DOI: 10.5433/1981-8920.2012v17n2p133

GESTAO DA INOVACAO: CONSIDERACOES EM TORNO
DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE SERVICOS

GESTION DE LA INNOVACION: CONSIDERACIONES DEL
PROCESO DE DESARROLLO DE NUEVOS SERVICIOS

Thais Zaninelli — tbz@uel.br
Doutora em Engenharia e Gestao Industrial - Universidade do Porto
Professora colaboradora do Departamento de Ciéncia da Informagé&o - UEL

RESUMO

Introducéo: Inovagcdo em servicos e 0 processo de Desenvolvimento de Novos Servigos (NSD
tornam se cada vez mais complexos, envolvendo uma rede de empresas parceiras que trabalham
em conjunto para gerir todas as atividades e tarefas envolventes ao longo do NSD. Varios fatores
contribuem para o sucesso do NSD, porém o papel que esses fatores desempenham ao longo das
diferentes fases do processo ainda ndo é bem compreendido.

Objetivo: Analisar quais sdo as principais fases e atividades do processo de NSD, bem como os
principais fatores que influenciam o seu sucesso.

Metodologia: Trata-se de um estudo que envolve duas fases, a primeira com uma abordagem
exploratéria e a segunda fase qualitativa, realizado em quatro projetos de shopping centers que
estavam em diferentes etapas do processo de desenvolvimento.

Resultados: Os resultados do estudo indicam que o NSD tem cinco principais fases, que
abrangem desde a geragdo de ideias do novo servigo até a fase da operacdo. Este estudo
também identificou fatores criticos do NSD no contexto das redes colaborativas, com o foco na
importancia da gestao da informacdo e da comunicagéo para 0 sucesso do novo servigo.
Conclusdes: O processo de NSD é ciclico e é fundamental o estabelecimento de redes de
colaboracao entre empresas parceiras. A gestédo de todo o processo é crucial, entretanto a gestéo
da rede colaborativa também é fundamental devido as intensas interacdes que ocorrem entre as
empresas parceiras ao longo de todo o processo.

O estudo conclui que as empresas devem criar estratégias que garantam uma gestao de
relacionamento eficaz, bem como uma boa comunicacdo entre todas as partes envolvidas nas
redes colabortaivas.

Palavras-chave: Desenvolvimento de produtos. Desenvolvimento de servigos. Inovagdo de
servicos. Fatores criticos de sucesso. Inovacao.
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1 INTRODUCAO

A base para a competitividade das organizagdes volta-se para a capacidade da
empresa em inovar através de novos ou melhorados produtos e servicos (MANSURY;
LOVE, 2008). Nesse contexto, 0 processo de desenvolvimento de novos servicos ganhou
maior atencdo por parte das empresas (STEVENS; DIMITRIADIS, 2005) assim, torna-se
relevante promover pesquisas na area da gestdo da inovacdo, no ambito de servigos, que
concomitantemente desenham uma perspectiva interdisciplinar para académicos e
executivos de negocios (OSTROM et al., 2010).

O processo de desenvolvimento de novos servicos é definido na literatura
como um conjunto de atividades, acdes e tarefas que movem um projeto desde a fase da
geracao da ideia de um novo servi¢co até o seu lancamento no mercado (ALAM; PERRY,
2002). Entretanto, muitas das abordagens a respeito do processo de Desenvolvimento de
Novos Servicos (New Service Development — NSD) ainda se originam do campo de
Desenvolvimento de Novos Produtos (New Product Development- NPD) (AKAMAVI, 2005;
SCHEUING; JOHNSON, 1993) e desta maneira, 0 processo requer adaptacdes quando o
propadsito é servico. Varios autores defendem que ambos 0s processos devem seguir um
sistema estruturado, incluindo um conjunto de atividades realizadas de forma sequencial
ou em paralelo (TAX; STUART,1997).

Nesse contexto, as empresas que inovam, através do desenvolvimento de
servicos, devem adotar estratégias especificas diferentes para servicos, a fim de que
sejam desenvolvidos de forma otimizada e tenham sucesso quando disponibilizados aos
clientes.

De acordo com Edvardsson et al. (2000), um complexo processo de inovacao,
tal como os centros comerciais, envolve varias fases, que se iniciam com a ideia de um
novo Centro Comercial e terminam com seu langcamento no mercado. Devido a
complexidade envolvente em todo esse processo, torna-se dificil a gestdo de todas as
atividades necessarias para desenvolver o novo projeto de forma otimizada e completa,
tornando-se cada vez mais necessario identificar as fases desse processo, bem como os
fatores que influenciam o seu desempenho (VALKEAPAA; SODERGARD; JAATINEN,
2006).

Estudos mostram um numero notavel de pesquisadores que tém buscado

identificar alguns fatores que sao criticos para o desempenho do processo de inovagéao.
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De acordo com Ojanen et al. (2008), tais fatores podem ser divididos em: (1) internos e (2)
externos.

Fatores internos estdo associados a forcas e fraquezas da empresa, tais como:
capacidade de inovacdo, competéncia central, desenho do processo, inteligéncia
competitiva (FROEHLE et al., 2000; VARGO; LUSCH, 2004). Os fatores externos, por sua
vez, estdo relacionados aos beneficios do novo servico, se as caracteristicas atendem as
necessidades do cliente e o impacto que o servico terd& no mercado. Esses fatores
incluem, por exemplo, o fit entre as necessidades dos clientes e os beneficios da oferta do
novo servico, bem como o fit entre o novo servico e o portfolio dos que ja existem
(VARGO; LUSCH, 2004b).

Parte da literatura aborda os fatores que influenciam o sucesso do processo de
NPD e, em contrapartida, poucos estudos avaliam esses fatores no contexto do processo
de NSD, uma vez que muitas organiza¢des acreditam - erroneamente - que 0 processo de
produtos pode ser utilizado para desenvolver servicos.

Este artigo apresenta resultados de um estudo que envolveu duas fases: 1)
estudo exploratério de casos multiplos e 28) um estudo qualitativo em torno do processo
de desenvolvimento de novos servicos, quando esse ocorre no contexto das redes
colaborativas. Dessa forma, o estudo contribui para um melhor entendimento de quais sao
as fases envolventes num complexo processo de desenvolvimento de servico, quais sao
as principais atividades envolventes nesse processo e como as redes colaborativas
evoluem ao longo das diferentes fases do processo de NSD.

Os resultados do referido estudo também contribuem para: (1) integrar
pesquisas sobre servicos e redes num mesmo contexto; (2) cooperar com novos desafios
em projetos complexos de servicos, tal como é um Centro Comercial, (3) gerar
recomendacdes para gestdo da inovacdo, no que tange o relacionamento das empresas

parcerias que atuam nas redes ao longo do processo.

2 BACKGROUND
2.1 Inovacao e Gestao da Inovacao
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A vantagem competitiva organizacional advém n&o apenas da inovacao,
através do desenvolvimento e oferta de novos produtos, processos e servicos, mas
também dos métodos adotados e utilizados para inovar. Portanto, de acordo com Beharry
e Pun (2011), discutir o tema exige uma reflexdo acerca das caracteristicas que definem a
inovacdo e como sao entendidas as atividades voltadas para inovar.

Para Paula e Bignetti (2003), inovar é o resultado da soma das necessidades
do mercado e das possibilidades que a empresa tem em aplicd-las e é um processo
dindmico. Os atores envolvidos aprendem e introduzem as modificagdes nos processos,
produtos e servicos e, a0 mesmo tempo em que novos conhecimentos sdo adquiridos,
mais inovacgdes sdo feitas. Desse modo, a inovacgédo, além de ser condicdo essencial para
0 progresso econdmico, € um elemento crucial para a competitividade (FREEMAN, 1999),
a capacidade de inovar € considerada um ingrediente vital para a competitividade e
produtividade das organizaces (CATALYST, 2010).

A inovagdo € uma opcao que as empresas tém de criar valor para os clientes
por meio da oferta de novos ou melhorados produtos e servigos. Para atingir isso, 0
processo de desenvolvimento de produtos e servigos utiliza de elementos tangiveis e
intangiveis de producdo, que aumentam o valor do uso e 0s beneficios para os
consumidores (OTTENBACHER; GNOTH; JONES, 2006). Nessa mesma linha, Beharry e
Pun (2011) salientam que inovar, desenvolvendo ou melhorando produtos e servicos,
implica o desenho, planejamento e execucdo de varias atividades e tarefas para
desenvolver servicos e produtos de forma otimizada e completa. Portanto, se inovar —
oferecendo ao mercado novos produtos e servigos - é criar um beneficio significativo para
a organizacdo e um impacto econdmico positivo, 0 processo de inovagao nao pode
ocorrer no “escuro”.

Alguns autores como Gadrey, Gallouj e Weinstein (1995) advogam que a
inovacéo assume duas formas:

(1°) Organizar solugbes para satisfazer novas necessidades que podem estar
relacionadas a novos niveis de precisdo e de exclusividade de um novo produto ou
servico;

(2°) Desenvolver de forma mais eficiente (em termos de produtividade,
relevancia, qualidade ou aspectos técnicos) uma solugcédo para satisfazer o mesmo tipo

de necessidade.
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Independente do tipo, por um lado a inovagéo, através da oferta de novos ou
melhorados produtos e servicos, tem sido vista como essencial para uma melhor
performance das organizacdes (SMITH; FISCHBACHER et al., 2005). Por outro lado,
inovar, tendo como base métodos e tarefas pré-estabelecidas, contribui para melhorar o
desempenho dos colaboradores quando do desenvolvimento de suas fun¢gdes dentro das
organizacdes, atraindo assim novos clientes (TERZIOVSKI, 2009).

Num passado recente, o principal foco das pesquisas em inovacdo foi
primeiramente concentrado em inovacdes relacionadas as tecnologias, em outras
palavras, produtos/bens (HOWELLS, 2006; DROEGE; HILDEBRAND; FORCADA, 2009),
portanto constata-se que, na literatura, ainda pouco foco € dado na inovacao inerente aos
servicos (NIJSSEN et al., 2006; SPOHRER; MAGLIO, 2010). Assim, a inovacdo em
servicos comecgou a ser vista como uma fungdo no contexto da Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e a disseminagdo do conhecimento com base nos resultados
obtidos nessas pesquisas.

Desse modo, com base no que foi mencionado, infere-se que a inovacao €&
imprescindivel para que as empresas possam obter vantagens sustentaveis perante seus
concorrentes e se manterem competitivas num mercado que se encontra em constante
mutacdo. Para tal, num primeiro momento, as empresas devem ter um entendimento e
uma predisposicdo para melhorar continuamente as suas atividades e processos, para
gue posteriormente possam empregar esforcos visando a transformacdo das
oportunidades em realidade.

Nesse contexto, Rossi (2012) ressalta que inovar exige uma forte e estruturada
gestdo com base em decisdes precisas, lideranca e visdo de futuro, além de uma equipe
multidisciplinar e empreendedora. Porém, muitas das organizacfes voltadas para servicos
ainda ndo usam um processo formal e bem estruturado para desenvolver novos servigos
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2001; KELLY; STOREY, 2000), ignorando a adoc¢ao de
um processo formal.

Esse paradigma comecou a ser quebrado através de duas frentes de pesquisa.
Por um lado, varios estudos comprovaram que as organizagcdes que adotaram
mecanismos de inovacgao formal tiveram melhores oportunidades para desenvolver novos
servicos (COOPER et al., 1994; DE BRENTANI, 1991; EDGETT, 1994). Por outro lado,
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varios investigadores propuseram processos de inovagdo estruturados para
desenvolvimento de novos servicos (EDVARDSSON et al. 2000).

No entanto, ndo existe um modelo padrdo universalmente reconhecido para o
processo de inovacdo em servicos, como ha no processo de novos produtos, embora
alguns autores defendam que o NSD deve seguir um processo légico como ocorre no
NPD, incluindo um conjunto de atividades e tarefas que séo realizadas de forma
sequencial ou paralela (ALAM; PERRY, 2002; EDVARDSSON et al., 2000).

Froehle e outros (2000) ressaltam que o0s processos mais formais e
sistematizados permitem menor custo e tempo para o langamento do servigco no mercado.
Portanto, o processo de desenvolvimento torna-se uma importante vantagem competitiva

no cenario atual marcado pela forte competitividade.

2.2 O Processo de Desenvolvimento de Novos Servi¢os: caracterizagao

As organizacfes enfrentam um ambiente de negdcios instavel e muitas vezes
turbulento. O mercado de produtos e servicos € dominado por rapidas mudancas nas
necessidades dos clientes e pela concorréncia acirrada, globalizacdo e o rapido avanco
tecnoldgico (OTTENBACHER; GNOTH; JONES, 2006).

Estudos empiricos destacam que as empresas que utilizam um processo
formal alcancam o sucesso com mais frequéncia, mesmo que a duracdo do processo de
desenvolvimento seja mais longa (REIDENBACH; MOAK, 1986). Esses estudos também
mostram que o0 uso de processos formais de NSD aumenta a probabilidade de obterem-se
bons resultados (EDGETT, 1994).

Vérios pesquisadores, tais como Alam e Perry (2002), Edvardsson et al. (2000),
Martin e Horne (1999), Rosenfeld (1997) e Tax e Stuart (1997), aplicam modelos
sequenciais para desenvolver servicos que envolvem varias etapas, que vdo desde a
geracdo da ideia até a introducdo no mercado. No entanto, essas fases podem ser

alteradas, dependendo do contexto organizacional e das caracteristicas do servigo.

2.2.1 Desenvolvimento de Novos Produtos: a origem do processo de
Desenvolvimento de Novos Servi¢os
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O processo de Desenvolvimento de Novos Produtos (New Product
Development — NPD) pode ser definido como a transformacdo de uma oportunidade de
mercado para um produto disponivel para venda. O NPD comega com a identificagdo das
necessidades dos consumidores e termina quando esse conceito é produzido
(KRISHNAN; ULRICH, 2001).

De acordo com Griffin e Page (1996), as atividades envolventes nesse
processo requerem investimentos elevados e, por vezes, geram muitas incertezas. Dessa
forma, apenas desenvolver e introduzir novos produtos no mercado ndo € uma garantia
de sucesso e retorno financeiro (LIBONI; TAKAHASHI; MAUAD, 2004). Para esse efeito,
a capacidade de os produtos em desenvolvimento obterem sucesso no mercado depende
de um processo dinamico e complexo que deve ser bem estruturado, de modo que, no
momento do seu lancamento, as possibilidades de sucesso sejam maiores.

Um estudo realizado por Allen e Hamilton (1984) estimou que 46% da criacao
dos novos produtos sdo dirigidas para os que ndo estdo no mercado, ou seja,
completamente novos. Esse estudo mostrou também que, em cada onze novas ideias do
novo produto, trés iniciam o desenvolvimento, entretanto apenas uma ideia € bem
sucedida (GRIFFIN; PAGE, 1996). Isso vem corroborar com a afirmativa anterior de que é
necessario que as empresas adotem processos de gestéo pré-estabelecidos para garantir
0 sucesso do produto quando do seu langamento no mercado. No referido estudo feito por
Allen e Hamilton (1984) foram identificadas as melhores praticas em processos de
desenvolvimento de produtos, e os resultados mostram que um bom alinhamento entre os
objetivos e estratégias é fundamental para o sucesso do processo. Assim, deduz-se que o
desenvolvimento dos produtos é um dos processos mais complexos e que esta
relacionado com quase todas as fungcdes da empresa.

Com base no exposto, dada a complexidade envolvida nesse processo,
estudos empiricos mostram elevadas taxas de insucesso de novos produtos,
especialmente em mercados de consumo (CRAWFORD, 1987; URBAN; HAUSER, 1980).
Fica evidente, mais uma vez, a necessidade de haver uma clara e estruturada gestao que
identifique os fatores que sado criticos ao longo do processo de NPD e que garanta o
sucesso do produto no mercado.

Nessa linha, varios autores, entre eles Bobrow (1998), Bowen e outros (1994);
De Brentani (1991), McGrath (1996), Rosenau Jr.e Moran (1993), salientam alguns
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fatores que influenciam o desempenho do NPD, tais como: a gestdo da qualidade, o
trabalho em equipe multifuncional, a competitividade, a proficiéncia das atividades
realizadas nas fases individuais, especialmente no desenvolvimento e teste de mercado.
Esses fatores sdo colocados, pela maioria desses estudos como fatores criticos para o
sucesso do desempenho do processo e que cada vez mais também sdo aplicados no
processo de Desenvolvimento de Novos Servicos (ERNST, 2002).

Zarifian (2001) ressalta que além desses fatores criticos que, como foi
mencionado, influenciam o desempenho do NPD, o setor industrial percebeu que o
produto, por si s6, ndo era competitivo o suficiente e algumas empresas passaram a
oferecer servigos juntamente com os produtos para criar valor para os clientes. O setor de
servicos tem salientado, portanto, um forte crescimento, e hoje a economia gira em torno
dos servicos, assim a inovacao em servicos é considerada essencial para a sobrevivéncia

da empresa.

2.2.2 Processo de Desenvolvimento de Novos Servigos

Com base em empresas financeiras americanas, um estudo empirico destacou
gue as empresas que utilizam um processo formal alcangam 0 sucesso com mais
frequéncia, mesmo que a duracdo do processo de desenvolvimento seja mais longa
(REIDENBACH; MOAK, 1986). Esses estudos mostram que, usando processos formais
para o Desenvolvimento de Novos Servicos (NSD), a probabilidade de ter bons resultados
aumenta (EDGETT, 1994). No entanto, até o momento, ndo ha consenso por parte dos
investigadores da area no que diz respeito a um processo que seja considerado o mais
adequado.

Vérios pesquisadores utilizam modelos de desenvolvimento sequenciais para
desenvolver servicos (ALAM; PERRY, 2002; EDVARDSSON et al., 2000; MARTIN;
HORNE, 1999; ROSENFELD, 1997; TAX; STUART, 1997). Alguns desses modelos séo
organizados em quatro fases principais: (1) a geracdo da ideia do servigco, (2) estratégia
do servigo, (3) projeto do servico e (4) a implantagcdo do servico (EDVARDSSON et al.,
2000; EDVARDSSON; GUSTAFSSON; ROOS, 2005). No entanto, essas fases podem ser

alteradas, dependendo do contexto organizacional e das caracteristicas do novo servico.
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Dessa forma, Ojanen e outros (2008) salientam que devido & complexidade
envolvida em todas essas etapas do processo de NSD, um numero notavel de pesquisas
tem tentado identificar fatores que séo cruciais para o sucesso do processo.

Por outro lado, Edvardsson e outros (2000) e Menor; Tatikonda e Sampson
(2002), ao comparar os processos de NPD e NSD, verificaram que a diferenca que existe
na caracterizacdo e nos fatores que influenciam o desempenho de ambos 0s processos
estad em focar na logistica de saida, que no NPD é tangivel, contrastando com o NSD, que
tem a saida em ag¢0es, ou seja, intangivel.

Desse modo, quando se procura um modelo de referéncia, em que ha fases
formais para o processo de NSD, encontram-se modelos de processos diretamente
relacionados com o processo de NPD. Assim, definir uma metodologia ou um modelo
para o desenvolvimento de servigos significa usar uma logica industrial - padronizagéo -
para 0s setores de servi¢os. Isso € um passo inicial da convergéncia dos dois setores,
trazendo um conceito industrial para o setor terciario. Em alguns casos, os principios de
fabricacdo de desenvolvimento padronizados podem ser (teis no setor dos servicos
(GRONFELDT; STROTHER, 2006).

Com base no exposto, o processo de NSD é considerado, por vezes,
desafiador, dadas as relagbes intra e extra organizacional que sao necessarias gerir
(ALBRECHT, 2000). Estudos nas ultimas duas décadas tém revelado que muitos fatores
de sucesso ou faléncia do NSD nédo tém diferencas significativas em relacao aos fatores
gue influenciam o processo de NPD, tais como: caracteristicas do produto, orientacdo ao
mercado (JAW et al., 2010), o foco estratégico na inovacao (EDVARDSSON et al., 1995;
JOHNE; STOREY, 1998), alocacdo de recursos apropriados (EDGETT, 1994; JONG;
VERMEULEN, 2003), gestdo da informacédo e comunicacéo, gestao de suporte (MARTIN
JR; HORNE, 1999). Porém as tipicas caracteristicas do servi¢o: intangibilidade,
heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade podem ter uma influéncia significativa
na énfase desses fatores de desempenho do novo servico (OJANEN et. al., 2008).

Pesquisas existentes investigam a importancia desses fatores de desempenho
para o sucesso do processo de NSD. Entretanto, prévios estudos ndo tém analisado

esses fatores quando o processo acontece no contexto das redes de colaboracgéao.
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3 METODOLOGIA

A gestdo do processo de NSD € uma é&rea de pesquisa nova - por iSSo pouco
explorada - e complexa. O presente estudo adotou a pesquisa qualitativa (SAMPIERI;
COLLADO et al., 2006), uma vez que € considerada a mais adequada para fornecer em
profundidade o entendimento desse novo fendmeno. A primeira fase da pesquisa
envolveu um estudo exploratorio em quatro projetos de Centros Comerciais de grande
dimensao.

Esses projetos foram selecionados para cobrir quatro fases do processo de
NSD, a saber: (1) Fase da geracdo de ideia de um novo servico e fase do
desenvolvimento do conceito do servico (fases iniciais); (2) Fase da construcao; (3) Fase
do lancamento; e (4) Fase da operacao.

Os quatro Centros Comercias representaram projetos complexos de servicos
envolvendo redes de empresas parceiras. Vale lembrar que cada projeto estava em
diferentes fases do processo de desenvolvimento.

O objetivo da fase exploratéria (SAMPIERI et al., 2006), desenvolvida com
base no método estudo de casos multiplos (YIN, 2009), foi identificar e caracterizar as
fases e as atividades envolventes ao longo do processo de desenvolvimento dos quatro
processos de NSD.

Nessa fase da pesquisa, ou seja, a exploratéria, a coleta de dados foi realizada
por meio de entrevistas com o0s gestores da empresa desenvolvedora, isto é, a dona do
servico. Essa coleta de dados foi completada através da observacdo do processo de
selecdo das empresas parceiras e pela analise de documentos, tais como: relatérios
técnicos, contratos de parcerias e projetos conceituais. Nessa fase, foram identificados e
definidos os gestores que seriam entrevistados na segunda fase da pesquisa, qual seja, 0
estudo qualitativo. O principal critério de selecdo desses gestores foi a sua participacao
direta no processo de desenvolvimento dos projetos em estudo.

A segunda fase da pesquisa — a qualitativa - objetivou identificar os fatores de
gualidade e entender como esses fatores influenciam o desempenho do processo. Contou
com 39 entrevistas, em profundidade, com gestores das empresas parceiras e da
desenvolvedora, que foram previamente definidas no estudo exploratorio. Seguindo com o

método qualitativo Grounded Theory (CHARMAZ, 2006), as entrevistas foram gravadas,
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literalmente transcritas e analisadas com o suporte do programa de analise de contetdo
gualitativo - Nvivo. As informagdes foram coletadas em um processo interativo com base
nos seguintes objetivos da pesquisa: (1) Fases do processo de desenvolvimento dos
projetos; (2) Atividades e tarefas envolventes no processo e (3) Fatores criticos que
influenciam o sucesso do processo de desenvolvimento dos projetos acima citados.

A analise das informacdes das duas fases do estudo permitiu um
entendimento, em profundidade, de como acontece um processo complexo de
desenvolvimento de novos servicos por ambas as perspectivas: empresas parceiras e
desenvolvedora, bem como identificou e descreveu um rico conjunto de fatores que

influenciam o desempenho do processo ao longo das diferentes fases.

4 RESULTADOS
4.1 Gestao da Inovacdao: etapas do processo de desenvolvimento de novos servigos

A fase exploratéria, que envolveu um estudo de casos multiplos, permitiu-nos
entender melhor quais sdo as atividades e as etapas que compdem 0 processo de
desenvolvimento de novos servi¢cos, bem como os fatores que influenciam o sucesso das
fases do processo. Os resultados dessa fase mostraram que 0 processo de
desenvolvimento de novos servigcos, nos quatro projetos complexos, seguiu um padrao
ciclico. Isso significa que o processo de desenvolvimento ndo tem um fim, mas esta em
constante evolucao.

Com base nos resultados, o processo de NSD engloba cinco etapas principais:
(1) Geracéo de ideia; (2) O desenvolvimento do projeto conceitual (fases 1 e 2, sao
definidas como etapas iniciais); (3) Construcéo; (4) Lancamento e (5) Operacédo. O estudo
também mostrou que em cada etapa diferentes redes de colaboracédo, entre empresas
parceiras, sao estabelecidas, tal como pode ser visto na figura 1. No entanto 0s
resultados do estudo revelaram que, apds o servico ser iniciado e comecada a fase de

operacao, 0 processo nao é interrompido.

Inf. Inf., Londrina, v. 17, n.2, p. 133 — 155, maio/ago. 2012. 143
http://www.uel.br/revistas/informacao/



Thais Zaninelli
Gestao da inovacao: consideracdes em torno do processo de desenvolvimento de sevicos

Figura 1: Processo de desenvolvimento de novos servigos
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Os resultados do estudo em tela permitiram um melhor entendimento do
processo de desenvolvimento de projetos complexos de servigos, bem como identificaram
guais sdo as fases e atividades envolvidas ao longo das diferentes fases do processo. O
estudo mostrou também que cada etapa do processo tem a participacdo de diversos
parceiros externos e departamentos da empresa desenvolvedora, devido a sua
complexidade, entretanto, ha constantes mudancas das empresas parceiras em todas as
fases do processo, uma vez que cada etapa é caracterizada por diferentes atributos,
particularidades e atividades.

O ponto de partida para o desenvolvimento de um novo projeto é a fase da
geracdo de ideias para um novo servico. A geracdo de ideias é a busca sistemética e
continua de oportunidades, sem novas ideias ndo ha novos servigos para desenvolver. O
propdsito principal dessa etapa é criar uma ideia para um projeto novo ou melhorar um
servico existente.

Essa etapa inicial segue um conjunto de atividades e processos previamente

estabelecidos. Essas atividades sao desenvolvidas, principalmente, internamente, atraves
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7

dos diferentes departamentos da empresa desenvolvedora, que € a proprietaria do
servico.

Dessa forma, na referida fase do processo, o0 numero de parcerias
estabelecidas é pequeno ou inexistente, uma vez que essa fase envolve atividades do
"core business" da empresa desenvolvedora, portanto ndo se estabelecem parcerias com
0 objetivo de preservar o conhecimento estratégico e competéncias essenciais, que Sao
cruciais para sustentar a vantagem competitiva da empresa.

Esses resultados revelam que essa fase € o comeco de todo o processo de
NSD e a informacdo gerada servira como base para o desenvolvimento das fases
seguintes. Tal fase, portanto, influencia todas as subsequentes, com um impacto
significativo no desempenho do projeto.

A intencdo da fase seguinte - desenvolvimento conceitual - é transformar a
ideia do novo servigo (conceito intangivel) em um conceito tangivel, com especificacfes
concretas da proposicdo desse novo servico, descrevendo a proposta de valor que a
empresa quer oferecer aos futuros clientes.

As atividades envolvidas para desenvolver o conceito do servico, isto é, a
definicdo da oferta de valor, s@o realizadas "in house", sem intervencdes dos parceiros
externos. Essas atividades séo: (1) Estudo das tendéncias de mercado; (2) Estudo das
caracteristicas dos potenciais clientes; (3) Analise das caracteristicas da regido onde o
servico sera oferecido; (4) Estudo dos servicos que ja sao oferecidos na mesma regiao
por concorrentes; (5) Definicdo da localizacdo geogréfica e (6) Definicdo do projeto
conceitual do novo servico.

A empresa desenvolvedora foca em desenvolver o conceito central do projeto,
ou seja, a proposta de valor que o novo servico objetiva oferecer, delegando outras
atividades dessa etapa - consideradas secundarias - para as empresas parceiras através
de terceirizacdo estratégica. A relagdo de colaboragcdo com companhias externas, desde
as fases iniciais, proporciona uma reduc¢éo de tempo e do custo do processo.

A proxima fase é a construcdo do espaco fisico onde o servigo sera oferecido.
Essa etapa define importantes atributos fisicos para a percepc¢éo do cliente em relagéo a
qualidade do servigo futuro.

A construcdo baseia-se na informagédo dos projetos conceituais pré-definidos

nas fases iniciais do processo. As principais atividades que compuseram essa etapa -
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construcdo do espacgo fisico — foram: (1) Desenvolvimento de projetos executivos de
arquitetura, projetos de ar condicionado, entre outros (esses projetos variaram de acordo
com o tipo de servico que a empresa vai oferecer); (2) Atividades de marketing; e (3)
Atividades de comercializacdo. A gestdo das evidéncias fisicas, tais como o0s
equipamentos, cheiro, mobilidrio, sinalizacdo do ambiente, temperatura e assim por
diante, influencia positivamente a experiéncia do cliente ao longo do consumo.

Embora essas atividades de marketing e comercializacdo sejam desenvolvidas
pelos departamentos da empresa desenvolvedora, nessa fase da construgcdo, uma nova
rede colaborativa entre as empresas parceiras € formada para desenvolver os projetos
executivos. Portanto novas parcerias sao estabelecidas com empresas de construcéo,
gue vao edificar tudo o que foi definido na fase do desenvolvimento do conceito.

A préxima fase do processo envolve o langamento do novo servi¢o, que ocorre
em dois momentos. O primeiro momento estd relacionado com o lancamento para as
empresas parceiras e 0 segundo momento esta associado ao lancamento do servico aos

clientes finais.

Lancamento do servigco para empresas parceiras

Nesse primeiro momento, o langamento do servico é feito para as parceiras, as
empresas que vao oferecer os produtos e servicos suplementares, ou seja, 0S Servicos
gue agregam valor para a oferta central, tal como os lojistas. Nesse momento, novas
relacbes sdo formadas entre empresas parceiras no contexto das redes de colaboracéo e
séo caracterizadas por contratos de longo prazo, devido aos altos investimentos feitos por
esses parceiros no projeto. Trata-se, principalmente, dos lojistas responsaveis por
oferecer os servicos complementares importantes. A relacdo com esses parceiros sao

fortes e desempenham um papel fundamental no momento de atrair os clientes.

Lancamento do servigo aos clientes

O segundo momento envolve o langamento do novo servigo ao mercado, isto é,
para os clientes finais/consumidores. Todos os componentes envolvidos — tais como 0s
colaboradores das empresas parceiras e desenvolvedora, estruturas funcionais, servicos
e produtos complementares, espacos fisicos, sistemas e processos técnicos — devem

estar prontos. Esses componentes precisam formar um conjunto harmoénico e trabalhar

Inf. Inf., Londrina, v. 17, n.2, p. 133 — 155, maio/ago. 2012. 146
http://www.uel.br/revistas/informacao/



Thais Zaninelli
Gestao da inovacao: consideracdes em torno do processo de desenvolvimento de sevicos

juntos para garantir que o lancamento do produto para o publico seja um sucesso e
operacionalmente eficaz.

Nesse momento, uma nova rede colaborativa é criada e novas relacdes sao
estabelecidas com empresas. Essas empresas sdo responsaveis pela gestdo e
manutencdo do novo servico, mesmo apos ele ser lancado para o publico. A referida
gestdo e manutencao envolvem atividades como: limpeza, manutencdo de equipamentos
técnicos (ar condicionado, elevadores, escadas rolantes, cameras de vigilancia),
reciclagem, entre outros. Nessa etapa, também € necessério recrutar e selecionar novos
colaboradores que fardo parte do servico em operagao e que irdo desenvolver fungbes
diferentes, para que o0s objetivos desse novo servico sejam alcancados e, portanto,
garanta a satisfacdo do cliente.

Com base nos resultados do estudo, no processo de NSD, o servico em
operacao é considerado uma fase do processo e nédo o final dele, isso porque o0 processo
de desenvolvimento de servico € ciclico, portanto ndo ha uma fase que caracterize o fim.
Nesse contexto, alguns pesquisadores definem esta fase como "o momento da verdade”
(EDVARDSSON et al., 2000; FROEHLE; ROTH, 2007; GRONROOS, 2000), isto &, o
momento em que os clientes vao consumir 0 servico.

Os resultados da fase de operacdo séo influenciados pela participacdo do
cliente e por alguns fatores, tais como: a seguranca, o conforto, o lazer ou limpeza, os
guais se tornam requisitos essenciais para a satisfacédo do cliente.

Essa etapa do processo é influenciada por diversos fatores que, para a
organizagdo, ndo foram relevantes até entdo. Alguns fatores esté@o relacionados com as
caracteristicas do mercado onde o servico esta sendo oferecido, tais como: tendéncias,
cultura, caracteristicas dos clientes locais e concorrentes locais. Esses fatores, bem como
a influéncia que eles podem exercer no desempenho do servico, quando em operagao,
nao podem ser totalmente visualizados nas fases anteriores do processo de
desenvolvimento. Isso acontece porque esses fatores sdo desconhecidos e ocorrem
aleatoriamente no momento da oferta do servico.

A gestdo desses fatores, bem como toda a operacdo do servico, € de
responsabilidade da empresa desenvolvedora, ou seja, da dona do mesmo. Uma equipe

especialista em gestdo permanece constantemente em uma area de backstage e consiste
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de pessoas que ocupam posicbes que variam desde Gerente Operacional até os
responsaveis pelo Marketing do servico.

Na fase de operacdo, o objetivo € coordenar as atividades exigidas e
processos de cocriacdo de valor com o cliente. Portanto, as principais atividades
envolvidas no gerenciamento de complexos servi¢cos, tal como um shopping center em
operacdo, abarcam atividades de entrega e consumo para os clientes, tais como: (1)
Gestdo das operacOes técnicas; (2) Gestdo das empresas parceiras; (3) Gestdo dos
lojistas; e (4) as atividades de marketing.

Novas parcerias, ainda na fase de operacao, sado estabelecidas com empresas
de diferentes setores para realizar o servico de manutencao, tais como: elevadores e
escadas rolantes, ar condicionado, empresas de energia elétrica, reciclagem, limpeza,
entre outros, e novas parcerias sdo estabelecidas também com os lojistas. Como ja
mencionado, essas relacbes variam de acordo com o tipo e caracteristicas do servico.

Considerando que as necessidades dos clientes e as tendéncias de mercado
mudam rapidamente, o servico deve ser constantemente avaliado pela empresa
desenvolvedora e, em um futuro préximo, ser adaptado a essas novas necessidades,
portanto a empresa ja deve realizar uma nova pesquisa de mercado, a fim de melhorar o
servico. Devido ao processo de NSD ser longo, quando o servi¢o € lancado ao mercado,
ja ha necessidade de alteracéo para ir ao encontro das novas necessidades dos clientes.
Isso demonstra, mais uma vez, que o processo de desenvolvimento de complexos
projetos de produtos/servicos € um ciclo constante e ndo termina quando é lancado no
mercado.

O estudo também identificou alguns fatores criticos que influenciam o bom
desempenho do processo de NSD, entretanto a relevancia desses fatores evolui ao longo
das diferentes fases. Vale a pena destacar fatores como a comunicacao e a gestdo da
informacdo como sendo criticos ao longo do processo de NSD.

No contexto do NSD, a Gestédo da informacdo e da comunicacdo consiste no
conjunto de atividades coordenadas que visa: (1) Obter um diagndstico das necessidades
organizacionais; (2) Mapear os fluxos formais de informagdo nos varios setores da
organizacdo; (3) Prospectar, coletar, filtrar, monitorar e disseminar informacdes de

diferentes naturezas; (4) Elaborar produtos e servigos informacionais (VALENTIM, 2005);
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e (5) associar de maneira sinérgica tecnologia, informacdo e comunicacdo (GUIMARAES:;
SAMPAIO, 2002).

Dessa forma, no ambito do processo de NSD, a gestdo da informacdo e da
comunicagdo busca explorar os recursos informacionais internos e externos as empresas,
para que as mesmas sejam capazes de se adaptar rapidamente as mudancas do
ambiente externo e interno e, ao mesmo tempo, tenham habilidade de comunicar aos
colaboradores tais mudancas, minimizando, assim, 0s riscos que essas mudancas podem
trazer ao Novo servicgo.

Nesse sentido, este estudo também traz novas perspectivas sobre a forma
como a gestao da informacado e da comunicacao deve evoluir através das diferentes fases
do processo de NSD, a fim de permitir o0 seu sucesso. Portanto, para que seja assegurado
o valor da gestdo de ambos - informacao e comunicacgdo -, € necessario um conjunto de
tarefas bem estruturado, que esteja sob responsabilidade de um Unico gestor ou de uma
equipe de gestdo dedicada ao desenvolvimento de um uUnico projeto NSD, devido a

complexidade das atividades e tarefas envolvidas nesse processo.

5 CONCLUSAO

Com base no que foi exposto, o estudo, que envolveu duas fases: a
exploratéria e a qualitativa, trouxe contribuicdes importantes para o entendimento do
processo de desenvolvimento de servicos. Também contribuiu para identificar quais sédo
as atividades basicas envolventes no processo. Os resultados mostram que 0 processo
de desenvolvimento de servico é complexo, portanto torna-se fundamental o
estabelecimento de redes de colaboracéo entre empresas parceiras, potenciando assim o
sucesso do processo.

Essas contribuicbes ajudam integrar linhas de pesquisas em desenvolvimento
de servicos com as da area de redes de colaboracéo, para lidar com os novos desafios de
complexos projetos de servigos. Este estudo também traz novos insights sobre como a
gestado do processo deve evoluir através das diferentes etapas e permitir o seu sucesso.

Para adicionar, os resultados indicam que nédo sé a gestdo do processo é
importante, mas também a gestéo da rede colaborativa é fundamental, devido as intensas
interagbes que ocorrem entre as empresas parceiras ao longo de todo o processo. A

empresa desenvolvedora - a dona do novo servico - € responsavel pela gestdo das
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empresas que atuam nas redes ao longo do processo e deve enfrentar essa tarefa com
extremo cuidado.

Criar estratégias e estabelecer procedimentos que garantam uma gestdo de
relacionamento eficaz, bem como uma boa comunicagéo entre todas as partes envolvidas
nas redes em diferentes fases do processo, podem garantir uma melhor eficacia
operacional e por consequéncia melhorar o desempenho e o sucesso do servico quando
do seu lancamento.

E importante reforcar que a selecdo de parceiros € um momento crucial para o
processo e o sucesso do relacionamento em rede, a dindmica de desenvolvimento €
determinante na forma como as suas competéncias, recursos e atividades serdo
acessados, explorados e partilhados pelos seus futuros parceiros.

E importante ressaltar que este estudo abordou apenas um tipo de projeto de
servico, que foi Shopping Center. Para outras pesquisas, € interessante esse escopo ser
ampliado, ndo s6 para outros setores, mas também para outros tipos de projetos. Isso
porque novas pesquisas sobre o desempenho e qualidade de processos de NSD, se
estudado em novos cenarios, além de ser analisada em novos contextos, pode ser
confirmada, aplicada e adaptada as novas realidades, o que pode envolver ndo apenas
projetos de servigos, mas também projetos de desenvolvimento de produtos.

Para pesquisas futuras, sugere-se envolver ndo apenas as empresas parceiras
gue fazem parte do processo, mas também os clientes finais, uma vez que a interacdo e
experiéncia desses clientes, em toda a oferta e consumo do servi¢o, é que caracteriza a

gualidade do mesmo.
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Title
Service innovation: considerations about the new service development process
Abstract

Introduction: Service innovation and New Service Development (NSD) has become increasingly
complex, involving a network of partners that work together along the process. Several factors
contribute to NSD success, but the role these factors play and their evolution along the different
stages of the NSD process are not well understood.

Objective: This study analyzes which are the main NSD stages and activities as well as the main
factors that influence the NSD process success.

Methodology: This study was based on an exploratory and a qualitative study of four shopping
mall projects in different stages of the NSD process.

Results: The study results indicate that the NSD have five main stages from idea generation to
Service operation. Across these stages some factors becomes crucial to NSD success such as:
information and communication management.

Conclusions: The NSD process is cyclic, this way becomes essential to establish collaborative
networks between partner companies. The management of the all process is crucial, however the
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networks management also is fundamental due to strong relationships that are to created across
NSD process stages.

This study concludes that the partner companies should to created some strategies that can
potentiate the relationships between all partners, as well as, the success of communication among
all members involved in the collaborative networks.

Keywords: Product development. Service development. Service Innovation. Critical factors.
Innovation.

Titulo
Gestidn de la innovacion: consideraciones del proceso de desarrollo de nuevos servicios
Resumen

Introduccién: La innovacién en los servicios y el proceso de desarrollo de nuevos servicios
(NSD), se ha vuelto cada vez mas complejo, que incluye una red de empresas colaboradoras que
trabajan juntos durante estos processo. Varios factores contribuir al éxito de NSD, pero el papel de
la que estos factores juegan durante las diferentes etapas del proceso aldn no se entiende bien.
Objetivo: Este estudio analiza cuéles son los pasos y actividades principales NSD, asi como los
principales  factores que influyen en el éxito del proceso de  NSD.
Metodologia: Este estudio se basé en un estudio exploratorio y un estudio cualitativo en cuatro
proyectos de centros comerciales, que estaban en diferentes etapas del proceso de desarrollo.
Resultados: Los resultados indican que la NSD tiene cinco etapas que van desde la generacion
de nuevas ideas para la fase de servicio de la operacion. Este estudio también identific los
factores criticos de NSD en el contexto de las redes de colaboracion, con especial atencién a la
importancia de la gestion de la informacién y la comunicacion para el éxito del nuevo servicio.
Conclusiones: El proceso de NSD es ciclico, y es fundamental establecer redes de colaboracién
de las empresas asociadas. La gestion de todo el proceso es crucial, sin embargo colaborativo de
gestion de redes también es critica debido a intensas interacciones que se producen entre
empresas asociadas de todo el proceso. El estudio concluye que las empresas deben desarrollar
estrategias para garantizar una gestion efectiva relacion y una buena comunicacion entre todas
las partes involucradas en las redes colabortaivas.

Palavras clave: Desarrollo de productos. Desarrollo de Servicios. Innovacion de Servicios.
Factores criticos de éxito. Innovacion.
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