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RESUMO

Para que as empresas possam sobreviver e prineip@mrosperar, nOvos Servicos
sao desenvolvidos, por vezes aproveitando a ideiardcliente ou mesmo uma oportunidade
percebida no mercado. O desenvolvimento de novweiges (DNS) j& foi visto como um
mero acontecimento que se tornava possivel devidor#& ou intuicdo. Porém, com o
aumento dos estudos sobre o tema, o conhecimendonfdiado e atualmente defende-se a
necessidade de planejamento do DNS e uma maiorreengio gerencial para que assim as
empresas possam alcancar o desempenho esperadm Aefbuscar entendimento da
capacidade das empresas em utilizar recursos r@sopara obter sucesso no novo servigco
lancado no mercado, em um estudo anterior foi edalmoum modelo de competéncia em
DNS considerando cinco dimensdgsiEoco no processo de DNiY; Acuidade de mercado;
iii) Estratégia de DNSy) Cultura de DNS; &) Experiéncia em Tecnologia da Informacao
(T1). Utilizando este modelo, o presente estud@ wierificar a relacdo entre as dimensdes
formadoras da competéncia em desenvolvimento desneervicos e o desempenho das
empresas no desenvolvimento destes novos senpeosmeio de hipoteses de pesquisa.
Tendo em vista a importancia do setor de servigbsnsivos em conhecimento para a
economia mundial e o crescimento destas empresdra%il, buscou-se através de uma
surveycom 239 organizacgdes, confirmar a relacdo que tré aa cinco dimensfes no DNS,
validar o instrumento de “modelo de competénciaamadesenvolvimento de novos servigos
e também verificar como as dimensdes contribuemcenjunto para o desempenho das
empresas de servigos intensivos em conhecimenttCYEBor meio de testes estatisticos
como a técnica de andlise fatorial exploratoriaamaise de regressdo multipla, verificou-se
que quatro fatores podem ser considerados resppagaor 30% do desempenho em DNS
das empresas analisadas. Destaca-se que a dinfensdade do mercadfwi considerada a
de maior efeito em desempenho, seguid&xizeriéncia em TICultura de DNSe Foco no
processo de DNS®ntretanto a dimens&tstratégia de DN®1ido pode ser avaliada pois suas

variaveis foram eliminadas durante a analise faltesiploratoria.

Palavras-chave:Desenvolvimento de novos servicos. Competéncia Bif.[3ervicos
intensivos em conhecimento. Desempenho em desemasito de novos Sservigos.



ABSTRACT

In order to enable companies to survive and sucdeethe market, new services are
developed, sometimes availing some customer idesvem a perceived market opportunity.
New service development (NSD) had been seen asult of luck or intuition. However, due
to the increase of studies on the subject, the letlye has been expanded and now is
believed the need of NSD planning and greater nemagunderstanding so that companies
can achieve the expected performance. In ordexdk gnderstanding of the ability of firms to
use resources and routines to succeed in the mewe&unched in the market, on a previous
study a NSD competence model was developed comgydieve dimensionsi) NSD process
focus;ii) Market acuity;iii) NSD strategyjv) NSD culture andy) Information Technology
(IT) experience. Using this model, the present ywtadns to investigate the relationship
between all competence dimensions in new servigeldement and the performance of some
companies in developing new service through rebkelaypotheses. Given the importance of
knowledge-intensive service sector in the worldnecoy and the growth of these companies
in Brazil, we attempted through a survey with 23§amizations to confirm the relationship
between these five dimensions during the new serdevelopment, also to validate the
instrument “model of NSD competence” as well asheck how all dimensions contribute to
the knowledge-intensive service company performarye statistical tests such as the
technique of exploratory factor analysis and midtiegression analysis, it was found that
four dimensions can be considered responsible @86 BISD performance. It is noteworthy
thatmarket acuitywas found to have more effect on performanceo¥add bylT experience
NSD cultureandNSD process focusiowever,NSD strategycould not be evaluated as their

variables were eliminated during exploratory factoalysis.

Keywords: New service development. NSD competence. Knowlédigasive service. New

service development performance.
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1 INTRODUCAO

O setor de servico é fomentado pela evolugédo daoetia mundial. As mudancas que
ocorreram nas Ultimas décadas de terceirizacadivddaales e processos contribuiram para
que houvesse transicdo de uma sociedade baseadwmmemfiatura para servicos. (CHASE;
APTE, 2007; SAMPSON, 2000). A China, por exemplancforte tradicdo na industria de
transformacgao, tem os servigos representando ckrc#0% do seu produto interno bruto
(PIB), fato também em destaque em grande parteedasomias mundiais, nas quais 0
patamar de servi¢cos tem chegado a mais de 70%BIq®$TROMet al, 2010). No Brasil,
este percentual tem sido muito semelhante (IBGER4AP@ feito do setor de servicos um
segmento de grande importancia para o pais.

As empresas prestadoras de servi¢os estdo inserndasn ambiente de globalizacéo,
de constante avanco tecnologico e de disputa ptiones ofertas e novos clientes. Este
cenario de competicdo demanda, portanto, que edtejam constantemente buscando
desenvolver novos servigos, sejam eles altameat@adores ou somente melhorias naqueles
ja oferecidos aos clientes. (BRENTANI, 2001; NOORt al, 1997; STEVENS;
DIMITRIADIS, 2005). Um novo servigco pode ser cores@do como uma oferta ndo antes
disponivel que resulta de um acréscimo ao atuakdeiservicos assim como de uma mudancga
realizada no processo de entrega. (MENOR; ROTH/R00

Para que as empresas possam sobreviver e prineip@mrosperar, nOvos Servigos
sao desenvolvidos, por vezes aproveitando a ideiardcliente ou mesmo uma oportunidade
percebida no mercado. Mesmo que o desenvolvimentordnovo servigco (DNS) possa vir a
ser complexo ou custoso, ele é considerado umoatiaddisputa por clientes e pela lideranca
no mercado. (BRENTANI, 1995; FROEHLE et, &000; SMITH et al 2007).

O DNS ja foi visto como um mero acontecimento gedasnava possivel devido a
sorte ou intuicdo. (MENORR al, 2002). Porém, com o aumento dos estudos sola@a o
conhecimento foi ampliado e atualmente defende-secassidade de planejamento e um
maior entendimento do que envolve o DNS para gegnaas empresas possam alcancar o
desempenho esperado. (JONG; VERMEULEN, 2003; STQRHEELLY, 2001).
Referéncias sado encontradas sobre DNS na literakeiraarketing inovacao, gestdo do
servico e gestdo de operagbes (BRENTANI, 1995; EDGEL994; FROEHLE; ROTH,
2007; GRIFFIN, 1997; JOHNE; STOREY, 1998; MENOR; R@ 2007, 2008; MENOFet
al., 2002; ROTH; MENOR, 2003; SUNDBO, 1997) e € desemso que o desenvolvimento

de novos servicos € essencial para as empresasisgam vantagem competitiva.
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Muitos autores ja estudaram sobre a diferenca etgsenvolvimento de novos
servicos e de novos produtos. Alguns acreditam ajlieeratura de DSN e inovacdo em
servico merecem maior atencdo devido as suas edsticas. (GRIFFIN, 1997; KELLY;
STOREY, 2000). Sob esta perspectiva, julga-se dquesea por um maior entendimento das
praticas do dia-a-dia das empresas de servicayestdo de DNS deve ser tratada como parte
da estratégia competitiva. Isto se deve basicanpaitefato de que tais empresas requerem
maior formalidade dos processos e atividades empamgdo com O que envolve o
desenvolvimento de novos produtos. (FITZSIMMONSEZ3IMMONS, 2010; FROEHLE;
ROTH, 2007; JOHNE; STOREY, 1998; MENOR; ROTH, 2007)

Acredita-se que o desenvolvimento de um novo servaptribui para o sucesso das
empresas, entretanto para Edvardsson et al. (26[E3jginda ndo € visto como prioridade
estratégica, afirmacao esta em razdo do investorsado ao programa de desenvolvimento
de novos servicos de empresas do segmento finan@anstrucdo civil e empresas de
consultoria, o qual os autores constataram quénéeor a 1% do volume do negdcio da
empresa. Em acréscimo, foi detectado que a médievies servicos desenvolvidos em um
periodo de trés anos foi de sete e que somente@atlicos sobreviveram no mercado apos
o terceiro més do langamento. Para os autoresgc@steperiodo de permanéncia dos servigos
gue nédo sucederam demonstra a falta de preparagggmeancia dado ao DNS.

Compartindo de semelhante constatacdo, Papastatbapcee Hultink (2012)
averiguaram sobre a eliminacdo de novos servicodaheos, empresas de consultoria,
telecomunicacao, transporte e publicidade e promEy@ constataram que quase 70% das
empresas ja eliminaram algum servi¢o antes doiesti@égdeclinio. Os numeros revelam que
5% eliminaram na fase de introdugdo, 20% na faserdscimento e 42% na fase de
maturidade do novo servi¢o. Durante o estagio tledncao no mercado, foi verificado que a
eliminacao é resultado de baixas vendas e lucfegares ou devido as regras e politicas da
empresa; durante a fase de crescimento, a elinurragélta ndo somente em razao de baixas
vendas e pouco lucro, mas devido a substituicdooptmo servico; j& durante a fase de
maturacdo ha um baixo retorno da resposta do ejientpor fim na fase de declinio, a
eliminacdo acontece por ndo haver quase mais nerdgtamo financeiro.

As estatisticas apresentadas podem ser reflexoalia die conscientizacdo da
importancia de DNS ou ainda pelo mesmo néo ter alieieado ao plano estratégico e visto
como fator competitivo por parte das empresas. tstoduz a caréncia de um maior
entendimento sobre o que pode vir a diferenciar empresa que atinge o sucesso de uma

que tem seu servicgo rejeitado pelo mercado. Foesthabordagem que Menor e Roth (2007)
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exploraram uma maneira de verificar 0 sucesso dd Ddtravés de um modelo de
competéncia abrangendo cinco dimens@de$ioco no processo de DN®#) Acuidade de
mercado;iii) Estratégia de DNSy) Cultura de DNS; &) Experiéncia em Tecnologia da
Informacao (TI).

Na visdo dos autores, “competéncia em DNS mostrabdidade que permite uma
empresa em disponibilizar recursos e rotinas, geaie em combinagdo, para atingir um
servico final” (p. 826). Eles postulam ainda qusbmpeténcia é “um antecedente critico para
desempenho da inovacéo” (p. 827). Com base ndist@&nsdes, os autores propuseram duas
escalas: uma para medir a competéncia em DNS a tudimensional para verificar o
desempenho em DNS. Apés a elaboracdo do modeloprieRoth (2008) investigaram a
competéncia em desenvolvimento de novos servicoPameos americanos de varejo e
concluiram que é de extrema importancia que seatedlreza do ambiente de
competitividade onde os bancos estdo inseridas adi entender as necessidades e responder
prontamente a demanda de seus clientes.

Sabe-se que empresas de servicos financeiros d@masimais analisadas em relacao
ao DNS (PAPASTATHOPOULOU; HULTINK, 2012), contud@ loutros tipos de servicos
que também merecem destaque, a citar 0os serviggssivos em conhecimento (SIC) ou
knowlege-intensive business service (KiBfsje envolvem atividades baseadas fortemente no
conhecimento profissional e sdo necessitados qudrddasituacdes que demandam de
conhecimento externo. (MILES, 2005; SMEDLUND; TOIME&N, 2007). Dentre o grupo
deste tipo de empresas, é possivel citar as ensposaconsultoria técnica, servico de
construcéo civil, empresas deftwaree TI, consultoria fiscal e contébil, que por prodem
e transmitirem conhecimento s&o vistas como foeténdvacdo (MULLER; DOLOREUX,
2009) e séo referenciadas neste estudo por emgtesa#sVvicos intensivos em conhecimento
(ESIC).

Apesar de suas peculiaridades, as ESIC tambémmwdgem novos servicos e sao
poucos os estudos sobre DNS voltados a elas. Recente, Kuester et al. (2013) analisaram
caracteristicas das ESIC que impactam em maiongeseo no desenvolvimento de novos
servicos e verificaram que orientacdo para mercsgigerioridade no servico, integracdo de

cliente e cultura de inovacao séo os fatores dessncem DNS de maior importancia.

! Uma traducdo literal exigiria que o termo KIBS, temsente utilizado na literatura internacional, &ss
traduzido por “Servicos Empresariais Intensivos @onhecimento (SEIC). Optou-se pelo uso de Servigos
Intensivos em Conhecimento (SIC), seguindo a eaaidhFreire (2006).
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Na visao de Chen (2009), o desempenho das EStluérniciado pela regido e pais
em que estdo localizadas, bem como os tipos destimalifue as cercam. Ao considerar a
relevancia das ESIC e conduzindo o tema para gepaimergentes, acredita-se que o Brasil
tem muito a ganhar se elas encontrarem oportursdddenovas ofertas e principalmente
sucederem nas suas escolhas. O crescente invdstipmnparte do governo brasileiro em
parques tecnoldgicos coloca as ESIC em lugar daqles e eleva a sua importancia para a
economia nacional, em especial, para algumas egiBe 80 parques tecnoldgicos
apresentados em estudo do Ministério da Ciénciendiegia e Inovacéo, quase 45% estao
localizados na regiao Sul. (MCTI, 2013).

Entretanto, o fomento destes novos negécios pbissibi questionamento de como
estas empresas estdo preparadas para 0 desenvidbvidos seus novos servigcos, de modo
que elas atinjam o desempenho planejado e por gid@seia, venham a gerar impacto
positivo para a economia da regido em que estémadss. Ainda, cabe ressaltar que, durante
a revisao da literatura, ndo foi evidenciado nenlestndogue abordasse DNS de empresas
brasileiras de servicos intensivos em conhecimetaiago encontrado somente pesquisas
trazendo exemplos de empresas europeias e ameticdRAPASTATHOPOULOU;
HULTINK, 2012).

Diante desta caréncia, optou-se pelas ESIC cometmble estudo desta pesquisa,
tendo o modelo de competéncia de Menor e Roth j2fivio instrumento de andlise. Assim,
este estudo busca entender através das cinco dieger)sFoco no processo de DN
Acuidade de mercadoii) Estratégia de DNSiy) Cultura de DNS; &) Experiéncia em
Tecnologia da Informagao (TIl), o desenvolvimento mi®/0s servicos em empresas de
servigos intensivos em conhecimento, ou mais efpmuiente, a habilidade de planejar,
analisar e implementar um novo servico com eficaci&ficiéncia, considerando estas
dimensdes como antecedentes ao desempenho de MESOR; ROTH, 2007). Para tanto,
entende-se que a averiguagao da competéncia enpBifite que seja compreendido como
se relacionam as préticas, processos e rotinasode minfluenciar a habilidade da empresa
em desenvolver novos servicos de forma eficaz. (MBRNROTH, 2008).

Evidencia-se a importancia e a necessidade de nesmndimento de como as
empresas de servicos fazem para que suas novéssadstejam sempre acompanhando as
mudanc¢as da demanda do mercado, inovando e atingueesso. (JONG; VERMEULEN,
2003; ROTH; MENOR, 2003). Desta maneira, se susc#eguinte questao de pesquisa: Qual
€ a relacdo entre as dimensdes formadoras da c@meetem desenvolvimento de novos

servigos e 0 desempenho das empresas no deserstigide Nnovos servigos?
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No intuito de responder a questdao de pesquisanebelise como objetivo geral:
verificar a relagdo entre as dimensdes formadoaasothpeténcia em desenvolvimento de
novos servicos e o desempenho das empresas nwvolegaento de Novos servicos.

Para desdobrar o objetivo geral, foram definidoseagiintes objetivos especificos:

a) Confirmara relagdo que ha entre as cinco dimensfes nowdgemento de novos
servicos de empresas de servicos intensivos enecionénto;

b) Validar o instrumento de “modelo de competéncia” para dedeimento de
Novos servigcos proposto por Menor e Roth (2007);

c) Verificar como as dimensdes contribuem em conjunto parasengeenho das

empresas de servicos intensivos em conhecimento.

A escolha pelo modelo de competéncia em DNS foiddeao entendimento da
diferenciacdo da proposta de Menor e Roth (200/@ pma analise que envolve dimensdes
que foram testadas e confirmadas pela sua unidioreiglade, confianca e validade e
refletem o construto “competéncia em DNS”. Destmeira, a competéncia foi considerada
com um construto de @dem que antecede o desempenho dos programasete/dlvimento
de novos servigos. Contudo, para o presente estiedtaca-se que as cinco dimensdes sdo
analisadas individualmente através de hipétesegsedquisa, ou seja, € verificado o efeito
individual de cada uma delas no desempenho dassage em acréscimo, atraves da analise
de regressdo multipla, o quanto elas juntas afebardesempenho dos programas de
desenvolvimento de novos servigos.

A verificagdo do construto “competéncia em DNS’hgvia sido testada no Brasil
através de um estudo de caso, com foco em uma obmapde telecomunicacédo. (BASTOS,
2008). Na ocasiao, o pesquisador aplicou o instnionde pesquisa nos colaboradores de
uma empresa, com sede em varios estados, com tivolje verificar a validade externa
deste construto naquela realidade, além de aval@delos de medicdo alternativos do
construto sob um enfoque exploratério. O resultatkl apresentou a validade do construto
como sendo considerada parcialmente satisfatéiwégs p dimensaoCultura de DNS
apresentou indices baixos de confiabilidade enmaldos indices de medigéo.

Acredita-se, no entanto, que o estudo teria maator se tivesse sido realizado por
varias empresas de um mesmo segmento, a fim de gmrgaracdo entre elas e depois
generalizacdo sobre o setor em geral. Neste capoesente estudo diverge do realizado

anteriormente por utilizar uma amostra maior deresgs e por ndo considerar competéncia
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com construto de* rdem. Todavia, tanto o estudo de Bastos (2008)oco atual buscam
seguir a recomendacéo de Menor e Roth (2007) dsaefb do modelo em diferentes setores
do servico para verificar a generalizacdo das ciliceensdes e validacdo de um instrumento
de avaliacao para o desenvolvimento de novos sstvic

Sendo assim, o estudo pretende avancar em cordrgoimo campo tedrico acerca da
literatura de operagbes e gestdo de servicos atrdgémaior aprofundamento sobre o
desenvolvimento de novos servicos. E necesséastachr que devido & escassez de modelos
de desenvolvimento de novos servicos, em geralaaw®l utiliza muitos modelos de
desenvolvimento de novos produtos como base. Pai@ mueza deste trabalho, a reviséo
da literatura considera algumas evidéncias de popdronforme Menor e Roth (2007)
fizeram. Os mesmos autores sugerem que, ao invdistdeguir desenvolvimento de produtos
e servicos, seria mais prudente caracterizar a |l pesquisa como desenvolvimento de
novos servigos/produtos visto que para eles, osrrdetantes de sucesso para 0S NoOvos
produtos aplicam-se em grande parte para os nevagas. (MENOR; ROTH, 2008).

No campo préatico, este estudo indica uma escaleagala as empresas de servigos
intensivos em conhecimento a monitorar a operat&at@o da competéncia em DNS.
Constatou-se durante o periodo de entrevistas cogestores que héa interesse das empresas
analisadas em receber o retorno desta pesquisaotBlode 239 empresas inicialmente
guestionadas, quase 150 solicitaram para seremnicawias do resultado do estudo, o que
leva a acreditar que elas também estdo preocupadamntender como estdo preparadas para
o desenvolvimento de novos servicos. Este cenéfiete o desafio das empresas de servico
em determinar a melhor maneira de desenvolverréacde novo servico e gerenciar todo o
processo correspondente. (KUESTE&Ral, 2013).

Finalmente, esta dissertacdo se estrutura em apitulos. O primeiro, de forma
introdutoria, apresenta uma contextualizacao aeresgdo tema, os objetivos, justificativa da
pesquisa e possiveis contribuicbes gerenciais@ateas da pesquisa. O segundo apresenta
a revisdo da literatura. O terceiro capitulo elase@rocedimentos metodoldgicos. No quarto
capitulo a analise dos dados explorados € apreserfdaquinto capitulo abrange a discussao
dos resultados e o0 sexto capitulo encerra comresdawacdes finais, suas limitacdes e alguns

direcionamentos para pesquisas futuras.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentadas as abordagersasetglevantes para a elaboracao
desta pesquisa, desta forma € dissertado sobrecasem®SIC, novos servicos e o0
desenvolvimento de novos servigos, conforme Fifgura

Figura 1 - Principais conceitos do estudo

— SERVICOS

» Caracterizacdo de Servico

SERVICOS INTENSIVOS EM
CONHECIMENTO

| NOVOS SERVICOS

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
SERVICOS

Conceituacao de DNS

Desempenho em DNS e seus antecedentes
Competéncia em DNS e suas dimensdes
Hipoteses

Fonte: Elaborado pela autora
Na sequéncia, busca-se maior aprofundamento doseitms através de estudos

seminais e atuais.

2.1 SERVICOS

Ha muitas definicbes encontradas para servica EBamase (1978) o servico € um
processo que envolve o contato com o cliente; yis&o de Shostack (1987), o servico é um
produto em processo, ja Sampson (2000) acreditatape servico age em algo que é
fornecido através da participacdo do cliente e sexss$im, o cliente torna-se coprodutor do
servico, por vir dele o insumo primario - a infoigéa - para a realizacéo do servico.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) acreditam quedti&uldade em distinguir
produto e servigo, por muitas vezes o produto estacionado com algum servigo, assim eles

empregam as caracteristicas principais do servaya fazer esta distingdo. Os autores



utilizam uma tipologia para melhor compreensao sEwicos, distinguindo-os

experiéncia central que cada um pode oferecer noefQuadro 1.

Quadro 1 - Tipologia de servigos do Século XXI

Experiéncia central
Criativa
Habilitadora
Experiencial
Extensiva
Confiavel
Informacéo
Inovagao
Solugéo de problemasg

Qualidade de vida
Regulagéo

Caracteristica essencial

Ideias atuais
Agir como intermediario
Presenca do cliente
Estender e manter
Acordo contratual
Acesso a informacdes
Facilitar novos conceitos

Acesso a especialistas

Melhorar o bem-estar
Estabelecer regras e
regulamentos

Exemplos
Propaganda, teatro
Transporterremicacdes

Massagem, paequoético
Exame de saude
Servigo/conserto
Google
Servigos de P&D
Coresilt

Assistéméidica, lazer
Ambientes, leis

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p. 36)
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através da

Diante deste estudo abrangendo o desenvolvimentondnovo servigo, acredita-se

que é importante entender como 0 servico € carzatier na literatura para uma melhor

compreensao da analise e dos resultados. A segiplanado sobre a caracterizacdo de

servico em geral e apdés uma maior abordagem é $eitme as empresas de servicos

intensivos em conhecimento, que séo as empresksadaa neste contexto.

2.1.1 Caracterizacéo de Servico

Servicos podem ser definidos conforme as suagipais caracteristicas que 0s
diferenciam de produtos (FITZSIMMONS; FITZSIMMON010; OLIVEIRA; ROTH,

2012), a citar a heterogeneidade, intangibilidag@ultaneidade do consumo e producéo,

perecibilidade e também pela proximidade e padgdp do cliente no processo produtivo,

referenciada por coproducéo.

KELLOGG, 1999; PARASURAMANEt al, 1985; SAMPSON, 2000).

a) Heterogeneidade: Servicos sdo heterogéneos, 0 gqyexa€lo no processo e

(CHASE, 1978; MILLS;ARGULIES, 1980; NIE;

entregue ao cliente é dificil de ser padrdo e altado final vai depender e

variar de prestador a prestador, de cliente parante, bem como da

competéncia dos envolvidos. Por envolver pessoaeessos, 0s resultados

gerados dos servigcos ndo sdo uniformes e homogépesssao dependentes

de seres humanos para realizacdo e cada indivedoa$ suas caracteristicas
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proprias e as utiliza no processo. Sendo assinerdac® e a experiéncia do
consumidor durante a prestacao do servigo ser@oetifes para cada situacao.
(BRENTANI, 1995; PARASURAMAN et al., 1985).

Ele € customizado para o cliente, como por exemph, uma sessao de
fisioterapia onde o0 paciente solicita para que s®aigida sua postura ao
sentar em frente ao computador. Devido a esta ager entre ele e o
fisioterapeuta, este atendimento é Unico e sedalizado com outro paciente
havera variabilidade no processo, pois o resultdomido ndo sera igual entre
os dois pacientes, que tém caracteristicas distiftlE; KELLOGG, 1999;
SAMPSON; FROEHLE, 2006). Neste mesmo sentido, NiKedog (1999)
acreditam que o resultado obtido por dois diferereestadores de servico
também nédo sera igual, mesmo que a solicitacdoavdalmesmo cliente e seja
idéntica para ambos. Toma-se como exemplo a cofidede uma roupa onde
0s costureiros tiram as medidas do corpo do cljaritezam o mesmo tecido e
guiam-se pelo tipo de roupa solicitada pelo clieet@retanto a confeccao de
um nao serd a mesma que a do outro, pois houvabiiaiade entre os
prestadores do servico;

b) Intangibilidade: Servigos sdo intangiveis por semnsiderados abstratos e
impossiveis de tocar, pegar e materializar comossipel fazer com produtos.
(MILLS; MARGULIES, 1980; PARASURAMANEet al, 1985). Os clientes
tém a experiéncia do servico, eles ndo podem wcaéd-lo, sentir o gosto
como fariam com produtos; ndo é possivel comprapnedade fisica de
experiéncias de filmes, tempo de consultoria owcgseo de terceirizagao de
limpeza. Quanto maior o grau de intangibilidade,ismas servicos se
diferenciardo da industria de produtos. (NIE; KELEG, 1999; SHOSTACK,
1977).

Sampson e Froehle (2006) acreditam que o resultimoservico que é

intangivel e ndo o que envolve o processo. Em umicgge de limpeza, por

exemplo, os materiais utilizados e as pessoas (quealizam sdo tangiveis,
sendo abstrato e ndo possivel de materializarudteg® da limpeza, ou seja, é
o beneficio deste servigo que deve ser considef(&ddvIPSON, 2000).

Devido a intangibilidade, algumas vezes é necessasdior interacdo com 0s

clientes ou a utilizacdo de evidéncias tangiveis figam o servico se tornar
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mais “fisico” para que possa ser explicado ou regmtado para o cliente.
(BRENTANI, 1995);

c) Simultaneidade: Na industria, os produtos sdo @sa@stocados e entdo
vendidos ao consumidor. No servico ndo ha estaraepa, ndo ha claro onde
existe a etapa de producdo e onde existe a etapaodsumo. Esta
inseparabilidade, também chamada de simultaneidaw&lve o cliente e a
sua participacdo no processo de execucao do sefNiB; KELLOGG, 1999;
SAMPSON; FROEHLE, 2006). Ou seja, os servicos sdodyzidos e
consumidos na presenca do cliente e requerem airdaeacdo desde a
contratacdo do servigco até a sua entrega efeBRENTANI, 1995). Assim, a
simultaneidade remete ao contato com o clienteseaograu de interacdo com
0 prestador de servico e a sua presenca no amb{&HASE, 1978; MILLS;
MARGULIES, 1980). No momento em que um médico malh atendimento
ao seu paciente, ambos estdo presentes e o resultadervico estd sendo
gerado naquele determinado momento, com as infdresagor parte do
paciente e 0s questionamentos e esclarecimentgsaptar do médico;

d) Perecibilidade: O conceito de perecibilidade rematédeia de capacidade
perdida, capacidade ndo utilizada, algo que éibgér estocado e acumulado.
Envolve, portanto o gerenciamento de demanda, cdgde de utilizacdo e
planos de producdo. (KIMES, 1989; MILLS; MARGULIES,980; NIE;
KELLOGG, 1999). Exemplificando, os assentos em wWu wu 0s quartos de
hotéis ndo preenchidos em uma determinada datped@iddos, ndo podendo
ser recuperados em outra oportunidade. Tais exengdtio associados ainda
ao nivel adequado de capacidade de um servidotoedepende do tipo de
servico. Por exemplo, em uma casa de espetaculent@ mais atingir a
capacidade maxima, melhor. JA& em um restauranteitibmar a capacidade
maxima, pode prejudicar a qualidade do servicoateadimento dos préprios
servidores. (LOVELOCK, 1984).

Deste modo, um balanco entre o desejo de utilizagé@xima da capacidade e
o desejo de cobrar 0 maximo em uma oportunidadesedgico deve ser

analisado e discutido. Retomando o caso das congmm@léreas, em que um
assento vazio representa um custo de oportunidadepresa deve analisar
guantos assentos pode oferecer a preco mais baijoartos deve deixar

reservado para vender na hora, por um preco mgfdMES, 1989). Outro
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exemplo que pode ser citado sdo os dos parquestdgemnimento que, com a
demanda afetada pela sazonalidade, criam eventasagiagir seu publico em
outras épocas do ano. Ambos os exemplos podenmoasiderados iniciativas
para diminuir a perecibilidade. (JA¥ al., 2010).

Para casos de desenvolvimento de novos servigogiar desafio é pensar em
uma estratégia de alternar o nivel da oferta deigercomo por exemplo,
diferentes ofertas de servico para momentos de ealbmixa demanda pelo
servico. (BRENTANI, 1995);

Coproducgao: Uma diferenca central entre empresaeideco e de manufatura
€ que o cliente participa da oferta do servicogrdifite da linha de producgéo de
um produto, que geralmente o cliente ndo esta ptes® servico possibilita
uma maior, intensa e frequente interacdo no loc#raealizado entre servidor
e cliente, se comparado a interacdo que ocorre radupdo de produtos.
(BOWEN, 1986; SAMPSON, 2000).

Expressbes como contato com cliente, interacdoprdrm participacdo e
envolvimento sdo usadas na literatura para refletimpacto do cliente na
operacao. Ao retratar contato com o cliente, Ch@d®¥8) refere-se a sua
presenca fisica no sistema e a sua participacfocaesso de trabalho que esta
implicando no fornecimento do servigo. Quanto maaontato com o cliente
e 0 servico, maior é o grau de interacdo entreais durante o processo de
producéo.

Mills, Chase e Margulies (1983) também analisarapowotato entre cliente e
servidor durante o processo do servico, citando e cliente quem inicia
com a sua informacéo, classificando a informacadmacensumo ou matéria-
prima que logo apés é transformada, resultando enwic® entregue. O
processo de conversdo desta informagao ocorre ata tcom o servidor,
destacando nesta fase a importancia de se ter gponsavel com grande
conhecimento em suas atividades para que ele \&hacessar a informacao
eficientemente, caso contrario pode-se afetar tocostempo e a qualidade do
servigo a ser prestado. O encontro que ocorre nogee ou seja, a interacao
entre os envolvidos € importante, pois a partidarmacdo compartilhada, o
cliente passa a ter participacdo no fluxo de o@ara¢BITNERet al, 1997;
MILLS, 1990; MILLS et al, 1983; SAMPSON; FROEHLE, 2006; SIEHdt
al., 1992).
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Para Hertog (2000), o resultado da coproducio pedar inovacio. E dificil
definir qual € o momento em que a atividade de ypgéd do servico finaliza e
onde o cliente inicia suas atividades, isto priabipente para casos que o0
servico em si suporta a inovacdo, como nas ati@slade pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Casos como estes podem seongrados em
empresas de servigos intensivos em conheciment®,s§o apresentadas a

seguir.
2.2 EMPRESAS DE SERVICOS INTENSIVOS EM CONHECIMENTESIC)

ESIC sado consideradas empresas de servico lidenatdizacdo de novas tecnologias,
agentes de transferéncia da nova tecnologia emagorbdutoras de novas tecnologias, como
por exemplo, empresas de consultoria, empresa®ftiwaree engenharia. (MILE®t al,
1995). Elas surgiram com o intuito de ajudar outna@mnizacdes a lidar com situacdes que
necessitam de conhecimento externo e um dos maiw®gos para seu crescimento intenso
e ligeiro é justamente a necessidade geral da stganmor algum dos seus servicos. (SHE;
NAGAHIRA, 2012). Ha diversas visbes sobre ESIC nardtura, algumas focam em
inovacao, outras na coproducao, outras na gerag&orthecimento, deste modo, se entende
que ndo ha uma definicdo padréo para elas. (MULLER;OREUX, 2009).

Miles et al. (1995) sdo responsaveis por um dbasdes seminais sobre SIC e que
levou a instigar novos. A explicacdo dos autorepaigjué elas sdao empresas de servigos
intensivos em conhecimento € com base na habilidadgganizar informacdo em relacéo ao
processo de aplicacdo do conhecimento dentro deaton. Sendo assim, ESIC abrangem
“atividades econdmicas que tendem a resultar reca@wi acumulacdo e disseminagao de
conhecimento” (MILES et al.,, 1995, p. 18) e eledimden SIC como servicos que (1)
dependem fortemente do conhecimento dos profissiq@a sado fonte de informacdo ou
conhecimento, como por exemplo, consultoria e {lBgam do conhecimento para produzir
servicos intermediarios para o processo de proddedeeus clientes, como por exemplo,
empresas dsoftware

ESIC produzem e transmitem conhecimento e por egu@ncia inovacao.
Primeiramente, ESIC agem como fonte externa deezomiento e através de seu trabalho,
contribuem para a inovacdo nos seus clientes. Demadorma, também € porque elas

introduzem inovacdo no seu ambiente de trabalhpaat@ndo seus colaboradores e
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colaborando com o crescimento econémico de onde @sstaladas. (MULLER; ZENKER,
2001).

Para Hertog (2000), ESIC s&o organizacbes que ndepe fortemente do
conhecimento dos profissionais para fornecer sesvigntermediarios baseados em
conhecimento. O autor enriqueceu a literatura couitas ideias da interacdo que ocorre
entre as empresas e os clientes. Uma das suagaisncolaboracdes foi que seu estudo
trouxe ESIC como fonte de inovacao, sendo factitasl e condutoras de inovacéao.

Para Hipp (1999), ESIC sao capazes de recebematdes externas e transforma-las
em servigos para seus clientes através do conheitiraspecifico que possuem. ESIC e seus
clientes formam uma rede de inovacédo, na qualemteliinfluencia o processo de criacéo de
conhecimento da ESIC a fim de obter o resultadealoservico e a prestadora de servico
desenvolve o servico atraves das informacoes fatagpelo cliente.

A luz de Muller e Doloreux (2009), ESIC sdo empeede servigo caracterizadas por
alto grau de conhecimento e prestam servicos oregominam atividades n&o rotineiras.
Eles citam trés elementos basicos encontrados efasicdes da literatura: (1) o termo
“servico de negdcio” ou servigos especializadodicemdobusiness-to-businegB2B); (2) o
termo “conhecimento intensivo” que indica que a ms@ conta com colaboradores
qualificados, assim também como a troca de conlettorentre as empresas e (3) o termo
“empresa de intensivo conhecimento” que caracte&zampresas envolvidas em operagdes
complexas que domina o capital humano e a intedédade. Entretanto, Miles (2005) reforca
que ESIC ndo sédo somente B2B e podem prestar @epdca setores publicos.

Miles et al. (1995) classificam 0s servicos inbems em conhecimento por tipos,
conforme Quadro 2, e ilustram também o que pagargle sdo exemplos de SIC.

Quadro 2 - Classificacdo de SIC

Sic I.(.Serv!gos SIC Il (baseado tecnologia e transferéncia desta
tradicionais) . ~
i . tecnologia) Né&o SIC
traditional professional new-technology-based servigdsSIC)
serviceqP-SIC) 9y
Publicidade Marketing Software Turismo
Servigos de construcdo civi Engenharia técnica vigede educacao
Consultoria contabil e fiscal Algumas empresas edenunicacao Servigcos médicos
Treinamento Treinamento de novas tecnologias Emiraento
Design Servico de constru¢do usando equipamento de T dbaexarejo
Consultoria legal Consultoria de R&D Manutencaearo

Autor: Miles et al (1995)
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Estas empresas também sao classificadas confornmmanclatura NACE — uma

classificacdo europeia para atividades econdomices igdica categorias e subcategorias
(MULLER; DOLOREUX, 2009) tal como € apresentadoQumadro 3.

Quadro 3 - Descricdo NACE

NACE
72
721
722
723
724
725
726

73

7310
7320

74
741

7411
7412
7413
7414

742

743

744
7484

Descricao

Computacgéo e atividades relacionais

Consultoria de hardware

Consultoria desoftwaree fornecimento
Processamento de dados

Atividade de database

Escritério de manutencédo e reparo de computadores
Outras atividades relacionadas a computagéo

Pesquisa e desenvolvimento
Pesquisa e desenvolvimento em ciéncias naturais e
engenharia

Pesquisa e desenvolvimento em ciéncias sociaimeuras

Outras atividades de negoécios
Atividades de auditoria fiscal, contabil, legalnsaltorias

Atividade Legal

Atividade contabil, de tributos, de auditoria
Pesquisa de mercado

Atividades de consultoria em negdcios e gestao

Atividades de engenharia e arquitetura e consaltédnica
Testes técnicos e andlises

Propaganda

Outras atividades de negdcio

Fonte: Muller e Doloreux (2009, p. 66)

ESIC séo vistas como agentes de desenvolvimegiongd declustersonde estao

situadas, ndo somente pelo conhecimento geradm&f@rido, mas devido a seu contato com

outras empresas, tornam-se agentes de fomentamteaimento de uma empresa para outra,

através da troca de ideias e experiéncias adgsirila estudar sobrelustersde ESIC,

verifica-se que elas utilizam do seu conhecimemt@ @uxiliar os clientes no dia-a-dia da

empresa; fomentam novos negocios dos seus clienfasilitam o processo de inovacao.
(SMEDLUND; TOIVONEN, 2007). Elas estdo provocandodancas no desenvolvimento

econdmico dos lugares que estao

instaladas, atraindestimentos estrangeiros e

profissionais qualificados para trabalhar nestagresas. (Qlet al, 2008; RAMSEYet al,
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2005). Hoje elas estao instaladas tanto em mercaeesnvolvidos como em emergentes.
(HUGGINS, 2011).

Ritala et al. (2013) utilizam as principais caeaidticas de servigcos ja citadas para
caracterizar ESIC. Para os autores, a intangibiéidd encontrada na entrada e saida do
processo do servi¢co devido ao acumulo, criagcds®ediinacdo de conhecimento envolvido
em cada caso; a heterogeneidade € em razdo docooeht trocado entre o prestador de
servico e o cliente durante o processo; a peratdoé € em virtude do conhecimento
necessario para realizacdo do servico estar iatinem cada pessoa e estar sujeito a ser
compartilhado em situacdes diferentes que podenvin@acontecer novamente e por fim, a
simultaneidade e a coproducao estao relacionaddagio do valor do servico no momento
qgue o conhecimento € compartilhado.

Analisando o desenvolvimento de novos servicosskar et al. (2013) estudaram
diversas empresas e as classificaram por tiposnaa¢do no servico. Através de duas
varidveis — grau de adaptacdo de desenvolvimentoindeacdo externa e grau de
individualizacao e utilizacdo de fontes externas-autores as classificaram em quatro tipos,
entre eles um grupo formado por ESIC que foi nomeatno “desenvolvedores inovadores”.
Os resultados mostram que orientacdo para o mersagderioridade no servico, integracéo
de cliente e cultura de inovagao séo os fatoresidesso em DNS de maior importancia para
0 grupo, estando eles relacionados ao servicopeam@sso, assim como as caracteristicas da
empresa. As empresas analisadas foram as de @oweds de dados, P&D, de consultoria e
empresas de engenharia civil e outros servigoscEgnetc., que segundo 0s autores, S&o
empresas que combinam conhecimento externo comrmanigara desenvolver inovacdo do
servigo juntamente com os clientes.

Por fim, diante de toda a explanacéo sobre ES[esente estudo as considera como
empresas prestadoras de servico que dependem dotterda participacdo do cliente no
desenvolvimento do servigco e do conhecimento dofsgronais que estdo envolvidos e que
buscam entendimento a respeito do negdcio dos deudes, para que elas possam lhes
auxiliar nas suas atividades e em conjunto venhagmo@uzir inovacao. Findando esta parte
de caracterizacdo do servico, na seqiiéncia atlitaraobre o que abrange novos servigos €

abordada.
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2.3 NOVOS SERVICOS

Para que se tenha um maior entendimento sobrmaadentral deste estudo, acredita-
Se necessario conceituar o que a literatura caast@no novo servico ao abordar DNS.

Ha diversas definicbes para novos servicos, ceraimdlo diferentes aspectos.
Lovelock (1984) através da adaptacdo da class#icatle inovacdo de produto de Heany
(1983) define novos servigos de acordo com a ofedaltante do servigo ou do produto e o
nivel de inovacdo que resulta do novo servico. @ase nesta ideia, Johnson et al. (2000)
exploram a ideia de inovacdo do servico, menciomara seu conceito de novo servico a
oferta ao cliente de um servi¢o ainda néo dispbmivenercado que deriva de um acréscimo
na oferta do portfolio de servigco, de uma mudaragical na entrega do servico ou uma
melhoria incremental ao pacote de servico ou a&egatdo servico que ja existe, mas que para
o cliente serd visto como novo. Conceito semelhanteazido por Menor (2000), ao
reconhecer a necessidade de considerar o quardwoéanoferta de servico (qual servico é
oferecido?) e o conceito de servico (como o seréigoferecido?). O Quadro 4 mostra a

classificacéo de novos servigos, segundo Johnsain(2000).

Quadro 4 - Classificacdo de novos servigos conforrgeau de inovacéo

Nova categoria de

) Descricdo
Servicos
Inovacdes radicais
Novos servigos para mercado que ainda ndo estaoddsf inovacdes
Grande inovacao normalmente orientadas por tecnologia, baseada®amputadores e

informacéao
Negocio em fase inicial Novos servicos em um meryaaek ja é servido por servigos existentes

Novos servicos para o | Novas ofertas de servigos para os clientes exetatd uma organizacd
mercado ja atendido

[=]

Inovagdes incrementais

Extensdes de uma linhg Incrementos da linha de servigos existente, taigcacrescentar novos
de servicos itens ao cardapio, novas rotas e novos custos

Melhorias em servicos | Mudangas nas caracteristicas dos servi¢os ques=tdo atualmente
oferecidos

O mais comum de todos 0s "novos servicos", sdodsmopdestas de
mudancas visiveis que tém impacto sobre as perespetocoes,
atitudes do cliente, mudando somente a aparén@earndo.

Fonte: Johnson et. al. (2000, p. 4)

Mudancas de estilo

Ao estudar sobre cenarios de sucesso no desemeniio de novos servi¢os, Brentani

(1995) também se baseia na inovacdo do servicovetano novo em modificacdo a um
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servico ja existe; maior grau de inovacdo a umigerna existente até chegar a um servico
totalmente novo para a empresa. Os servi¢os altanmavadores, apesar de mais arriscados,
oferecem maior vantagem competitiva e mais chadeesucederem no mercado. (ALAM,
2011; BRENTANI, 2001).

Considerando também o grau de inovacdo, desdevagao radical a incremental,
Alam (2011) pensa que € importante a empresa estteune tipo de inovagéo esta planejando
para 0 NOVO Servico para que 0S recursos corr@jasnsaplicados no projeto de DNS.
Geralmente, um servico de maior grau de inovacamadda maior tempo para seu
desenvolvimento e mais recursos, ao contrario desenvico de baixo a moderado grau que
tende a ter custo inferior e a ser introduzido moeaado com menor tempo.

Tax e Stuart (1997) trazem outra maneira de dafimi novo servico que é atraves de
qualquer alteracdo das pessoas, dos processos @ledwentos fisicos que formam o sistema
de servico existente, usando com base as premigs&hostack (1977) de que servigos
resultam da interag&o entre todos estes agentesb&se na ideias destes autores, mais tarde
Menor et al. (2002) abordam um novo servico comalgquer mudanca ao sistema de servico
que envolve diferentes competéncias da operacaexigtentes. Sendo assim, quando
oportunidades de novos servigos aparecem, as easlegem avaliar como elas podem ser
exploradas, visto que as ideias podem surgir oumtmasma nova maneira de entrega de
servico pode ser considerada como de valor atrdeésontato com o cliente ou com uma
empresa parceira. (SANTOS; SPRING, 2013).

Percebe-se que a maioria dos estudos sobre nemdsos os caracteriza conforme
seu grau de “novidade” ou cita a dificuldade en@atd# em definir um servigo, como por
exemplo, se servigco € apresentado como entraday eotnega do processo ou resultado.
(JOHNE; STOREY, 1998; MENOZR! al, 2002). Devido a isto, Menor et §002) apontam
esta constatacdo como desafio e ao mesmo tempoportanidade de pesquisas futuras para
que uma definicdo e conceituacdo do tipo ou das tfe novos servigos existentes possa ser
elaborada.

O principal conceito de novo servico que guia sgpesa de Menor e Roth (2007) e
por consequéncia esta presente pesquisa abrangedooem termos de conceito do servico
ou no sistema de entrega do servi¢co. Para os autoi@/o servico é uma oferta ndo antes
disponivel para a empresa do cliente que resutti tde um acréscimo ao atual mix de
servico como de uma mudanca realizada no processentiega do servico”. (MENOR;

ROTH, 2007, p. 826). Para o caso das ESIC, um semaco pode ser uma nova maneira de
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prestar consultoria a uma empresa, uma customizagaamsoftwareou site de internet,

uma nova oferta na area de engenharia civil ousandé laboratorio, etc.
2.4 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS SERVICOS (DNS)

O setor de servicos tem um enorme potencial pastimento e lucratividade. Em um
mercado de constante competicdo pela melhor otkrtagervico, globalizagdo, busca por
novos clientes e principalmente avancos tecnol8gias empresas tém a oportunidade e a
necessidade de utilizar suas competéncias paravanitagem competitiva. Com isto, todas as
maneiras sao validas e necessarias para a solmergivélesde o lancamento de um servico
muito inovador a ajustes em um servico que ja aaadoublico. (BRENTANI, 2001).

E devido & importancia do servico na economia nalngue o desenvolvimento de
NOVOS Servigos surgiu como um tépico relevantestiede para as empresas que buscam se
destacar no mercado e atingir um bom desempenROEHLE et al, 2000). Os termos
“desenvolvimento de servico” e “inovagdo em servvippam muitas vezes aplicados com o
mesmo sentido na literatura, porém por camposetifes de pesquisa. Enquanto que para o
marketing o termo “desenvolvimento de servico” refere-3deda de qualidade de servico e
as praticas necessarias, o termo “inovacdo emcsérderiva da ideia de estratégia do
negoécio, empreendedorismo e desenvolvimento tegiold Assim, ao abordar o
desenvolvimento de novos servigos, o presente @stoifica os dois conceitos por abordar
tanto a natureza tatica como estratégica que emvotlo o processo de DNS. (MEN@Ral,
2002). Johnson et.g2000) citam que muitos dos casos onde ha refer@nanovacdo no
servico, pode-se entender como o resultado do dals@nento do servico, ou seja, relacéao
do novo servico com o desempenho atingido da emp@mnsiderando que a atual pesquisa
utiliza o conceito de Menor e Roth (2007) parardefiovos servigcos e este tem relagdo com
as inovacoes no servico, acredita-se que a literalinovacao no servico € justificada.

Devido a riqueza da literatura de desenvolvimet@aovos produtos (DNP)new
product development sua amplitude para servicos e por muitos dos etned de
desenvolvimento de novos servicos e fatores dessaaterivarem de DNP (EDVARDSSON
et al, 2013; FROEHLE; ROTH, 2007; JOHNSQdt al, 2000; SCHILLING; HILL, 1998)
adota-se neste estudo, seguindo o estudo originsleshor e Roth (2007), algumas ideias da
literatura de desenvolvimento de novos produtossgweencontradas em estudos seminais e
também consideradas para o DNS. Portanto, a segbiordada com maior amplitude sobre a

conceituacao de DNS e também sua relacdo com mgeslo e sucesso de uma empresa.
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2.4.1 Conceituacao de DNS

O desenvolvimento de novos servicos € essencial gquze a empresa sobreviva no
mercado e para que 0 negOcio possa crescer aisggdvo. Porem ndo é somente visando o
lucro que as empresas devem desenvolver novogegryois eles podem servir para atrair
novos clientes e tornar leal os ja conquistadosvoslométodos e novas tecnologias
possibilitam o desenvolvimento de novos servicos aprimoramento dos ja existentes.
(SMITH et al, 2007).

A literatura de desenvolvimento de novos servicoata com poucas definicdes
formais. (JOHNSONet al, 2000). Por exemplo, Sunbdo (1997) cita quatrpastgrara o
desenvolvimento de um novo servico: (1) geracamleias; (2) transformagédo em projeto de
inovacdo; (3) desenvolvimento e (4) implementac&iando que o processo de
desenvolvimento € complexo e nao linear e deperdplahejamento e gerenciamento por
parte do responsavel pelo projeto.

Ideias para inovagdo de servico podem surgir déassdontes e sdo elas que
alimentam o ciclo de desenvolvimento de um noveiger No processo de DNS elaborado
por Jonhson et a{2000) que resulta em uma nova oferta de seragajeias geram um ciclo
gue também é de quatro fases, sendo elas: (1)widgemento; (2) analise; (Jesigne (4)
lancamento pleno. Equipes interdisciplinares, feeatas de gestdo e um contexto
organizacional que inclua a cultura de aceitacdondsacao fazem parte das condicoes
habilitadoras que dirigem este processo e que pamier uma visao geral do que envolve o
desenvolvimento de um novo servico. Maior expBradeste ciclo € trazida ao longo do
texto devido a sua importancia para a literatura.

Inovacdo € um conceito amplo que abrange o desemasito e implementacédo de
algo novo e inclui mudancas nas caracteristicagedoco. Ela é essencial para o sucesso das
empresas e deriva de ideias vindas de clientesededores, tendéncias demograficas, etc..
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010; JONG; VERMEULEN, 0D3; SMITH et al,
2007). O processo de desenvolvimento de novoscesnatravés da inovagcdo € complexo e
envolve riscos devido a elasticidade no mercadoueamcas tecnoldgicas, entretanto €
necessario para que a empresa possa permanecercadm Estes novos desenvolvimentos
sdo vitais para acompanhar a dinamica do mercadousmambiente competitivo.
(BRENTANI, 1995; KELLY; STOREY, 2000; OSTROM al, 2010).

Através de revisao da literatura e entrevistas gestores da area de servico, Froehle

e Roth (2007) buscaram entender mais sobre o dalsenento de um novo servico e as
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atividades que o envolvem e verificaram que as esagrde servico que buscam inovagao na
sua oferta estdo sempre a procura de mais métdeitgos de DNS e principalmente a
procura da melhor ideia para que possam ganhaaduerc

Kessler e Chakrabarti (1996) abordam a inovacawaantecedente de sucesso de um
projeto de desenvolvimento de novo produto/servisocompetitividade no mercado, o
dinamismo da tecnologia e o dinamismo demograftzaam necesséria a velocidade da
inovacao, que eles abordam como sendo desde arith#éh da inovacao até o lancamento no
mercado. Os autores acreditam que quanto maiorlaidade de desenvolvimento do
produto/servi¢co, maior seré a taxa de sucessoajetpr

Em estudos sobre servicos com grau de inovacéoatael incremental, Brentani
(2001) tentou entender quais sdo os fatores quaciam No sucesso ou nNao sucesso dos
novos servigos. Para a autora, o grau de inovagiadevalgo totalmente novo a algum ajuste
ou adaptacdo no servico ja existente e ela aindtace que algumas vezes, devido a
intangibilidade do servico, a inovagdo increment é percebida facilmente pelo cliente.
Acredita-se que cabe enfatizar como resultado deestudo que para ambos os tipos de
inovacao, os fatores que mais influenciaram nordpsaho igualmente foram: atender o que
o cliente requisita, a utilizacdo de pessoas tdagsgara o desenvolvimento do processo e
entrega do servico, a realizagdo do pré-teste foeme preparacdo para o lancamento do
servigo no mercado.

A luz de Zomerdijk e Voss (2011), para cada tiposérvico, deve haver um olhar
diferente para o processo de desenvolvimento deigceer Os autores analisaram o
desenvolvimento de empresas de servico experimentghnizacbes que entregam como
resultado a experiéncia do cliente quando intetelgocom os clientes, tais como parques de
diversdo, agéncias de viagem e restaurantes. RBt#a easos, estudos contaram com a
emocao do cliente e a experiéncia que o0 servi¢ge fireporcionou e detectaram que é
necessario um processo sistematico e flexivel ceatividade para elaboragédo do servico,
para que ele atinja o0 desempenho esperado.

2.4.2 Desempenho em DNS e seus Antecedentes

Alguns autores descrevem desempenho como um toneeiltidimensional que
reflete por muitas vezes a eficacia operacionabrapetitividade do mercado. (BROWN,;
EISENHARDT, 1995; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; MENG& al, 2002; STOREY;

EASINGWOOD, 1996). Ao referenciar eficacia operaeip revela-se que o processo de
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DNS é um dos mais aceitos como facilitador parasgugcance sucesso no desenvolvimento.
(MENORZet al, 2002; NOOREt al, 1997).

Com base nesta premissa, Voss e(X92) abordaram a diferenca de medicado do
desempenho em DNS através do resultado do deseneoko contra o processo de
desenvolvimento. Percebe-se pelo Quadro 5 queocegso de desenvolvimento deve ser
avaliado em relacdo aos seus custos, eficaciaeigade.

Quadro 5 - Medidas de desempenho dos resultados @ processo de DNS

Resultado do DNS Processo de DNS
Medidas financeiras Critério custo
Obtencado de maior lucratividade geral Custo médidesdenvolvimento por servigo
Reducéo significativa de custos para a Custo de desenvolvimento de servigo
empresa individual

Percentual deurnovergasto no
Obtencao de importante eficiéncia em custpslesenvolvimento de novos servicos, produtos e

para a empresa processos
Medidas de competitividade Eficacia
Exceder objetivos dmarket share Quantos novos servicos sdo desenvolvimenios

Exceder objetivos de venda e uso dos clientesualmente

Percentual de novos servigcos que sdo bem
Exceder objetivos de crescimento de vendasecedidos

de usuérios

Obter elevadanarket shareelativo

Obter um impacto positivo na reputacdq e
imagem da empresa

Gerar importante vantagem competitiva ppara
a empresa

Aumentar a venda e o uso de outros prodytos
pela empresa
Medidas de qualidade Velocidade

Resultar em servicos com qualidade supgribempo decorrente entre a definicdo do
aos dos concorrentes conceito e o langamento

Resultar em experiéncias de servjcbempo decorrente entre a definicdo do
superiores aos dos concorrentes conceito e a prototipagem

Possuir beneficios Gnicos que sdo percebjdbsmpo de alocacdo do novo conceito pelo
como superiores em relagdo aos concorrerntesercado

Tempo de adocao do novo conceito pelo
Aumentar a confiabilidade mercado

Tornar-se mais solicito em relagdo ao cliente

Fonte: Adaptado de Menor, Tatikonda e Sampson (30Q42)

De outra forma, Cooper et al. (1994) citaram O&etisbes para analisar o
desempenho dos produtos/servicos ou grau de suasdorme os autores identificaram.
Séo eles: (1) desempenho financeiro que consistargtises de lucratividade, vendas e
participagdo no mercado; (2) valorizacdo do refsioento que abrange variaveis
relacionadas ao cliente, tais como lealdade, imguesitiva da empresa junto ao cliente e (3)

desenvolvimento do mercado como novas oportuniddeesercado e cliente devido a esta
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nova oferta. O objetivo maior era evidenciar quauocesso é um conceito multidimensional
avaliados por varios fatores, entretanto, o desehipdinanceiro demonstrou em alguns
casos, ser um dos mais fortes para a medicao damgesho. (COOPERt al, 1994;
GRIFFIN, 1997; STOREY; KELLY, 2001).

Ha um constante interesse pela pesquisa em DM$re&lacdo as praticas comuns e
guais fatores que levam ao sucesso de um projetesienvolvimento. (COOPERt al,
1994; FROEHLE; ROTH, 2007; FROEHLé al, 2000; JONG; VERMEULEN, 2003). Este
assunto tem sido discutido desde o inicio da dédad20, porém ainda necessitam de mais
estudos. (KUESTER al, 2013; MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994).

Muitas empresas procuram mensurar 0 desempentizN&eatravés da analise de
lucro, participacdo no mercado, percentual de v&mi#anovo servico ou outros conjuntos
com varias dimensdes a fim de obterem um maioraen({ZOMERDIJK; VOSS, 2011). De
outra forma, o desempenho de uma empresa podeessurado através do nivel do projeto,
nivel do programada de DNS durante um periodo mi@dee a nivel corporativo. (JOHNE;
STOREY, 1998; MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994). Seay e Kelly (2001)
investigaram empresas que lancaram de trés a quawos servicos durante um periodo de
trés anos e verificaram que entre os indicadoragadlos para 0S NOvVOS Servigos, 0S
financeiros destacaram-se, considerando lucro,ageadetorno sobre investimento como os
principais. A satisfacdo do cliente e qualidadeselvico também apareceram, especialmente
para empresas inovadoras ou com maior conhecindestsuas operacoes.

Os autores acreditam que desde o inicio do pragegmpresa deve estabelecer quais
serdo 0sS mecanismos que assegurardo 0 sucessbjethgos do novo servico devem ser
pensados e os indicadores do desempenho devenopesios para assegurar que as metas
sejam atingidas. Entretanto eles citam que um rsBr@ico ndo garante que a empresa
sobrevivera durante um longo periodo e assim aesapieve estar sempre preocupada com
0s proximos desenvolvimentos.

Segundo Brentani (1995), o sucesso no projeto adsificado em relacdo as
expectativas geradas atraves dos objetivos iniefaienpropostos. Empresas que identificam a
necessidade dos clientes no mercado e respondeemanda dos clientes, garantindo a
qualidade no desenvolvimento das atividades po@emaior chance de alcancar o sucesso.
Devido a intangibilidade do servico que muitas geméo permite a percepcdo do novo
servico pelos clientes, a empresa deve trazer msi@e da mudanca e contar com o contato
direto dos colaboradores com os clientes. Em aonés@ autora identificou quatro fatores

que impactam no sucesso de um novo servico: (Lyers do servico; (2) caracteristicas do
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produto-mercado; (3) sinergia do projeto e (4) psso de DNS. Alguns anos apos, Johson et
al. (2000) acrescentaram a cultura de inovacdo ndcseaos jA explorados por Brentani
(1995).

Cooper e Kleinschimdt (1995) citaram a importarsgaanalisar o sucesso a nivel
organizacional e ndo a nivel de projeto, pois agspossivel que a empresa tenha uma visédo
macro comparando todos os projetos e produtos estes estdo de acordo com as metas
gerais. O desempenho geral dos novos produtogfesrdepende dos seguintes fatores: (1)
processo de desenvolvimento, (2) organizacdo daspesy (3) estratégia do novo
produto/servico como parte da estratégia da orgaéi, (4) cultura interna para inovacao e
(5) comprometimento da geréncia. Cada fator timoicadores de medicdo e muitos destes
indicadores apareceram no estudo de Menor e ROOY)2

Como parte do estudo, eles analisaram produtesyssrlancados no mercado nos
altimos trés anos e o percentual que atingiu socessmercado representou quase 30% das
vendas anuais das empresas, resultado semelha@otgrado por Kelly e Storey (2000) em
pesquisa posterior. Como complemento, eles tamlaificaram a lucratividade em relagéo
aos competidores no mesmo periodo de tempo e sssugeral da empresa, em comparacao
aos competidores. Por fim, os indicadores que stackram foram: alta qualidade no
processo de desenvolvimento considerando a atwidaedde a ideia inicial até o lancamento;
estratégia clara e bem divulgada e clima de emgeslamismo favoravel a inovagcédo dos
produtos/servicos.

Em seu robusto e seminal modelo de fatores dessoicpie afetam o desenvolvimento
de produtos, Brown e Eisenhardt (1995) concluiram @ desempenho do produto € atingido
através dos times, dos gerentes e dos clientesirmjluenciam ou tem poder sobre a
velocidade e a produtividade do desenvolvimenta@eta principal do modelo é destacar que
nao ha somente um fator que influencia o desempealproduto. A Figura 2 demonstra este

modelo.
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Figura 2 - Fatores que afetam o sucesso de projetds desenvolvimento de produto

Envolvimento do
fornecedor
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Organizagédo do time para \
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/

Mercado

Processo do grupo de trabalho
Comunicacdo interna e extern

Lider do projeto — poder, visad,
gestao

Conceito de eficacia do produto:
Atende ademanda do mercado
Respeita as competéncias da empjgesa

Gerentes: suporte no projetc/

e

Fonte: Brown e Eisenhardt (1995, p. 346)

Envolvimento o cliente

Buscando unificar alguns importantes estudos sqbags sdo os fatores de sucesso
mais utilizados, Kuester et al. (2013) identificaratravés da meta-analise quais sdo os que
contribuem para 0 sucesso de um novo servi¢co af@g;amento e 0os que mais foram citados
na literatura nos ultimos 10 anos, utilizando copadavra-chave: “inovacéo”, “servico” e
“DNS”. O resultado encontrado foi quatro grupos fa¢ores: (1) fatores de sucesso
relacionados ao servico, tais como qualidade, moMdsuperioridade; (2) fatores de sucesso
relacionados ao processo, tais como atividadesangamento no mercado, eficiéncia no
processo de desenvolvimento, formalidade do proocesstegracdo do cliente; (3) fatores de
sucesso relacionados a empresa, tais como comigetdos colaboradores, potencial de
sinergia, orientacdo para cliente, cooperacdo natersuporte da gerencia, times
interdisciplinares, cultura para inovacao e por {#) fatores de sucesso relacionados ao
mercado sendo citada a atratividade do mercado.

Retomando o estudo de Menor e Roth (2007) quegprasente estudo e que aborda
o desempenho do DNS, verifica-se que outros forahoeados utilizando algumas das
dimensdes analisadas (STOREY; HUGHES, 2013; STOREY;L, 2010), alguns fatores
referenciados (EDVARDSSOBI al, 2013) ou o modelo de competéncia (MENOR; ROTH,
2008), visto que os préprios autores indicam a @iémzia no desenvolvimento de novos
servigos como antecedente de desempenho.
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O principal estudo que o modelo de competéncragregado utiliza bancos de varejo
e é elaborado por Menor e Roth (2008). Atravésedestudo, eles confirmaram que as
dimensdes propostas sdo estatisticamente sigrigeam definir o construto “competéncia
no desenvolvimento de novos servicos”. Apos, edgdizaram que os processos formais nao
sdo tao impactantes para que o DNS atinja sucessopmparados as outras dimensdes,
porém aacuidade de mercaddestaca-se como indicador de competéncia. PooBmutores
encontraram efeito positivo de competéncia no dedemento de novos servicos para o
desempenho em DNS.

Concordando que DNS é um gerador de competitieidadtre as empresas de
servigos, porém acrescentando que a estratégragtmlos, recursos e atividades utilizadas
no desenvolvimento sao significante, Edvardssoml.ef2013) analisaram 500 empresas
europeias e focaram em fatores que eles acredilenogjgerentes tém controle para alcancar
o desempenho em DNS. Tais fatores sdo: a estratégiesenvolvimento de servigo, times
integrados de desenvolvimento; e por fim dois &gale Menor e Roth (2007) — processo
formal de desenvolvimento de servico e participagéocliente, através da acuidade de
mercado.

O objetivo da pesquisa era investigar o papel deords estratégicos no
desenvolvimento de novos servigos que j4 estavarmemado contra os fatores que os
gerentes acreditavam que eram relevantes. A Figurestra o desenho da pesquisa, que
obteve como resultado que os fatores mencionadomfiencia positiva no desempenho de
DNS.

Figura 3 - Modelo conceitual de DNS de Edvardssori al.

Estratégia de desenvolvimento glo
servigo

Processo formal de

Projeto desenvolvimento Desempenho em DNS

Cocriacdo do cliente Times multifuncionais

Fatores de Controle:
Recursos
Tecnologia

Fonte: Edvardsson et §2013, p. 29)
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O fator de maior influéncia foi a estratégia dsetwolvimento de servi¢o, que foi
considerada neste caso como a provedora dos asjetosprojeto de desenvolvimento, como
também recursos disponiveis e a maneira de vismaimercado a ser explorado.

Ja Storey e Hull (2010) alegaram que a estruteraird time organico, o controle
formal do processo para guiar as atividades dengebemento e a utilizacdo de ferramentas
de tecnologia da informacao fazem parte do sistnaNS e que estes fatores, em conjunto
com a interacéo do cliente, podem influenciar rsedgenho e gerar inovacao.

Outro modelo de desempenho em DNS foi elaborad&torey e Hughes (2013) que
acreditam que h& diversas maneiras de se medirsempenho em DNS e que as
caracteristicas da empresa tém influéncia sobréakedimensdes consideradas — impacto da
cultura organizacional, orientacdo estratégica pacdade de DNS - todas levam ao
desempenho geral, que para este estudo é medida(poero de novos servi¢cos langados,
percentual de novos servigos considerados comasueecontribuicao financeira do DNS ao
desempenho geral da empresa, ou seja, o perceetuahdas e lucro relacionados aos novos
servicos considerando os Ultimos trés anos. Conmractegisticas da empresa foram
consideradas o tamanho da organizacdo e a turll&oc mercado que pode afetar a
velocidade de mudancga.

Dos resultados encontrados por Storey e Hughds3)26lativos aos novos servigos, a
taxa de sucesso foi de 73% e eles corresponderasa 0% do total de vendas e lucro sobre
o periodo analisado. A amostra era formada por esaprdo setor financeiro, ESIC e outros
servicos. Os resultados indicam que quanto maempresa, maior € o numero de novos
servicos lancados, porém este numero ndo influentaaa de sucesso. Uma explicacdo pode
ser devido a maior alocacéo de recursos e enargiatapa de desenvolvimento que venha a
levar a falha de atencéo e recursos para a etapanuercializacdo. Entretanto, o nimero de
NOVOS servicos e a taxa de sucesso tém efeitayoosdbre a contribuicdo financeira.

A fim de destacar o0s principais estudos citadodvresodesempenho em
desenvolvimento de novos servigos e produtos, api@se no Quadro 6 o que se acredita ser

de maior importancia para embasar este estudo.
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Quadro 6 - Principais achados sobre desempenho eniNB e DNP

Autores Principais ideias
Alam (2011) Tipo do servico desenvolvido em relacao a inovdcadical ou incremental) e processps
de DNS séo fatores que contribuem para o sucesserdeo.
Brentani (1995) Impactam no sucesso de um novo servigo: naturesem@o, caracteristicas do servigo-
mercado, sinergia do projeto e processo de DNS.
Brown e Desempenho de DNP é atingido através dos timeshiger e clientes que influenciam pa
Eisenhardt (1995)| velocidade e na produtividade do desenvolvimentprdduto.
Cooper e O desempenho geral dos novos produtos/servicosndepdos fatores: processo fe
Kleinsghimdt desenvolvimento, organizacdo das equipes, estaaidginovo produto/servico como
(1995) parte da estratégia da organizacao, cultura ingeana inovacéo e comprometimento [da
geréncia.
Trés dimensbes para medir desempenho: desempentamcdiro (analise dg
Coober et al lucratividade, vendas e participacdo no mercad@lprizacdo do relacionamenio
(1p994) ' (lealdade e imagem positiva no mercado) e deseinvehto de mercado (novas
oportunidades de mercado e cliente). O desempénhanckiro demonstrou ser o mgis

potente para medi¢cdo de desempenho.

Edvardsson et al.

Variaveis estudadas: estratégia de desenvolvimdataservico, times integrados de

desenvolvimento, processo formal de desenvolvimelgoservico e participacdo
cliente. A estratégia de desenvolvimento de serfo¢c@onsiderada a variavel de mai

[0}
Dr
e

(2013) efeito em desempenho de DNS, seguida por processmlf de desenvolvimento g
servico.
Jo?;g(r;o(;t al. Todos os fatores de Brentani (1995) com acréscimdtara de inovacdo no servigo.

Kuester et al.
(2013)

Estudo de meta-analise dos principais determinalgesicesso de DNS: relacionados
servico (qualidade, novidade, superioridade); ret@dos ao processo (atividades

lancamento no mercado, eficiéncia no processo dengelvimento, formalidade dp

processo e integracdo do cliente); relacionados ndpresa (competéncia dq
colaboradores, potencial de sinergia, orientacfia pl&ente, cooperacao interna, supg
da gerencia, times interdisciplinares, cultura pacwacdo e por fim fatores de suces
relacionados ao mercado (atratividade do mercado).

ao
de

S
rte
SO

Menor e Roth
(2008)

Modelo de competéncia, com destaque para a immpiatée acuidade do mercado. Fg
no processo foi a dimensao de menor importancsunesso de DNS.

CO

Storey e Hughes

Desempenho em DNS é segregado em: numero de nearwigos lancados, percentual
novos servicos considerados como sucesso e capfbuinanceira do DNS a

le
D

desempenho geral da empresa. A cultura organizadiem efeito no nimero de novops
(2013) ; : o .
servicos desenvolvidos e na taxa de sucesso; @idaga de DNS da suporte a cultyra
organizacional e a orientacao estratégica quedevatorno financeiro do DNS.
A estrutura de um time organico, controle formalpdocesso para guiar as atividades|de
Storey e Hull . L9 : A
(2010) desenvolvimento e a utilizacdo de ferramentas dazem parte do sistema de DNS e gm

conjunto com a interacao do cliente influencianmsncesso da inovacao.

Storey e Kelly

Indicadores financeiros (lucro, vendas, retornaedafvestimento), satisfacdo do cliente

(2001) e qualidade do servico sdo destagques para veéfiodg desempenho.
Eaii[gr?/{(;)od Desempenho de vendas, oportunidade de mercado ratifisade indicam qug
(19%6) desempenho é um conceito que pode ser medido ides wdaneiras.

Voss et al. (1992)

Diferenca de medi¢&o de desempenho em DNS atrawesdltado (medidas financeirg

de competitividade e de qualidade) e processodgusficacia e velocidade).

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.4.3 Competéncia em DNS e suas Dimensdes

Percebe-se na literatura uma grande abrangéntén@ds que envolvem o conceito de
DNS e inovacdo em servicos e desempenho em DN&sR#mopoulou e Hultink (2012)
divulgaram resultados de sua pesquisa sobre DNhgdémdo o periodo de 1982 até 2008 e
concluiram que estes temas compreendem diversaasaéle conhecimento, tais como:
pesquisa e gestdo de servig@rketingde servigo; gestdo da inovacaoarketing estratégia
e gestdo; gestdo de operacdes e outros. Os pisdgraas que receberam atencdo nas
pesquisas sobre DNS foram: organizacdo de DNSegsodestagio de DNS; fatores criticos
de sucesso/mensuracdo de desempenho; envolvineotieicte; estratégia de novo servico e
designde novo servigo.

Ao perceber que muitos destes estudos, ja citpdsieriormente sobre desempenho
em DNS e em DNP, consideravam fatores e efeitasithuis (JOHNE; STOREY, 1998;
MENOR et al, 2002) e fomentados pela ideia de que a inovagasernvico acontecia sem
uma sistematica e que DNS deveria ser visto de inaan@istica (GRIFFIN, 1997), Menor e
Roth (2007) decidiram avancar na teoria de DNSteneler, através de conceitos e praticas
gerenciais, as dimensdes que fazem referénciazagéio de servico.

Através de uma revisao literaria de gestao deicgere inovacao, eles identificaram
cinco dimensbes que “refletem a competéncia da esapno desenvolvimento de novos
servigos, ou mais genericamente, sua habilidadplatesjar, analisar e executar um novo
servico com eficacia e eficiéncia”. (MENOR; ROTH0Z, p. 827).

As dimensdes reveladas séo: (1) foco no proces$aNS; (2) acuidade de mercado;
(3) estratégia de DNS; (4) cultura de DNS e (5)eed@mcia em Tecnologia da Informacéo
(T1). Cada uma delas agrega caracteristicas datkhones praticas” das empresas verificadas
em pesquisas anteriores e séo identificadas conap gecursos ou rotinas organizacionais
importantes para o sucesso de desenvolvimento deoumservi¢co. (JONG; VERMEULEN,
2003). As cinco dimensdes originaram um construtdtidimensional denominado de
“‘competéncia em DNS"Acredita-se que “competéncia em DNS mostraxpertiseque
permite uma empresa em disponibilizar recursodieas) geralmente em combinacédo, para
atingir um servico final” (MENOR; ROTH, 2007, p. @2bem como é “um antecedente
critico para desempenho da inovacao” (p. 827), @a, ¢ vista como antecedente de
desempenho em DNS. (MENOR; ROTH, 2007). Para meé#imdendimento, o modelo

conceitual das dimensdes da competéncia em DN&sgéeapado na Figura 4.
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Figura 4 - Modelo conceitual das dimensdes da comtpacia em DNS
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Fonte: Menor e Roth (2007, p. 827)

Os autores enfatizam que as dimensdes se complmenta presenca de uma
aumenta a poténcia de outra. Cada dimenséo digp8euws proprios indicadores empiricos
derivados de vinte e um (21) itens oriundos decgrgtas com especialistas da area de servico
e de uma extensa revisao literaria. Uma breve @agdib sobre cada dimenséo € apresentada
na Figura 5 e o conjunto dos indicadores esta ¢xpus Apéndice A. Através da andlise
fatorial confirmatoria, foram testadas e confirmadainidimensionalidade, a confiabilidade e
a validade da escala entdo formada. Para queemngesho em DNS pudesse ser também
medido, oito indicadores empiricos foram considesad serviu para validar o construto
“competéncia em DNS” do ponto de vista nomologiqeslitivo.

Figura 5 - Conjunto de dimensdes da competéncia edNS
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EM

DNS
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Culturade DNS propicia ao DNS

« Uso deferramentasde Tl paraaumenta

EXpe“enC'a emTI eficiéncia das atividades de DNS

AVAVE a4

Fonte: Adaptado de Menor e Roth (2007).
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Conforme ja citado, o construto “competéncia em DféSconsiderado um construto
de 2 ordem no estudo original e desde modo, um antated® desempenho em DNS.
Entretanto, para o caso atual, cada dimensao thailié considerada como antecedente ao
desempenho. Para tal, cada dimensdo gera umadepgue sera investigada ao longo das

andlises estatisticas, conforme Figura 6.

Figura 6 - Modelo de Hipdteses
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Processo de
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Fonte: Adaptado de Menor e Roth (2007).
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A seguir, sdo apresentadas as definicdes opeeasisegundo Menor e Roth (2007), a

respectiva revisao literaria que embasou a elaBordgs indicadores e as hipéteses formadas.

2.4.3.1 Foco no processo de DNS

A dimensadoco no processo em DN&presenta a disponibilidade e uso de praticas e
rotinas sistematicas de desenvolvimento de sendgg@ésum indicador de que a organizacéo
conta com um processo formalizado para conduzs esforcos de DNS. Em acréscimo, ele
permite a simplicidade e repeticdo no processo N8, que leva ao aumento da eficacia e
eficiéncia em DNS. (MENOR; ROTH, 2007).

A definicdo acima tem como base o modelo semiedaCdoper et al(1994), que foi
um dos primeiros a reconhecer e apresentar 0 E@abs um novo produto dividido por
estagios, conceituando o processo como um conjdetatividades, tarefas e acdes que
iniciam na ideia do projeto e finalizam no lancatoeso produto, agregando neste processo a
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triagem do projeto, a pesquisa do mercado, o desemento do produto e o teste de
marketing.Esta maneira linear de definir o processo de debamento é definida pelo seu
sentido logico e ilustrada pelo modelstdge-gaté (STEVENS; DIMITRIADIS, 2005). A
Figura 7 apresenta o modelo, devido ao seu valoa paliteratura de DNS e DNP.
(JOHNSON et al., 2000; MENOR; ROTH, 2007).

Figura 7 - Modelo “Stage-Gaté
Revisdo pos
implementagéo
Decisdo Pré-
Verificacdo casode Revisdopos comercializagdo
inicial negocio desenvolvimento Andlise do

E "
s negacio
t t t t
a1 a2 E[apa a4 45
g g 4 Y g
i i i i
0
Investigacéo Investigacéo

S Desenvolvimento Teste e validacao Produgdototale
preliminar detalhada |
lancamento no
mercado

o — @ @ —~ » m
w

Fonte: Adaptado de Stevens e Dimitriadis (2005).

Ao analisar outros modelos presentes na literafltanson et a{2000) categorizam
em trés tipos conforme suas caracteristicas: medwcciais, de traducdo e abrangentes. A
semelhanca entre eles é o viés para a literaturaadketing.(JOHNSON et al., 2000). Os
modelos parciais apresentam somente uma parteddeotprocesso de DNS e originam de
Shostack (1984). Os modelos de traducdo focam senglelvimento de novos produtos e tém
sua geracao no modelo de Booz, Allen e Hamilto8Z).9identificado como modelo BAH.
Por fim, os modelos abrangentes visualizam o psocete DNS de forma holistica e
procedem de Scheuing e Johnson (1989).

Muitas pesquisas sobre o processo de desenvolndennovos produtos e servigcos
basearam-se no modelo BAH devido a sua simplicidgd@HNE; STOREY, 1998),
entretanto o modelo de Scheuing e Johnson (1988)cmatencao, pois ilustra as diversas
atividades externas e internas e as suas inte@@edalentro do processo de DNS (JOHNSON

et al, 2000). A Figura 8 apresenta o modelo BAH e o mmdblangente, respectivamente.
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Figura 8 - Modelo BAH e Modelo Abrangente

Estratégia Triagem
do novo e
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Funcionarios de contato =~ ——> 4. Desenvolvimento do conceito < Prospeccéo
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5. Teste do conceito

v

Desenvolvimento orcamentarioc——> 6. Andlise do negécio < Mercado
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Staff de operacfes S 9. Teste de desenho do sistema e do servico
10. Teste e desenho do programa e do marketng <——— Usuérios

11. Treinamento dos funcionarios

v

Todos os funcionérios _ 12. Teste de servico e execugdo do piloto <~ Usuarios
13. Teste de mercado <— Usuarios

14. Lancamento em larga escala

15. Pds-langamento

Fonte: Adaptado de Johne e Storey (1998).

Com foco na area de operacdes, alguns autore€msarmabordaram o processo de
desenvolvimento de novos servicos em seus estbifdORI et al, 1997; VOSS et al., 1992)
e 0s relacionaram com praticas de empresas dessuces

O desenvolvimento de novos servicos contempla topimcesso de desenvolvimento
da nova oferta de servico (JOHNSON et al., 2000)i ecom esta justificativa que estes

autores desenvolveram um modelo de ciclo de proasdDNS. Segundo eles, os modelos
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existentes ndo contemplavam as diferencas entmuforee servigo, as caracteristicas do

servigco e na sua maioria eram descritivos, ou apy@sentavam exemplos do que deveria ser
e ndo como uma empresa deveria fazer para atisgic&sso.

O modelo sugerido contempla quatro estagios ceaettarefas e componentes da

organizacdo que se envolvem no processo até qaevigasseja lancado. A Figura 9 exibe
este modelo.

Figura 9 - Ciclo do processo DNS
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Fonte: Johnson et al., (2000, p. 18)

Acredita-se que este modelo integrou muitas atoed, tarefas e resultados
adicionando elementos néo lineares a ele, comé&pi@as a interdependéncia do estagio de
designe desenvolvimento, assim como 0s aspectos cidlicatesenvolvimento do servico.

Destaca-se também a participacdo de recursos quaitgq@ que O processo de

desenvolvimento ocorra, tais como times de desemwehto e ferramentas.

(EDVARDSSONEet al, 2013; FROEHLE; ROTH, 2007).

Apesar de haver modelos conhecidos como os citaciosa, Stevens e Dimitriadis
(2005) acreditam que eles ndo sdo completos espradncluir atividades paralelas para a
realizacdo, visto que eles podem ser burocrati@msdd a quantidade de atividades, a
descricdo das etapas que ndo abrange a organdag&guipes e o que € produzido dentro de
cada processo, e que falta énfase na equipe deocadbres e como elas se organizam para

atingir as tarefas. A justificativa abordada é guaaneira como as equipes estao organizadas
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€ essencial para conseguir o que é esperado deiqrdP sucesso de um projeto depende de
um modelo que inclua o ambiente interno e extdi®OEVENS; DIMITRIADIS, 2005).

O modelo de “aprendizado sistematico” propostmgpelutores € apresentado na
Figura 10. Ele apresenta a dindmica do processDN8) as tarefas que sdo executadas ao
longo do tempo, quem s&@o os envolvidos nos prosesss suas contribuicoes individuais e
em grupo, assim como técnicas para o desenvolvimenttudo isto ocorre através da
interacdo. O modo que todos interagem € que detarrsé O novo servico atinge a
expectativa do cliente final.

Figura 10 - Modelo sistémico de aprendizagem em DNS

Agentes de Interacéo
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v'Rotinizagao
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\/Tf’zgnica v'Diagrama
/F!sma . N organizacional
v’ Sistemas de informagao v Procedimentos e

gerenciais processos

v'Fluxos de comunica

Fonte: Adaptado de Stevens e Dimitriadis (2005)

Visando entender as melhores praticas de empeegeoduto e servico, Griffin (1997)
constatou que os processos de DNS tendem a sessrfanuais que de DNP. Porém ele
enfatiza que as empresas que se destacam com imdice de sucesso de DNP possuiam
etapas bem estabelecidas de desenvolvimento detgrej que todas as etapas eram
realizadas. Na sua amostra das melhores empregasiator propensao a utilizacdo de
processos que se caracterizam por serem complesos@etos, através de procedimentos,
métodos e atividades. As empresas nomeiam pesacasgrem responsaveis pelo projeto
com a responsabilidade de certificar-se de queserd®lvimento do novo servigo ou produto
esteja sendo realizado conforme padrdo estabelddieemo que ele tenha encontrado mais

informalidade aos processos de DNS, ainda assmel®res empresas de servicos possuiam
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mais processos formais de desenvolvimento do quesnmagresas menos inovadoras.
(MENOR; ROTH, 2007).

Uma visao diferente sobre o processo de desenvehio € abordada por Froehle et
al. (2000) ao indicar que a velocidade de DNS é&eniciada por processos formais e
possibilita que novos servigcos sejam desenvolvaesnenor tempo que outras organizacgoes.
Um processo de desenvolvimento formalizado contrdoun o desempenho do DNS pois
evita que ocorra falta de entendimento e comunicagdtre os envolvidos, elimina as
atividades que néo agregam valor e melhora o filaxprojeto.

Assim como pode influenciar a velocidade em DN®racesso de desenvolvimento
de novos servicos pode ser considerado como umfadoses com maior influencia no
desempenho das empresas, desde que se tenha unt@delara do que sera desenvolvido e
as etapas formais sejam executadas com cautel2ORER; KLEINSCHMIDT, 1995;
MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994). SituagbOes de falde utilizacdo de processos
formais e estruturados no desenvolvimento de ngeogicos também sdo encontradas na
literatura. (KELLY; STOREY, 2000; MARTIN; HORNE, 83; SUNDBO, 1997).

Observa-se que para algumas situacdes, como @opéx inovacdes radicais no servico,
processos muito formais tendem a ser burocratitgdps e tendem a dificultar a atividade de
desenvolvimento, tornando-se entdo uma barreipdgindo processos mais flexiveis. (JONG;
VERMEULEN, 2003; MENOR; ROTH, 2008; PAGE, 1993). Estudo no setor financeiro,
Menor e Roth (2008) definiram processos formais a@oeé menor importancia para o
desenvolvimento de novos servi¢os, ganhando destexptie caso a acuidade de mercado.

Brentani (2001) analisou fatores do processo gqueactam no sucesso do projeto e
constatou que toda a parte de pré-teste, testecanento tem forte influéncia. Em especial
para servicos de alta tecnologia e inovacao, padestes possam ser feitos a fim de verificar
a aceitacdo no mercado, estas atividades tiveratagiee.

Testando a diferenca entre paises desenvolviéoseegentes, Alam (2011) verificou
como as empresas de servico da Australia e da $ediiferem na conducio do processo de
DNS. Sua pesquisa teve como base o modelo de poodesAlam e Perry (2002) que contém
dez etapas de desenvolvimento: planejamento detéxgtt, geracao da ideia, escolha da ideia,
analise do negécio, formacédo do time multifuncipriEsenho do servigo, treinamento das
pessoas, teste do servigo, testentirketinge comercializagcdo. Resultados sugerem que
empresas da Australia dedicam-se mais ao procesgerdcao e escolha de ideia enquanto
que as indianas fazem uma analise mais intensaglicio a ser desenvolvido. Sendo assim,

este estudo abre precedentes para futuras invgstig@m paises emergentes.



49

Empresas que possuem foco no processo em DNS rt&mmaneira sistematica de
transformar uma ideia em uma nova oferta de serf&NOR; ROTH, 2007). Mesmo que
varios modelos foram identificados, o importantgué todos indicam que uma empresa de
servico com processos formais e bem estabelectddesinvolvimento tem maior probabilidade
de alcancar sucesso em DNS. (EDGETT; PARKINSON418®DVARDSSONet al, 2013;
FROEHLEet al, 2000; JOHNSONMt al, 2000; STEVENS; DIMITRIADIS, 2005).

Com base na literatura apresentada, forma-sedteBgrelacionada a esta dimensao:

H1: Foco no processo de DNS é positivamente reladoneom desempenho em

desenvolvimento de novos servigos.

2.4.3.2 Acuidade de mercado

A dimensédoacuidade de mercaddescreve a habilidade da empresa em enxergar o
ambiente competitivo claramente e se anteciparsporgler as necessidades e desejos
dindmicos dos clientes. Ela € valiosa, pois requer a organiza¢do, continuamente, colete
informagdes das necessidades do cliente e dasidaaleis dos competidores e use esta
informac&o para criar novos servicos que represenian valor superior aos clientes.
(MENOR; ROTH, 2007).

Ha mais de duas décadas, Cooper et al. (1994)arhan a atencdo para a importancia
de a empresa ser orientada para o mercado, enfitizque para eles, esta orientagcéo
apresentava-se como o fator principal de sucessogédesenvolvimento de novos servigos-
produtos. Esta € a premissa que Menor e Roth J208&dm como fundamentacdo para
elencar a acuidade do mercado como dimensédo penten@& competéncia em DNS. A
inclusdo desta dimensao representa a interdisampledde de DNS que unifica acdes de
marketinge operacado: através de uma estratégia compeqitiganclui o0 gerenciamento da
demanda do mercado e a producdo e entrega doebuigsca-se gerar maior vantagem
competitiva. (ROTH; VELDE, 1991).

Projetos que contam com um processo de desenenliombem estruturado e
principalmente que coletam, entendem e usam oepngedientes apontam como necessidade e
desejo, terdo retorno financeiro e maior possddéde ganho de mercado. (COORERI,
1994; KIRCAet al, 2005; MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994; ORDANINI; MGLIO,
2009). A pesquisa de mercado, o entendimento dassidade do cliente e a andlise da
concorréncia sao o segredo para a empresa sdadagrara mercado. (COOPERal, 1994).
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Neste sentido, Sunbo (1997) acrescenta que idieiasvos servigos devem provir de toda
organizacao, envolvendo assim ndo somente os g% pelo projeto ou gerentes, mas todos
os envolvidos na empresa, comunidade, competigopeiscipalmente os clientes. E de extremo
valor que os clientes sejam fonte de ideias e wpddades e participem do processo de
desenvolvimento de novos servicos. (COOPER; KLEINBIIDT, 1995; EDVARDSSONet
al., 2013; FROEHLE; ROTH, 2007; SCHILLING; HILL, 1998JUNDBO, 1997).

Corroboram com este pensamento Brown e Eisen{i&@h) que destacam que clientes e
participantes dos times tém a responsabilidadezse €om que o0 novo servico a ser langcado seja
realmente o que é esperado pelo mercado, unindm asscompeténcias da empresa e a
necessidade dos clientes.

A utilizacéo de times integrados de desenvolvimgatrante o bom andamento do projeto
de desenvolvimento. Acredita-se que a necessidaddiathte sera mais entendida e explorada
através da formacgdo de times multifuncionais esedt@em contar com membros capazes de
identificar, analisar e posteriormente desenvolvenformacao vinda do cliente. Com isto, a
empresa deve estar informada sobre o mercado éierdenem que esta inserida. (GRIFFIN,
1997).

Em estudo sobre o setor financeiro, Storey e Basiad (1996) verificaram que
desempenho de desenvolvimento de novo servico/foraaita relacionado ao conhecimento
do mercado, entendimento do segmento que a emgiies@ da capacidade da concorréncia,
e isto é adquirido através de pesquisa de merdadqmesquisa do mercado permite que a
empresa esteja a frente dos lancamentos de nowesose assim como antecipa as mudancas
necessdarias para adaptacdo no mercado. Eles destmeapara que isto seja possivel, é
necessario um eficiente canal de comunicacéo estdepartamentos envolvidos. (EDGETT,
1994; STOREY; EASINGWOOD, 1996).

Devido a tecnologia de informacgédo, as empresasmdér acesso aos seus clientes
mais facilmente e isto possibilita interacdo noedeslvimento do novo servigo através de
feedbackmediato e exposicao do que eles esperam do se@i¢contato com o cliente pode
ser presencial ou por meio eletrbnico como e-mtaikfone e mensagens instantaneas.
(FROEHLE; ROTH, 2004).

Segundo a 6tica de Noori et al. (1997), as empregsaucesso no desenvolvimento de
novos servigos consideram o cliente como fontespetisavel de oportunidade de geracéo de
ideias, salientando assim que “o Unico que sabrmesmte 0 que o cliente necessita ou quer €
0 proprio cliente” (p. 256) e enfatizam que é neége mais do que somente questionamentos

e respostas, a empresa precisa entender e viverembiente de trabalho do cliente.
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Sampson e Froehle (2006) propdem em seu estufieaid de Servigos Unificada”
(UST) que identifica o processo de producdo deigeem relacdo a participacao do cliente
como insumo de entrada do processo. A UST revelaipios que sdo comuns para todos os
tipos de servico e unifica varios modelos e teodasarea de operacdo em servicos. Eles
diferenciam a participacdo do cliente em servigméndustria de bens. Em uma industria, o
cliente pode participar do processo através dei@srsobre o bem a ser produzido e depois
sua responsabilidade serd somente consumir o loEierentemente é para o servigco, que nao
acontece sem a participacao do cliente, seja atida&ua informacéo, da sua presenca fisica
ou de algo tangivel. (SAMPSON; FROEHLE, 2006).

Cada tipo de servigco exige um diferente grau deneimento sobre a necessidade do
seu cliente. Zomerkijck e Voss (2011) analisaramiges experimentais que lidam com a
emocao e experiéncia dos consumidores e verificguarmas empresas de servicos dedicam-
se profundamente em entender a necessidade dosclgentes, através de técnicas de
pesquisa de empatia ou pesquisas demogréficas.

Neste mesmo sentido, Santos (2013) focou em ESIE demandam total
esclarecimento do que o cliente necessita e vauifque participacdo do cliente possibilita
melhor entendimento do mercado e ele auxilia a esapa antecipar as tendéncias e servigos
inovadores. J& Cheng, Chen e Tsou (2012) buscartender como € o grau de participacéo
dos clientes em cada estagio de DNS a luz do matelinhson et al. (2000) e verificaram
que ha um crescimento positivo, considerando umastien de quase 200 empresas de
servico. Os autores encontraram que o envolvimeéatcliente na etapa d#esignimpacta
positivamente na inovacédo do servico e permitealjeate e empresa de servigco encontrem
em conjunto novas oportunidades.

Em estudos de Oliveira e Roth (2012) a dimensédaaedade de mercadfoi
considerada como um indicador dentro da competé&teiaco no mercadoque engloba a
habilidade da empresa em (1) entender seu mercadoezessidade de seus clientes; (2)
estabelecer e gerenciar a relacdo com seus clien{@ desenvolver novos produtos e
servicos. Os resultados apontam gueidade de mercade DNS tém impacto positivo em
foco no mercado, que por sua vez refletem a ogéotpara servico da empresa.

Sendo assim, forma-se a hipotese relacionada aliesénsao:

H2: Acuidade de mercado é positivamente relacionaden cdesempenho em

desenvolvimento de novos servicos.
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2.4.3.3 Estratégia de DNS

A dimensadEstratégia de DN$lefine o papel do desenvolvimento de novos sesvigco
dentro da estratégia geral de negoécios. Ela intagestratégia geral de negdécios junto a
estratégia de desenvolvimento de novos servicasbdm as decisdes de entregiegigndo
servico. Sendo assim, uma estratégia de DNS pemnijdanejamento e a alocacdo dos
recursos necessarios para os esforcos de desengntei de novos servicos enquanto que
procura adequar as capacidades de operacdo, mecdesentrega e procedimentos as
necessidades de mercado. (MENOR; ROTH, 2007).

Uma estratégia de DNS bem estruturada e iderddicerve de guia para todos os
envolvidos no processo de desenvolvimento de ne@nscos e permite que a empresa foque
nas metas e objetivos gerais quando necessitamoseleo que parece ser o melhor projeto a
ser escolhido. (FROEHLE; ROTH, 2007; GRIFFIN, 19%#URANA; ROSENTHAL,
1998; NOORIet al, 1997).

Ao desenvolver um modelo de fatores que influencia sucesso de um
desenvolvimento de novo produto, Brown e Eisenh@@®5) sugeriram um modelo de plano
racional para desenvolvimento, que abrange atieslde organizacao do trabalho e avaliacao
da necessidade do mercado, bem como avaliacdo empaesa tem as competéncias
necessarias para iniciar este desenvolvimento. @atam um novo projeto, 0s autores
acreditam que € necesséria a disponibilizacdo rdestide colaboradores com planos de
trabalho e respectivos gerentes que dao o supestssario durante todo o desenvolvimento.

Pode-se dizer que o sucesso em DNS é quandategsrde DNS esta alinhada com
a estratégia geral do negdécio da empresa. (COORERINSCHMIDT, 1995; LIU, 2012;
SUNDBO, 1997). Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)eapntam dois modelos gerais de
estratégia para que as empresas de servicos possabasear para que ocorra este
alinhamento de estratégias citado acima. Séo @lds:Chase e Hayes (1991) e o de Heskett
(1986).

O modelo de Chase e Hayes (1991) organiza as sagprem quatro estagios
diferentes de desenvolvimento, de acordo com aceugetitividade no fornecimento de
servicos. Ele possibilita que uma empresa mensasake 0 progresso no desenvolvimento
de seu sistema de fornecimento de servigos (FITEBINS; FITZSIMMONS, 2010) e esta
representado na Figura 11.
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Chase
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Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2p106)

O modelo de Heskett aborda questdes para que peesas possam refletir e é
apresentado na Figura 12. As categorias basicatvem o sistema de prestacao de servicos,
a estratégia operacional, o conceito em servi¢o se segmentos-alvo de mercado.
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

Figura 12 - Modelo de Heskett
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Neste sentido, Menor e Roth (2007) acreditam quelooentre estes modelos é
encontrado ao equacionar as estratégias de sengcoovacao radical com as préaticas das
empresas gue aparecem no estagio quatro — de aimamgéncia — do modelo de Chase e
Hayes (1991). Estas empresas de fornecimento dieaede classe mundial sdo descritas por
Roth e van der Velde (1992 apud MENOR e ROTH, 2003) como empresas que:

[...] criaram processos dindmicos que oferecem yiosd e servigos distintos,

vantagem competitiva e satisfacdo aos clientesrriodee internos, acionistas,

fornecedores e socios. As empresas de nivel mupdssuem capacidades internas
gue possibilitam uma melhoria cada vez maior emrses humanos, tecnologia,

métodos e fluxos de informacao. Essas capacidaths em sinergia com o negécio
total da empresa e possibilita atingir uma posi¢cémpetitiva saudavel nos

mercados-alvo da firma em uma economia global.

Cooper e Kleinschmidt (1995) definem que a edgratéle DNS deve ser de
conhecimento e entendimento de todos, que englshb#bjetivos e metas do programa de
desenvolvimento do novo servigco/produto e comuri@atbdos. A aceitacdo de um projeto é
avaliada conforme a capacidade da empresa emrinicianovo desenvolvimento, para que
assim a decisdo de aceitar ou ndo um novo des@menlio seja tomada. Na amostra
estudada por eles, somente apos a verificacdo el@ gmpresa era familiar com o mercado
em questdo e se nao necessitava de tecnologias divgrsas das que ja dispunham é que o
novo projeto era aceito. (COOPER; KLEINSCHMIDT, 59RIEL, VAN; LIEVENS, 2004).

Ao aceitar um novo projeto, a empresa deve didpaiecursos, de colaboradores, de
tempo e de gerentes comprometidos com 0 novo delsanento que possuam total
autoridade para liberar investimentos necessafGQOPER; KLEINSCHMIDT, 1995;
EDGETT, 1994; KHURANA; ROSENTHAL, 1998; MONTOYA-WEIS; CALANTONE,
1994). Através da ciéncia dos gerentes sobre aickoe da empresa, as ideias consideradas
como de valor sao priorizadas e isto faz com oajteampo do ciclo de analise seja reduzido,
dando maior importancia aos projetos relevantesqR{et al, 1997).

Para Edvardsson et al. (2013), estratégia de DB Saiavel com maior impacto no
desempenho de DNS e merece maior atencédo nos £sjudabordam desenvolvimento de
novos servicos. Em um cenéario de altos indices d@le aceitacdo de novos servicos
desenvolvidos, onde cerca de 45% de novos sersgm$ancados e retirados do mercado em
um curto periodo de tempo, os autores acreditanhgumsos de insucesso que poderiam ter
sido evitados se as empresas entendessem a catagiexdie DNS e tudo que envolve a

estratégia de DNS, ndo somente considerando sdesi@rdo com a estratégia da empresa,
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mas também se estd sendo gerado valor para oeclemntregue a ele o que lhe foi
prometido.

Estratégia de DNS deve ser capaz de prover qoéedas de novos servicos estejam
de acordo com as expectativas e demandas dosesligMENOR; ROTH, 2007). Sendo
assim, ela podera ser vista como um agente impgertd® impacto no desempenho da
empresa (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995; JOHNE; STOREY98).

Por fim, forma-se a hipotese relacionada a estemsao:

H3: Estratégia de DNS é positivamente relacionada cdesempenho em

desenvolvimento de novos servigos.

2.4.3.4 Cultura de DNS

A dimensdoCultura de DNScaptura os valores e as crencas cultivados pela
organizacdo de servico que indica uma pré-disposicélesejo de inovar. Uma cultura de
DNS positiva favorece um clima propicio para aidéde de desenvolvimento de novos
servicos (MENOR; ROTH, 2007). A definicdo elaboraaa eles integra estudos em cultura
organizacional e cultura de servico dentro do cdatde DNS.

Como exemplo de definicdo de cultura organizadjontliza-se da definicdo de

Schein (1985, p. 9) que aborda que:

[...] cultura organizacional € um padrédo de preasdssicas — inventadas, descobertas
ou desenvolvidas por um grupo de pessoas a mediel@lgs aprendem e interagem
com os problemas de adaptacéo interna e integiatdtma — e que tem funcionado
suficientemente bem para ser valido e que, portgade ser ensinado para novos
membros como um modo correto de perceber, pendar sntir em relacdo aqueles
problemas.

A luz de Cooper e Kleinschmidt (1995), uma cultpeositiva para o desenvolvimento
de novos produtos € essencial para que alcancecasssu em DNP. Algumas praticas
organizacionais caracterizam uma cultura positasa pnovacao: (1) trabalho em equipe, (2)
permitir que empreendedores idealizem servigosipiosdde inovacgéao radical, (3) instigar que
colaboradores participem da geracdo de novas idgmses de times trabalhando em projetos
“ndo oficiais”, (4) aceitar as falhas e riscos, ({8)orizar boas ideias através de prémios, (6)
permitir momentos de lazer para a geracdo de niolaas e (7) dispor de um fundo de
investimento para projetos internos.

A formacéo de times multifuncionais € uma pgitionstante no desenvolvimento de

novos produtos/servicos. (BRENTANI, 2001;BROWN; ENSHARDT, KATHLEEN, 1995;
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FROEHLE et al 2000; ITTNER; LARCKER, 1997; NOORI et.al1997; PAGE, 1993).
Times multifuncionais séo utilizados, pois elesgfamftam uma visdo macro do projeto,
através da unido de varios angulos de visao, mntosta e fluxo de informacgéo. Acredita-se
também que eles colaboram com a reducéo do temiamgkemento do projeto e aumentam o
nivel de qualidade do resultado final. (NOGRIal, 1997). Froehle et al. (2000) destacam
que a utilizacdo de times aumenta a eficacia démges em DNS por trabalharem em
conjunto e gerarem novas ideias, entretanto, élesencontraram relacdo com a utilizacao
dos times e o0 aumento da velocidade de execucdodideo desenvolvimento do novo
Sservico.

Em muitas situacdes, as empresas recompensam cedalsoradores de forma
monetaria ou ndo monetaria. Page (1993) verificoa gs praticas de recompensa nem
sempre significam algum percentual a mais no salAfgumas das empresas analisadas em
seu estudo utilizam de politicas de recompensasnui@tarias, como promog¢des ou mesmo
outras que simbolizam o reconhecimento pelo esfaigacolaborador, tais como jantas,
exposicao do funcionario via canais internos daresgpcomo um exemplo a ser seguido, etc.

Brentani (2001) investigou diferencas entre sewigle inovacdo incremental e
inovagdes radicais e encontrou diferenca na mam@mo a cultura organizacional e o
gerenciamento da empresa influenciam o desempanhioNS. Uma cultura organizacional
com caracteristicas mais marcantes foi encontrada maior intensidade nos servigos de
inovacdo radical e por consequéncia, causa maipadto no desempenho em DNS. As
caracteristicas citadas pela autora sdo: uma aulfue encoraja 0 espirito empreendedor e
criativo dos colaboradores e que ativamente teslgermentes como visionarios e mentores de
desenvolvimento de novos servigos, especialmentgi®@slemandam maior atengcdo, como as
ESIC.

Enriqguecendo o estudo citado acima, Liu (200@petrou influéncia positiva entre a
cultura organizacional e o processo de inovacag3I€. Para os casos destas empresas, a
cultura de inovacédo é disseminada na organizag@eita pelos colaboradores e gerentes que
aceitam o risco pelo novo e fomentam a busca gigisdnovadoras. (SANTOS, 2013).

Assim como os gerentes, 0s colaboradores tamb&mn eavolvidos na cultura de
DNS, sendo capacitados para decidirem e assungosrisientro de um projeto de
desenvolvimento, mesmo que estes muitas vezes ast@ciados ao aumento de tempo de
desenvolvimento. (NOORet al, 1997). As decisbes que envolvem um projeto deo nov
servico sdo decisbes que envolvem toda a orgamizagdor isto os gerentes devem ser
valorizados e treinados para tal. (BRENTANI, 1995).
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Na concepcao de Storey e Hughes (2013), a culterBNS é caracterizada como
cultura empreendedora, que foca na oportunidadgeegdo de novos servicos no ambiente
externo, no risco de empreendedor e em buscar m®lo. Todas estas caracteristicas
relacionam-se positivamente com o numero de noxosces desenvolvido pelas empresas.

Com base nesta literatura, forma-se a hipéteaeioglada a esta dimenséo:

H4: Cultura de DNS é positivamente relacionada comsedgenho em

desenvolvimento de novos servicos.

2.4.3.5 Experiéncia em TI

A dimensadExperiéncia em Teéstéa relacionada ao uso de Tecnologia da Informaca
(Tl) para facilitar ou aprimorar a coordenacao c@dwidades e 0 processamento da
informac&o do processo de DNS dentro e fora da esapiA experiéncia em Tl permite a
criacao de servicos que atendem melhor a necessildacliente. (MENOR; ROTH, 2007).

O uso da Tl em DNS pode ser atribuido a difererae8es. Primeiramente, a Tl tem
auxiliado as empresas a desenvolverem novos ssraitavés da obtencdo da informacéo
sobre os clientes. (FROEHLEt al, 2000; OLIVEIRA; ROTH, 2012). Porém a maior
incidéncia de estudos indica que a utilizacdo danldesenvolvimento de novos servicos
tem a finalidade de possibilitar o contato e comagéo entre os envolvidos no projeto
através de ferramentas que melhoram o fluxo denm#gdo e permitem o contato mesmo
com envolvidos que ndo estédo tdo proximos. (BRENITAR95; BROWN; EISENHARDT,
1995; COOPERet al, 1994; FROEHLEet al, 2000; ITTNER; LARCKER, 1997; YENt
al., 2012).

Seguindo a visdo de Daft e Lengel (1986) de gqpeooessamento da informacédo é
uma maneira que as empresas utilizam para rechazarteza e ambiguidade e que na maioria
das vezes, o problema encontrado pelas emprestaté de clareza da informacdo do que a
falta de dados, Keller (1994) analisou a juncao telenologia e o processamento de
informacdo e se ela influencia no desempenho dgetproAtravés de uma pesquisa
longitudinal, foram realizados testes em grupopekguisa e desenvolvimento e verificou-se
que a adequacao entre a tecnologia e o processademformacdo necessaria em atividades
nao rotineiras impacta positivamente na qualidadprdjeto. Menor e Roth (2007) enfatizam
que, em atividades de desenvolvimento de novoscesno grau de incerteza é elevado e as
atividades nado sao rotineiras e por isto que a Gbrésiderada um importante recurso das

organizacdes de servico.
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Froehle et al. (2000) indicam que a Tl € utilizpdaa acelerar a introducédo de novos
produtos/servicos no mercado. Comungam desta iltiiar e Larcker (1997) que, ao
analisarem a industria de computadores, verificagam a utilizacdo de ferramentas para a
comunicacao e controle fez com que se aceleradseemvolvimento e introducdo de novos
produtos no mercado, bem como que aumentasse dasieongas empresas.

Em mercados competitivos e de incertezas, € éatepue os colaboradores tenham
acesso a sistemas e ferramentas durante as aéisidadorojeto. (FIEDLERt al, 1996). Em
muitos caos, as empresas desenvolvem suas prégmashentas de apoio, tais como banco
de dados sobre as pessoas envolvidas nos prdjatusy de dados com informacdes sobre o
desenvolvimento do novo servico e utilizam plarslleetronicas. (NOORet al, 1997).
Outros meios como a intranet e grupos virtuais germa criacdo de melhores servicos, pois
atraves deles, o fluxo de conhecimento € organiesmdi@ os grupos. (FROEHLE; ROTH,
2007; FROEHLEet al, 2000).

Pesquisas foram realizadas para testar a dimesgderiéncia em TKMENOR;
ROTH, 2008) e se comprovou que a utilizacdo deafeentas ajudou a capacitar 0s
mecanismos para inovagao Nno Servico e por consei@iiéas empresas atingiram melhor
desempenho. Verificou-se que a Tl auxilia a troeardormacgédo e na entrega do servico,
facilitando a coordenacgéo interna e externa daglatles de processamento de informacao.
(YEN et al, 2012).

O processo de DNS também é beneficiado com aagédb da Tl, pois permite que a
empresa tenha acesso a informac&o mais precisdaesrgio real, como no caso de geracao de
relatério e dados financeiros para verificacdo oirgsso, nos esforcos de desenvolvimento
de novos servigcos de uma empresa ou em casos a@eldome decisdao, onde a informagao
precisa estar disponivel para todos. (FIEDL€RI, 1996; FROEHLEet al, 2000).

Por fim, forma-se a hipotese relacionada a estemsao:

H5: Experiéncia em Tl € positivamente relacionada catesempenho em
desenvolvimento de novos servigos.

Finalizando este capitulo, o préximo aborda osceuomentos metodoldgicos

adotados durante a pesquisa.
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3 METODO

A definicdo do método de pesquisa € fundamentalpeitante para que o pesquisador
possa ter sucesso em atingir seus objetivos pragpoHAIR et al.,, 2005). Para melhor
compreensao da metodologia adotada, este capitlilod® em subcapitulos. Primeiramente
é apresentado o desenho da pesquisa a fim de ipenelitor localizacdo ao leitor de como é
ela é estruturada. A seguir, populacdo e amostraespostas, seguidas da abordagem ao
instrumento de coleta de dados e como foi realizadaleta de dadofNa sequéncia, €
explicada a identificacdo dasitliers,apresentadas as médias das variaveis e explanlaco s
a validade do instrumento e confiabilidade. Por, iranalise do modelo é elencada.

Esta pesquisa € de natureza quantitativa, cawadar pela verificagdo de um
fendbmeno através de técnica de coleta e de anéfissistica (CRESWELL, 2009) e
classificada como de corte transversal pois buseatendimento de um fenbmeno em um
determinado periodo de tempo e espaco e os dada®lsfiados apenas uma vez. (COLLIS;
HUSSEY, 2006).

A coleta de dados do presente estudo foi realiztidavés do meétodsurvey,
considerado como um método para coleta de dadogpos a partir de individuos de uma
amostra e com a utilizacdo de um questionario edaoopor meio de ursoftwareespecifico
para tal. (HAIR et al., 2005).

3.1 DESENHO DA PESQUISA

Primeiramente, antes da coleta de dados, foi setlia revisédo da literatura com base
no estudo de Menor e Roth (2007). Procurou-se autores e referéncias ja citadas no artigo
dos autores que sustentaram a formacdo das 05 siieserjuntamente com a variavel
Desempenho em DNS. Entretanto, como o estudo fdigago em 2007, novas referéncias
de literatura foram acrescentadas a literaturair@iguntamente com alguns achados de
estudos que também referenciaram os resultadosderM Roth (2007).

Apés esta etapa findar, elaborou-se as hipétesestddo atual, sustentando assim a
direcdo da relacéo que se pretendia averiguar asttBmensdes e o desempenho em DNS.
Ao total, cinco hipéteses foram elaboradas.

A proxima etapa da pesquisa envolveu um processs operacional de ajustes e
verificacdo do instrumento de coleta, consumacaocotita de dados e realizacdo dos testes
estatisticos. Por fim, os resultados encontrada@srf@nalisados, possibilitando desta maneira
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a verificagdo de quais hipoteses foram suportagasairou-se interpretar os achados frente
a literatura ja existente. Todo este processo@itaiina faz parte do fluxo de conhecimento
entre os principais componentes de uma pesqugande Hair et al. (2005).

O desenho da pesquisa € apresentado pela Figue rE8ume todas as etapas
envolvidas no presente estudo.

Figura 13 - Desenho da pesquisa

REVISAO DA LITERATURA
Elaboracéo das Hipo6teses

v

INSTRUMENTO
Verificacdo e traducdo das questBes
Populacédo
Amostra

v

COLETA DEDADOS

v

VALIDADE DOINSTRUMENTO
Analise fatorial exploratéria

VALIDADE E CONFIABILIDADE

CONFIABILIDADE DO INSTRUMENTO
Alphade Cronbachd)

{

ANALISE DO MODELO
Linearidade dos Dados
Andlise de Regresséo Mdltipla

Multicolinearidade
Analise de Residuos
Homoscedasticidade

L

RESULTADOS E DISCUSSAO

ANALISE DE REGRESSAO

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacéo selecionada para a validacdo do mstnto proposto por Menor e Roth
(2007) consiste em empresas de servicos intenswosconhecimento. Fazem parte da
populacdo as empresas conforme classificacdo des Milal. (1995) ja citadas na revisao da
literatura.

O que fomentou a escolha pelas ESIC foi a suartd@pca na economia mundial e
por ser um dos setores que mais tem crescido ea dérservicos. (MILES, 2005; OSTROM
et al, 2010). Com foco no Brasil, evidencia-se o grandmero de empregos gerados por
empresas deste tipo, s6 nas atividades de Tecaolbgilnformacdo, verifica-se quase
390.000 pessoas envolvidas; considerando servigoricb-profissionais este numero
aumenta para 871.000 pessoas. (IBGE, 2010).

Como fonte de busca por empresas, procurou-sassociacoes, sindicatos e parques
tecnolégicos aos quais elas estdo integradas addingarantir que a amostra represente
dignamente a populacao do estudo. (COLLIS; HUSSHV6). O Quadro 7 demonstra quais
foram as entidades pesquisadas.

Quadro 7 - Entidades pesquisadas

ABES SOFTWARE Associacao brasileira das empresgas
desoftware
ABRADI Desenvolvedores de servicos digitais
SDAERGS Despachantes aduaneiros
SEPRORGS Empresas de informatica
SESCON Servico c,olntab.ll, assess~0ramentc,
pericia e informacdes
SOFTSUL Softwaree servigos correlatos
Tecnologia da Informacgéo,
TECNOPUC Automacéo, Engenharia e
Comunicacao
Tecnologia da Informacgéo,
TECNOSINOS Automacéo, Engenharia e
Comunicacao

Fonte: Elaborado pela autora

A delimitacdo da populacédo de empresas para elwvinstrumento de pesquisa foi as
localizadas no Rio Grande do Sul, Santa CatarirRamna. A amostra consiste de 239
empresas relacionadas a quatro tipos de empressardeos intensivos em conhecimento,

sendo o setor de atuagéo classificado como: (Y)datles de publicidade; (2) Atividades de
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consultoria de engenharia/arquitetura; (3) Consaltempresarial e (4) Tl e atividades
relacionadas. A Tabela 1 mostra esta relacao.

Tabela 1 - Caracterizagcédo das empresas

NUmero de empresas

Setor de atuagéo Percentual (%)

respondentes
Atividades de publicidade 03 1%
Atividades e consu_ltoria de 06 3%
engenharia/arquitetura
Consultoria empresarial 78 33%
Tl e atividades relacionadas 152 63%
Total 239 100%

Fonte: Elaborado pela autora

No instrumento de pesquisa, as empresas forasifatadas de acordo com o numero
de funcionarios da empresa. Verifica-se na Tabglac2quase 80% da amostra é de empresas
de 01-50 funcionérios, o que é caracteristica (€ HMILES, 2005).

Tabela 2 - Caracterizacdo das empresas por numer@duncionarios

NUmero de empresas

Numero de funcionarios 0
respondentes em %

01-50 190 (79,5%)
101-200 15 (6,3%)
51-100 23 (9,6%)

Mais de 200 funcionarios 11 (4,6%)
Total 239 = 100%

Fonte: Elaborada pela autora

A fim de validar o instrumento de pesquisa em @ieprocurou-se a participacdo dos
principais atores envolvidos no desenvolvimentandeos negocios. Um representante por
empresa foi entrevistado do total de 239 empresa®dita-se que se atingiu o objetivo de
entrevistar pessoas que realmente estdo envolemaso negécio da empresa e tém uma
visdo macro do mercado ao verificar que mais de 8&&bamostra é formada por
coordenadores/supervisores, gerentes e diretoresodganizacbes escolhidas, conforme
apresentado na Tabela 3. Este mesmo cuidado naaslos respondentes foi observado por

Menor e Roth (2007) ao detectarem as pessoas par@as participacdo da coleta de dados.
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Tabela 3 - Cargo dos respondentes

Cargo na empresa Percentual de empresas
Auxiliar 1,3%
Assistente 7,1%
Analista 5,9%
Coordenador/Supervisor 3,7%
Gerente 30,1%
Diretor 51,9%
Total 239 = 100%

Fonte: Elaborado pela autora

Como é de interesse da pesquisa verificar se petémcia em desenvolvimento de
novos servigos contribui para o desempenho em DA$Sethpresas, estabelece-se necessario
gue os respondentes estejam envolvidos com o DtéSham conhecimento dos resultados

dos novos desenvolvimentos.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de pesquisa € composto de 29 quessdmdo quatro delas de
caracterizacao da empresa, vinte e uma pergunéaslgangem as cinco dimensdes: (1) foco
no processo de DNS; (2) acuidade de mercado; (@tégia de DNS; (4) cultura de DNS e
(5) experiéncia em Tecnologia da Informacdo (Tl)gwatro perguntas relacionadas a

desempenho. A tabela 4 apresenta o total das @sesids tipos.

Tabela 4 - Tipo de questdes do instrumento de codet

Tipo de questéo Numero de questdes
Caracterizacéo da amostra 04
Dimens@es de competéncia em DNS 21
Desempenho em DNS 04
Total de perguntas do questionario 29

Fonte: Elaborado pela autora

Referente a caracterizacdo da amostra, o quedtidoa (1) numero de funcionarios
da empresa; (2) setor de atuacao da empresa;r(®) da empresa e (4) cargo do respondente.

Perguntas relacionadas as dimensdes e ao desamgranbNS tém origem da escala
de competéncia em DNS elaborada por Menor e RO/{2e validada em um ambiente de

empresas de servicos financeiros nos Estados UQRA).
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Para o presente estudo, ndo foi necesséria afradio inglés para o portugués das 21
perguntas pertencentes as dimensodes, pois o aagtysB(2008) o fez previamente, sendo que
utilizou o instrumento de pesquisa em sua diss@tagtom o objetivo de verificar a
competéncia em DNS de uma empresa brasileira eimtalinicacdo. Bastos (2008) apresenta
em detalhes a traducdo através da utilizacdo daictéalo back-translation em sua
dissertagdo. Entretanto, somente uma questao ddificada a traducéo para o presente
estudo. A pergunta original da dimenddaltura de DNSque foca em recompensas nao
monetarias em inglés éNon-monetary rewards are employed in new serviaapct
development projects as a means of recognizingamelefforts’e para o presente estudo
foi traduzida como:“Nossa empresa utiliza outras formas de recompensamo
reconhecimento dos melhores funcionarios, para [@er desenvolvimento de novos
servicos”. Esta alteracéo foi feita, pois se acredita quiittao entendimento do leitor sobre
a questao das recompensas ndo monetarias, coritiemigicado por Page (1993).

Do total de perguntas do construto “competéncicD&B”, conta-se com uma meédia
de quatro perguntas para cada dimensao. Todag@mfss foram medidas através de uma
escala do tipo Likert de 1 a 5, sendo 1: Discoatalinente e 5: Concordo totalmente. As
perguntas foram aleatoriamente misturadas ao ldogguestionario e em nenhum momento
foi citado ao entrevistado que elas se referiadirasnsoes.

Primeiramente, a dimens&mco no processo de DNSverificada através de quatro

perguntas que se encontram no Quadro 8.

Quadro 8 - Questbes da dimensédo “Foco no processe ONS”

FOCO NO PROCESSO DE DNS

(P1) Nossos esforgos de desenvolvimento de noveges/produtos sdo compostos de etapas formais

de atividades de desenvolvimento;
(P2) Nossa empresa emprega recursos e rotinasnpeattas em todos os projetos de desenvolvimgnto

de novos servicos;
(P3) Nossa empresa emprega processos formalizadastqdos os projetos de desenvolvimentg de
NOVOS Servigos;
(P4) Todos os projetos de desenvolvimento de neeogicos sdo planejados de acordo com lima
seqliéncia pré-determinada de atividades de des@meoito.

Fonte: Elaborado pela autora

Para verificar sobre acuidade de mercadotambém quatro perguntas foram

realizadas conforme citado no Quadro 9.
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Quadro 9 - Questdes da dimensao “Acuidade de Mercad

ACUIDADE DE MERCADO
(M1) Nossa empresa sai ativamente em busca deriafdres sobre nosso ambiente de negdcios;

(M2) As novas ofertas de servico sdo projetadaaaedo com informacBes ativamente coletadas a
respeito de mudancas do mercado e na demandaetslpor tais ofertas;

(M3) Nossa empresa utiliza as informacfes coletgdma responder rapidamente as mudancas do
ambiente competitivo;

(M4) Os clientes, tanto internos quanto externas,\8stos como fontes potenciais e valiosas desipva
ideias de oferta e de oportunidades.

Fonte: Elaborado pela autora

A fim de identificar comdEstratégia de DN®olabora para a competéncia em DNS,
quatro perguntas foram consideradas e estdo meesmo Quadro 10.

Quadro 10 - Questbes da dimensédo “Estratégia de DNS

ESTRATEGIA DE DNS

(E1) A capacidade interna disponivel para o ofemenoto de servicos € um dos fatores criticog na
decisao de “aceitar/rejeitar” o desenvolvimentamdeos servicos/produtos;

(E2) As ideias de desenvolvimento de novos serviposdutos sdo amplamente direcionadas pela
estratégia de negdcio global;
(E3) Nossa estratégia de desenvolvimento de nag;es e as decisfes de novas ofertas sdo sgmpre
formuladas tendo em mente a estratégia de negtidalg

(E4) Os gerentes seniores estdo sempre dispostma@ometer recursos para projetos promissorgs de
desenvolvimento de novos servigos/produtos.

Fonte: Elaborado pela autora

Para que &ultura de DNSosse verificada, mais quatro perguntas foram dsutas
conforme Quadro 11.

Quadro 11 - Questdes da dimensao “Cultura de DNS”

CULTURA DE DNS
(C1) Nossa empresa incentiva esforcos empreendedareeita os riscos originados destes esforgos;

)l

(C2) O que mantém nossa organizacao unida é o oconigs0o com a inovacao e o desenvolvimento de
Nnovos servicos/produtos;

(C3) Nossa empresa valoriza seus recursos humamos @lta coesdo e motivacdo destes recursos nas
atividades de desenvolvimento de novos servicos;

(C4) Nossa empresa utiliza outras formas de recogsapecomo reconhecimento dos melhdres
funcionarios, para premiar o desenvolvimento deoa®ervicos.

Fonte: Elaborado pela autora

E por fim, aExperiéncia em Tfoi contemplada com cinco perguntas elencadas no
Quadro 12.
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Quadro 12 - Questbes da dimenséo “Experiéncia em Tl

EXPERIENCIA EM TI

(T1) A Tecnologia da Informacéo (TI) € utilizadargpaacelerar a introducdo de novos servicgs e
produtos;

(T2) A Tecnologia da Informacéo (TI) é utilizadarpadentificar e diagnosticar as necessidades|dos
clientes;

(T3) A Tecnologia da Informacédo (TI) é utilizadar@acompartilhamento das informacdes que
coordenam as atividades de desenvolvimento de rseregos/produtos;

(T4) A comunicacao no interior dos grupos de deskimento de novos servigos/produtos é facilitada
através de canais que utilizam a Tecnologia danrdao (TI);

(T5) Nossa empresa utiliza tecnologia para facilitdluxo de informacg&o entre os profissionais que
participam do processo de desenvolvimento de nesascos.

Fonte: Elaborado pela autora

Para atingir um dos objetivos especificos destedestle verificar como as cinco
dimensdes contribuem para o desempenho das emplesssvicos intensivos, utilizou-se
quatro perguntas, também elaboradas por Menor e R007), que eram identificadas no
estudo original como componente de competitividdtitas perguntas objetivam verificar
como o desenvolvimento de novos servicos colabara pumentar a competitividade da
empresa, considerando um periodo estimado de emidisrés anos. Para esta traducéo, nao
foi considerado a técnica dmack-translation sendo considerada traducéo livre. Da mesma
maneira, as quatro perguntas foram medidas atde/ésna escala do tipo Likert de 1 a 5,
sendo 1: Significativamente baixa/Abaixo do espe@&: Significativamente alta/Atingiu as
expectativas. Elas estavam inseridas no texto dmafaaleatdria, entre as perguntas de
competéncia. O Quadro 13 aborda as perguntas evadak.

Quadro 13 - Questbes relacionadas a Desempenho

DESEMPENHO

(D1) Considerando os ultimos 03 anos, pode-se djaera velocidade de desenvolvimento de nqvos
servicos na nossa empresa foi...

(D2) Considerando os ultimos 03 anos, o percerdeahovos servicos que obtiveram sucessg no
mercado foi...

(D3) Considerando os Ultimos 03 anos, pode-se djper os novos servigos lancados pela ngssa
empresa que tiveram sucesso em atender a demaada.fo

(D4) Considerando os ultimos 03 anos, o desempgetel dos novos servigos de nossa empresa em
comparac¢éo aos hovos servigos dos concorrentes foi.

Fonte: Elaborado pela autora

Menor e Roth (2007) consideraram também em suguie@s0 componente eficacia
juntamente com de competitividade, visto que edtés foram resultados da analise fatorial
entre oito itens de medicdo encontrados na litexatBorém para esta pesquisa, utiliza-se
somente o componente “competitividade” por decd@autora, pois se cré que as perguntas
de “eficacia” sdo mais voltadas para indices fieans como ROI (retorno sobre
investimento) e lucro sobre o projeto. Acreditagse pela caracteristica da amostra, estes

nameros poderiam nao estar acessiveis facilmenteesmo que estivessem, estas perguntam
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sdo mais especificas as empresas de servicosdimados USA que foi o caso do primeiro
estudo.

Apos finalizar com a traducédo e verificacdo deatods questdes do instrumento de
coleta, o mesmo foi disponibilizado a um gestoéiea de Tl para que tivesse a aprovacao do
entendimento das questdes. De acordo com a sud@piodas as perguntas estavam claras e
sem dificuldade de compreensao.

3.4 COLETA DE DADOS

Foi realizada a coleta de dados através desumeeyaplicada as pessoas envolvidas
no desenvolvimento de novos servigos.

A coleta iniciou em 28 de Novembro de 2013 e frwal em 22 de Janeiro de 2014.

Primeiramente, optou-se por enviar o0 questiond@# pesquisa utilizando um
formulario online de autopreenchimento por meioptigaformaGoogle Docs diretamente
aos contatos das entidades pesquisadas citadasaméate. Considerando a primeira rodada
de envio de emails e posteriormente a segunda aical®is sete dias, ao total foram enviados
990 emails. De 28 de Novembro a 20 de Dezembr®#8, Zomente 39 empresas retornaram
a pesquisa. Decidiu-se entdo por contratar umaesa@specializada em pesquisa para que
gerenciasse o0 processo de coleta de dados, paestitou que devido a época de final de
ano e recesso, o retorno necessario ndo serigatt@somente através dos emails enviados.

Entre 08 de Janeiro a 24 de Janeiro de 2014 ofdratado o servico de pesquisa da
Universidade Feevale para que conduzisse a pesfuiaa pessoas, devidamente treinadas e
orientadas sobre qual era o objetivo da pesqumaduziram 200 entrevistas. O método
escolhido de abordagem foi o reenvio de emailslast@s que ja haviam sidos enviados pela
autora em Dezembro de 2013. Apés esta etapa, fissppoais contratados ligaram para as
empresas e se identificaram, questionando se hesgdido o email de apresentacdo com o
link do questionario eletrénico e se a pesquidaajda sido respondida. Caso ainda nao, era
guestionado se gostaria de fazé-la por telefone.

Do total das 200 entrevistas, 181 foram realizaplas telefone e 19 empresas
preferiram autopreenchimento no formulario onl@etreinamento da entrevista aplicado aos
profissionais encontra-se no Anexo A. Conforme i€@lHussey (2006) € importante que aja
um padrédo de entrevista estabelecido, para ques tagaperguntas sejam realizadas nas
mesmas circunstancias a todos os participantesc&ssario destacar que todas as perguntas
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do questionario eram obrigatérias de serem resgasdicaso contrario, ndo era possivel
responder a préxima questao.

Um das perguntas extras que os profissionaisatativs fizeram foi se o entrevistado
tinha interesse em receber o retorno do estuddabzeom 146 empresas que apresentaram

interesse em receber informacgdes sobre o resutagoesente pesquisa.
3.5 IDENTIFICACAO DE OBSERVACOS ATIPICASQUTLIERS

Observacgbes atipicas sao aquelas identificada® @m@ndo diferentes das outras
observacdes e podem distorcer os testes estaigftd&LD, 2009). Para deteccdo dos
outliers, h4 03 perspectivas de identificacdo, sendo eléscgBo univariada, bivariada e
multivariada (HAIR et al., 2009).

Conforme Hair et al. (2009Qutliers univariados séao valores fora do intervalo de
distribuicdo quando sdo analisados somente dadosndevariavel. Consideranduwtliers
bivariados, os pares de variaveis podem ser awaliath conjunto utilizando-se do diagrama
de dispersdo, através da contraposicdo de um diagde distribuicdo normal bivariado,
possibilitando a identificacdo das observactescasp

Entretanto, para o atual estudo, considera-séea@i® multivariada que € vista como
uma avaliacdo multivariada de cada observacdo emcanjunto de varidveis. Esta
perspectiva é baseada na anélise da distancia Heldtabis (B) que indica um nivel de
0,001 como valor base para classificacdo de umargdio atipica. Esta medida utiliza a
posicdo de cada observacado e a compara com o centoolas em um conjunto de variaveis.
(HAIR et al., 2009).

3.6 ESTATISTICA DESCRITIVA

Utiliza-se da estatistica descritiva para que gepessivel demonstrar quais foram as
médias e o desvio-padrdo de cada uma das 21 viargelecionadas por Menor e Roth (2007)

em seu estudo e agora aplicadas as ESIC do estudo.
3.7 VALIDADE DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Apés a identificacdo dosutliers aplicou-se a técnica de andlise fatorial expéoiat

com o objetivo de analisar a estrutura das infacées entre as 21 variaveis selecionadas por
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Menor e Roth (2007) e determinar para a atual pesqo grau em que cada variavel é
explicada para as cinco dimensoées. (FIELD, 2008).cBsos de estudos onde ja se tem uma
estrutura real de dados baseados em pesquisasom@sterespera-se que esta técnica
desempenhe um “papel confirmatoério, ou seja, avalggau em que os dados satisfazem a
estrutura esperada”’. (HAIR, 2009, pg. 92).

Conforme Hair et al. (2009) a utilizacdo destaitéec € indicado para uma amostra
maior de que 100 empresas e quando ha aproximatamieno casos para cada variavel,
sendo que todos estes requisitos sdo atendidogesenpe estudo. O método de analise
fatorial escolhido foi 0 dos componentes principaie niumero de fatores foi determinado
com base nos autovaloresngenvaluesobtidos da analise. Optou-se por considerar stamen
as variaveis com carga igual ou maior que 0,4.

O método de rotacado da matriz foi o de rotaca@uoabDirect Oblimin, utilizando o
maximo de intera¢des por convergéncia de 215 dta @eO método escolhido é indicado
guando se acredita que os fatores possam estataoionados. (FIELD, 2009). Para analise,
a matriz padrao fatorigpattern matrix)é a utilizada, considerada a mais comparavel azanat
fatorial em uma rotacdo ortogonal. A matriz padrésulta em cargas que representam a
contribuicdo Unica de cada variavel ao fator qué @ecada. (HAIR et al,, 2009).

Utilizando software SPSS versdo 19.0, iniciou-se a verificacdo daisndatorial
exploratoria com as 21 variaveis e ao longo detdstam excluidas as varidveis a medida
gue suas cargas fatoriais ndo carregavam nas diegqgse elas pertenciam. Sendo assim, as
variaveis E4; T1; E2; E3; C2; E1 e T2 foram exdchsidonforme ordem apresentada, até que
se obteve o melhor resultado, porém somente cofat@res ao contrario dos 05 encontrados
por Menor e Roth (2007).

3.8 CONFIABILIDADE

Para testar a confiabilidade do questionario, ra fle verificar se a escala
consistentemente reflete os construtos que senpietmedir, a medida utiliza no estudo € o
alpha de Cronbachd), considerado a mais comum de confiabilidade (BIER009). O
coeficiente de confiabilidadede Cronbach foi computado softwareSPSS verséo 19.0.

A confiabilidade diverge-se da validade do insteain pois relaciona-se ao modo
como é medido um conjunto de variaveis, verificarud grau em que este conjunto é

consistente com o que se pretende medir. (HAIR,62@09).
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A analise de confiabilidade foi utilizada para eariaveis dos construtos que
resultaram da analise fatorial exploratéria. F{@@09) sinaliza que para caso de estudos com
varios fatores, como este presente, o teste deveae&ado separadamente com as variaveis
pertencentes aos fatores apresentados.

A medida de confiabilidade gerado pelade Cronbach varia de 0 a 1, sendo o0s
valores de 0,6 a 0,7 o limite inferior de aceitdaitle, dependendo do tipo de pesquisa.
(HAIR et al., 2009). Para Kline (1999) os coefitesnde confiabilidade igual ou superior a

0,6 sado aceitos em pesquisas na area das CiénciassS

3.9 ANALISE DO MODELO

A analise de dados é realizada através de proeettis estatisticos por meio da
utilizacdo dosoftware SPSS versdo 19.0. Os procedimentos estatistimsamalise da
relacéo linear entre as variaveis atraves da mdéizorrelacdo, analise de regresséao linear
multipla, analise da multicolinearidade, andliseddribuicdo normal dos residuos e andlise
da homocedasticidadédair et al. (2009, p. 153) apontam alguns desteEgolimentos
estatisticos como “testes das suposi¢cdes” sobetagdo entre a variavel dependente e as

independentes.

3.9.1 Linearidade dos Dados

Verifica-se linearidade dos dados quando o valdreeas variaveis seguem uma
tendéncia idéntica de distribuicdo. Quando héa &eldipear entre as variaveis, a forca e a
natureza da relacdo permanecem a mesma em todgumtcode variaveis. A linearidade dos
dados pode ser analisada através dos diagramaspi¥sdo ou da analise estatistica por
coeficientes de regressao lineares. (HAIR et @052 Para o presente estudo, a matriz de

correlagcéo foi escolhida para ser usada para ajgéexi

3.9.2 Andlise de Regressao Mdultipla

A técnica da regressdo multipla é uma técnica apjetiva estimar dentro de um
conjunto de variaveis, qual ou quais influencianpoasuem maior efeito sobre uma variavel
qualquer de interesse. (FIEL, 2009). Para Haiale{2009), esta € uma das técnicas de

dependéncia mais utilizadas e versateis, partimigiate para o as pesquisas relacionadas a
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negoécio, a qual possibilita a relacdo entre umaaimnaridvel dependente e diferentes
varidveis independentes. Para o presente estudiengde-se verificar a relacdo entre as
dimensdes oriundas da anélise fatorial explora®nadesempenho das empresas no contexto
de DNS.

E necessario constatar nos resultados da an&@isegiessdo multipla se a equacéo
estimada € significativa, observada através dce t€st que resulta da comparacdo da
quantidade de variancia explicada com a néo exjaioa valor de significancia, que se espera
ser inferior a 0,05. (HAIR et al., 2005; MATOS, 20l Ambos os resultados sdo obtidos
através do teste ANOVA. Em adicional, verifica-seagficiente multiplo de determinacao
(R? que indica a forca da relacéo total e represantmantidade de variacdo na variavel
dependente devido ao conjunto das variaveis indiEpgees e o BetaB) que indica o

coeficiente padronizacéo de regressao. (HAIR g2@05).
3.9.3 Andlise de Multicolinearidade

A multicolinearidade ocorre quando mais de duagveis independentes tém grande
combinacéo linear e por isto grande variancia cotiipada. (FIELD, 2009). Para esta
analise, foram verificados os valores\@giance infaction facto(VIF) e tolerancia, ambos
retirados da matriz de coeficientes. Considerass@ar méaximo de VIF de 10 e de tolerancia
minima de 0,10 e destaca-se a necessidade emaregdita analise para que se conheca a
importancia relativa das variaveis independentdwitiuais no modelo de regresséao, pois em
casos de multicolinearidade, as significanciastistitaas dos coeficientes de regressao
individuais podem ser afetadas e, por consequéa@egcisao e o entendimento do efeito de
cada variavel. (HAIR et al., 2005; HAIR et al., 200

3.9.4 Analise de Residuos

Para que seja possivel verificar se estdo adegj@adsuposicoes que foram realizadas
sobre 0 modelo de regressao, realiza-se a anabseresiduos. Em casos de regresséao
multipla, é possivel extrair deoftwareSPSS alguns graficos e um histograma para executar
esta verificacdo. (HAIR et al., 2005).

Utilizando o histograma da variavel dependente os desiduos de regressao
padronizados gerado pedoftwareSPSS versédo 19.0, espera-se alcancar uma méckaete0

permite visualizar a frequéncia de distribuicdo desiduos padronizados confrontados com
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uma curva de distribuicdo normal. Esta analise recoapos identificacdo e exclusdo dos
outliersdo estudo de caso.

Outra analise foi baseada no grafico de probaukdnormal de residuos de regressao
padronizados. Se os residuos em questéo estivemrenalmente distribuidos, eles estardo nas

proximidades da linha em 45 graus exposta no grafic

3.9.5 Homoscedasticidade

Através do diagrama de dispersdo, € possivel a@mpas valores previstos
padronizados da variavel dependente em relacameaimkios padronizados a partir da andlise
de regressdo. O contrario da homoscedasticidadeeteeoscedasticidade, encontrada quando
a variancia dos termos de erro € crescente e fiteuala em um cenério de erro na populacéo
com distribuicdo de média 0 e variancia constait@liza-se a homoscedasticidade e sugere-

se erros normalmente distribuidos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as andlisesadzaizatravés dsoftware SPSS

versao 19.0.
4.1 IDENTIFICA(;AO DE OBSERVA(;GES ATIPICAS (OUTLIERS

Esta € uma anadlise aeitliers multivariada que considerou as 21 variaveis imscia
Para que a andlise dos dados fosse conduzida acoerte sem distorcdo de dados,
empregou-se a medid& Be Mahalanobis. Ela é uma medida da distanciada observacao
ao centro meédio de cada observacao. (HAIR et@D9R Foram considerados para este caso,

valores inferiores a 0,01 conoaitliers.

Tabela 5 - Casos considerados con@utliers

Caso | Probabilidade 5] Caso Probabilidade B

1 0,00000 80,225 14 0,00078 47,579
2 0,00000 77,301 9 0,00103 46,714
3 0,00000 71,730 15 0,00219 44,226
4 0,00000 64,387 13 0,00277 43,429
5 0,00001 60,455 19 0,00362 42,513
6 0,00006 55,425 18 0,00516 41,290
7 0,00010 53,840 21 0,00539 41,140
8 0,00011 53,777 16 0,00684 40,296
11 0,00018 52,234 26 0,00891 39,351
12 0,00039 49,808

Fonte: Elaborado pela autora

Do total de 239 casos inicias, foram identificati®sasos como observacgdes atipicas,
conforme demonstrado na Tabela 5. Todos os 19 dasm® excluidos do banco de dados

antes que a analise fatorial exploratoria fossésauka.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA

Por meio da Tabela 6, € possivel verificar a médiadesvio-padrao de cada variavel

atraveés da abordagem das questdes utilizando la electpo Likert.
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VARIAVEIS Média DESVIO-
padrdo
Foco no processo de DNS (Média: 3,82; Desvio-padrdq963)
P1 Nossos esforcos de desenvolvimento de novos sefpigdsitos sdo compostos de etag 3,92 0,928
formais de atividades de desenvolvimento.
P2 Nossa empresa emprega recursos e rotinas padraaaad@dos os projetos de 3,81 1,028
desenvolvimento de novos servigos.
P3 Nossa empresa emprega processos formalizados patas tos projetos di 3,74 0,995
desenvolvimento de novos servigos.
P4 Todos os projetos de desenvolvimento de novoscensgdo planejados de acordo ¢ 3,82 0,903
uma sequéncia pré-determinada de atividades dedsgienento.
Acuidade de mercado (Média: 4,25; Desvio-padréo: 0,0y
M1 Nos§q empresa sai ativamente em busca de informagimse nosso ambiente ¢ 4,39 0,789
negocios.
M2 As novas ofertas de servico sdo projetadas de acwwdo informacdes ativameni 4,05 0,856
coletadas a respeito de mudancas do mercado emeanda dos clientes por tais ofertas
M3 Nossa empresa utiliza as informacdes coletadasrgspander rapidamente as mudan 4,01 0,830
do ambiente competitivo.
M4 Os clientes, tanto internos quanto externos, sdosvisomo fontes potenciais e valios 4,55 0,606
de novas ideias de oferta e de oportunidades.
Estratégia de DNS (Média: 4,10; Desvio-padrao: 0,863)
E1 A capacidade interna disponivel para o oferecimdatservigos é um dos fatores critic 3,79 1,163
na deciséo de “aceitar/rejeitar” o desenvolvimal@movos servigos/produtos.
E2 As ideias de desenvolvimento de novos servicos Iposdsédo amplamente direcionac 4,27 0,774
pela estratégia de negdcio global.
Nossa estratégia de desenvolvimento de novos semigs decisdes de novas ofertas 4,15 0,759
E3 . g
sempre formuladas tendo em mente a estratégiagdeingglobal.
Os gerentes seniores estdo sempre dispostos a apetprorecursos para projett 4,19 0,757
E4 . . ;
promissores de desenvolvimento de novos serviguifpos.
Cultura de DNS (Média: 4,02; Desvio-padrao: 0,943 )
c1 Nossa empresa incentiva esforcos empreendedoresita as riscos originados dest 4,08 0,893
esforcos.
co O que mantém nossa organizacdo unida € o compronsissp a inovagdo e ¢ 4,01 0,917
desenvolvimento de novos servigos/produtos.
c3 Nossa empresa valoriza seus recursos humanos e ltaneoesdo e motivacdo dest 4,36 0,749
recursos nas atividades de desenvolvimento de rs®rog0s.
ca Nossa empresa utiliza outras formas de recompeos® econhecimento dos melhor 3,62 1,212
funcionarios, para premiar o desenvolvimento deoe®ervicos.
Experiéncia em Tl (Média: 4,37; Desvio-padrdo: 0,799
T1 A Tecnologia da Informagéo (TI) é utilizada paralee a introducéo de novos servic 4,67 0,598
e produtos.
T A Tecnologia da Informacdo (TI) é utlizada para niificar e diagnosticar a 4,08 0,966
necessidades dos clientes.
T3 A Tecnologia da Informacéo (TI) é utilizada para pamilhamento das informacées q 4,48 0,692
coordenam as atividades de desenvolvimento de remregos/produtos.
T4 A comunicacéo no interior dos grupos de desenvolimde novos servicos/produtos 4,23 0,878
facilitada através de canais que utilizam a Tegialda Informacéao (TI).
15 Nossa empresa utiliza tecnologia para facilitar oxdl de informacdo entre c¢ 4,38 0,859

profissionais que participam do processo de desémento de novos servigcos

Média geral: 4,11; Desvio-padrao: 0,867
Fonte: Elaborado pela autora



75

Destaca-se o menor valor de média para a var@€B,62) e o maior valor para T1
(4,67). Lembrando que para estas questdes, a edwalagia desde o “Discordo totalmente”
ao “Concordo totalmente” e que todas estas vagam afirmacdes resultantes de estudos
dos autores Menor e Roth (2007), sendo assim pasemie estudo que considera ESIC, a
afirmacdo que citava que a Tl € utilizada paraeaaela introducdo de novos servigos e
produtos obteve a maior concordancia, atingindeseupe a escala maxima de 5 que seria
concordo totalmente. Adicionalmente, observa-se tpoas as variaveis da dimensao
Experiéncia em Tficaram com uma média acima de 4 e 0 mesmo a@njgaraAcuidade
de mercadoPor conseqiiéncia, estas duas dimensdes forane @a®aquistaram maior média,
primeiramenté&xperiéncia em T({4,37) seguida dAcuidade de mercad@,25).

A variavel que recebeu menor média refere-se rinafido:Nossa empresa utiliza
outras formas de recompensa, como reconhecimenso ndelhores funcionarios, para
premiar o desenvolvimento de novos servifbdesvio-padrado observado para C4 demonstra
uma consideravel variacado das respostas paraasisel.

A média geral de todas as variaveis foi alta (4,djue se leva a sugerir que no geral,

h& uma prética de desenvolvimento de novos sereigivs as ESIC.

4.3 VALIDADE DO INSTRUMENTO

A fim de analisar a estrutura das inter-relacGaseeas 21 variaveis e confirmar se
todas elas seriam separadas em cinco dimensbeso-no processo de DNS; Acuidade de
Mercado; Estratégia de DNS; Cultura de DNS e Ex@®ia em T conforme modelo de
Menor e Roth (2007), utilizou-se a analise fatoeigbloratéria (AFE), considerando entéo os
220 casos ja ajustado apds andlisealkers Destaca-se que o método de rotacdo utilizado
foi 0 método de rotacao obliglarect Oblimine delta = 0.

A primeira rodada da analise fatorial exploratggaultou em 06 fatores e variaveis
distribuidas desordenadamente. Optou-se entdoxgbrireas variaveis que carregaram em
mais de dois fatores ou ndo carregavam nos fatpresdeveriam e assim novas andlises
foram realizadas até que elas carregassem suas carg fatores devidos. Durante esta etapa,
foi necessaria a eliminacéo de sete variaveidaa &4; T1; E2; E3; C2; E1 e T2, conforme
ordem de eliminacdo. Desta maneira, somente 14wasi foram consideradas na geracao
dos fatores finais.

Apds esta etapa, verificaram-se os testes de Kiieger-Olkin (KMO) e de

esferacidade de Barlett com o objetivo de averiguimquacdo da analise fatorial, conforme
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exemplificado na Tabela 7. Para o teste de KM(yrealperto de 1 indicam que padrdes de
correlagdo sdo compactos e neste caso, o0 KMO apaedsefoi de 0,840, acima do valor
considerado aceitavel para o teste de 0,7. (FIER@Q9). Em acréscimo, o teste de

esferacidade de Bartlett também confirmou a ad€gudg amostra para analise fatorial.

Tabela 7 - Testes da AFE

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin ‘ 0,840
Teste de esferacidade Bartlett
Chi-Quadrado aproximado 848,639
df 91
Sig. 0,000

Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se na Tabela 8 a formacao de 04 fatoresrauicrio de 05 fatores que eram
esperados, visto que entre as sete variaveis es¢lgsatro pertenciam a uma dimenséo, neste
caso, a dimensahastratégia de DNSA determinacdo da quantidade de fatores levou em
consideracdo os autovalores iniciais acima de IEO@xibido a seguir as variaveis e 0s

respectivos fatores formados através da rotac@onpéiodo déirect Oblimin

Tabela 8 - Resultados da AFE

Fatores

1 2 3 4

M1 P2 C4 T4

M2 P3 C1 T5

M3 P4 C3 T3

P1 M4
Autovalores 457 1,50 1,06 1,01
iniciais
Variancia
explicada (%) 32,63 10,74 7,59 7,23
Varlan;a total 58,18
0

Fonte: Elaborado pela autora

Observando o resultado da analise fatorial expglaegtpercebe-se que quatro fatores
correspondem a 58,18% da variagcdo no total daswasi consideradas e que o fator 1
corresponde por 32,63% da variancia total. Paeaestudo, optou-se por emitir os valores
inferiores a 0,40 da matriz.

Ao analisar a formacao dos fatores, percebe-sayagiavel M4 carregou no fator 3

ao contrario do que era esperado, pois esta desaariagar no fator 01 juntamente com a M1,
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M2 e M3, entretanto, se decidiu em aceitar destaeim@e maiores reflexdes sobre este caso
sdao feitas no capitulo de discussao dos resultados.

Para este estudo optou-se por utilizar a médiavdiadveis indicadas por fator para
criar assim, através dsoftwareSPSS, os fatores a serem utilizados na analisegilesséo
multipla. Os 4 fatores s&o nomeados no Quadrcddguindo o modelo de Menor e Roth
(2007). Em comparacdo ao modelo original, perdea-denensadcstratégia de DNSvisto

que as variaveis E4; E2; E3 e E1 tiveram que sduiglas durante o processo de AFE.

Quadro 14 - Fatores considerados e suas variaveis

Denominacgéao Variaveis pertencente Tipo Média coitkerada
Acuidade de mercado M1, M2, M3 Independente 4,1515

Foco no processo P1, P2, P3, P4 Independente 3,8216
Cultura de DNS C1,C3,C4, M4 Independente 4,1557
Experiéncia em Tl T3, T4,T5 Independente 4,3606

Fonte: Elaborado pela autora

Com este novo resultado, o presente estudo coasjuBra 0S posteriores testes
estatisticos 14 variaveis que fazem parte das didesnque antecedem o desempenho em
DNS.

4.4 CONFIABILIDADE

Apébs a AFE, testou-se a confiabilidade de cada dasadimensdes com o objetivo de
avaliar a consisténcia interna da escala atravésat#idaAlpha de Cronbach. Além das
quatro dimensodes, analisou-se também a confiabdidias quatro variaveis que pertencem a

Desempenho, ja citadas anteriormente. A Tabelagsapta os resultados encontrados.

Tabela 9 - Teste de Confiabilidad@lpha de Cronbach
Dimenséo N Alpha de Cronbach
Acuidade de mercado 220 0,607
Foco no processo 220 0,792
Cultura de DNS 220 0,526
Experiéncia em TI 220 0,736
Desempenho 220 0,800

Fonte: Elaborado pela autora

Pode ser verificado quéoco no processo de DINBxperiéncia em Té Desempenho
apresentaram valores superior a 0,7. A dimerséadade de mercadatingiu 0,607 e

também foi considerada dentro do limite aceitoréianto,Cultura de DNSatingiu somente
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0,526, resultado este que implicaria em exclus&gdaximas analises, porém Menor e Roth
(2007) ja haviam identificado baixa confiabilidagara esta dimensdo e mesmo assim
resolveram manter esta dimensao e seguir com s@ndé¢vido a sua importancia para DNS
apresentada na revisdo da literatura. Deste mogogsente estudo posiciona-se da mesma

maneira que o estudo antecedente e mantém a dioneasiios proximos testes estatisticos.
4.5 ANALISE DO MODELO

A analise do modelo objetiva a verificacdo do cotgudas dimensdes para explicar o

desempenho em DNS.
4.5.1 Linearidade dos Dados

A linearidade dos dados € analisada pela matraodelacdo na Tabela 10, visto que

a correlacdo € uma medida do relacionamento |emae as variaveis.

Tabela 10 - Correlacéo entre as dimensdes

Correlagdo Foco no Experiéncia Cultura de Acuidade de Desempenho
de Pearson | processo emTI DNS mercado P
Foco no 1
processo
Experiéncia 0,411" 1
emTI
Cultura de + .
DNS 0,346 0,428 1
Acuidade de | g g 0,439 0,370 1
mercado
Desempenho| 0,390 0,429 0,380° 0,493 1

**Correlacao bilateral significativa ao nivel d®0,
N =220

Fonte: Elaborado pela autora

Em nenhuma das situacdes, ha auséncia de relag@o, lou seja, constatacdo de
coeficiente 0, considerando a correlacdo de Pedr$oRercebe-se que todas as variaveis
estdo positivamente relacionadas ao nivel de sgnifia de 0,01. O modelo testado incluiu
na verificacdo o Desempenho do programa de DNSexamainar quais sdo as variaveis mais

relacionadas a ele.
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Contata-se queAcuidade de mercadoestd positivamente relacionada com
Desempenho, com um coeficienterde 0,493 que indica que possui um efeito moderado e
Desempenho, porém o maior entre todas as varidyeisguir, constata-se qlexperiéncia
em Tlé a segunda variavel que apresenta maior relagdoum coeficiente de=0,429.

Deve-se atentar para a interpretacdo dos codksi@a matriz de correlagéo, pois eles
ndo indicam em qual direcdo a causalidade operagja, ndo indicam qual é a variavel que

causa alteracao na outra. (FIEL, 2009).
4.5.2 Andlise de Regressao Mdultipla

Com o intuito de estimar o desempenho em DNS & plag quatro dimensdes, optou-
se pela andlise de regressao mdltipla, considerartsempenho como variavel dependente
e as dimensbes como as variaveis independentea. rRaior analise do modelo, séo
apresentados os resultados do coeficiente milipldeterminacdo @R ajustado, testé e
significancia e os coeficientes padronizados e sigasficancias.

Inicialmente, os resultados do modelo analisadocs@isiderados. Percebe-se através
da Tabela 11 que em torno de 30% da variacdo davehrdependente € explicada pelas

variaveis independentes em questao.

Tabela 11 - Anélise do Coeficiente multiplo de deteinacao

Erro-
Modelo R R R? Ajustado padrédo
estimado
1 0,574 0,330 0,318 0,58131

a. Preditores: (Constante), Experiéncia em TI, Faz@rocesso de DNS, Cultura de DNS,
Acuidade de mercado

b. Variavel dependente: Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto maior o B mais a varidvel dependente estd associada adveiari
independentes. Neste caso apresentado, é enconiradarelacdo média entre as 04
dimensdes e Desempenho em DNS.

Foi testada também a significancia do conjuntessmtado através do testepor
meio do teste ANOVA, desejando que o valor da 8afmcia seja inferior a 0,05. Sendo
assim, foi constatado, conforme apresentado naldd#¥ que o modelo de regresséo é

estatisticamente significativo (valor p< 0,000).
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Modeo | (P0dod of] dameda F | S©
1 Regressd¢ 35,738 8,946 6.473 0,00a
Residual 72,652 15 0,338
Total 108,435 19

a. Preditores: (Constante), Experiéncia em T, Facprocesso de DNS, Cultura de
DNS, Acuidade de mercado

b. Variavel dependente: Desempenho
Fonte: Elaborado pela autora

Em situacdes de regressao multipla, como o em @uesin coeficiente de regresséo
separado é calculado para cada variavel independatravés deste coeficiente, é possivel
entender a relacdo da variavel independente coapendente, individualmente. Através da
analise do coeficiente de regresséo padronizaddi¢ente Beta) que podem variar de -1,00
a + 1,00, avalia-se a intensidade da importandetiva que as variaveis independentes
assumem na previsdo da variavel dependente. (HAdR, 2005).

Tabela 13 - Teste de Regresséo Mdltipla

Coeficientes nao Coeficientes
padronizados padronizados .
Modelo t Sig.
B Erro-padrag Beta
(Constante) 0,487 0,350 1,393 0,165
Foco no 0,109 0,062 0,117 1,762 0,079
processo
Experiéncia 0,199 0,072 0,186 2,777 0,006
em TI
Cultura de 0,183 0,078 0,149 2,331 0,021
DNS
Acuidade 0,341 0,077 0,300 4,425 0,000
de mercado

a. Variavel dependente: Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora

Verifica-se pela matriz de regressao, através alzeld 13, que todas as dimensdes
apresentam coeficiente Beta positivo. O modelo acsmgere quécuidade de mercado
indica maior efeito sobre o desempenho, seguidéxgeriéncia em TICultura de DN por
fim Foco no processo de DN® valor de corte utilizado como indicador de [s&u
significativa para a dimens&mco no processe de 0,10, portanto aceita-se esta dimensao

visto que atingiu 0,079. Para as dimensdes restaotmsidera-se o valor de 0,05. Deste
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modo, todas as quatro dimensdes sdo indicadoresfeite positivo no desempenho em
desenvolvimento de um novo servico.

Identifica-se queAcuidade de mercadé significativa (p<0,000) e apresenta maior
Beta, considerando o coeficiente padronizado d@00.Sendo assim, ela indica que empresas
de servi¢os que estao ativamente em busca de iaféena sobre o seu ambiente de negdcios,
tém as ofertas de servico projetadas de acordo @@mnecessidade do mercado e estdo
dispostas a responder rapidamente as mudancashiensancompetitivo tendem a ter maior
desempenho no desenvolvimento de novos servicosn&ama maneira, a utilizacdo da

Tecnologia da Informacao tem influéncia positivadaeempenho e é significativa.

4.5.3 Anéalise de Multicolinearidade

Para esta analise, foram verificados os valoredatte de inflacdo da variancia
(variance infaction factor VIF) e tolerancia, ambos retirados da matriz deficientes,
considerando o valor maximo de VIF de 10 e de &oleia minima de 0,10. Ambos os testes
mostram um nivel de multicolinearidade entre asavars considerado aceitavel. (FIELD,
2009; HAIR et al., 2009).

Tabela 14 - Testes de Multicolinearidade

Tolerancia VIF
Acuidade de 0,679 1473
mercado
Foco no processo| 0,705 1,419
Cultura de DNS 0,761 1,314
Experiéncia em TI 0,696 1,437

Fonte: Elaborado pela autora

A Tabela 14 apresenta os valores encontradossdestes verificacdes estatisticas de

multicolinearidade.

4.5.4 Analise de Residuos

Através da andlise de residuos, é possivel veriieaas suposi¢cdes que foram
realizadas sobre 0 modelo de regresséo sao corfeidss os testes foram realizados através

da utilizacdo dsoftwareSPSS versédo 19.0.



82

A Tabela 15 apresenta a média = 0 e pode-se asglampcaracterizar em normal a
distribuicdo dos residuos. Este resultado tesip@dse que as diferencas entre modelo e os

dados observados sédo com mais frequéncia zero o pnGximos a zero.

Tabela 15 - Verificacédo dos residuos

Minimo Maximo Média Desvio- N
padréo
3,9465900 0,40421622 220

Valor previsto | 2,5953109 | 4,6459403
Residual -1,62265968| 1,42679060 0,00000000 0,57597394 220

Desvio-
padréo do -3,343 1,730 0,000 1,000 220

valor previsto

Desvio-
padréo do -2,791 2,454 0,000 0,991 220

residual
a. Variavel dependente: Desempenho

Fonte: Elaborado pela autora
Em acréscimo, o histograma apresentado na Figdrandstra a frequéncia de

distribuicdo dos residuos padronizados comparasiosuena curva de distribuicdo normal.

Figura 14 - Histograma de residuos baseado na vaxiéd Desempenho em DNS

Dependent Variable: Desempenho

oyl
td. Dev. = 0.
307 _ N =220
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/

=
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Regression Standardized Residual

Fonte: Resultado do SPSS.
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Os dados seguem uma distribuicdo normal, pois losegencontram-se inseridos no
intervalo de -3 e 3, com excecao de alguns resiguesstdo além da extremidade esquerda
da curva, bem como algumas colunas acima da cupuéras abaixo, porém nenhuma destas
observacdes influenciam expressivamente o0s resgltate procedimentos estatisticos
posteriores. Encontrou-se média = 0,000 e deswddipa= 0,991.

Através do gréafico de probabilidade normal dedws$ de regressdo padronizados
(Figura 15), espera-se encontrar os residuos ssuaerto da linha em 45 graus apresentada
no gréfico. Os residuos para este modelo de régrestdo razoavelmente proximos da linha,

indicando que os erros estdo normalmente distrisuid

Figura 15 - Grafico de probabilidade normal de resiuos de regresséo padronizados

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Desempenho

0.8
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Fonte: Resultado do SPSS.

O dltimo teste de verificacdo da distribuicdo nalros residuos € nomeado como
homocedasticidade.

4.5.5 Homoscedasticidade

A fim de verificar se os residuos apresentam vaiamomogénea e potenciais

violagbes das suposicbes de regressao consideratiéza-se do grafico chamado de
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“Diagrama de Dispersao” que contrapde os residd&EEID) com os valores previstos
(ZPRED), conforme orientacdo de Hair et al. (2008).Figura 16 é utilizada para

apresentacao do grafico.

Figura 16 - Diagrama de dispersao de Desempenho

Scatterplot
Dependent Variable: Desempenho
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Fonte: Resultado do SPSS.

Analisando este grafico, sdo encontrados alguidues isolados nas extremidades do
lado esquerdo, porém todos os pontos estdo lodakzentre -3 e +3. Pode-se concluir que o
diagrama de dispersdo dos residuos ndo apresesmadegr diferencas na dispersdo dos

residuos, confirmando uma relacéo linear com tewecsros normalmente distribuidos.
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5 DISCUSSAO

No capitulo anterior, foram apresentados os tesséatisticos realizados a fim de
investigar as hipdteses levantadas durante a cedsditeratura bem como atingir o objetivo
geral e os especificos propostos. Durante estéut@ple discusséo, € realizada uma analise
geral sobre alguns dos resultados encontrados.

Inicialmente, sdo considerados para discussdoessltados da andlise fatorial
exploratoria que resultaram na exclusdo da dimenssimatégia de DNSfazendo que
somente quatro dimensdes fossem consideradas liseat€éregressdo mualtipla. A dimensao
Estratégia de DN$8efine o papel do desenvolvimento de novos sesuvilgmtro da estratégia
geral de negdcios. Ela integra a estratégia geealndgdcios junto a estratégia de
desenvolvimento de novos servigos e tambéem astdscte entregadesigndo servigco, bem
como aceitacdo ou ndo de um novo desenvolvimaiteNQOR; ROTH, 2007).

Considerando as empresas de servigos intensivosoatrecimento, as cargas das
variaveis relacionadas Estratégia de DNSido carregaram no fator esperado, o que sugere
que talvez as questbes referentes a esta dimer@dofonam bem entendidas pelos
respondentes ou foram consideradas semelhantaseaes sobrécuidade de mercade
Cultura de DN$pois foram com estas que elas se misturarama@uplicacéo da exclusao
desta dimens&do € oriunda da caracteristica dest@sesas, visto que contam com a
participacdo do cliente e com colaboradores altéeneapacitados a desenvolver o servi¢co
que for do interesse do cliente (MULLER; DOLOREU2009), sendo assim, pode nao
ocorrer esta selecdo por novos desenvolvimento® amnstatou Menor e Roth (2008) e
Bastos (2008) nos seus estudos com instituicbasdeiras e empresa de telecomunicagao.

Seguindo com a analise, procura-se entender @ @&a qual a variavel M40Os
clientes, tanto externos quanto externos, sao¥isbmo fontes potenciais e valiosas de novas
ideias de oferta e de oportunidadppssou a pertencer a dimendgdaltura de DNS
Constatou-se através da andlise de correlacdo @@EnB) que esta variavel esta
positivamente relacionada com (8oEsa empresa valoriza seus recursos humanos e uma
alta coesdo e motivacdo destes recursos nas atiggklade desenvolvimento de novos
servico3 com um coeficiente= 0,409 (valor p<0,01). Este foi 0 maior coeficeerhcontrado
para esta variavel, mesmo que considerando asouri@aveis d€ultura de DNS

Aceitou-se esta juncdo de M4 e@ultura de DNScom base em Cooper e
Kleinschmidt (1995), que mencionam a cultura pamvacdo como praticas de trabalho em

equipe e a valorizacdo de ideias geradas pelod®araldores, que neste caso, seriam 0s
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“clientes internos” referenciados na questéo. Ontotivo de aceitagao foi que Menor e Roth
(2007) na validacdo de todas as variaveis, comatataque ha inter-relagcdo e
complementaridade entre 0 conjunto. Sugere-se t@ant®e para estas organizacdes, ver o
cliente como uma fonte de novas ideias pode faamte pla cultura de DNS das empresas.

Cabe ressaltar que ha duas variaveiBxjeeriéncia em Tdue também foram exclusas
através da AFE. Sao elas: TA (Tecnologia da Informacdo € utilizada para acetesa
introduc&o de novos servicos e proditesi2 A Tecnologia da Informacé&o € utilizada para
identificar e diagnosticar as necessidades dosntdg Mesmo que a dimensao tenha
considerado somente trés varidveis ao invés das aiiciais, percebe-se queExperiéncia
em Tlficou bem representada para a realizacdo da emfdisegressao, pois permaneceram as
variaveis que abordam a Tl como ferramenta pakatd® informacédo entre os envolvidos
nos projetos de DNS, caracteristica de empresaeméeo presentes em ambientes de alto
grau de incerteza que necessitam de troca de iaf@onconstante, como no caso das ESIC.
(FROEHLEet al, 2000; YENet al, 2012).

Analisando a média de todas as 21 variaveis, é&racea como meédia geral o
resultado de 4,11c€ 0,867). Considerando que o maximo da escala ®ra Concordo
Totalmente”, este resultado mostra que h& graneiéagdo das afirmacgfes para as empresas
pesquisadas. Considerando servicos de telecoménicas; Brasil, Bastos (2008) encontrou
3,24 de média gerab€ 1,057), indicando uma percep¢do mediana comaelagQ construto
“competéncia em DNS” proposto por Menor e Roth @0®ara o caso das ESIC, a pior
média entre as dimensdes foi pamo no processo de DN$= 3,82;0= 0,963) e a melhor
foi paraExperiéncia em T( x= 4,37;0= 0,799 ) contra Bastos (2008) que encontrou como
pior média para&Cultura de DNS(x=2,936; ;0=1,102) e melhor médigstratégia de DNS
(x=3,519;0=0,994). Nota-se assim a diferenca que ha entreesap brasileiras de diferentes
tipos de servico e com base nestes dois estuddg-ggo citar que empresas de servicos
intensivos em conhecimento percebem as dimensOe®roe@ mais positiva do que as
empresas de telecomunicacdo. Ao abordar o graumgertancia das dimensdes em uma
pergunta auxiliar, Bastos (2008) sinalizou queiagedsfes mais técnicas sobre o0 processo e
0 uso de Tl em DNS foram as consideradas de memor de relevancia, entretanto este
resultado é divergente para as ESIC, pois apesadalquestionada desta maneira, considera-
se que &xperiéncia em TE de grande importancia, pois foi a dimensdo demmédia
encontrada.

Considerando as dimensdes formadas com as 1l4veigriglue permaneceram,

verificou-se a confiabilidade utilizando a medidipha de Cronbach. Todas as variaveis
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foram consideradas confidveis, ou seja, refleteque pretendem medir, com excec¢do da
Cultura de DNSque ja havia sido identificada por Menor e Roth0@ no estudo original.
Entretanto, manteve-se esta dimensdo da mesma rmane Bastos (2008), que testou
alguns modelos de competéncia sem esta dimens&ocebpu que a exclusdo ndo causou
melhoras significativas nos indices de adequac¢&edanodelo, podendo inclusive ocasionar
uma perda no valor do modelo que é consideradadiménsional. (BASTOS, 2008).

A fim de verificar as hipéteses identificadas eaisdo da literatura, utilizou-se a
técnica de andlise de regressdo multipla. Iniciatmeverifica-se que quatro fatores podem
ser ditos como responsaveis por 30% do desempenHaNS, resultado encontrado através
do coeficiente multiplo de determinacgéo (R2) ajdsta que se leva a acreditar que h& outras
dimensdes que também colaboram para o sucesso geojgto de desenvolvimento de um
novo servico. Kuester et al. (2013) analisaramsznhgenho em DNS por tipo de inovacédo de
servigo e constataram que para as ESIC, a orientagé@ o mercado, a superioridade no
servigo, a integracao de cliente e cultura de iggoaado 0s que mais tiveram destaque. Para
Storey e Hughes (2013), a cultura, capacidade entagdo para estratégia sdo alguns dos
fatores encontrados, porém eles citam que naothdasssuficientes que apresentem todos os
fatores possiveis relacionados ao desempenho em DN&ferenciando como algo a ser
atingido de véarias maneiras, dependendo das caxgl@@anizacionais existentes.

Sendo assim, comparando estes estudos recentes poesente, percebe-se que ha
simetria entre os resultados de Kuester et al. 320D caso daAcuidade de mercado
corresponder a orientacdo para o0 mercado e in@By cliente #oco no processo de DNS
a superioridade no servico. Ainda merece maioradest a “Cultura de DNS”, que se
sobressai em todas as observagOes pela sua retepang que o desempenho esperado seja
alcancado. Contudo, ndo foi encontrado outras ivagbes sobre ESIC a respeito da
Experiéncia em Tpara maiores comparacoes.

Menor e Roth (2008) indicam que dentro do modele@mpeténcia em DNS, poderia
ser dado mais énfase ao conhecimento dos colalvesaduas habilidades e envolvimento
deles durante o projeto, destacando assim o papekdursos humanos na entrega do servico
e no gerenciamento do servi¢co. Para o caso esqedds ESIC, isto merece atencéo, pois o
desenvolvimento de um novo servico depende dazag#dio do conhecimento de um
colaborador e da transferéncia deste conhecimeméocliente e vice-versa. (SMEDLUND;
TOIVONEN, 2007)

A partir da analise do coeficiente de regressadrgpézado (coeficiente Beta) é

possivel avaliar a intensidade da importanciaivglate cada dimensdo no desempenho dos
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programas de desenvolvimento do novo servico. AelBab3 apresentada no capitulo anterior
expbe que todas as dimensdes apresentam coefidd@tge positivo. Com base nestes
resultados, € possivel analisar se as hipotesas fenportadas. Seguindo a ordem, a primeira
hipétese afirma que'Foco no processo de DNS € positivamente relacionamm
desempenho em desenvolvimento de novos servigos”.

Para esta dimensao, foi encontrdd),117 com significancia (valor p<0,1). Percebe-
se que esta dimensdo € a de menor intensidade tekas, igualmente ao resultado
encontrado por Menor e Roth (2008). Embora sejaesséria uma estrutura de
desenvolvimento de novos servicos com processtapasedefinidas, muita formalidade nos
processos exige alto nivel de burocracia, o quee gmt uma barreira para inovacdo em
servico, em um ambiente que exige flexibilidademaeoo ambiente das ESIC. (JONG;
VERMEULEN, 2003; MENOR; ROTH, 2008; PAGE, 1993).

Cheng, Chen e Tsou (2012) relacionam o processbNf& com a participacao do
cliente, destacando que para as etapatedigne lancamento do servi¢o, o envolvimento do
cliente garante maior impacto na inovacao e nossacdo servico desenvolvido. Liu (2012)
analisa esta dimensdo entre uma amostra de qu#&seEQMC e comprova que ela é
indispensavel, porém seu impacto depende do tipsulatégia da empresa. Para Edvardsson
et al. (2013), a formalidade dos processo de DNfeseptou relagdo positiva com o
desempenho.

O resultado encontrado demonstra que é importargeo foco no processo de DNS
aconteca, porém para as empresas de servicosvioers conhecimento, esta dimensao nao
tem participagdo expressiva para o desempenho er8. [Hste resultado vai contra o
encontrado por Griffin (1997) ao afirmar que as Bs@as mais inovadoras possuem processos
mais formais de desenvolvimento, sendo que as [E&i&cterizam-se por seu alto nivel de
inovacado. Por fim, acredita-se que com o resulemontradsuporta-se H1.

A proxima dimensao a ser analisadActlidade de mercade a sua hipotese afirma
que “Acuidade de mercado € positivamente relacionadamcalesempenho em
desenvolvimento de novos servigoEla foi a dimensdo que demonstra maior efeito em
desempenho em DNS, cdiw 0,300 com significancia (valor p<0,05). MendReth (2008)

a consideraram como a dimensdo de maior relacéoretruto “competéncia em DNS”.

Com este resultado, demonstra-se que em um pragtardesenvolvimento de novos
servicos, é essencial ter entendimento do ambdEnt®mpetitividade em que a empresa esta
inserida para assim poder antecipar e respondereésssidades dos clientes (MENOR;

ROTH, 2007). Enfase ainda maior é dada para o daso ESIC, que necessitam da
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informacéo do cliente e compreenséo da real demadmdgrvico a ser prestado. Através do
cliente, é possivel ter maior entendimento do nukreaele pode auxiliar a empresa a predizer
as tendéncias de servicos inovadores. (OLIVEIRATR(2012; SANTOS, 2013).

As variaveis desta dimensao referem-se a capbcida empresa de servicos em
responder as mudancas do ambiente. Acredita-seirgaedas maneiras de identificar estas
mudancas é através das informagfes recebidas gmiesclientes. Para as ESIC, a interagédo
com os clientes resulta em inovacao, pois ha tdecaonhecimento e maior intensidade no
compartilhamento de ideias. (HERTOG, 2000). Mil2806) sinaliza que as empresas de
servigos intensivos em conhecimento devem seripasagém avaliar quais séo as soluc¢des ou
novos servigcos que os clientes possam estar necelsi enfatizando que elas devem
entender sobre o negdcio do cliente, pois depertistm para oferecer as melhores ofertas e
satisfazer os clientes.

Diante destas caracteristicas, ndo é surpresaiestasao ser considerada como a de
maior efeito em desempenho em DNS. As ESIC devesjetpr seus novos servigos de
acordo com todas as informacdes a respeito dasieads de seu cliente e do seu ambiente
de negadcio, para assim, poder contribuir, atraeéseth conhecimento, no processo do cliente.
Com isto, devido ao resultado encontradporta-se H2.

A préxima dimenséo a ser analisadistratégia de DNSEntretanto, a hipétese H3
nao foi testada, pois ela ndo apresentou validade gue fosse considerada na analise de
regressao multipla, conforme ja citado. Desta nmanai hipotese foi descartada da anélise.
Acredita-se que esta dimensédo merece novas vedisaem futuros estudos, pois para Storey
e Hull (2010) e Edvardsson et al. (2013) ela fmstiderada como de grande influéncia no
desempenho de DNS.

A quarta hipétese do estudo afirma ¢Gealtura de DNS é positivamente relacionada
com desempenho em desenvolvimento de novos séreicesu efeito em desempenho foi
baixo, comp= 0,149 e significancia (valor p<0,05). Esta dis@m captura os valores e as
crencas cultivados pela organizacdo de servicoimiea uma pré-disposicdo e desejo de
inovar. Ela aborda o incentivo ao esforco empredmidelos colaboradores, aceitacdo dos
riscos que isto leva e também a valorizacdo dagses humanos e motivacédo nas atividades
de desenvolvimento de novos servicos. (MENOR; ROAB)7). Encontra-se assim relagao
com as ESIC, que possuem nas suas equipes pnofissioom nivel de conhecimento
avancado e pleno dominio das suas tarefas.

A variavel C4 apresenta a utilizacdo de recomEensao monetarias como

averiguacdo d&ultura de DN$Scom o intuito de verificar a motivagdo dos fumédos e
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como as empresas incentivam o esforco na buscampdyom DNS. Entretanto, destaca-se
gue estas praticas ndo deveriam servir somentecpaos de novos desenvolvimentos, visto
gue os profissionais, principalmente os que tramalem empresas de Tl, estdo cada vez mais
em busca de diversificacdo da carreira e novagiéxges em empresas diferentes. (MILES,
2005). Entretanto, esta é uma situacdo que meteogd®, pois muito do conhecimento
adquirido durante as praticas empresariais fica agrofissional e ndo séo transmitidos aos
colegas. (NONAKA, 1994).

Bretani (2001) identifica nas empresas de serdigonovacao radical, entre elas as
ESIC, uma cultura organizacional que encoraja driesspempreendedor e criativo dos
colaboradores. Acredita-se que esta ideia est&geptada na dimensdo analisada, sendo
assim e devido aos resultados encontraglgsrta-se H4.

A Ultima hipdtese sugere quExperiéncia em Tl € positivamente relacionada com
desempenho em desenvolvimento de novos serviasihensao em questao refere-se ao uso
da Tecnologia da Informacdo com ferramenta qudiawd aprimora a coordenacgéo entre as
atividades e o processamento de informacdo de togwocesso de DNS. O resultado
encontrada por meio da analise de regresséao nalitige3= 0,186 e significancia (p<0,05).

Para ESIC, a utilizacdo da TI facilita a entrega diente, o gerenciamento e
coordenacao do processo de desenvolvimento dosevio (MILES, 2005), entretanto esta
afirmacdo é valida também aos servicos em geraREMBIANI, 1995; BROWN;
EISENHARDT, 1995; COOPER et al., 1994; FROEHLE Iet2000; ITTNER; LARCKER,
1997; YEN et al., 2012).

Os avancos na atualizagcédo de aplicativos parazamagem e outras ferramentas de
troca e compartilhamento de informacé&o viabilizaoaa instantdanea de dados e mensagens,
atraves de redes eletrbnicas entre os membrogdgses envolvidas no desenvolvimento do
novo servico, independente da distancia que est®jaste contexto, a Tl € considerada como
uma facilitadora para processos sempre atualizadeta apdia a inovagcdo em servigos.
(BESSANT:; TIDD, 2009).

Menor e Roth (2008) encontraram também em sewdtadss uma relacdo positiva
entre o uso da TI para sustentar as atividadesrestes do DNS e o fluxo de comunicacéo
necessario para que elas ndo acontecam indevidaneentenham a colaborar com o
desempenho em DNS. Sendo assim, devido a sua ampiate contribuicdo ao desempenho,

suporta-se H5.
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Retomando a Figura 6 que apresenta as hipotesepesiguisa, finaliza-se a
constatacédo de quais dimensdes tém maior efeidesempenho em DNS com a nova Figura

17 e os respectivos coeficientes padronizados @eraglos na analise de regressao multipla.

Figura 17 - Resultado das hipoteses testadas

Foco no
Processo de
DNS

Acuidade de
Mercado

Culturade
DNS

Experiéncia
de TI

Fonte: Adaptado de Menor e Roth (2007).

0,117

Desempenho em

0,149 DNS

Sendo assim, os resultados encontrados indicamacgueuidade de Mercad@ a
dimensdo de maior influéncia para desempenho em P&& as empresas de servigos
intensivos em conhecimento, poréRoco no processo de DNSultura de DNSe
Experiéncia em Tlambém tém influéncia positiva no desempenho er8.DN

Percebe-se que estes resultados possibilitamemdintento da estratégia gerencial
das empresas ao desenvolverem seus novos seemtatanto se acredita que € omitida da
andlise a inter-relac@o entre a empresa e o arsl@gterno, considerando empresas parceiras
e aliancas que possam existir e que venham a mailareo DNS. Cooper (2008) refere-se a
uma estrutura de inovacao aberta a qual empreasdide mercado utilizam de sua rede de
parceiros para geracéo de ideias e aperfeicoandenpoocesso de DNS. Em um sistema de
inovacdo aberta, agentes externos participam de podcesso de inovagcdo da empresa,

atuando na geracao da ideia, na etapa de prodésa@amercializacao.
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6 CONCLUSAO

Diante da importancia do setor de servigos paoaa@nia mundial e da ascensao do
namero de empresas de servigcos intensivos em dom®o, procurou-se entender neste
estudo como estas empresas estdo desenvolvendmetas ofertas e como elas podem
melhorar 0 que ja esta sendo feito, atuando fori&gn@o que tem maior efeito no
desempenho de um programa de DNS.

Esta dissertacdo teve como objetivo central verife relacdo entre as dimensdes
formadoras da competéncia em desenvolvimento desneervicos e o desempenho das
empresas em desenvolvimento de novos servicos.dRa@acar o que era previsto, alguns
objetivos especificos foram estipulados. Apoés, sgpisa se desenvolveu a partir da revisédo
da literatura, retomando alguns conceitos ja rateaelos por Menor e Roth (2007) para
fundamentacdo das cinco dimensdes bem como elem@stddos atuais que por vezes ja
consideravam os achados destes autores.

Acredita-se que o propésito foi atingido, visto cateavés da andlise de regressao
multipla, foi possivel verificar a relacdo das dims@&es formadoras da competéncia em
desenvolvimento de novos servicos e o desempenhbN$ Constatou-se assim que, com
excecdo deEstratégia de DNSjue foi descartada da andlise por meio da AFEastas
dimensodes tém influéncia positiva no sucesso de @@#$¢SEmpresas de servigos intensivos em
conhecimento.

O primeiro objetivo especifico buscou confirmaredacdo que ha entre as cinco
dimensdes no desenvolvimento de novos servicosSie. Através da Tabela 10, percebe-se
gue todas as variaveis estao positivamente reladamao nivel de significancia de 0,01,
somente ndo considerando a dimerssinatégia de DNSois foi previamente excluida.

O segundo objetivo compreendia a validacdo de wtruimento de “modelo de
competéncia” para DNS proposto por Menor e RotlDT20Acredita-se que foi possivel
testar e validar este instrumento sobre a compeat@&as empresas em desenvolvimento de
novos servigos além ainda de expandir 0 estud@udkmses, assim como o de Bastos (2008),
aplicando o modelo em uma amostra maior de empresdrasil. Sabe-se que ambas as
referéncias ja haviam citado a importancia de testastrumento em outros segmentos de
servico e isto foi realizado, ao ser consideradoe@mpresas de servigos intensivos em
conhecimento.

Por fim, o terceiro objetivo pretendia verificarnoo as dimensdes contribuem em

conjunto para o desempenho das ESIC. Por meio Halald1, percebe-se que o0s quatro
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fatores podem ser considerados como responsave30po do desempenho em DNS e este
resultado, apesar de positivo, indica que ha oulirasnsées que também colaboram para o
sucesso de um projeto de desenvolvimento de um sewico e que elas podem ser
exploradas em outras oportunidades, vindo assimiguecer as pesquisas sobre DNS atraves
de mais estudos empiricos guiados pela tethigo(y-driven empirical researgldo que os
descritivos que predominam a literatura. (FROEHRBETH, 2007; MENOR; ROTH, 2007).

Focando em empresas de servi¢os intensivos eneciomnto, acredita-se que esta
dissertacdo contribui para os estudos deste segni&otprospero nos dias de hoje. As
dimensdes analisadas que demonstraram impactaeseneblvimento de novos servigos
podem servir para maiores analises em outras eagpcesn 0 mesmo perfil das examinadas.
Julga-se desta forma que o presente estudo engeamdéteratura ja existente de ESIC,
abordando um assunto que talvez ainda ndo seja eisho prioridade estratégica pelas
empresas de servico. (EDVARDSSON et al., 2013).

Desta forma, apos o término da dissertacdo, seiddenum informativo para as 146
empresas que solicitaram retorno dos resultado®negados a fim de instigar os
colaboradores envolvidos nos projetos de DNS atheftobre a relevancia dos processos
formais, o entendimento do mercado e dos compesdar cultura de inovacdo da empresa e
a utilizacdo da tecnologia da informacao, pois tedte conjunto auxilia na busca pelo
sucesso do novo servico oferecido aos clientes egmseqiéncia, conduzem estas empresas
a inovacao e a diferenciacdo no mercado.

Destaca-se como implicacdes gerenciais a impodadas ESIC em estarem em
sintonia com o mercado e com seus clientes, de moHdoscar informagdes sobre o seu
ambiente de nego6cio e estarem preparadas parandespmpidamente as mudancas no
ambiente competitivo. Isto tudo representAcalidade de Mercadque foi elencada como
sendo a dimenséo de maior efeito em DesempenhoN&nelpode ser alcancada por meio de
coleta de informagfes através de pesquisas meécachs, participacdo em feiras e eventos e
contato freqiiente com seus clientes e se possinta,as concorrentes de seus clientes.

Da mesma maneira, merece evidéncia a utilizaca®dl gsmra compartilhamento de
informacdes entre todos os envolvidos no DNS. Hadamderramentas de troca de dados que
facilitam a comunicacdo e permite que as atividas#gam realizadas com maior rapidez,
clareza e seguranca. Neste cenario de desenvoldmas empresas podem desfrutar da
amplitude da TI para atualizar a todos os envobl/idmbre ostatus do projeto de
desenvolvimento, possibilitando o monitoramentcadanco das atividades e gerenciando o

tempo.
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Seguindo com mais implicagfes, os resultados apeeseque, apesar de necessario o
Foco no processo em DN& empresas necessitam ter cuidado com etapas fomaiais do
desenvolvimento pois estas podem vir a burocraézéificultar o andamento do projeto. Ao
empregar recursos e rotinas padronizadas, esfdegomo desnecessario podem ser gastos e a
perda do dinamismo necessario neste ambiente décinegpode acontecer. S80 nestas
situagcdes que os gerentes devem atuar, percebendicando quais s&o as etapas que devem
ser consideradas e quais sao aquelas que permaemnftaxibilidade.

Ainda que estas contribuicbes possam ser relevamaiet® para a Academia quanto
para 0 meio empresarial, entende-se que esta pas@presentou algumas limitagdes.
Primeiramente, o instrumento de pesquisa foi agdicam alguns tipos de ESIC, com
predominio das empresas de servico de Tl e atigglaelacionadas. Portanto, este estudo
utilizou da amostra para generalizar o perfil deDas ESIC da regido Sul. Sabe-se que
outros resultados poderiam ser encontrados se m ffigse, por exemplo, em empresas
prestadoras de testes técnicos e analises ou pasalé desenvolvimento da area da saude.

Outra limitacdo deve-se ao fato de ter sido utliizam respondente por empresa, pois
se tomou como base a percepcéo de uma uUnica pé@adddanor e Roth (2008) indicaram este
aspecto como uma limitacdo do estudo, porém deaddtempo e recursos disponiveis, ndo
havia outra forma de desenvolver a etapa de estasvi

Sendo assim, esta dissertacdo visa fomentar nestoslos sobre as empresas de
servicos intensivos em conhecimento do Brasil, sagm este que estd em expansdo e
recebendo muito incentivo do governo. Novas peaguEodem ser realizadas através de
estudos exploratorios, visando explorar o motivalilaensao “Estratégia de DNS” ter sido
excluida da analise ou mesmo aprofundando as ddesmgie atingiram médias inferiores no
teste de analise de regressdo multipla. Outra lpbdade seria realizar estudos de caso
multiplos comparando empresas de grande e pequerie p verificando quais sdo as
diferencas que ocorrem em todo o desenvolvimentond@ovo servigo, abrangendo tanto a
parte operacional de processos como a gerencpdsitpiisa de mercado e inser¢cao do servigco
no mercado. Em adicional, também poderia ser i@itoestudo de caso que explorasse 0s
motivos do alto indice de insucesso e rejeicaomby®s servicos pelo mercado atraves de
uma analise deste cenario com base no “modelo depeaténcia’ considerado nesta
dissertag&o. Por fim, novos estudos podem consides@stema de inovacdo aberta citado por
Cooper (2008) e considera-lo ao explorar o que Bv@&mpresas a atingirem sucesso em
DNS.
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Enfim, esta dissertagao objetiva estimular maisdest sobre o desenvolvimento de
novos servigos no Brasil e em paises emergentesredlizada com muita dedicacdo para

servir de referéncia para futuras pesquisas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

Avaliacao da Competéncia e Desempenho em

Desenvolvimento de Novos Servicos

Prezado(a) respondentel Estou finalizando o curso de Mestrado em Administragdo da Universidade
UMISIMNOS, localizada em S8o Leopoldo-RS e gostaria da sua colaboracdo no preenchimento deste
guestionario. © objetivo de minha pesguisa e avaliar a competéncia em desenvolvimento de novos
senvigos e o efeito no desempenho das empresas no desenvolvimento de novos servigos. Mo Brasil,
ha poucos estudos que focam neste tema e sua participacdo & de extrema importancia para o éxito
desta pesguisa e para gque com ela. novos estudos venham a ser fomentados! O tempo estimado
para realizagdo € de 05 minutos. Nao existe respostas certas nem erradas. Obrigada desde ja pela
sua ajuda e sucesso sempre!

*Obrigatario

Namero de funcionarios da sua empresa *

L

Setor de atuagao da sua empresa *

Nome da empresa *
Reposta com sigilo garantido, somente para controle de quais empresas ja responderam o
guestionario.

Seu cargo na empresa.. *

Nossos esforgos de desenvolvimento de novos servigos sao compostos de etapas formais de
atividades de desenvolvimento, *

1 2 3 4 §
Discordo totalmente Concordo totalmente

Nossa empresa sai ativamente em busca de informagtes sobre nosso ambiente de negocio.
*

1 2 3 4 &

Discordo totalmente Concordo totalmente
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A capacidade interna disponivel para o oferecimento de servigos &€ um dos fatores criticos
na decisao de “aceitar/rejeitar” o desenvolvimento de novos servigos. *

12 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

Nossa empresa incentiva esforgos empreendedores e aceita os riscos originados destes
esforgos. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

A Tecnologia da Informacgao (T1) € utilizada para acelerar a introdugao de novos servigos. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

Considerando os altimos 3 anos, pode-se dizer que a velocidade de desenvolvimento de
nNovos servigos na nossa empresa foi: *

1 2 3 4 &

Significativamente baixa Significativamente alta

Nossa empresa emprega recursos e rotinas padronizadas em todos os projetos de
desenvolvimento de novos servigos. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

As novas ofertas de servigo sao projetadas de acordo com informacgoes ativamente
coletadas a respeito de mudangas do mercado e na demanda dos clientes por tais ofertas. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

As idéias de desenvolvimento de novos servigos sao amplamente direcionadas pela
estratégia de negocio da empresa. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente




106

O que mantém nossa organizagao unida & o compromisso com a inovagao e o
desenvolvimento de novos servigos. *

1 2 3 4 5§
Discordo totalmente Concordo totalmente

A Tecnologia da Informagao (Tl) é utilizada para identificar e diagnosticar as necessidades
dos clientes. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Considerando os dltimos 3 anos, o percentual de novos servigos que obtiveram sucesso no
mercado foi: *

1 2 3 4 5

Abaixo do esperado Atingiu as expectativas

lNossa empresa emprega processos formalizados para todos os projetos de desenvolvimento
de novos servigos. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Nossa empresa utiliza as informagdes coletadas para responder rapidamente as mudancas
do ambiente competitivo. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente

Nossa estratégia de desenvolvimento de novos servigos e as decistes de novas ofertas sao
sempre formuladas tendo em mente a estratégia de negocio da empresa. *

1 2 3 4 5
Discordo totalmente Concordo totalmente

Nossa empresa valoriza seus recursos humanos e uma alta coesao e motivagao destes
recursos nas atividades de desenvolvimento de novos servigos. *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente Concordo totalmente




A Tecnologia da Informacgao (Tl) € utilizada para compartilhamento das informagtes que
coordenam as atividades de desenvolvimento de novos servigos. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

Considerando os dltimos 3 anos, pode-se dizer que os novos servigos langados pela nossa
empresa que tiveram sucesso em atender a demanda foram: *

1 2 3 4 4

Abaixo do esperado Superaram as expectativas

Todos os projetos de desenvolvimento de novos servigos sao planejados de acordo com
uma seqiiéncia pré-determinada de atividades de desenvolvimento *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

Os clientes, tanto internos quanto externos, sao vistos como fontes potenciais e valiosas de
novas idéias de oferta e de oportunidades. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

Os gerentes seniores estao sempre dispostos a comprometer recursos para projetos
promissores de desenvolvimento de novos servigos. ™

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

Nossa empresa utiliza outras formas de recompensa, como reconhecimento dos melhores
funcionarios, para premiar o desenvolvimento de novos servigos. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente

A comunicagao no interior dos grupos de desenvolvimento de novos servigos é facilitada
atraves de canais que utilizam a Tecnologia da Informacgao (TI). *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente
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Considerando os Oltimos 3 anos, o desempenho geral dos novos servigos de nossa empresa
em comparagao aos novos servigos dos concorrentes foi: *

1 2 3 4 4

Abaixo do esperado Atingiu as expectativas

Nossa empresa utiliza tecnologia para facilitar o fluxo de informagao entre os profissionais
que participam do processo de desenvolvimento de novos servigos. *

1 2 3 4 4

Discordo totalmente Concordo totalmente
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M1 c1 M2 M3 (ox] M4 c4
Correlacéo de
Pearson 1
M1
Sig.
Correlacéo de
155 1
c1 P?arson
Sig. 021
Correlacéo de 26d" 096 1
M2 P?arson : :
Sig. .000 155
Correlacéo de . + "
Pearson 403 171 352 1
M3 _
Sig. .000 011 .000
Correlacéo de o o . .
cs | Pearson 191 181 235 308 1
Sig. .004 .007 .000 .000
Correlacéo de . . . . .
Pearsoﬁ 175 262 325 248 409 1
M4
Sig. .009 .000 .000 .000 .000
Correlacéo de . . .
Pearsoﬁ 112 143 106 214 323 199 1
c4
Sig. .098 .035 116 .001 .000 .003

*, Correlacao bilateral é significante a nivel 0.05.
** Correlacdo bilateral é significante a nivel 0.01

N= 220
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ANEXO A — TREINAMENTO COLETA DE DADOS

W FEEVALE

Treinamento de Pesquisa

Coleta de Dados

Destaca-se que a coleta de dados sera realizada por formulario online de autopreenchimento, por
meio da plataforma Google Docs. O CPP ira realizar apenas o monitoramento do processo, bem
como, contatar por telefone os individuos reforcando a participagcdo do mesmo no processo. A
coleta de dados sera realizada por telefone, apenas com os respondentes que se colocarem a
disposicéo da equipe de coleta do CPP.

Objetivo de Pesquisa

Avaliar a competéncia das empresas no desenvolvimento de novos servicos e se estes
contribuem para o desempenho geral das empresas.

Questoes Importantes

Apresentacdo: Bom dia/boa tarde, eu sou a/o da Universidade Feevale, tudo bem? Nés
estamos realizando o acompanhamento de pesquisa de Mestrado em Administracdo de
Empresas da aluna Débora Moehlecke da Unisinos. Gostariamos de saber se vocé respondeu a
pesquisa via e-mail?

CASO SIM: Agradecer por ter respondido a pesquisa e desligar.

CASO NAO: Questionar se a pessoa tem interesse em responder o questionario via e-mail, ou se
gostaria de responder via telefone.

NOs iremos ligar para os contatos e perguntar se responderam a pesquisa, caso ndo tenham
respondido, confirmar se irdo realmente responder via e-mail, ou se gostariam de responder por
telefone. Caso o contato queira responder por telefone, fazer o questionario via Google Docs.

Link do questionario online:
https://docs.google.com/forms/d/1989CnfhyV45iCP6az6W TnvRZTOMIiGRIiiICiwdtmaO8/viewform




