualidade e de confiabilidade
continuam a ser factores criticos da sustentabilidade.
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De forma a garantir os niveis de qualidade especificados devem ser construidas versdes Beta on-
line de forma a permitir testar em condic¢des reais 0 novo servigo com clientes seleccionados. Este
teste deve ter agregada formas de armazenar dados e informagdes relativas ao desempenho do
servico e a indices de satisfacao.

A Microsoft langou em Junho de 2005 a versao final do MSN Search Toolbar, uma ferramenta on-
line de busca de documentos armazenados no disco rigido. A versao final do servigo, cuja versao
Beta foi apresentada e testada on-line em Fevereiro de 2005, permite procurar E-mails,
documentos e outras informagdes guardadas no disco rigido dos computadores de forma mais
rapida e eficiente do que através do Windows. Os utilizadores poderao fazer pesquisas por mais
de 200 tipos diferentes de arquivos, incluindo Excel, PowerPoint e documentos nos formatos GIF,
PDF e JPG.

6.4.5. Fase 5 - Lancamento.

O fornecimento de um novo servigo via Internet permite a verificagado instantanea do volume de
vendas por segmento de mercado, através da andlise automatica da informagéo gerada durante a
transaccao. Com base nesta informacao é possivel: (i) o ajuste de precos, baseado na procura, (ii)
a adequacao do portfolio por segmento de mercado, e (iii) a alteragao de funcionalidades e das
funcdes dos servigos existentes.

6.5. Sintese conclusiva

Com o desenvolvimento das novas tecnologias de informacdo e comunicagao (TIC), muitos
servigos passaram a serem utilizadores das mesmas, permitindo a obtencao de melhores niveis
de eficiéncia resultante da significativa reducdo no grau de contacto com o cliente.

Com a utilizagdo da Internet é possivel o cliente obter servicos tdo diversificados como
transferéncias bancarias, compras on-line de alimentos, musica e vestuario, pagamento de
impostos e informagdes diversas sem sair de casa.

O comércio electronico define-se como a compra e venda de bens e servigos utilizando a Internet
ou outros meios electronicos. O comércio electronico difere dos meios tradicionais de comércio
pois (i) tem um ambito global, (ii) permite aceder a novos mercados com maior velocidade,
precisao e eficacia nas transacgoes, (i) aumenta a satisfagdo dos clientes, (iv) reduz o custo das
vendas, (v) sofistica a oferta e (vi) permite a rapida introducao de novos servigos.

O potencial das novas caracteristicas, inerentes ao comércio electrénico, deve ser utilizado como
parte integrante do processo de desenvolvimento de novos servigos de forma a obter o maximo de
beneficios para ambas as partes: fornecedor e consumidor.
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7. Em Conclusao

Devido ao crescimento da economia baseada no conhecimento, a relevancia dos servigos tem
vindo a aumentar a um ritmo acelerado no mundo industrializado, tendo-se tornado no sector mais
importante da Unido Europeia, representando hoje em dia, cerca de dois tercos do seu Produto
Interno Bruto.

Adicionalmente, o sector dos servicos desempenha um papel importante para o crescimento e
para a criagdo de emprego. Portugal, tal como os seus parceiros europeus, desenvolveu uma
economia cada vez mais baseada nos servigos, nos ultimos 25 anos. Actualmente, o sector dos
servicos representa aproximadamente 54%, em termos de emprego, e cerca de 73% do valor
acrescentado bruto (VAB). Os servicos tornaram-se o sector mais dindmico, com o comércio, 0s
transportes e comunicagdes, o turismo e os servicos financeiros a apresentarem taxas de
crescimento muito positivas.

Actualmente, a inovagao nos servigos baseia-se principalmente em novas ofertas que respondem
a procura por parte dos clientes. No entanto, os servicos dependem cada vez mais do
investimento em investigacao e desenvolvimento e da adopgéao de novos processos e de novas
tecnologias.

O principal objectivo desta dissertacdo foi o de efectuar o levantamento das metodologias,
técnicas e ferramentas disponiveis para o desenvolvimento de novos servigos, a sua
caracterizagdo e a andlise da sua aplicabilidade. Assim, efectuou-se uma sintese historica da
definicdo de servigos, realgando-se as principais caracteristicas que os diferenciam relativamente
aos produtos e analisaram-se as formas de os classificar tendo em conta os processos de
prestacao e os tipos de inovagdo possiveis. Dada a importancia do facto de o cliente, com maior
ou menor intensidade, estar presente no processo de desenvolvimento e fornecimento foi proposta
uma nova classificagdo dos servigos, que tem em conta as interacgdes fornecedor-cliente. Esta
classificacao destaca como principais factores a considerar no processo de desenvolvimento de
um novo servigo: (i) a focalizagdo do fornecedor, (ii) o pacote de servigos a oferecer, (iii) os
elementos do processo, e (iv) o grau de intensidade do contacto entre os elementos de Front
Office e o cliente.

A gestao da inovacao é uma fungao central nas empresas que querem criar vantagem competitiva
através da inovagdo. Os processos formais de desenvolvimento de novos servigos, que apoiam
esta fungao no caso concreto do sector dos servigos, foram descritos no capitulo 3. As técnicas e
métodos de apoio a gestao e selecgao do portfolio de servigos de uma organizagdo foram também
analisadas, tendo-se realgado a importancia do alinhamento estratégico dos servigos incluidos no
portfolio.

O processo de desenvolvimento de novos servigos envolve a maior parte da fungdes da
organizagao, pelo que a integragdo de técnicas e ferramentas de apoio a gestdo estratégica, a

gestao da qualidade e ao marketing no processo de desenvolvimento de novos servigos é
essencial, justificando assim a referéncia a estas técnicas e ferramentas no capitulo 4.

A frequéncia nas mudancas no ambiente que envolve as organizagdes exige que as mesmas
tenham uma elevada capacidade de adaptagdo. Neste sentido, € fundamental que mecanismos
para avaliar as suas acgbes tenham totais condicées de analise objectiva da situagao actual. E
dentro deste enfoque, que os indicadores de desempenho, analisados no capitulo 4, se tornam
instrumentos eficazes para estas andlises e avaliagdes do processo de desenvolvimento do novo

servico.

Nas visdes mais classicas, o processo de inovagao era descrito como um modelo linear
constituido por um conjunto de fases sequenciais. Actualmente o processo de inovagao é visto
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como um processo dinamico e interactivo. As metodologias para o desenvolvimento de novos
servicos foram caracterizadas no capitulo 5 tendo em conta o tipo de processo de inovagao na
qual se baseiam. Um particular destaque foi dado aos modelos flexiveis, os quais incluem um
conjunto de fases (conjunto de divisbes do processo de desenvolvimento) e um processo de
revisao destas fases, o qual tem como finalidade analisar o projecto e decidir sobre a sua evolugao
(avancar, congelar ou terminar) com base num conjunto de critérios estratégicos predefinidos: os
critérios desejaveis e os critérios obrigatorios.

Entre os diversos modelos flexiveis para o processo de desenvolvimento de novos servigos,
analisou-se em detalhe o Stage & Gate, que pode ser utilizado desde a geragao de ideias até ao
fornecimento do novo servigo, e que garante que o projecto s6 passa para a fase seguinte quando
nao houver mais duvidas de sua viabilidade quanto ao que ja foi desenvolvido. No conceito Stage
& Gate, no final de cada fase (Stage) de desenvolvimento, que é definida previamente no inicio do
projecto, é feita uma revisao (Gate), onde sdo analisados os resultados dessa fase e confrontados
com os objectivos determinados pelas necessidades do publico alvo. Desta forma também é
possivel estimar quais serdo os resultados ao final do projecto, e se tais resultados correspondem
aos retornos esperados pela organizagao.

A massificagdo da Internet potencia o crescimento do numero de opgbes de compra aos
consumidores, podendo estes fazer as suas opgdes de acordo com a sua conveniéncia, servir-se
de acordo com a sua necessidade e a custos cada vez mais reduzidos. De forma a conseguirem
adaptar-se a este novo canal de distribuicdo, as organizagdes tém que incorporar as tecnologias
da informagao nos actuais modelos de negdécio de forma a gerar novos conceitos de negécio. O
impacto das tecnologias da informagdo no processo de desenvolvimento de novos servigos foi o
objecto do capitulo 6.

Em resumo, o objectivo da gestao de inovagado nas empresas é o de criar valor, seja através da
neutralizagdo das vantagens competitivas criadas pelos concorrentes, da diferenciagao
relativamente a esses mesmos concorrentes ou do aumento da produtividade. Contudo, a gestao
da inovagao pode também conduzir a um desperdicio de recursos quando o seu principal objectivo
nao é cumprido. O insucesso na introdugao de um novo servigo resulta no desperdicio de recursos
e deve-se, em grande parte dos casos, a uma ineficiente gestao do processo de desenvolvimento
de novos servicos. Nesta dissertacao efectuou-se um levantamento das metodologias existentes
para o desenvolvimento de novos servigos. Desta forma, espera-se, que a mesma contribua para
apoiar a compreensao dos elementos essenciais que possibilitam e facilitam a condugdo do
processo de desenvolvimento, que, por sua vez, sao cruciais na redugdo do numero de
insucessos na introducao de novos servigcos no mercado.

124



Bibliografia

Akao, Y. (1990). Quality Function Deployment, QFD - Integrating Customer Requirements into
Product Design. Portland, USA.

BCG (2006). BCG History. http://www.bcg.com (acedido em Janeiro de 2006).

Brentani, U. (1991). Success Factors in Developing New Business Services. European Journal of
Marketing, 25(2), 33-59.

Britan, G. e L. Pedrosa (1998). A Structured Product Development Perspective for Service
Operations. European Management Journal, 16(2), 168-189.

Calantone, R. J. e C. A. Benedetto (2000). Performance and time to market: Accelerating cycle
time with overlapping stages. IEE Transactions on Engineering Management, 47(2), 232-244.

Chase, R. B. e D. M. Stewart (1994). Make your service fail-safe. Sloan Management Review,
35(3), 35-44.

Choi, S. Y., D. O. Stahl, et al. (1997). The Economics of Electronic Commerce. MacMillan
Publishing Company.

Cook, D., H. G. Chon, et al. (1999). Service typologies: A state of the art survey. Production and
Operations Management, 8(3), 318-338.

Cooper, R. G. (1994). Perspective: third generation new product processes. Journal of Product
Innovation management, 1(11), 3-14.

Cooper, R. G. (2000). Product Leadership: Creating and Launching Superior New Products.
Perseus Books Group.

Cooper, R. G. (2001). Winning at New Products: accelerating the process from idea to launch.
Perseus Publishing.

Cooper, R. G. e J. S. Edgett (1996). Critical success factors for new financial services. Marketing
Management, 5(3), 26-37.

Cooper, R. G. e J. S. Edgett (1999). Product development for the service sector. Perseus Books.
Cooper, R. G. e J. S. Edgett (2002). NPD Practices: The Dark Side of Time and Time Metrics in
Product Innovation. Product Development Institute, http://www.prod-dev.com (acedido em Janeiro

de 2006).

Cooper, R. G. e J. S. Edgett (2005). Stage & Gate Process. Product Development Institute,
http://www.prod-dev.com (acedido em Janeiro de 2006).

Cooper, R. G., S. J. Edgett, et al. (2000). New problems, new solutions: Making portfolio
management more effective. Research Technology Management, 43(2), 18-33.

Cooper, R. G., S. J. Edgett, et al. (2001). Portfolio Management - Fundamental to New Product
Success. Product Development Institute, http://www.prod-dev.com (acedido em Janeiro de 2006).

Cooper, R. G., S. J. Edgett, et al. (2001b). Portfolio Management for New Product Development -
Results of an Industry Practices Survey. R&D Management, 31(4).

125



EFQM (2006). European Foundation for Quality Management. http://www.efgm.org (acedido em
Janeiro de 2006).

European Commission (2003). A competitividade dos servigos ligados as empresas e o seu
contributo para o desempenho das empresas europeias. Bruxelas.

European Commission (2003a). European Innovation Scoreboard 2003. European Trend Chart on
Innovation.

European Commission (2004). White paper on services of general interest. Brussels.

European Commission (2004a). Innovation in Services: Issues at Stake and Trends. Enhancing the
analytical capacity to review innovation policy and performance. Brussels - Luxembourg, Institute of
Innovation Research, University of Manchester.

European Commission (2004b). Innobarometer 2004. Flash Eurobarometer, 164.

European Commission (2004c). The role of business-related services in the European economy.
http://europa.eu.int/comm/enterprise/services/business_related_services (acedido em Janeiro de
2006).

Eurostat (2004). TrendChart: Innovation Policy in Europe. Innovation ScoreBoard 2004,
http://trendchart.cordis.lu/scoreboards/scoreboard2004/indicators.cfm (acedido em Outubro de
2005).

Evans, J. R. e W. M. Lindsay (2001). Management and the Control of Quality. Australia, South-
Western.

Fitzsimmons, J. A. e M. J. Fitzsimmons (2000). Service management : operations, strategy, and
information technology. Boston (MA), McGraw Hill.

Freire, A. (2002). Inovagao novos produtos, servigos e negocios para Portugal. Lisboa, Verbo.

Froehle, C. M., A. V. Roth, et al. (2000). Antecedents of new service development effectiveness: an
exploratory examination. Journal of service research, 3(1), 3-17.

Goldstein, S. M., R. Johnston, et al. (2002). The service concept: the missing link in service design
research?. Journal of operations management, 20(2), 121-134.

Gronroos, C. (2000). Service management and marketing: a customer relationship management
approach. England, John Wiley & Sons, Ltd.

Hill, T. e R. Westbrook (1997). SWOT Analysis: It's Time for a Product Recall. Long Range
Planning, 30(1), 46-52.

Hippel, E. v. (1986). Lead users an important source of novel products. Management Science,
32(7), 791-805.

Hippel, E. v. (1989). New Product Ideas from Lead Users. Research Technology Management,
32(3), 24-27.

Hippel, E. v. e H. Cornelius (1991). Developing new product concept via lead user method. Journal
of product innovation management, 9, 213-221.

Hippel, E. v. e W. Riggs (1996). A Lead User study of electronic home banking services: lessons
from the learning curve. Sloan School of Management, Working Paper.

126



Hippel, E. v. e M. Sonnack (1999). Breakthroughs to order at 3M. Sloan Management Review,
Working Paper.

Hippel, E. v. e G. L. Urban (1988). Lead User Analyses for the Development of New Industrial
Products. Management Science, 34(5), 569-582.

I&TT (2004). Innovation in services: inviting Cinderella to the innovation ball. Innovation &
Technology Transfer, http://www.cordis.lu/itt/itt-en/04-4/dossier.htm (acedido em Janeiro de 2006).

Innovations, 1. (2003). History and use of brainstorming. http://www.brainstorming.co.uk (acedido
em Janeiro de 2006).

Instituto Nacional de Estatistica (2004). Estrutura do emprego, por sector de actividade.
Indicadores Sociais 2002, http://www.ine.pt (acedido em Janeiro de 2006).

Johne, A. e C. Storey (1998). New service development: a review of the literature and annotated
bibliography. European Journal of Marketing, 32(4-3), 184-251.

Johnson, S. P., L. J. Menor, et al. (2000). A critical evaluation of the new service development
process: integrating service innovation and service design. in Fitzsimmons, J.A., and Fitzsimmons,
M.J. (Eds.). New Service Development: Creating memorable experiences. Thousand Oaks, CA,
Sage Publications.

Kahn, K. B. (2005). The PDMA handbook of new product development. Hoboken (NJ), John Wiley
& Sons.

Kaplan, R. S. e D. P. Norton (1992). The Balanced Scorecard — measures that drive performance.
Harvard Business Review, 70, 71-79.

Kaplan , R. S. e D. P. Norton (1996a). Using the balanced scorecard as a strategic management
system. Harvard Business Review, (74), 75-85.

Kaplan , R. S. e D. P. Norton (1996b). Linking the Balanced Scorecard to strategy. California
Management Review, 39, 53-79.

Kellogg, D. L. e R. B. Chase (1995a). Constructing an empirically derived measure for customer
contact. Management Science, 41(11), 1734-1749.

Khurana, A. e S. R. Rosenthal (1997). Integrating the fuzzy front end of new product development.
Sloan Management Review, 38(2), 103-120.

Kotler, P. (1994). Marketing Management, Prentice Hall.
Lehmann, D. R. (1988). Market research and analysis. Homewood, lllinois: Richard D.lrwin, Inc.

Lilien, L. G., E. v. Hippel, et al. (2002). Performance assessment of the lead user idea-generation
process for new product development. Management Science, 48(8), 1042-1059.

Lovelock, C. H. (1983). Classifying Services to Gain Strategic Marketing Insights. Journal of
Marketing, 47(3), 9-20.

Lovelock, C. H. (1996). Services Marketing. U.S.A., Prentice Hall International Editions.

Martin, C. R. e D. A. Horne (1993). Services innovation: Successful versus unsuccessful firms.
International Journal of Service Industry Management, 4(1), 49-65.

127



Mazur, G. (1996). Voice of Customer Analysis. Six Sigma, http://www.isixsigma.com/vc (acedido
em Janeiro de 2006).

Mazur, G. (2005). How can QFD be used in companies providing a service rather than a product?
QFD Institute Newsletter, http://www.qgfdi.org (acedido em Janeiro de 2006).

Menor, L. J., A. V. Roth, et al. (2001). Agility in Retail Banking: A Numerical Taxonomy of Strategic
Service Groups. Manufacturing & Service Operations Management, 3(4), 273-292.

Menor, L. J., M. V. Tatikonda, et al. (2002). New service development: areas for exploitation and
exploration. Journal of Operations Management, 20(2), 135-157.

Metters, R. e V. Vargas (2000). A typology of de-coupling strategies in mixed services. Journal of
Operations Management, 18(6), 663-682.

Murdick, R. G., B. Render, et al. (1990). Service Operations Management. Boston, M.A, Allyn and
Bacon.

Nortel, N. (2000). Nortel Networks: experience with the Lead User Method. Lead User Concepts
Inc., http://www.leaduser.com (acedido em Janeiro de 2006).

OCDE (1997). Oslo Manual: Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological
Innovation Data. Brussels, European Commission.

OCDE (2004). Digital Delivery of Business Services - Working Party on the Information Economy.
http://www.oecd.org (acedido em Janeiro de 2006).

OCDE (2005). Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data , 3rd
Edition. http://www.oecd.org (acedido em Janeiro de 2006).

OCDE (2005a). Growth in Services: Fostering Employment, Productivity and Innovation.
http://www.oecd.org (acedido em Janeiro de 2006).

Olve, N., J. Roy, et al. (1999). Performance Drivers: A Practical Guide To Using The Balanced
Scorecard. John Wiley & Sons Ltd.

Payne, A. (1993). The essence of services marketing. New York, Prentice Hall.

Pinto, S. S. (2003). Gestéo dos servigos: a avaliagdo da qualidade. Verbo. Lisboa.

Porter, M. E. (1998). On Competition. Harvard Business School Press.

Porter, M. E. (2001). Strategy and the internet. Harvard Business Review, 79, 63-78.

QFDi (2005). House of Quality. http://www.qgfdi.org/ (acedido em Janeiro de 2006).

Quah, D. (2005). The Knowledge Economy. http://www.lse.ac.uk (acedido em Janeiro de 2006).
Quinn, J. B., J. J. Baruch, et al. (1987). Technology in services. Scientific American, 6(257), 50-58.
Ramaswamy, R. (1996). Design and Management of Service Processes. USA, Prentice Hall.

Rothwell, R. (1992). Successful industrial innovation: critical factors for the 1990's. R&D
Management, 22(3), 221-239.

Saraiva, P. M. e J. D'Orey (1999). Inovagdo e Qualidade. Sociedade Portuguesa de Inovagao.

128



Sauerwein, E., F. Bailom, et al. (1996). The Kano Model: how to delight your customers. Working
Seminar on Production Economics, Austria, 313-327.

Schmenner, R. W. (1995). Service Operations Management. Prentice Hall.

Silvestro, R., L. Fitzgerald, et al. (1992). Towards a Classification of Service Processes.
International Journal of Service Industry Management, 3(3), 62-75.

Smith, D. L. (2002). FMEA: Preventing a Failure Before Any Harm Is Done. Healthcare,
http://healthcare.isixsigma.com (acedido em Janeiro de 2006).

Stevenson, W. J. (2005). Operations management. Boston (MA), McGraw-Hill.

Storey, C. e D. Kelly (2001). Measuring the performance of new service development activities.
Service Industries Journal, 21(2), 71-90.

Sundbo, J. (1997). Management of innovation in services. The Service Industries Journal, 17(3),
432-455.

Tatikonda, M. V. e V. A. Zeithaml (2001). Managing the new service development process: multi-
disciplinary literature synthesis and directions for future research. in New Directions in Supply
Chain Management: Technology, Strategy and Implementation. Boone and Ganeshan, eds.

Vandenbosch, M. e T. Clift (2002). Dramatically reducing cycle times through flash development.
Long Range Plann, 35(6), 567-589.

Verma, R., G. M. Thompson, et al. (2001). Effective design of products/services: An approach
based on integration of marketing and operations management decisions. Decision Sciences,
32(1), 165-193.

Voss, C., R. Johnston, et al. (1992). Measurement of innovation and design performance in
services. Design Management Journal, 40-46.

Weissenhorn, R. (2004). Servigos: Um Sector Fundamental. Inovagdo Regional na Europa, 7, 2-3.

Wells, R., R. Phaal, et al. (2004). Technology roadmap for a service organization. Research
Technology Management, 47(2), 46-52.

Zeithaml, V. A. e M. J. Bitner (1996). Services Marketing. New York, MCGraw Hill.

129



130



Sites de interesse

http://www.efgm.org

http://www.ine.pt/

http://www.balancedscorecard.org/

http://www.leaduser.com/training _materials.html

http://www.pdma.org/

http://www.prod-dev.com/

http://trendchart.cordis.lu/

http://www.oecd.org/home/

http://www.cordis.lu/en/home.html

http://europa.eu.int/

http://www.gfdi.org/

http://www.Ise.ac.uk/

131






Apéndice A - Critérios e sub critérios do modelo de exceléncia EFQM

O Critério 1, Lideranga, esta relacionado com a forma como os lideres desenvolvem e facilitam o
alcangar da missao e visao, desenvolvem os valores requeridos para 0 sucesso a longo prazo e 0s
implementam através de ac¢des e comportamentos apropriados, e estdo pessoalmente envolvidos
em assegurar que o sistema de gestdo da organizagao esta desenvolvido e implementado. Inclui 4
sub critérios:

1.a. Os lideres desenvolvem a misséo, visédo e valores e actuam como modelos de
uma cultura de exceléncia.

1.b.  Os lideres estao pessoalmente envolvidos em assegurar que o sistema de gestao
da organizagdo é desenvolvido, implementado e melhorado de uma forma
continua.

1.c. Os lideres estdo envolvidos com clientes, parceiros e representantes da
sociedade.

1.d.  Os lideres motivam, apoiam e reconhecem as pessoas da organizacao.

O Critério 2, Politica e Estratégia, referencia a forma como a organizagdo implementa a sua
missao e visao através de uma estratégia clara centrada nas partes interessadas e suportada por
relevantes politicas, planos, objectivos, metas e processos. Os seus cinco sub critérios sdo:

2.a. Apolitica e a estratégia sao baseadas nas necessidades e expectativas presentes
e futuras das partes interessadas da organizagao.

2.b. A politica e a estratégia sdo baseadas em informagdes sobre a medida do
desempenho, investigacao, aprendizagem e actividades criativas relacionadas.

c. A politica e a estratégia sdo desenvolvidas, revistas e actualizadas.

d. A politica e a estratégia sdo desdobradas através de uma rede de processos
chave.

2.e. Anpolitica e a estratégia sdo comunicadas e implementadas.

O Critério 3, Pessoas, diz respeito a forma como a organizagao gere, desenvolve e liberta os
conhecimentos e o potencial dos seus colaboradores, quer ao nivel individual, de equipas ou da
organizagao como um todo, e planeia estas actividades de forma a apoiar a sua politica e
estratégia e a operacionalidade efectiva dos seus processos. Inclui cinco sub critérios:

3.a.  Os recursos humanos sao planeados, geridos e melhorados.

3.b.  Os conhecimentos e competéncias das pessoas sao identificados, desenvolvidos
e sustentados.
As pessoas sao envolvidas e responsabilizadas.
As pessoas e a organizacao dialogam.
As pessoas sao recompensadas, reconhecidas e apoiadas.

® OO0

O Critério 4, Parcerias e Recursos, aborda a questao, como a organizagdo planeia e gere as suas
parcerias externas e o0s recursos internos de forma a apoiar a sua Politica e Estratégia e a
operacionalidade efectiva dos seus processos. Os seus sub critérios sao:
4.a. As parcerias externas sao geridas.
A gestéao financeira é efectuada.
As instalagdes, equipamentos e materiais sao geridos.
A tecnologia é gerida.
A informagao e o conhecimento sao geridos.

AEAR
cooo

O Critério 5, Processos, diz respeito a forma como a organizagdo concebe, gera e melhora os
seus processos de forma a apoiar a sua politica e estratégia e de modo a satisfazer
completamente e a gerar valor acrescentado aos seus clientes e a outras partes interessadas.
Inclui cinco sub critérios:
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Os processos sao sistematicamente concebidos e geridos.

Os processos sao melhorados, como necessario, através da inovacao, de forma a

satisfazer completamente e a gerar valor acrescentado aos clientes e outras partes

interessadas.

5.¢c.  Os produtos e servigos sao concebidos e desenvolvidos com base nas necessidades e
expectativas dos clientes.

5.d.  Os produtos e servigos sao produzidos, entregues e assistidos.

5.e. Asrelagdes com os clientes sao geridas e realgadas.

oo
oo

O Critério 6, Resultados Clientes, analisa 0 que a organizagao esta a alcangar relativamente aos
seus clientes externos. O Critério 7, Resultados Pessoas, analisa 0 que a organizagdo esta a
alcancar relativamente as suas pessoas. O Critério 8, Resultados Sociedade, analisa o que a
organizagao estd a alcangar relativamente a sociedade, quer ao nivel local, nacional e
internacional, conforme apropriado. Cada um dos critérios 6, 7 e 8 incluem dois sub critérios:

6 ou 7 ou 8. a. Medidas da percepgéo.

6 ou 7 ou8.b. Indicadores do desempenho.

O Critério 9, Resultados Chave do Desempenho, avalia 0 que a organizagao esta a alcancar
relativamente ao desempenho planeado. Inclui dois sub critérios:

9.a. Resultados chave do desempenho.

9.b. Indicadores chave do desempenho.

O Modelo de Exceléncia EFQM reconhece que todas as actividades tém impacto nos resultados.
E esta "centralizagdo" nos resultados que constitui, 0 seu maior desafio. Assim, a ndo satisfacao
com os resultados obtidos, implica uma alteragao do modo de execugédo. O Modelo diz ainda que
os resultados se deduzem, através de indicadores, da percepgao dos profissionais, dos utentes e
da sociedade.
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