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Este estudo tem o objetivo de caracterizar um modelo minimo para o Processo de
Desenvolvimento de Servigcos (PDS). Para isso, contou com a identificacdo das
caracteristicas e das fases comuns dos principais modelos de PDS existentes na
literatura. Os modelos de PDS existentes foram escolhidos utilizando-se de uma
revisdo sistematica da literatura, que incluiu um estudo comparativo entre catorze
modelos. O modelo minimo proposto apresenta nove fases e, detalha em
profundidade, oito atividades-chave inseridas em duas das fases. O propésito de
caracterizagdo de um modelo minimo visa padronizar a linguagem, consolidar
atividades essenciais e facilitar o entendimento do PDS; servindo de apoio para as
empresas que visam simplificar a sistematizacdo do desenvolvimento de seus
servigos ou orientar as empresas que nao possuem estrutura para este processo.

Palavras chave: projeto de servigos; revisao sistematica; modelos de PDS.

This study aims at characterizing a minimal model for Service Development Process
(SDP). To this end, this study relied on the identification of common features and
phases of the main models of SDP in the literature. The SDP existing models were
chosen using a systematic literature review, which included a comparative study of
fourteen models. The proposed minimal model presents nine stages and details, in
depth, eight key activities included in two of the phases. The purpose of the
characterization of a minimal model is to standardize the language, consolidate
essential activities and facilitate the understanding of SDP, serving as support for
companies that aim at simplifying the systematic development of their services or to
provide guidance for companies that have no structure for this process.
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1. INTRODUGAO

Os servigos tem sido responsaveis pela ocupacdo da mao-de-obra e pela
geracao de riqueza em muitos paises. Isso reflete a tendéncia do aumento da
participagdo dos servigos no Produto Interno Bruto (PIB). Contudo, muitos servigos
estdo envolvidos em ambientes de acirrada competitividade e em mercados em
constante estado de transformacéo (D’AVENI, 1994). As empresas passaram, entéo,
a visar a estratégia de adocédo de novos servigos e a de melhoria continua dos
servigos ja existentes, buscando assegurar a qualidade desses aos seus clientes.
Dada esta dinamica, como os novos servigos sao desenvolvidos e langados esta se
tornando cada vez mais importante para garantir o bom desempenho e a vantagem
frente a concorréncia (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005).

A natureza dos servigos, centrada na falta de tangibilidade, esta entre as
causas das dificuldades de garantir a sua qualidade e projeta-los (LEVITT, 1981). A
fim de tornar o servico mais visivel e gerenciavel é importante a elaboragdo de um
adequado projeto de servigos, 0 qual pode se constituir um elemento chave para
assegurar a qualidade depois de langados (MA et al, 2002). Conforme Shostack
(1984), as falhas em servicos decorrem da incompeténcia humana e da falta de um
método sistematico para projeto e controle, sendo o desenvolvimento de um novo
servigo caracterizado por tentativa e erro. Uma linguagem sistematica estruturada é
capaz de impulsionar a capacidade das empresas em desenvolvé-los (MELLO et al
2005). O projeto de servigos acontece dentro do Processo de Desenvolvimento de
Servigos (PDS).

Diversos autores na literatura buscaram desenvolver modelos sistematicos de
PDS visando garantir o sucesso neste processo (COOPER; DE BRENTANI, 1991).
Observando o reconhecido Modelo de Gaps da Qualidade em Servicos de
Parasuraman et al (1985), a aplicagdo dos conceitos de projeto e processo de
servigo contribui na redugado das lacunas existentes entre o servico esperado pelo
cliente, a percepcdo da geréncia sobre essas expectativas, as especificagdes do
servico e a prestagao do servigco em si. O que nota-se, de fato, € que as empresas
ainda n&o possuem um foco estratégico no PDS e ainda faltam competéncias e
estruturas apropriadas para dar suporte ao processo (EASINGWOOD, 1986;
EDGETT, 1993; MARTIN; HORNE, 1993; SCHEUING; JOHNSON, 1989).

O PDS permanece entre os temas menos estudados na literatura de
gerenciamento de servigos, constituindo-se um paradoxo na area, uma vez que
existe extensa literatura de modelos para o processo de desenvolvimento de
produtos (PDP), especialmente nos ultimos anos (MENOR et al, 2002). Behara e
Chase (1993) enfatizam o paradoxo afirmando que "se nds projetarmos os carros da
forma que os servigos sado projetados, eles provavelmente viriam com um eixo e
cinco rodas". Page e Schirr (2008) realizaram uma revisdo das publicagdes
internacionais de PDP entre os anos de 1989 e 2004, e constataram que menos de
3% dos 815 artigos avaliados continham uma abordagem conjunta ao PDS. Ja as
publicagdes, exclusivas sobre o PDS, dobraram de volume entre os anos de 1997 a
2002, porém ainda existem muitas oportunidades de estudos, entre elas a analise da
capacidade de inovagao no PDS (JONG; VERMEULEN, 2003).

Menor et al (2002) consolidaram catorze oportunidades de estudos no que diz
respeito ao PDS. Entre elas esta a compreensao das fases e atividades do PDS e o
levantamento das caracteristicas de um PDS executado com sucesso. Os autores,
embasados na literatura, apresentam trés questdes de pesquisa que podem ser



levantadas para esta oportunidade, séo elas: existem estagios comuns no PDS e
eles sdo sempre necessarios? (BOWERS, 1985); quao formalizado o PDS precisa
ser? (DESZCA et al, 1999) e quais atividades necessarias na execu¢do de um PDS
de sucesso? (JOHNSON et al, 2000). Estas questdes buscam ser tratadas por
autores que criaram modelos sistematicos para o PDS.

Neste sentido, o objetivo deste estudo € identificar as caracteristicas e fases
comuns dos diversos modelos de PDS existentes na literatura, levantados por meio
de uma revisao sistematica, para compor um modelo minimo para o PDS, com a
finalidade de tornar esse processo mais facil de ser gerenciado e repetido pelas
empresas de servigo. As contribuicbes deste estudo estdo apresentadas em cinco
secoes. Apos esta introducdo, a segunda secao traz as consideragdes referentes ao
método de pesquisa. Em seguida, na terceira secdo, € apresentada a revisdo de
literatura, contando com uma analise comparativa entre os modelos estudados. Na
quarta secado sao apresentados os resultados, abordando a estrutura faseada do
modelo minimo de PDS. Por fim, a ultima seg¢ao expde as conclusdes do trabalho,
também descrevendo sugestdes para trabalhos futuros.

2. METODO

Este estudo é uma pesquisa de natureza aplicada e com objetivos de carater
exploratoério; uma vez que faz um levantamento qualitativo das publicagbes quanto
ao PDS. O levantamento das publicagbes foi realizado utilizando o método de
revisao sistematica da literatura.

A revisdo sistematica € uma forma de pesquisa que utiliza a literatura sobre
um determinado tema como fonte primaria de dados. Portanto, a revisdo é
dependente da qualidade das fontes primarias e constitui-se de um tipo de
investigacdo que disponibiliza um resumo das evidéncias relacionadas a uma
estratégia de intervengdo de interesse. A intervengdo, ou seja, o objetivo de
interesse é definido logo ao inicio do método, que se desenvolve por meio de etapas
que permitem a busca, apreciagao critica e sintese da informacao selecionada. Este
método é indicado para integrar informagdes de um conjunto de estudos realizados
separadamente que podem apresentar resultados conflitantes e/ou coincidentes
(LINDE; WILLICH, 2003).

A revisao sistematica foi escolhida para este estudo, principalmente, por
permitir incorporar as contribuicdes de um volume maior de resultados relevantes,
ao invés de limitar a conclusdo apenas sobre alguns autores, possibilitando a
avaliacdo da consisténcia e capacidade de generalizacdo dos resultados
(AKOBENG, 2005). Na Figura 1 sado apresentadas as etapas que compdem a
revisdo sistematica proposta por Sampaio e Mancini (2007) advindas de adaptacgdes
aos trabalhos de Domholdt (2005), Law e Philp (2002) e Magee (1998). Também na
Figura 1, para cada etapa da revisédo, sdo explicadas como foi a operacionalizagao
para este estudo.

Etapas Operacionalizacio para o estudo
Definir a pergunta | Como agrupar as caracteristicas comuns dos modelos de PDS em um modelo
cientifica; simplificado?
Identificar as Alguns dos periodicos que serviram para consulta, indicados pela busca na base de dados
bases de dados, do Google Scholar, foram publicados em Journals como: o Harvard Business Review, o




definir palavras-
chaves e
estratégias de
busca;

European Management e o Journal of Services Marketing. Além dos periddicos, foram
realizadas consultas a documentos da normatizagdo alemd, DIN (2008), centros de
pesquisa em servigos, Fraunhofer (2008), ¢ trabalhos de teses nacionais, como Mello
(2005). Para a pesquisa nas bases de dados foram utilizadas as palavras-chaves: New
Service Development e Service Design. Neste trabalho foi empregada como estratégia de
busca as ‘referéncias cruzadas’ entre publicagdes, portanto permitindo encontrar
trabalhos mais antigos sobre o tema.

Estabelecer
critérios para a
selegdo dos

Os trabalhos selecionados para a o estudo atenderam aos seguintes critérios de
qualificagdo: (i) existéncia de modelos de PDS faseados, que fossem também claramente
identificados e caracterizados pelos seus autores; (ii) trabalhos que representem
unidades de analise de diferentes paises; (iii) trabalhos representativos de diferentes

artigos; periodos de tempo; (iv) trabalhos de distintos grupos de pesquisadores; e (v) trabalhos
com modelos de PDS desenvolvidos para diversas areas (setores) de servigos.
Conduzir buscas As buscas aos modelos de PDS foram realizadas no periodo de um més. Nao houve

nas bases de
dados e comparar
buscas dos
examinadores;

comparagdo entre as buscas de mais de um examinador, pois os dois examinadores
trabalharam em conjunto para a composi¢do da base de periddicos, organizados no
software Mendeley, avaliando sempre o numero de citagdes, como fator da identificagdo
de relevancia dos trabalhos a serem lidos.

Aplicar critérios
na selecdo dos
artigos e justificar
exclusdes;

Foram levantados dezesseis trabalhos, sendo selecionados catorze para a comparagao. As
exclusdes de dois modelos sdo justificadas por serem desenvolvidos para empresas
especificas, dificultando a generalizacdo dos resultados.

Analisar
criticamente e
avaliar todos os
estudos;

Os modelos para o DPS foram organizados e comparados em conformidade a estrutura
de nove fases do consolidado modelo para a gestdo do Processo de Desenvolvimento de
Produtos (PDP) de Rozenfeld et al. (2006), as fases sdo: Planejamento Estratégico,
Planejamento do Projeto, Projeto Informacional, Projeto Conceitual, Projeto Detalhado,
Preparagdo da Produgdo, Langamento, Acompanhamento no Mercado e Descontinuagéo.
Optou-se sobre a perspectiva da area de PDP, tendo em vista que ¢ uma area de maior
volume de estudos no escopo nacional, portanto tracar um paralelo dos contetidos
permite compreendé-los mais facilmente.

Preparar um
resumo critico
sintetizando as
informagoes;

Na revisdo de literatura foi elaborado uma figura (Figura 1) comparativa dos catorze
modelos avaliados em profundidade, permitindo gerar uma caracterizacdo geral das
unidades de analise, identificando principais paises, grupos de estudos e setores que
estdo preocupados com a sistematizagdo do PDS. A figura também permite identificar
macrofases de alguns modelos e tragar paralelos entre as fases dos modelos estudados.

Apresentar
conclusio
informando a
evidéncia.

As informacgdes dos catorze trabalhos foram sintetizadas engendrando um modelo
minimo para o PDS. O modelo minimo visa valorizar as principais inovagdes trazidas
por cada autor, mas também prezar as repetibilidade de informagdes entre os estudos - os
consensos. Foi elaborado um quadro resumo (Quadro 2) das entradas e saidas das fases
do PDS, para facilitar a compreensdo dos resultados. Além das fases foram destacadas
no quadro resumo oito atividades-chave, quatro constituintes da fase de Planejamento
Estratégico e quatro da fase de Projeto Detalhado. Optou-se em destacar estas atividades
tendo em vista que possuiam responsabilidades diferenciadas quanto as dimensodes da
qualidade em servigos.

Figura 1 — Estrutura da Revisao Sisteméatica

3. COMPARATIVO ENTRE OS MODELOS PARA O PDS

Para realizagcao de uma comparag¢ao entre modelos para o PDS utilizaram-se
os catorze modelos selecionados na revisdao sistematica. O resultado desta
comparacado fase a fase € apresentado na Figura 2, na qual os modelos s&o
organizados em ordem cronoldgica de criagao no eixo das abscissas e em ordem
cronoldgica de ocorréncia das fases no eixo das ordenadas. Sendo que no eixo das
ordenadas, também estao distribuidos de acordo com o escopo das nove fases do
modelo genérico de PDP de Rozenfeld et al (2006). Para os modelos que possuem



macrofases, estas foram dispostas a esquerda do modelo, com as fases
pertencentes a cada uma, diferenciadas intercalando caixas retangulares
pontilhadas e nao pontilhadas. Apenas a metade dos modelos apresentados, possui
a organizagao de macrofases.

Nota-se uma distribuigdo equilibrada na quantidade de modelos nas trés
ultimas décadas retratadas, sendo seis da década de 80, quatro da década de 90 e
quatro poés anos 2000. Também pode se observar que a metade de todos os
modelos avaliados sdo americanos. Apesar do modelo de Shostack (1984) ter sido o
primeiro para a area de estudo, o modelo de Scheuing e Johnson (1989) é o mais
referenciado por autores ainda hoje, uma das razdes para seu reconhecimento é o
seu maior nivel de detalhamento, compondo-se de quinze fases. A média de fase
das unidades de modelos amostradas € de dez fases. O setor financeiro e de saude
foram os primeiros a demandar maior rigor no PDS e, portanto, modelos foram
desenvolvidos para esta necessidade; como Donnelly et al (1985) e Alam e Perry
(2002) para o setor financeiro, e Bowers (1987) e Ramaswamy (1996) para o setor
de saude.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) desenvolveram uma classificagao para os
modelos de referéncia do PDS, com trés categorias: (i) parciais, consistem de
modelos somente de elementos que completam o processo ou relacionados com
etapas especificas; (ii) convergentes, baseados ou originados das etapas do modelo
de PDP proposto pela consultoria de Booz, Allen e Hamilton em 1982 e (iii)
completos, apresentam uma visdo holistica do PDS. A discussdo de métodos e
modelos para PDP indicam a falta de capacidade de alguns deles para apoiar certos
aspectos do desenvolvimento de servigos, porém quando complementados por
questdes especificas de servigos, sdo uteis para o PDS (BITRAN; PEDROSA,
1998). De fato, muitos dos modelos de PDS s&o classificados como convergentes,
como por exemplo, Scheuing e Johnson (1989) e Bitran e Pedrosa (1998). Portanto,
apesar dos modelos de servigos possuirem normalmente maior numero de fases do
qgue os modelos de produtos, eles ndo possuem diferenciagdo quanto a dindmica de
organizacao das informacdes.
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Figura 2 — Modelos da Literatura para o PDS.




Segundo Bowers (1987) e Scheuing e Johnson (1989) os modelos faseados
para o PDS podem ser reduzidos a sequéncia de:

(i) entender as necessidades dos consumidores;

(i) transforma-las em conceito de servicos;

(iii) planejar o processo, estrutura, suporte e infraestrutura para este novo
conceito.

De uma maneira geral, os modelos carecem de uma viséo de Planejamento
do Projeto na forma como é estruturada no PDP. A geracdo e triagem de ideias
aparecem como fases nos modelos, diferentemente do PDP onde séo,
normalmente, tratados como atividades. Além disso, poucos modelos para o PDS
tratam de uma fase especifica para o Projeto Informacional e Acompanhamento no
Mercado e nenhum dos modelos sugere uma fase para a Descontinuagao.

Quanto a fase de Preparacédo da Producédo, apenas no final dos anos 90 ela
passou a ter suas atividades discriminada em fases independentes para alguns
modelos de PDS, como nos modelos alemaes DIN (1998) e Fraunhofer (2008).
Esses dois modelos sao praticamente iguais quanto as suas fases, uma vez que o
modelo DIN (1998) esta vigente na normatizacdo alema, por esta razdo o Instituto
Fraunhofer, que presta consultorias empresariais, acaba usando-o como base.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secao foi analisada em profundidade as nove fases genéricas em que
os modelos para o PDS foram comparados na Figura 2, identificando as principais
contribui¢des dos autores para serem incorporadas ao modelo minimo para o PDS,
apresentado ao final segao.

A primeira fase genérica é o Planejamento Estratégico. Esse contém as
definigdes estratégicas quanto aos servigos, definindo o foco e priorizando alguns
poucos critérios competitivos (dimensbdes da qualidade) em conformidade com a
tipologia do servico de acordo com o seu volume e variedade (gradualmente
aumentando através dos niveis de servicos profissionais, lojas de servicos e
servicos de massa) e porte da empresa. Para tomar decisdes frente aos critérios
competitivos sado importantes as definicbes frente a segmentacdo e ao
posicionamento no mercado (GIANESI; CORREA, 1994). A segmentacdo é a
definigdo de grupos de consumidores com caracteristicas comuns, identificadas com
base em dados demograficos e psicograficos. O posicionamento é mais abrangente
e envolve: identificar as necessidades dos clientes, segmentar, mapear segmentos
de acordo com as necessidades e atratividade, estimar a capacidade dos
concorrentes e identificar nichos e oportunidades.

Segundo Papastathopolou et al (2001) é preciso a identificagdo dos papéis
estratégicos, a revisdo do desempenho histérico, a especificagdo das categorias de
pesquisa a serem exploradas e a distribuicdo de tarefas individuais e
responsabilidades. Fraunhofer (2008) sugere uma estruturacdo do portfolio e analise
do catalogo sobre os servigcos oferecidos, padronizacdo e modularizacdo dos
servicos e estratégias para internacionalizar os servigos. Tax e Stuart (1997)



salientam a importancia nessa fase de primeiramente compreender o papel dos
consumidores e os efetivos beneficios que estes esperam.

Faz parte desta fase o que a norma DIN (1998) conceitua de gestédo de ideias
e muitos modelos descrevem esta como fase. Trata da geracao e selegao de ideias
para o servico. Portanto, envolve tanto a equipe de desenvolvimento, em especial os
colaboradores da linha de frente, quanto os usuarios para formular o problema e as
possiveis solugdes. Grupos focados e entrevistas sdo importantes meios para
levantar ideias. Segundo Mello (2005) os principais critérios para selecéo de ideias
sdo: as consideragdes de mercado, os planos estratégicos, as decisdes gerenciais e
a analise da concorréncia.

Na fase de Planejamento do Projeto, na literatura de desenvolvimento de
produtos, as informag¢des sdao documentadas e inicia-se o gerenciamento do novo
produto por um método de projeto, como o guia PMBOK®, sendo a aprovagédo do
Plano do Projeto o resultado desta fase (ROZENFELD et al, 2006). Devido a menor
maturidade dos modelos de PDS frente aos de PDP o escopo de gerenciamento de
projetos nao é detalhado. O modelo de dez fases de Alam e Perry (2002) tratam de
isolar a formacao de um time multifuncional como uma fase, que trata da questédo de
selecdo de recursos humanos e as atividades de responsabilidade de cada
colaborador dentro do novo projeto determinadas em reunides do time. A
nomenclatura de ‘projeto’ é adotada por Ramaswamy (1996), que foca-se na
preocupagao de mensurar o desempenho do projeto para garantir a qualidade do
servico que sera entregue ao cliente. O projeto torna-se um indicador da estabilidade
e da reprodutibilidade do desempenho do servico.

A fase de Projeto Informacional, traduzida da linguagem de processo de
desenvolvimento de produtos, responsabiliza-se pela definicdo das especificacoes
(atributos) do servigo, por meio do levantamento dos requisitos dos clientes. A
escolha das especificagdes depende do grau de envolvimento dos clientes com a
empresa (SWAN et al, 2002). Além das declaragbes técnicas, as declaragbes que
exprimem necessidades ou expectativas dos clientes devem corresponder a padrbes
de projetos (RAMASWAMY, 1996). A analise dos requisitos dos clientes deve ser
mensuravel e verificavel para relaciona-los a uma nova oportunidade de servico.
Precisam-se determinar, além dos requisitos do mercado, as perspectivas da propria
empresa, formulando requisitos claros e ndo ambiguos para a geragéo do conceito
(FAHNRICH; MEIREN, 2007). Silvestro et al (1990) denominam dois tipos de
especificacdes para servigcos as de medidas rigidas (hard) e as de medidas suaves
(soft). Para traduzir a voz do cliente em especificagdes técnicas, a literatura sugere o
uso do Quality Function Deployment — QFD. Existem diversos estudos nacionais
apresentando a aplicacédo do QFD em servigos, como os trabalhos de Ribeiro et al
(2001) e Magnago e Danilevicz (2009).

No Projeto Conceitual sdo definidas as solugbes para os requisitos
levantados. A estrutura funcional de um servigco pode ser compreendida como as
partes de seu processo. Um dos meios para obtencdo das partes do processo
comega com a hierarquizacdo dos requisitos. Com os requisitos hierarquizados
pode-se elaborar um grafico de transferéncia como meio para deduzir destes as
tarefas que irdo compor a arquitetura do novo servigco. Com as tarefas inicia-se a
classificagdo quanto a sua tipologia, e conforme cada tipologia pode-se realizar a
analise de interdependéncia entre as tarefas, assim, definindo a estrutura das partes
do processo (LUCZAK et al, 2007).



Muitos modelos de PDS encontrados na literatura, além de determinar o
processo e, em seguida, detalhar as suas caracteristicas (Projeto Detalhado), fazem
isso de forma combinada. O fator que determinou a divisdo do Projeto Conceitual e
Detalhado esta na intensidade das definigdes sobre o novo servigo. Na conceituagao
resulta-se apenas um modelo do que sera o resultado entregue do servigo ao cliente
e na fase detalhada usam-se ferramentas e simulagbes para determinacdo dos
recursos e controles das rotinas. Uma declaracgao tipica de conceito deve incluir uma
descricdo do problema que se espera solucionar, a razdo pela qual o novo servigo
vai ser oferecido e o esbogo de suas caracteristicas e beneficios e a justificativa
para a sua compra (SCHEUING; JOHNSON, 1989).

No Projeto Detalhado trata-se de descrever criteriosamente e, se possivel,
prototipar todo o sistema do novo servigo. As competéncias ja existentes ou a serem
desenvolvidas podem ser divididas em trés topicos bases: (i) Processos, (ii)
Habilidades e Conhecimentos, e (iii) Estrutura Fisica (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
As ferramentas para tratar estes topicos vém evoluindo e buscam materializar os
servicos a fim de torna-los mais compreensiveis, garantindo o sucesso pos-
langamento. Como é o caso do ServLab um laboratério de prototipagem rapida de
servicos mantido pelo Instituto Fraunhofer, que faz simulagdes virtuais 3D de novos
servicos. O ServLab pode testar além da estrutura fisica, os fluxos de processo e
realizar treinamentos antes de investir em infraestrutura (FRAUNHOFER, 2008).

Quanto ao topico de (i) Processo o mais conhecido método de definicdo de
processo de servicos € o Service Blueprint, desenvolvido por Shostack (1984).
Apesar de ter sua origem nos fluxogramas de processos industriais, € uma técnica
sistematica para o mapeamento dos processos considerando o aspecto da interagao
com o cliente, prezando o contato front-office e as atividades back-office. O Blueprint
permite a equipe enxergar o fluxo do processo e, para as partes criticas a ser
entregue ao cliente, gerar um Failure Mode and Effects Analysis (FMEA) de servigos
(LUCZAK et al, 2007).

Quanto ao tépico de (ii) Habilidades e Conhecimentos referem-se diretamente
as capacidades dos recursos humanos que estdo envolvidas. Alguns modelos de
PDS salientam este topico em uma fase em separado nomeando-a de treinamento
de pessoal como Scheuing e Johnson (1989) e Alam e Perry (2002). Os prestadores
do servigo (colaboradores) devem ser selecionados, treinados para as atividades do
novo servigo e estruturada um meio de recompensa pelo trabalho prestado
(SHOSTACK, 1987). A compreensédo do papel do cliente na execugdo do servigo,
também precisa ser considerada para definir as habilidades e conhecimentos
necessarios (BOWEN, 1986). Luczak et al (2007) propdem que as habilidades
exigidas devem ser identificadas para cada tarefas constituinte do mapa do processo
do servigo, assim permitindo compreender o perfil de competéncias humanas
objetivado e classificar as competéncias especificas em: profissionais, sociais,
individuais ou do sistema.

Quanto ao topico de (iii) Estrutura Fisica, que trata de definicdo de layout,
fluxos em um espaco, aquisicdo de um ambiente para a prestacao entre outros, &
um dos pontos menos tratados nos modelos de PDS (MELLO, 2005). Ramaswamy
(1996) é um dos autores que trata da estrutura tangivel dos servigos, mostrando que
a percepc¢ao dos clientes com a qualidade pode ser influenciada por atributos como
limpeza, espacgo, cor, iluminacdo e arranjo fisico do ambiente onde o servigo
acontece. Mello (2005) focou-se para as questbes de projeto das instalagdes,
contudo identificou-se que estas decisdes tém correspondéncia direta a execugao do



projeto e, portanto, os alocou na fase de Preparagdo da Produgao. Mello (2005)
sugere o0 uso da listagem dos estudos de Gianesi e Corréa (1994) quanto aos
critérios de fatores locacionais para escolha do melhor lugar na regido, pais, area ou
local especifico das instalacbes. A escolha entre o arranjo fisico por produto,
processo ou posicional, os layouts mais usados em servicos (CORREA; CAON,
2002). A gestdo de evidéncias fisicas, como caracteristicas padrées do exterior e
interior do estabelecimento e todos os materiais (bens facilitadores) que serdo
fornecidos pelo servico (HOFFMAN; BETESON, 2003). E, também a sugestao de
estudo das capacidades produtivas dos servicos como picos de demandas, filas,
eficiéncia, etc.

A Preparagdao da Produgdo em servigos consta com as atividades de
implementagao e testes dos servigos. A implementacdo é a etapa de execugao do
projeto, permitindo validar a estrutura do processo, recursos e resultado final do
novo servigo. Os testes sdao um piloto junto ao cliente servindo para identificar a
aceitabilidade e os possiveis aperfeicoamentos tanto do novo servico como sobre o
programa de marketing para esse (SCHEUING; JOHNSON, 1989). Em paralelo, a
estrutura do processo também é testada, permitindo uma comparacao da situagao
esperada com o real e permitindo a documentagao dos procedimentos operacionais
a serem seguidos (BITRAN; PEDROSA, 1998).

O Langcamento, também ¢é chamado de fase de Introducédo ou
Comercializagéo pela pelos modelos de PDS. Esta fase trata do gerenciamento das
atividades de prestacéo do servigco em larga escala, colocando sobre acesso de todo
o mercado. O momento do langamento requer um plano com decisdes basicas sobre
em que época realizar, onde, para quem e como promover esse primeiro contato da
empresa no mercado de acordo com a estratégia da empresa (COWELL, 1988).

O Acompanhamento no Mercado é uma fase que consta com todas as
atividades de controle do desempenho do servigo pds-langcamento. Verificando se as
estimativas de retorno financeiro estdo correspondendo as expectativas e se a
satisfacdo quanto a qualidade para os clientes estdo sendo atendidas, por exemplo,
usando respectivamente técnicas de analise financeira e o ServQual, com
informacdes coletadas por meio de painéis, questionarios e observacao dos clientes.
A necessidade de um constante controle da satisfacdo € essencial, uma vez que as
expectativas dos clientes podem mudar apds suas experiéncias com as operagoes
do servigo ou os concorrentes podem estipular novos patamares para a qualidade,
criando novos niveis minimos de desempenhos aceitaveis (RAMASWAMY, 1996).
Sao sugeridos nesta fase, quando necessario, planos de recuperagao dos servigos
para impulsionar melhorias e ndo simplesmente pacificar clientes insatisfeitos. A
recuperacao envolve o manejo de praticas de resolucdo de problemas (MELLO,
2005).

A fase de Descontinuagao, que no escopo para produtos sugere agdes para
a retirada do mesmo do mercado, ndo € apresentada pelos modelos de PDS.
Contudo, os autores compreendendo que todo servigo possui um final de ciclo de
vida e, neste sentido, antes da empresa deixar de oferecé-lo propdem-se encontrar
oportunidades de melhorias ou atualizagbes dos servigos ja oferecidos ou a geragéo
de ideias para futuros langamento.

Todas as fases genéricas, destacando oito atividades-chave, foram
incorporadas no modelo minimo para o PDS. Para resumir o conteudo desta
subsecao foi desenvolvida a Figura 3, que sintetiza entrada e saida de cada fase e
atividades-chave do modelo minimo.



Fase/Atividades do PDS

Entrada

Saida

Planejamento Estratégico

Defini¢do dos Critérios
Competitivos

Dados de mercado e revisiao do
planejamento estratégico.

Definicao de critérios competitivos
(dimensodes da qualidade).

1 | Defini¢des de Segmentacao

Dados demograficos e
psicograficos de clientes.

Defini¢do de grupos de consumidores
com caracteristicas comuns.

Defini¢do do Posicionamento

Segmentacdo de clientes e

Defini¢do de nicho de mercado e

no Mercado oportunidades de mercado. estratégias competitivas.
Gestao de Ideias (gestdo de | Pesquisas com stakeholders e Levantamento de ideias preliminares
portfolio) métodos de geracao de ideias. de servigos para serem projetados.

2 |Planejamento do Projeto

Minuta de projeto do novo
Servigo.

Aprovaciao do plano de projeto, com
cronogramas € orgamentos.

3 |Projeto Informacional

Levantamento da voz do cliente

clientes e informacdes da equipe.

Definicao e categorizacdo dos
requisitos.

4 | Projeto Conceitual

Requisitos balanceados.

Aprovacdo de um conceito (modelo)
das caracteristicas do processo.

Projeto Detalhado

Defini¢des de Processo

Conceito de servigo.

Fluxograma do processo do servigo.

Defini¢des de Habilidades e
5 | Conhecimentos

Critérios competitivos ¢
caracteristicas do processo.

Definigdo do perfil dos recursos
humanos provedores do servigo.

Defini¢des de Estrutura
Fisica

Critérios competitivos ¢
caracteristicas do processo.

Definic¢ao da estrutura fisica do
servi¢o ¢ bens facilitadores.

Prototipagem (simulagio)

Defini¢Ges de processo, recursos
humanos e estrutura fisica.

Homologagdo dos recursos
necessarios.

6 |Preparacio da Producio

Definig¢des do projeto detalhado.

Certificagdo e aprovagdo do teste
piloto com clientes e recursos finais.

7 | Lancamento

Aprovagdo do piloto.

Langamento do servigo.

Acompanhamento no
Mercado

Indicadores de desempenho.

Planos de melhorias.

9 |Descontinuacio

Analise do ciclo de vida.

Retirar servigo de operagdo.

Figura 3 — Modelo Minimo para o PDS.

5. CONCLUSOES

O modelo de caracteristicas minimas proposto visa padronizar a linguagem,
consolidar atividades essenciais e facilitar o entendimento do PDS; servindo de
apoio para as empresas que visam simplificar a sistematizacdo do desenvolvimento
de seus servigos ou orientar as empresas que nao possuem nenhuma estrutura para
este processo. Sugere-se para as empresas que visam a simplificacdo do PDS uma
analise comparativa do seu modelo atual com o modelo de fases deste trabalho,
identificando suas semelhancas e diferencas. O modelo minimo também visa
desmistificar para os gestores de servigos a dificuldade de uniformizacdo de seu
processo de desenvolvimento e cobrir parcialmente a lacuna de pesquisa de
caréncia de estudos sobre o PDS na mesma perspectiva do PDP.

Recomendam-se como oportunidades de trabalhos futuros a elaboragdo de
um plano de certificagcdo para o PDS, como vem ocorrendo com o PDP, no qual
existem padrdes minimos para certificagdo do processo, exigidos pela 1SO, ou por



regulamentacdes de empresa-cliente ou para atuagdo em um setor industrial
especifico. A certificagdo para PDS ganha apoio no contexto de servigos
terceirizados, para o qual seria uma forma da empresa-contratante conhecer as
capacidades e sistematizacdo da fornecedora quanto ao PDS. Também se
recomenda o desenvolvimento de trabalhos futuros que elaborem uma
exemplificacdo didatica, aplicando passo-a-passo, do modelo minimo de PDS
proposto.
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