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Abstract:

The demand for better services has made the service firms adopt the Total Quality
paradigm. This cannot be *““copied” from manufacture, it must be adapted to the features
and the dynamic of service delivery system. In the same way, organizational processes like
the New Services Development need to be reviewed as a way for increasing the service
quality as yet in its phase of planning and creation. The proposal of this article is to
present the importance of a development methodology more structural for overcoming the
problems that lead to consumer dissastifaction.
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1 - Introducéo

Atuamente € inquestionavel aimportancia do setor de servicos para o bem-estar de
muitas economias mundiais. Isto é devido ao vertiginoso crescimento apontado pelo setor,
decorrente de alteragdes sociais, econdémicas e tecnoldgicas. Contudo, a0 mesmo tempo
em que o crescimento dos servicos desperta interesse e euforia, € acompanhado de
preocupactes em relacéo a seu desempenho.

Nos anos noventa, as companias de servicos estdo apresentando as mesmas
dificuldades para responder a novas demandas, como as encontradas pela manufatura ha
duas décadas atras. O paradigma da producéo em massa, amplamente difundido no setor,
ndo é capaz de solucionar problemas como a insatisfacdo dos consumidores pelos servicos
de qualidade inferior, ata rotatividade de pessoal, vendas declinantes e sobretudo, falta de
uma visdo estratégica aplicada aos servigos e mais sincronizada aos novos tempos. Nesse
sentido, véo os apontamentos de SCHELESINGER e HESKETT (1991), ao indicarem que
os problemas do setor de servigos tém origem estrutural, ou sgja, sdo decorrentes de seu
préprio sistema produtivo, tratando questdes relativas a pessoas, tecnologia e sistemas de
gerenciamento utilizando-se de velhos paradigmas industriais.

A Qudidade Total enquanto modelo gerencial, abrange um conjunto de principios,
metodologias e ferramentas que envolve toda a organizagcdo no controle e melhoria dos
processos de trabalho. Em muitos casos, a qualidade ndo se limita ao perimetro da prépria
empresa, excedendo-se para toda cadeia produtiva, englobando fornecedores e clientes no
processo de melhoria.  Contudo, para ser vitoriosa depende da incorporagédo de novos



valores a cultura da empresa, da lideranca exercida pela ata administracéo neste processo,
do apoio da média geréncia ao programa e da reformulacdo de politicas e estruturas de
trabalho.

Cada vez mais, as empresas de servigcos vém se conscientizando do papel que a
Qualidade Total desempenha na sociedade moderna como novo paradigma produtivo,
tornando-se um importante fator de diferenciacdo das empresas de sucesso, pois esta
diretamente ligada a manutencdo e conquista de clientes. Logo, a ado¢do da qualidade
como ponto central do desenvolvimento de estratégias competitivas por parte das empresas
de servicos é no atual momento, um fator indispensdvel. A qualidade deve ser o elemento
propiciador de profundas transformagdes na cultura empresarial em servicos.

O objetivo do trabalho é ampliar as discussdes sobre a qualidade em servicos,
enfocando o tema do desenvolvimento de novos servigos. Ao contrério do que ocorre na
indUstria, onde a &rea de Desenvolvimento de Produto assume uma importancia estratégica,
esta mesma funcéo tem sido relegada no setor de servicos, tanto pelos préprios empresarios
como por universidades e centros de pesquisas. Partindo-se da hip6tese de que a qualidade
de um servico depende muito da forma em que ele foi plangjado e projetado é essencial a
revitalizagdo da fungdo de Desenvolvimento. Assim, as segOes posteriores discutiréo temas
referentes a qualidade em servico e ao desenvolvimento de novos servicos.

2 - A natureza dos Servicos

Apesar de muitos estudiosos se esforcarem para criar uma definicdo que consiga
abracar a abrangéncia e diversidade dos servigos, estes s8o melhor caracterizados por sua
prépria natureza, ou mais especificamente, por quatro caracteristicas que os distinguem dos
produtos fisicos e que Ihes impoem dificuldades e restricdes a importacdo de programas e
modelos gerenciais da industria sem as devidas adaptagbes. A compreensdo de tais
caracteristicas e seus relacionamentos € um ponto-chave para estratégias bem sucedidas na
implementacdo da qualidade em servicos.

A primeira caracteristica € a intangibilidade que faz do servico uma atividade ou um
processo. Portanto, € uma experiéncia que ndo pode ser acessada pelo consumidor antes da
compra, ja que ndo pode ser tocada, provada, ouvida ou cheirada. A inexisténcia de
atributos pesquisavels e de uso gera dificuldades em se avaliar a qualidade do servico pelo
cliente, pois a cada compra do servico associase uma percepcao de risco, devido a
inseguranca do cliente quanto ao processo de fornecimento, que ele ndo possui nenhum
controle, como pelo resultado, dada a auséncias de sinais que mostrem a qualidade do
servigo que esta sendo comprado. Assim, a intangibilidade € uma caracteristica que afeta
diretamente a percepcdo da qualidade pelo cliente.

A simultaneidade entre producdo e consumo € a caracteristica dos servicos, que
implica em maior contato entre empresa e cliente. Dada a esta proximidade, a
administracdo deste relacionamento € uma variavel fundamental para a qualidade do
servico. Neste ponto, é importante salientar que diferentemente dos bens tangivels, nos
quais a qualidade final é resultante quase que exclusivamente do proprio desempenho do
bem, nos servicos, a qualidade final € derivada tanto dos resultados quanto das relacdes
envolvidas durante o processo de fornecimento.  Desta maneira, o cliente levard em
consideracdo aspectos tangiveis do ambiente e aspectos comportamentais das pessoas
envolvidas no processo (COWELL, 1988).

LEFREVE (1990) argumenta que 0s servicos sdo altamente variaveis e suas
principais fontes de variagdes sao as pessoas, 0 tempo e o préprio servico. A existéncia de
alta variabilidade dificulta a padronizacdo dos resultados, o que pode ser encarado como um
problema a ser superado, necessitando de investimentos na “industrializagdo” dos servicos
(LEVITT, 1976) ou como uma vantagem de flexibilizacgo, permitindo a adequacdo dos



servigos as necessidades de cada cliente. Estas, sGo decisdes decorrentes da caracteristica
da heterogene dade dos servicos e dependem das estratégias de operactes de cada empresa.

Por fim, a pereciblidade impossibilita que os servigos sgam estocados depois de
produzidos, tornando o equilibrio entre capacidade produtiva e demanda uma questdo-
chave para o gerenciamento estratégico dos servigos. Pois a incongruéncia entre ambos,
tanto no caso de uma superestimacdo da capacidade produtiva, gerando excedentes de
recursos e equipamentos, como na situacdo inversa na qual parte da demanda néo pode ser
atendida devido a uma capacidade de producéo limitada, incorre em aumento de custos para
aempresa prestadora do servico.

A figura 1 demonstra que tais caracteristicas afetam a qualidade em servico,
influenciando temas relativos a percepcao da qualidade do servico pelo cliente, fazendo dos
relacionamentos entre empresa-cliente uma variavel importante da prépria qualidade do
servico, acarretando obstaculos ao dimensionamento da capacidade produtiva e nas
decisdes sobre as estratégias de operacdes. Avancando um pouco mais, temos que estas
caracteristicas ddo um tom especifico a fungdo do desenvolvimento de novos servicos
(D.N.S.), pois esta € uma funcéo que esta contida no contexto da qualidade em servicos e
gue precisa ser desempenhada respeitando a natureza dos mesmos.
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figura 1 - A influéncia da natureza do servico sobre o universo da qualidade em servicos

Ainda, para a obtencdo de um melhor entendimento sobre os servigos, é necessario
expandir as discussdes, ndo se limitando apenas as suas especificidades, mas compreender a
forma e o papel do sistema de fornecimento do servico.

3. A Oferta e o Sistema de Fornecimento dos Servigos

Conforme aponta Normann (1993), a oferta do servigco geramente é feita através de
um pacote, no qual o servigo total corresponderia ao servico nicleo e servigos auxiliares ou
periféricos, que complementam a oferta e influenciam positivamente nas expectativas dos
consumidores, agregando valor a oferta principal. Outros autores (SASSER et al 1978 e
GRONROOS 1990), compartilham da mesma idéia combinando bens fisicos e servigos na
oferta total ao cliente. Assim, de forma geral, conforme apontam GIANESI & CORREA
(1994) o pacote de servigos oferecido por uma empresa pode ser dividido nos seguintes
elementos:. instalagbes de apoio (local e equipamentos usados para prestar 0 servico), bens
facilitadores (elementos que fornecem elementos tangivels ao servico), servicos explicitos
(oferta principal da empresa e fator motivador para o cliente) e servicos implicitos (servicos
auxiliares).

Apesar de ser uma dimens&o importante, podendo funcionar como um elemento de
diferenciacdo da qualidade em servigo, o pacote por si sO ndo assegura a qualidade total do
servico. O cliente de servico ndo estd somente interessado no resultado final (desempenho



do pacote), mas importa-se também com o processo de prestacéo. Pensando desta maneira,
GRONROOS (1990) desenvolveu o conceito de oferta ampliada, agregando aos
componentes basicos do pacote, ponderagdes em relacdo ao seu processo de fornecimento.

O conceito de oferta ampliada abrange questdes inerentes ao proprio conceito do
Servico, a sua acessibilidade, as interacbes com a organizacdo prestadora e a participacdo
dos clientes. Para garantir a qualidade do servico, a empresa prestadora deve atender as
necessidades dos clientes ndo sO por meio dos atributos do conceito de servico, mas
também quanto as necessidades e expectativas em relagdo ao processo de prestacdo do
servico, ou sgja, pontos relativos a disponibilidade do servico, a cordiaidade dos
funcionérios no atendimento aos clientes, informagdes sobre o como o cliente deve
proceder em determinadas situagdes etc.  Portanto, a oferta do servico € uma questéo que
precisa ser plangjada tanto em seus elementos intrinsecos (conceito do servico) como no
modo em que ela é processada.

O fato do processo de producdo do servico ser uma variavel julgada pelo cliente,
decorre da prépria natureza do sistema de fornecimento do servico, que na maioria das
vezes exige a participagao do cliente, quer somente como observador ou Como um recurso
ativo necessario a producdo do servico (ex: self-services). A qualidade dainteracdo entre o
cliente e outros consumidores, sistemas operacionals, pessoas e equipamentos que
constituem o ambito visivel do sistema de prestacdo do servico € o fator primordia que ira
compor o julgamento da qualidade do processo pelo cliente.

O sistema de fornecimento do servico ndo é composto apenas por esta parte visivel
e interativa, mas também por uma érea de suporte, onde ndo ocorre a presenca do cliente.
Enquanto a primeira caracteriza-se pelo alto grau de contato com o cliente, incerteza,
variabilidade e dificil controle, as atividades da segunda podem ser realizadas com maior
previsibilidade e padronizagcdo. Ainda que ndo avaliadas diretamente pelos clientes, a sua
execucao com qualidade é extremamente importante para a consecucéo da qualidade final
do servigo.

4. Modelo da Qualidade em Servico

Os model os da qualidade sdo construcdes tedricas que explicam os relacionamentos
entre o comportamento do consumidor na percepcdo e avaliacdo da qualidade dos servicos
e 0s elementos que constituem seu processo de fornecimento.  Todos os modelos
apresentados na literatura, trazem o cliente como o elemento definidor da qualidade do
servico, confirmando o movimento de soberania do consumidor, na qual a qualidade de um
servico estaria relacionada a0 grau de adequacdo/superacdo de seus atributos as
necessi dades e expectativas dos consumidores.

O modelo das cinco fahas (5 gaps) foi desenvolvido (PARASURAMAN,
ZEITHAML & BERRY, 1985) a partir de pesquisas junto quatro diferentes ramos do setor
de servicos: bancos, seguradoras, empresas de cartédo de crédito e empresas de reparo e
manutencdo de bens. Considerado por muitos como o mais consistente modelo da qualidade
em servico, recebe este nome por ter identificado cinco falhas ou discrepancias entre o
sistema de prestacdo do servico e a qualidade esperada pelo consumidor.

Segundo o0 modelo, demonstrado na figura 2, a qualidade que um cliente espera de
um servico é resultado de um esguema de referéncias formado a partir de suas experiéncias
passadas com a empresa prestadora do servico, suas necessidades pessoais e informagdes
obtidas junto a pessoas de seu relacionamento ou ndo (comunicagdo boca-a-boca). Quando
tais expectativas mostram-se negativas, 0 consumidor encara a compra do servico como
uma acdo de alto risco (financeiro, psicolégico etc), preferindo néo fazé-la.

A qualidade percebida do servico representa a maneira como o qual o cliente vé o
resultado e esforco da empresa em atender suas necessidades. Logo, a avaiacdo da



qualidade esta sujeita ao subjetivismo do cliente, tanto no momento da formacdo das
expectativas como na maneira em que ele compreende o desempenho da empresa. O GAP
5 reflete a divergéncia entre a qualidade esperada e a qualidade percebida, tendo como
causadores os demais Gaps apresentados no modelo.

O GAP 1 consiste numa discrepancia na comparagcdo entre a expectativa do
consumidor e percepcao gerencial. Isto ocorre quando clientes e a geréncia possuem visoes
diferenciadas sobre 0 que sgja a qualidade do servico. Quando a empresa ndo consegue
captar corretamente as expectativas de seus clientes e transforma-las em atributos do pacote
de servico surge uma lacuna do tipo 1.

O GAP 2 revela uma falha na tradugdo dos requisitos dos servicos em especificacOes
do sistema de fornecimento. Isto €, o sistema de prestacdo de servigcos desenvolvido ndo
consegue atender todas as necessidades e expectativas dos clientes em virtude tanto da
escassez de recursos, condicdes de mercado ou da incompeténcia da geréncia.

Uma discrepancia entre o real desempenho do fornecimento e as especificagdes
previamente estabelecidas caracteriza as falhas do GAP 3. Mesmo quando estiver tudo
correto entre a formatacéo do sistema de prestagdo do servigo, devido a alta influéncia do
fator humano, alguns erros poder&o ocorrer.

Asfahas do tipo 4 (GAP 4) decorrem da discordancia entre o conceito do servigo e
0s sistemas de comunicagao, contribuindo para a formacéo de falsas expectativas.
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figura 2 - modelo da qualidade me servicos de Parasuraman, Zeithaml & Berry

Uma proposta de solucdo para problemas evidenciados neste modelo é a
conscientizacdo por parte das empresas de servicos de maior racionalizagdo no processo de
desenvolvimento de novos servicos. No entanto, 0 processo somente passa ser viavel se
incorporar na sua filosofia, as caracteristicas descritas na natureza do servigos e no sistema
de oferta.

5. O Desenvolvimento de Novos Servicos



Os estudos realizados nesta area de conhecimento s80 bastante escassos e sua base
tedrica deriva de conhecimentos produzidos pelas areas de Marketing de Servicos e de
Desenvolvimento de Produto. Conforme aponta EDGETT (1993), o atua nivel de
conhecimento sobre o Desenvolvimento de Servigos equipara-se ao conhecimento que se
tinha na década de setenta sobre o Desenvolvimento de Produto, o que mostra o estado
embrionario da matéria.

As mudangas t&o comuns a estes novos tempos, caracterizadas pela busca de maior
competitividade, novas tecnologias e a necessidade de melhoria do setor de servicos tém
exigido novas respostas em termos de qualidade para os servigos criados. E isto nos remete
a0 papel-chave do desenvolvimento. COWELL (1988) apresenta uma série de razdes para
gue as organizacbes de servicos invistam num processo de desenvolvimento mais
estruturado. O autor lista os seguintes fatores. a obsolescéncia dos servigos e a
necessidades de substitui-los por novos, a competicdo, uso produtivo da capacidade de
reserva e de efeitos sazonais, melhor aproveitamento de novas oportunidades e reducéo de
risco por meio da diversificagdo da oferta.

Para autores como DE BRENTANI (1989) e BOWERS (1989), as empresas de
servicos utilizam-se de abordagens incompletas para a criagd de novos Servicos, 0 que
ocasiona deficiéncias no projeto e no langamento, conforme as apontadas pelo modelo das
cinco falhas. Isto significa, que importantes etapas do processo de desenvolvimento ndo
sd0 executadas corretamente ou simplesmente ndo realizadas. 1déias para hovos servicos
geradas a0 acaso, pesquisas de mercado ndo realizadas, a ndo integracdo de diversas
especialidades funcionais e a baixa incidéncia do uso de testes de mercado para se avaliar a
confiabilidade do servico sdo algumas provaveis causas para o langcamento de servigos que
ndo satisfazem seus consumidores.

Por outro lado, contrapondo a atitude de negligéncia das empresas de servicos,
existem os estudos realizados por COOPER e DE BRENTANI (1989) e EASINGWOOD
(1986) que em suas investigagOes para descobrir os fatores comuns ao sucesso de novos
Servicos, convergem no ponto relativo de que a qualidade de execucéo das atividades de
desenvolvimento é um fator primordia para sucesso do servico.

Assm sendo, na secdo posterior apresentamos uma metodologia para o0
desenvolvimento de novos servicos, divididas em etapas que precisam ser cumpridas pela
empresa durante seu esfor¢o de criagdo, afim de assegurar maior qualidade a0 servico
criado.

6. Abordagem para o Desenvolvimento de Novos Servigos

Um modelo de desenvolvimento especifico para servicos deve respeitar a natureza
dos servicos e as caracteristicas do processo de fornecimento, promovendo acles ou
medidas que reduzam a interferéncia negativa de tais elementos na avaliacdo da qualidade
pelo cliente. E claro que aguns detalhes operacionais podem ndo ser previstos, dada a
incerteza inerente ao contexto dos Sservigos, mas procura-se agqui assegurar alguns meios
para se substituir a maneira fortuita utilizada pela maioria das empresas de servigos por um
modelo mais formalizado e sistemético.

A abordagem tem como base 0 modelo de desenvolvimento de novos produtos
apresentado por BOOZ, ALLEN E HAMILTON (1982) com algumas adaptacdes voltadas
a criacdo de servicos. A seguir, as fases sdo apresentadas, assim como suas principais
caracteristicas.

6.1 Desenvolver uma Estratégia Comercial
Fundamental para qualquer organizacdo, a estratégia consiste num conceito
sistémico que da coeréncia e diregdo ao crescimento da empresa. As empresas de servicos



precisam, iniciamente, estabelecer um conjunto de regras (missdo, visdo e principios) que
devem nortear suas tomadas de decisdes, estabelecendo seu tipo de relacionamento com o
ambiente, os produtos, a tecnologia, os nichos de mercado que serdo explorados e a
maneira com eles serdo abordados.

6.2 Desenvolver uma Estratégia de Novo Servigo
Deriva da estratégia comercial, representa um plano que delineie o tipo de novos
produtos/servicos que serdo desenvolvidos pela empresa.

6.3 Geracao de Idéias

O processo de geracdo de idéias deveria ser tratado de uma maneira mais formal,
assim como, os momentos de contato entre a empresa e clientes deveriam ser melhor
aproveitados pelo pessoa de atendimento como uma importante fonte de avaliagdo da
qualidade dos servicos prestados e de novas idéas para novos produtos. Ferramentas como
0 Brainstorming usados em grupos internos ou em grupos de clientes auxiliaria neste
processo de geracdo de idéias.

6.4 Selecdo de ldéias

Esta fase é importante para eliminar as idéias que ndo merecam o dispéndio de
tempo, recursos e pessoal. E necess&io que a empresa disponha de um conjunto de
critérios preestabelecidos e consensiado por todos os setores envolvidos no processo de
desenvolvimento para pesar e ranquiar as melhoresidéas.

6.5 Desenvolvimento do Conceito

Consiste na traducdo da idéia do servico em atributos do servico. Nesta fase, sera
especificado qual sera o servico nicleo, que bens e servigos auxiliares fardo parte do pacote
de servico a ser criado. A metodologia do QFD, por meio de suas fases de pesquisa de
mercado, plangiamento do servico, desdobramento do servico em atributos criticos e
plangamento do processo de producdo, permite a superacdo do GAP 1 do Modelo das
Cinco Falhas, pois auxilia na correta identificagcdo das expectativas dos clientes quanto aos
resultados e a0 sistema de prestacdo do servico. Através de suas ferramentas, possibilita
gue as especificacbes dos servicos sgam tracados com base nas expectativas identificadas,
eliminando também o GAP 2 do modelo.

6.6 Desenvolvimento do Processo

Por ser uma questdo critica a qualidade do servigo, o plangjamento do processo de
producdo do servigo deve ser simulténeo ao desenvolvimento do conceito, integrando as
expectativas sobre ambos. A parte interativa do sistema, aquela que entra em contato com
o cliente, deve ser plangada de maneira a diminuir a percepcdo de risco sentido pelo cliente
ao adquirir um novo servico pelo fornecimento de evidéncias tangivel's e disponibilizagdo de
informagdes. A mehoria das interacbes pode ser obtida através de funcionarios
devidamente treinados para 0 desempenho do trabalho e o uso de tecnol ogias/equipamentos
mais “amigaveis’. Assim, a adequacdo do processo, tecnologia e desempenho dos
funcionérios as expectativas dos clientes e o estabel ecimento de padrdes de operacdes sdo
maneiras de se evitar a ocorrénciado GAP 3.

6.7 Andlise de Viabilidade
Antes de ser implementado é preciso que a rentabilidade e a viabilidade do novo
Servico sgamedida



6.8 Implementacéo

Representa a transformacdo do plangado no processo de producdo propriamente
dito. Assim, pessoas sd0 treinadas conforme as expectativas identificadas, lay-outs sdo
montados, equipamentos sdo instalados e sistemas de comunicagédo sdo estabilizados.

6.9 Teste de Mercado

Os testes de mercado, que normalmente ndo sdo executados pelas firmas de
servicos, deveriam ser realizados com maior frequiéncia afim de garantir o langcamento do
servico isento de falhas. A exposi¢éo controlada do servico ao mercado (langcamento aos
funcionarios, em um Unico centro etc) é uma saida eficaz e eficiente para testar o
comportamento do cliente quanto ao servigo e suas variaveis mix. Esses instrumentos sdo
importantes para avaliar a adequacéo entre a qualidade esperada e a qualidade percebida
pelo cliente.

6.10 Comercializacéo

Corresponde ao langamento do novo servigco em larga escala no mercado. Para a
superacdo do GAP 4, é necessario que a campanha publicitéria do novo servico tenha sido
plangjada com base no desempenho real do servico e seu processo, ndo criando assim, falsas
expectativas aos consumidores que prejudicariam a sua avaliagéo da qualidade.

7. Considerac0es Finais

O artigo procurou chamar a atencdo para a importancia de uma metodologia de
desenvolvimento de novos servigos mais elaborada como forma de se garantir a qualidade
do servico. Por isso, discutiu temas especificos a0 gerenciamento dos servicos e que
precisam ser considerados no processo de decisdo relativos a criagdo de novos Servicos.
Por fim, apresentou alguns procedimentos, que em conjunto forma a metodologia de
desenvolvimento, necessarios para a superacéo das divergéncia apresentadas no modelo
das cinco fahas.
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