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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar a implanta¢do de um modelo de referéncia
para o projeto e desenvolvimento de servicos em uma empresa de transporte rodo-
vidrio de passageiros. O intuito principal é minimizar trés problemas relativos ao
processo de desenvolvimento de servicos, pela auséncia de: uma abordagem siste-
mdtica; documentos e registros que assegurem o controle do historico de criagdo e
melhorias para os servigos; testes documentados para verifica¢do e valida¢do do
servico desenvolvido. O modelo de referéncia foi escolhido por meio da andlise de
varidncia multivariada (Manova) e a pesquisa empregou a estratégia da pesquisa-
agdo. O objeto de estudo foi o desenvolvimento de um servico de bilhetagem ele-
tronica para uma empresa de transporte rodovidrio. A pesquisa proporcionou reco-
mendacdes para o aperfeicoamento do modelo de referéncia e para a implanta¢do
de um processo sistemdtico de desenvolvimento de servicos para a empresa.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de servicos. Transporte rodovidrio de
passageiros. Modelos de referéncia. Andlise de variancia multivariada (Manova). Ser-

Vigos.

1 Introducéo

O Brasil tornou-se, nas ultimas décadas, uma economia
na qual o setor servigos representa quase dois ter¢os do
emprego urbano metropolitano e responde por mais da
metade do PIB, numa trajetéria semelhante a evolucdo
econdmica dos paises desenvolvidos. (MELO et al.,
1998).

A dificuldade encontrada no tratamento das dimensdes
para o projeto, planejamento, gestao e controle das opera-
¢des de servigos mostra que um tépico, em especial, vem
ganhando cada vez mais projecdo na literatura: o projeto e
desenvolvimento de servicos. Com a crescente expansao
do setor de servigos, administradores que ndo estiverem
atentos para a utilizacdo de uma linguagem sistematica
do processo ficardo inevitavelmente a margem de obter
vantagens competitivas satisfatorias. Essas sistemadticas
estruturadas poderdo impulsionar o desenvolvimento de
servicos (MELLO; CHIMENDES; TURRIONI, 2005).

De acordo com Shostack (1984), as falhas em servigos
decorrem da falta de um método sistematico para projeto
e controle dos servigos. Partindo-se dessa afirmagio,
podem-se destacar trés problemas relativos ao processo

de desenvolvimento de servigos, pela auséncia de: uma
abordagem sistematica; documentos e registros que asse-
gurem o controle do histdrico de criacdo e melhorias para
os servicos; testes documentados para verificacdo e vali-
dacdo do servico desenvolvido.

Buscando contribuir com o campo do conhecimento,
o objetivo principal deste trabalho € analisar a implan-
tacdo de um modelo para projeto e desenvolvimento de
servicos em uma empresa de transporte rodovidrio de
passageiros, com o intuito principal de minimizar os trés
problemas citados. Espera-se que as observacdes obtidas
durante a pesquisa de campo possibilitem: a constru¢ao
de um processo sistemdtico e documentado para o desen-
volvimento de servigos na empresa objeto de estudo; e a
elaboragdo de recomendagdes para a melhoria do modelo
estudado.

Para atingir esses objetivos, a pesquisa empregou o
método da pesquisa-a¢do para uma andlise qualitativa
da implantacdo do modelo de referéncia adotado na
empresa objeto de estudo. Bryman (1989) considera que
a pesquisa-acdo € uma abordagem da pesquisa social

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 15, n. 3, p. 491-505, set.-dez. 2008



492 Chimendes et al.

aplicada na qual o pesquisador e o cliente colaboram no
desenvolvimento de um diagnéstico e para a solugdo de
um problema, por meio dos quais as descobertas resul-
tantes irdo contribuir para a base de conhecimento em um
dominio empirico particular.

O procedimento da pesquisa adotou 0s passos propostos
por Coughlan e Coghlan (2002): entender o contexto
(identificagdo do problema) e definir a proposta da
pesquisa; coletar, realimentar e analisar dados; planejar,
implementar e avaliar as agdes; monitoramento (ou semi-
ndrio), realizado a cada ciclo da pesquisa-a¢do, de forma
que o planejamento, a implementacdo e a avaliacdo acon-
tecem de modo continuo ao longo do tempo.

O problema identificado na unidade de andlise foi a
auséncia de um modelo de referéncia para o desenvolvi-
mento de servigos. Para buscar resolver esse problema,
procedeu-se a uma revisdo de literatura a respeito de
modelos de referéncia para servicos, que € apresentada
no item 2 do presente trabalho. A selecdo do modelo de
referéncia adotado para a presente pesquisa foi feita pela
elaboracdo de um questiondrio com questdes fechadas
respondidas por informantes-chave da unidade de
andlise. Os dados foram analisados por andlise de vari-
ancia multivariada e permitiram a selecdo de um modelo
de referéncia.

O item 3 apresenta uma sintese das principais fases
e etapas do modelo de referéncia selecionado e o item
4 descreve as principais caracteristicas da unidade de
andlise e a pesquisa empirica realizada pela pesquisa-
acdo. O item 5 apresenta as conclusdes e recomendacdes
finais do presente trabalho. A presente pesquisa foi reali-
zada entre os meses de marco de 2005 e dezembro de
2006.

2 Andlise comparativa dos modelos para
projeto e desenvolvimento de servigos

Mello (2005) afirma que a forma como as organiza-
¢des buscam desenvolver novos produtos varia desde
empresas que querem ser pioneiras em um determinado
mercado até aquelas que s6 o fazem quando pressionadas.
Sendo assim, o processo de desenvolvimento de servicos
deve ser estruturado de maneira a garantir que cada etapa
seja cumprida de forma satisfatdria.

Os modelos estabelecem um modo de pensar, desempe-
nham um papel de referéncia, operando como prescri¢ao
para os agentes que tomam a decisdo a respeito de
praticas a serem empregadas nas operagdes € processos
(LIMA, 2001). Amaral (2002) define o modelo de refe-
réncia como um modelo de aplicacdo mais amplo e geral,
que pode ser utilizado como referéncia para o desenvolvi-
mento de modelos especificos e/ou situacdes especificas.
Os modelos de referéncia podem ser aplicados tanto para
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novos servicos quanto para melhorias em servigos exis-
tentes.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) desenvolveram
um estudo em que classificaram os modelos de referéncia
para o desenvolvimento de servigo em trés categorias:

a) modelos parciais: consistem somente de elementos
que completam o processo ou relacionados com
etapas especificas do processo de desenvolvimento
de novos servigos;

b) modelos convergentes: baseados ou originados das
etapas do modelo de desenvolvimento de produtos
proposto pela consultoria de Booz, Allen e Hamilton
em 1982; e

¢) modelos completos: apresentam uma viséo holistica
do processo de desenvolvimento de servigos.

A presente pesquisa empreendeu uma revisao de lite-
ratura com o objetivo de realizar uma anélise comparativa
de alguns modelos de referéncia para o projeto e desen-
volvimento de servigos citados na literatura, buscando
destacar similaridades, diferengas e inter-relagdes de suas
etapas constituintes. Com base nesta andlise, pretende-se
selecionar um dos modelos, com base em critérios defi-
nidos, para realizacdo da verificacdo de sua adequagdo
em um objeto de estudo. A escolha desses modelos
se deu pela sua relevancia na literatura pesquisada e
também pela possibilidade de acesso do pesquisador a
essas publica¢des. Buscou-se na literatura modelos de
referéncia locais e internacionais aplicados especifica-
mente a area de transportes, porém a pesquisa revelou
que esses modelos ndo tratavam do processo de desen-
volvimento de servicos para transportes (BARAT, 1989;
GEERLINGS; KLEMENTSCHITZ; MULLEY, 2006).
A andlise comparativa é apresentada no Quadro 1. A
classificacdo desses modelos em parciais, convergentes
ou completos foi baseada no estudo de Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000).

O modelo de Cowell (1988), classificado como um
modelo parcial, contempla apenas uma parte do processo
desenvolvimento de servigo e considera que cada etapa
utilizada no desenvolvimento vai depender das caracte-
risticas particulares do servico.

Ja o de Scheuing e Johnson (1989), classificado como
completo, valoriza a geracdo de idéias a partir de fontes
internas e externas da organizacdo e o treinamento de
pessoal. Ele ndo contempla atividades para melhoria de
servigos ja existentes, tornando-o assim propicio para o
desenvolvimento de servicos inovadores.

A proposta de Bowers (1989) pode ser considerada
um modelo de convergéncia e, talvez por ser um modelo
simplificado, ndo destaca a importancia das atividades de
comercializagdo e revisdo de pds-lancamento.

O modelo de Ramaswamy (1996), que pode ser
considerado como parcial, apresenta uma atencio espe-
cial com o ciclo de vida do servico; enquanto o de Tax
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Quadro 1. Andlise comparativa dos modelos para projeto e desenvolvimento de servicos.

Autor e ano

Cowell
(1988)

Scheuing
e Johnson
(1989)

Bowers
(1989)

Ramaswamy
(1996)

Tax & Stuart
(1997)

Bitran e
Pedrosa
(1998)

Caracteristicas
gerais dos modelos

Preparacdo para o desenvol-
vimento e o langamento de
NOVOos Servigos em empresas
que estabelecem uma cultura
para empreendedores que or-
ganizam a criagdo de idéias.
Modelo composto por sete
fases.

E sistemdtico para desenvol-
vimento de novos servigos,
desenvolvido por meio de
experiéncias empiricas com
quatro etapas e quinze fa-
ses. B um resultado de uma
pesquisa exploratéria no de-
senvolvimento de novos ser-
vigos. Para formar uma rede
de trabalho sistemdtico para
gerenciamento e desenvolvi-
mento de novos servigos.

Sugere trés formas que per-
mite o aperfeigoamento do
desenvolvimento de um
novo servico: pela geragdo
de idéias, da avaliagdo e de-
senvolvimento do servigo e
do teste de marketing.

Compreende duas etapas
e oito fases e a concepgdo
completa do ciclo de vida
do servico, considerando as
suas atividades.

Considera o impacto que um
novo servigo pode ter sobre
um sistema de servico ja
existente. Modelo complexo
que atenta para a especifica-
¢d0 da tomada de decisdo,
definicdo dos resultados e
dos desafios da implementa-
¢d0. Processo interativo.

Estruturado sob a dtica das
operagdes de servicos, sendo
um grupo de atividades com
o objetivo de desenvolver
novos servicos. As opera-
¢des observam uma seqiién-
cia temporal.

Pontos fortes

Ordem  sistemadtica
para redugdo de risco
de produtos/servicos
deficientes. Seqiién-
cia simples e comum,
considerando o grau
de inovagao.

Estrutura  apropria-
damente desenhada e
um processo cuidado-
samente harmonizado.
Modelo sofisticado,
que oferece detalhes
dos critérios dentro do
complexo e importan-
te processo.

Modelo desenvolvido
em industrias de ser-
vigos com caracteris-
ticas inovadoras.

Considera como pon-
to importante as ne-
cessidades dos clien-
tes e os atributos dos
Servigos.

Identificacdo de fa-
tores associados ao
projeto e a introdugdo
do servico. Apresenta
fatores de sucesso e
insucesso no plane-
jamento e projeto de
Servicos.

Mostra a utilizagdo de
ferramentas, métodos
e modelos, aprimoran-
do o conceito de cada
componente do produto
e/ou servigo projetado.

Limitacoes

Niao apresenta uma
fase posterior a fase
de comercializagdo,
como, por exemplo,
uma fase de avalia-
¢do para revisio de
pés-lancamento. Nao
contempla uma fase
de anilise estratégi-
ca.

Modelo mais utili-
zado em desenvol-
vimento de servigos
inovadores. Nao con-
sidera a sistematica
de revisao de fases
(stage-gates).

Simplicidade do mo-
delo, nao destacando
atividades impor-
tantes, como, por
exemplo, a comer-
cializagdo e a revisdo
pés-lancamento.

O fim de cada ciclo
esta condicionado
ao mercado e a seus
competidores. A tec-
nologia e os clientes
estao baseados na
extincdo dos proces-
s0s ja obsoletos e na
necessidade de novos
desenhos.

Modelo mais aplica-
do na melhoria de um
servico ja existente.
Nao considera a sis-
tematica de revisao
de fases.

Utilizagdo de uma
unica etapa, conside-
rando todas as fases
dentro desta etapa,
dificultando o deta-
lhamento das ativi-
dades.

Observacoes

Ressalta a importante diferenca entre
desenvolvimento de novos produtos e
desenvolvimento de novos servicos con-
siderando os seguintes problemas: deri-
vados das caracteristicas dos servigos, na
pesquisa dos novos servicos; associados
com caracteristicas dos novos servigos,
com os modelos do processo de servi¢os
e com 0 uso de pessoas nos novos servi-
¢os (intangibilidade e inseparabilidade).

O modelo € baseado na extensa parte cen-
tral da literatura, relacionado com o ge-
renciamento de novos produtos, porém a
estrutura do modelo reflete as condigdes
Unicas predominantes nas industrias de
servicos. Como ponto principal destaca-
se a intera¢d@o entre o projeto e o teste de
servico, destacando a importancia da ge-
ragdo de idéias, considerando os aspectos
internos e externos da organizagio e o
treinamento do pessoal para a entrega do
NOVO Servico.

Embora ndo esteja explicito no modelo,
retrata o resultado da pesquisa no pro-
cesso de desenvolvimento de servico.
Considera a estratégia de negécio e a
andlise do negdcio como as duas maio-
res atividades responsdveis pelo desen-
volvimento de novos servicos.

A concepcio do modelo pode ser apli-
cada para qualquer problema no projeto.
Considerando a estrutura do projeto em
rela¢@o ao processo de servicos e a ad-
ministragdo do servigo

O modelo destaca a importancia do pla-
nejamento do servico e a definicdo das
instalagdes fisicas. Considera a excelén-
cia do projeto e o caminho mais efetivo
e eficiente para alcancar altos niveis de
satisfagdo do cliente.

Considera que o desenvolvimento de
um novo produto e/ou servico inicia
com um tipo pobre de informacio e vai
evoluindo conforme os estagios do de-
senvolvimento, sistematizando o conhe-
cimento.
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Quadro 1. Continuagao.

Autor e ano Caracteristicas
gerais dos modelos
Mello (2005) Contempla as principais

lacunas do desenvolvimento
de servicos, inclusive o de
mapeamento do processo de
servico. Sendo um modelo
objetivo, preciso e baseado
em uma pesquisa cientifica.

de servico.

Pontos fortes

Modelo simples, porém
completo. Inclui etapas
criticas para o projeto de dentro da concepgao do para o projeto e desenvolvi-
servicos em empresas
de qualquer porte.
Considera a autonomia
dos funciondrios no
processo e apresenta
uma fase de lancamento de fases.

Limitacées Observacoes
Falta sistemdtica para ~ Considera as principais
definir as especificacdes etapas, fases e atividades

servigo. Ndo contempla

s mento de servigos. Pode ser
uma atividade de auto-

L S classificado como um mo-
riza¢do para inicio do .
projeto. N#o considera delo completo, pois procura
a sistemitica de revisdo Tepresentar o processo de
desenvolvimento de servico
holisticamente.

e Stuart (1997), que pode ser considerado como um
modelo completo, compreende um ciclo de planejamento
que aborda um modelo tradicional de projeto, incluindo
as consideracdes especificas geradas no desenvolvimento
de servico. Como um ponto fraco, pode-se destacar que
esse modelo ndo considera a formulagdo de objetivos e
estratégias, uma vez que foi desenvolvido para melhoria
de servigos ja existentes.

Bitran e Pedrosa (1998) apresentam um modelo que
poderia ser classificado como parcial, desenhado em uma
Unica etapa, o que dificulta o detalhamento das atividades,
mas considera o entendimento dos componentes que inte-
gram o projeto € como estes componentes se interagem.

Dadas as caracteristicas propostas por Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000), poder-se-ia classificar o modelo de
Mello (2005) como completo, pelo carater holistico que
o conjunto de cada uma das suas etapas representa.

Para o levantamento das principais fases de um modelo
de referéncia considerado ideal, utilizaram-se a andlise
dos pontos fortes e as limitagdes de cada um dos modelos
considerados completos dados pelo Quadro 1, segundo
a classificacdo do Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).
Os modelos classificados como parciais e convergentes
também colaboraram com a andlise, uma vez que uma
fase importante poderia ndo estar presente em um dos
modelos considerados como completos. As principais
fases consideradas estdo descritas no Quadro 2.

Para se tecer uma légica comparativa entre os modelos
estudados, uma andlise quantitativa foi proposta a partir
de um questiondrio de pesquisa (Anexo A) para selecio de
um modelo para projeto e desenvolvimento de servigos.
A principal questdo de interesse posta em andlise foi:
quais dos modelos apresentados podem ser considerados
como modelos completos no que tange o atendimento das
necessidades de desenvolvimento de servicos na organi-
zacdo? Os critérios adotados na pesquisa tiveram como
base o Quadro 2.

Os respondentes selecionados foram escolhidos entre
aqueles que faziam parte da equipe de trabalho que iria
desenvolver um novo servigo na empresa objeto de estudo.
Cada respondente manifestou seu grau de concordancia
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Quadro 2. Principais fases de um modelo de referéncia conside-
rado completo.

1) Avaliacdo estratégica (andlise do mercado e dos objetivos
corporativos)

2) Geracdo e selecdo de idéias para novos servicos (fontes
internas e externas)

3) Defini¢ao de especificagdes para o servico

4) Definicdo do pacote e do conceito do servico

5) Teste do conceito

6) Autorizagdo para o inicio do projeto

7) Projeto do processo (mapeamento das atividades, controle
dos processos, padronizacio das atividades criticas e recru-
tamento e treinamento de funciondrios de linha de frente e
retaguarda)

8) Projeto das instalacdes do servigo (projeto da parcela
tangivel do servigo, tais como localizacdo, evidéncias
fisicas e espago fisico)

9) Avaliagdo da capacidade produtiva e da capacidade interna
de adaptacdo as mudangas do novo servigo

10) Teste do servigo (com operacio ou lote piloto)

11) Projeto do programa do marketing (implantag@o e teste)

12) Avaliacdo de melhoria no processo de projeto do servico e
recuperagdo de falhas

13) Lancamento do servigo no mercado

14) Revisdo pds-lancamento e realimentagdo

com cada uma das questdes da pesquisa, discriminando
sua opinido entre as opgdes de “discordo totalmente®;
“discordo com restri¢des”; “concordo com restricdes”’; e
“concordo totalmente”. Para uma posterior andlise esta-
tistica dos resultados, uma escala numérica, de natureza
discreta, foi associada aos niveis concordancia, com valores
entre 1 (discordo totalmente) e 4 (concordo totalmente).

O pesquisador explicou as etapas e fases de cada um
dos modelos estudados para os respondentes escolhidos,
sem mencionar seus autores. Os modelos foram identifi-
cados por letras, tal que: A - Bowers (1989); B - Bitran
e Pedrosa (1998); C - Cowell (1988); D - Tax e Stuart
(1997); E - Ramaswamy (1996); F - Scheuing e Johnson
(1989); G - Mello (2005). Os questionarios foram apli-
cados a cada respondente individualmente.

Os dados provenientes dos questiondrios aplicados
foram tabulados pelo programa estatistico MINITAB
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versdo 14. O conjunto de dados permite realizar uma
andlise exploratdria para identificar o relacionamento
entre as varidveis da amostra. Este conjunto de dados
pode ser considerado como multivariado, uma vez que
existem sete modelos distintos (X), avaliados segundo
19 critérios (Y), estabelecidos de acordo com uma
andlise prévia, que considerou os pontos fortes e fracos
de cada modelo. Na avaliacdo do modelo mais adequado
para o desenvolvimento de servi¢o, o questiondrio com
os critérios selecionados foi apresentado a um grupo
de 11 respondentes (n), participantes de uma equipe de
trabalho da empresa considerada como objeto de estudo.

Segundo Rencher (2002), ndo € conveniente consi-
derar as respostas isoladamente quando elas exibirem
estruturas fortes de correlag@o. Para tratar as 19 questdes
de maneira conjunta, utilizou-se uma andlise de vari-
ancia multivariada (MANOVA). Se a andlise nio revelar
problemas de correlacdo, uma ANOVA unidimensional
(1 X e 1Y) poderia ser aplicada individualmente a cada
um dos critérios.

E necessério verificar, neste caso, como as amostras
se relacionam, ou seja, o quanto estas sdo semelhantes
segundo as varidveis utilizadas na pesquisa. Com esta
finalidade, os dados foram inicialmente submetidos a
Manova, na qual cada tratamento (nivel de anélise ou X)
€ descrito por um conjunto de multiplas varidveis depen-
dentes.

Para Pontes (2005), os métodos multivariados da
andlise de variancia, denominados de MANOVA (multi-
variate analyis of variance), sdo aqueles em que se
procura identificar diferencas significativas entre vetores
de médias desses grupos. Estes vetores representam as
multiplas respostas do estudo. A metodologia utilizada
para verificar as diferencas entre tratamento na andlise
multivariada, considerando um delineamento inteira-
mente casualizado (one-way), pode ser a mesma dos
métodos univariados, ou seja, a variabilidade total dos
dados € subdividida, de tal forma que se obtém uma
parte referente a variacdo devida as diferencas existentes
entre tratamentos e outra referente a variacdo dentro
dos tratamentos. No caso univariado, esta variabilidade
€ expressa pelas somas de quadrados, enquanto no caso
multivariado tem-se uma matriz de soma de quadrados
na diagonal principal e de soma de produtos fora dela. A
andlise multivariada realizada € apresentada na Tabela 1.

Tabela 1. MANOVA.

O resultado obtido por meio do teste da andlise
multivariada identifica que os modelos sdo diferentes e
independentes entre si, porém esta andlise ndo identifica
quais modelos sdo diferentes.

Para se descobrir qual o modelo que mais se distingue
dos outros, empregou-se uma Anova com um fator,
utilizando-se como resposta o escore de um componente
principal do conjunto de critérios. Segundo Rencher
(2002), um componente principal € uma combinacio
linear de um grupo de varidveis que representa sua
maxima variagao.

A Tabela 2 apresenta o resultado do agrupamento
analisado de forma global (PC1).

Os resultados fornecidos pela ANOVA aplicada ao
primeiro componente principal PC1 demonstram que os
modelos A, B e C ndo apresentam diferencas significa-
tivas, porém distintas dos modelos F e G que, por sua vez,
também ndo apresentam diferencas significativas entre si.
Assim, a andlise revela dois grupos bem distintos (A, B
e C vs. F e G), enquanto que um terceiro grupo (D e E)
mantém-se em uma posi¢do intermedidria, porém, nio
diferente dos grupos citados anteriormente.

O teste de correlag@o apresenta uma correlacdo nega-
tiva entre o escore do primeiro componente principal e
as varidveis de resposta originais. Sendo assim, quanto
mais negativo o componente principal, maior € a nota que
recebe 0 modelo em um dado critério (Y)).

Analisando a Tabela 2 e a Figura 1, € possivel afirmar
que, para este conjunto de respondentes, considerando os
critérios analisados, o modelo de Mello (2005) € estatisti-
camente igual ao modelo de Scheuing e Johnson (1989),
considerado como completo conforme classificacdo de
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000). A Figura 1 ilustra o
gréfico de confianga para o PCI.

Ap6s a aplicagdo dessas duas andlises, resta identificar
em quais dos 19 critérios os modelos s@o equivalentes ou
diferentes. Pode-se avaliar também como estes critérios
estdo correlacionados. Para isso utilizou-se uma analise
de variancia que permitiu que os vdrios grupos fossem
comparados a um s6 tempo, neste caso, a variavel de inte-
resse deve ter uma distribui¢do normal e 0s grupos t€m de
ser independentes.

A andlise de variancia avalia se as amostras, que t€ém
variancias homogéneas, tém médias iguais. A hipdtese
inicial prevé a igualdade das médias, enquanto que a

Teste Grau de Liberdade
Critérios Estatistica Aproximacio de F Numerador Denominador Valor de P
Wilks’ 0,01976 2,629 114 306 0,000
Lawley — Hotelling 6,59405 2911 114 302 0,000
Pillas’s 2,63949 2,356 114 342 0,000
Roys 3,01476 - - - -

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 15, n. 3, p. 491-505, set.-dez. 2008



496 Chimendes et al.

Tabela 2. PC1.

Tabela 3. Valores de p-value relacionados as questdes.

Modelo Niimero de Média Desvio-padrao
respondentes
A 11 2,185 1,697
B 11 1,540 2,527
C 11 1,344 2,028
D 11 -0,223 2,189
E 11 -0,256 1,787
F 11 -2,269 2,986
G 11 -2,320 1,848

Graficos de intervalos de confianga de 95% para PC1

N
31
1
iy
O.

A B C D E F G
Modelo

Figura 1. Grifico de intervalos de confianga para PC1.

hipdtese alternativa afirma que pelo menos uma das
médias € diferente das demais (o que significa dizer que
pelo menos uma amostra ndo € procedente da mesma
populagdo).

O menor nivel de significincia que pode ser assumido
para rejeitar uma hipétese nula € chamado de p-value
(MONTGOMERY, 2003). S6 ha significancia estatistica
quando o p-value é menor que o nivel de significancia
adotado. Neste trabalho, considerou-se um nivel de
significancia de 5%. A Tabela 3 apresenta os valores de
p-value relacionados as questdes, o que permitiu avaliar
a divergéncia entre as questdes de forma univariada para
cada critério. Observa—se, na Tabela 3, que as diferencas
significativas estdo nas questdes que apresentam baixos
valores de p-value (P < 0,05).

Portanto, as questdes que apresentam critérios equiva-
lentes sdao: Y5, Y9, Y15, Y16, considerando a visao dos
11 respondentes.

O critério proposto por Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000) para que um modelo seja considerado completo,
ou seja, uma representacdo holistica do processo de
desenvolvimento de servigos indica que o modelo de
Scheuing e Johnson (1989) atende a esta constatagdo.
Como o modelo proposto por Mello (2005) mostrou-se
estatisticamente igual ao modelo de Scheuing e Johnson
(1989), pode-se considerar tal modelo como completo e
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Questoes (Y) p-value Questaes (Y) p-value
Y1 0,002 Y1l 0,000
Y2 0,000 Y12 0,002
Y3 0,000 Y13 0,039
Y4 0,016 Y14 0,000
Y5 0,365 Y15 0,841
Y6 0,001 Y16 0,279
Y7 0,035 Y17 0,000
Y8 0,000 Y138 0,001
Y9 0,363 Y19 0,000
Y10 0,011 - -

referéncia para o estudo, podendo ser utilizado no projeto
de um novo servico ou na melhoria de um servigo exis-
tente.

3 Sintese das principais etapas do modelo
adotado

Mello (2005) propds um modelo para o desenvolvi-
mento de servicos a partir de um estudo comparativo dos
principais modelos consagrados existentes, analisando
as estruturas de modelos para projeto de produtos e para
projeto de servicos. O modelo proposto por Mello (2005)
€ composto por quatro etapas, como mostra a Figura 2.

Mello (2005) afirma que a primeira etapa de
concepcdo do servigo inicia-se com pesquisas sobre as
necessidades e expectativas dos clientes e do mercado
para a criagdo ou melhoria de um servigo. Com o
auxilio das estratégias competitivas, as idéias sao sele-
cionadas e o conceito e o pacote de servigo devem ser
definidos. Faz-se ainda um levantamento das especifi-
cagdes para o processo de prestacdo de servico a ser
projetado.

A segunda etapa do processo identifica a definicdo dos
principais processos e suas respectivas atividades neces-
sdrias para a realizacdo, entrega ou manutengdo de um
servico. E, pelas especificacdes levantadas na primeira
etapa, faz-se uma integracio dos processos e atividades
necessdrias para a entrega dos servicos, considerando o
ambiente, a relacdo entre funciondrios e clientes, produ-
zindo um nivel adequado de desempenho.

A terceira etapa do modelo € o projeto das instalagdes
do servico, que Mello (2005) considera como a parcela
tangivel do servico proposto. Nesta etapa, € realizada a
defini¢do das instalagdes fisicas (layout) onde o servigo
serd entregue e de atributos fisicos importantes na
percepcdo do cliente a respeito da qualidade do servigo,
tais como localizagdo, decoragdo, etc., bem como a defi-
nicdo da sua capacidade produtiva.
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Etapa 1: projeto da concepgéao do servico

Etapa 2: projeto do processo do servico

Analise estratégica Mapeamento dos processos
¥ ¥
Geragao e selecao de idéias Controle dos processos
v i
Definigdo do pacote de servigos Linha de frente e retaguarda
¥ v ) v
Definigéo das especificacdes Padronizagao Roteiros Mecanismos a
prova e falhas
i l

Etapa 4: avaliagdo, melhoria e langamento do servigo

Verificagéo e validagdo do projeto

1 1 )

Recrutamento e treinamento dos funcionarios

¥ ¥

Treinamento Autonomia

Y

Etapa 3: projeto das instalagbes do servico

Protétipo Operagao piloto Questionario de
l avaliagéo Selegao da localizagdo das instalagdes
v
Recuperagéo e melhoria Gestao das evidéncias fisicas
! ! { { {
Fontes internas Fontes externas Exterior do Interior do Outros tangiveis
] ] estabelecimento estabelecimento
Recuperagao do servigo Auditoria interna v
{ ¥ Projeto do espaco fisico (layout)
Pesquisas de medicdo Andlise do modo e efeito 1 ! !
da falha Produto Processo Posicional
! !
Langamento do servigo Estudo da capacidade produtiva

Figura 2. Modelo para projeto e desenvolvimento de servigos (MELLO, 2005).

Na quarta etapa do modelo, sdo definidos os processos
de verificacdo e validagdo que vao garantir que o servigo
projetado realmente atenda ao que foi identificado como
necessidade. O modelo propde a defini¢do de uma siste-
matica para avaliacdo do servigo projetado e sua posterior
validac@o pelo cliente, além de uma sistematica para
recuperar clientes que ndo tenham suas necessidades e
expectativas atendidas. Pode-se ainda, nesta etapa, revisar
as etapas anteriores para um melhoramento no processo
do projeto e desenvolvimento dos servigos.

4 Pesquisa empirica

A unidade de andlise para a presente pesquisa € uma
empresa de transporte rodovidrio de passageiros, insta-
lada no Estado de Sao Paulo, com 57 anos no mercado e
877 colaboradores. Seus Onibus percorrem vdrias cidades
entre os Estados de Sao Paulo, Rio de Janeiro, Mato
Grosso do Sul, Goias e Tocantins.

Essa empresa foi escolhida por possuir um sistema
de gestdo da qualidade certificado pela norma NBR ISO
9001 (versao 2000), o que reforca sua preocupacio com a
qualidade e melhoria dos seus servigcos e com a satisfacao
de seus clientes e de seus colaboradores. Além disso, ela
facilitou o acesso do pesquisador aos dados necessarios
para a execucdo da pesquisa por necessitar desenvolver
um novo servico para minimizar suas perdas com evasao
de renda na venda de passagens.

A escolha por uma empresa do setor de transporte se
deu pela sua representatividade no cendrio brasileiro.
O setor de transporte € responsdavel por uma movimen-
tagdo superior a 140 milhdes de usudrios/ano, sendo que
o transporte de passageiros interestadual, em especial, é
responsavel por quase 95% do total dos deslocamentos
realizados no Pais (AGENCIA NACIONAL DE TRANS-
PORTE TERRESTRE, 2005).

O novo servico implantado na empresa, e que foi objeto
desta pesquisa, foi a substituicdo das emissoras de cupom
fiscal pela bilhetagem eletronica como instrumento para

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 15, n. 3, p. 491-505, set.-dez. 2008



498 Chimendes et al.

melhoria do processo de arrecadacdo. O sistema conven-
cional permitia a ocorréncia de uma alta taxa de evasdo,
que a empresa visava combater com a implantacido do
novo sistema. As auditorias realizadas pelos inspetores
da empresa detectaram que os cobradores burlavam o
sistema de vendas de passagens, por exemplo, entregando
ao cliente um ticket igual ao da emissora de cupom fiscal
(ECF), porém em branco, alegando estar com problema
na impressao do cupom; emitindo cupom com um trajeto
menor solicitado pelo cliente, mas cobrando o trajeto
maior; ndo preenchendo as passagens em aberto e reven-
dendo-as numa outra oportunidade.

Para a implantacdo do modelo, utilizou-se um proto-
colo de pesquisa proposto por Mello (2005), disponivel no
Anexo B, visando aumentar a confiabilidade da pesquisa. O
diagndstico realizado pelo pesquisador com os integrantes
do grupo de trabalho da empresa apontou a falta de um
modelo sistemdtico que pautasse o processo de desenvol-
vimento de servigos. Esse primeiro semindrio desencadeou
todas as atividades descritas no item 2 deste trabalho para a
selecdo do modelo de referéncia a ser utilizado.

Uma vez escolhido o modelo de Mello (2005), descrito
sucintamente no item 3, o pesquisador iniciou a fase de
coleta de dados para a verificacdo da adequagao, e poste-
rior implantagao do referido modelo, por meio do método
dapesquisa-a¢do. Para tal, o pesquisador utilizou de entre-
vistas semi-estruturadas (apoiadas por um roteiro incluso
no protocolo de pesquisa do Anexo B), de observagado
direta e de consulta a documentos da empresa. Os dados
coletados foram confrontados ao final de cada ciclo (ou
etapa do processo de desenvolvimento), pela técnica da
triangulacdo, visando analisar as convergéncias das varias
fontes de evidéncias para aumentar a validade interna da
pesquisa. Os tépicos a seguir apresentam as descricdes
da pesquisa realizada para implantacdo de cada uma das
etapas do modelo de referéncia adotado.

Etapa 1: projeto da concepcéao do servico

Para a implantacdo da fase de andlise estratégica,
foram realizadas, aproximadamente, cinco reunides
(semindrios). Na primeira reunido, o pesquisador apre-
sentou todas as etapas propostas pelo modelo a equipe
envolvida no projeto.

Quando apresentado ao grupo envolvido no desenvol-
vimento do novo servico, o gerente de mercado apontou
que: “ndo temos como realizar uma analise estratégica da
forma prevista pelo modelo. Somos uma empresa pioneira
na implantacdo da bilhetagem eletronica e ndo temos
concorréncia direta. Podemos apenas analisar aspectos
ligados a relagdo custo-beneficio”. Tomando-se por base
esta limitacdo, o pesquisador solicitou que fosse realizada
uma pesquisa de mercado com o objetivo de levantar os
possiveis sistemas existentes que atendessem as neces-
sidades ja verificadas. O pesquisador pode perceber,
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nesta etapa, uma grande dificuldade para a implantagdo
do modelo de referéncia de Mello (2005), uma vez que,
pelo fato da empresa nio possuir concorrentes diretos,
ndo existia uma forma de comparar os servigos. Devido
a essas dificuldades, as atividades para implantagdo da
primeira etapa ndo foram realizadas conforme preconi-
zado pelo modelo. Algumas adaptagdes foram necessarias
e o pesquisador decidiu por dividir as atividades em partes
para assim desenvolver uma andlise estratégica.

Para segmentacido e posicionamento no mercado,
conforme o modelo previa, foi utilizada uma pesquisa
realizada com o Instituto de Pesquisa Datafolha, que iden-
tifica o perfil do usudrio, hdbitos de viagem, flagrantes de
viagem, avaliag@o dos servigos da empresa.

O pesquisador explicou e solicitou a equipe de trabalho
que realizasse um plano de acdo e um cronograma. Este
cronograma continha desde a etapa de concepg¢do até a
de lancamento do servico. O plano de acdo informava as
areas de decisdo estratégicas usadas na formulagdo da
estratégia de operagdes do servico, que serviram de base
para as demais fases do modelo estudado.

As atividades de gerag@o e selecdo de idéias para o
servico proposto aconteceram por meio de decisdes
gerenciais. De acordo com as palavras dos gerentes de
mercado e de auditoria:

€ necessdrio buscarmos um maior controle na
operacdo das linhas do servigo de transporte
suburbano intermunicipal da empresa, espe-
cialmente no que diz respeito a quantidade de
passageiros transportados e faturamento por
linha, horério e secdo. O objetivo € reduzir a
evasdo de receitas por fraude, especialmente
nas linhas seccionadas (trajetos de até 75 km
com seg¢des entre origem e destino), € aumentar
a seguranga, pela diminui¢do do dinheiro em
espécie no interior do dnibus.

Na reunido entre o pesquisador e a equipe da empresa
estudada, cujo objetivo era selecionar idéias, o pesqui-
sador definiu que a idéia selecionada deveria atender aos
critérios ja estabelecidos para a estratégia do servigo.
Chegou-se rapidamente a um consenso de que a bilhe-
tagem eletronica poderia ser a soluc¢@o para o problema
de evasdo de receitas.

Em relagdo a definicdo do pacote de servigos, esta-
beleceu-se que a bilhetagem eletronica seria um servigo
periférico incorporado ao servigco nudcleo de transporte
suburbano.

O grupo, juntamente com o pesquisador, resolveu que
pelas necessidades internas levantadas, iria especificar
os elementos principais do novo servi¢o. Para isso, o
pesquisador fez um desdobramento do servigo e, junta-
mente com o grupo, definiu as especificacdes do novo
servico com base nos seguintes critérios: requisitos para
monitoramento (sistemas inteligentes para monitora-
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mento, vendas, encerrante, coleta € movimento); preco;
controle da catraca; controle de encerrante (fechamento
do caixa didrio de cada veiculo); tipos de cartdo (comum
cadastrado, comum pré-carregado, estudante e vale-
transporte); tipos de equipamentos e suas especificacoes;
caracteristicas intrinsecas dos servigos.

Etapa 2: projeto do processo do servico

O pesquisador apresentou a equipe de desenvolvi-
mento as fases a serem completadas para a conclusdo da
segunda etapa do modelo e fez a seguinte consideracao:
“a organizag¢do precisa definir os principais processos que
constituem O Servigo € esses processos necessitam ser
mapeados”. Foram explicadas ao grupo as especificidades
e diferengas de cada uma das técnicas de mapeamento de
processos (service blueprint, mapa do servico e IDEF) e,
por consenso, o service blueprint foi a técnica selecio-
nada, por identificar de forma simples tanto as atividades
de linha de frente como as atividades de retaguarda,
separadas pela denominada linha de visibilidade. Dessa
forma, os principais processos foram mapeados.

Posteriormente, o pesquisador reuniu novamente o
grupo para identificarem as atividades criticas que neces-
sitavam ser descritas com maior precisdo. Assim, foram
elaborados os seguintes procedimentos: operacional do
motorista; vendas de cartdes nas agéncias; acerto de caixa
entre agéncia e motorista; acerto de caixa entre agéncia e
controladoria. Além disso, foram elaborados os roteiros
(scripts) de cartdo do estudante e de vale-transporte, para
utilizagdo pelos vendedores nos balcdes das agéncias.

O modelo de referéncia estudado também previa que
a organizagdo deveria considerar a inclusdo de meca-
nismos a prova de falhas nos padrdes, para prevenir erros
nos processos do servigo. Dessa forma, foram elaborados
os seguintes documentos: necessidade da troca de carro
devido a falhas, problemas com o sistema de bilhetagem
eletronica e outras anormalidades.

Para o recrutamento e sele¢do das pessoas para traba-
lharem com o novo servi¢o, o pesquisador, juntamente
com o departamento de Recursos Humanos e a equipe
técnica levantaram as indicacdes de qualificacdes
minimas do pessoal envolvido em todos os médulos do
sistema de bilhetagem eletronica, tais como escolaridade,
habilidade e experiéncia. Os cargos essenciais para a
implantagdo e entrega do servigo de bilhetagem eletro-
nica foram descritos, com suas principais funcdes e as
devidas atribui¢des necessarias.

Por sugestdo da gerente de auditoria e do pesqui-
sador, foi criada uma equipe de apoio para apresentar o
sistema aos usudrios, pois havia uma preocupagdo com
a mudanga cultural a ser transposta pelos usudrios em
relac@o ao funcionamento do novo sistema.

Seguindo o protocolo de pesquisa, o pesquisador
colocou em pauta qual seria o grau de autonomia que o

funciondrio de linha de frente iria dispor para atender ao
usudrio. Em consenso, a equipe de trabalho e o pesqui-
sador concluiram que a padronizag@o seria uma meta a
ser cumprida e que o funciondrio teria um baixo grau
de autonomia neste servico. O funciondrio ndo poderia
quebrar uma regra definida e seguiria sempre o padrdo
para satisfazer o cliente.

Etapa 3: projeto das instalacdes do servico

Como a empresa analisada trabalha com concessao,
tem-se uma limitacdo do trabalho para esta etapa da
pesquisa. Os fatores locacionais considerados na defi-
nicdo da localizacdo para a prestacdo do servigo foram as
localidades que fazem parte das linhas em que a empresa
opera. O objetivo principal € a interligacdo dos munici-
pios do estado de Sdo Paulo através de linhas e tarifas
especificas. Sendo assim, o pesquisador fez uma adap-
tacdo e, junto com o gerente de mercado operacional,
definiram as localizac¢des que seriam atendidas.

Para a gestdo das evidéncias fisicas, o Gerente de
Manutengao participou da reunifio para definir o local no
interior dos veiculos que seriam instalados o validador
embarcado, o conjunto de botoeiras do motorista (leitora
de seccionamento) e a catraca eletromecénica (equipa-
mentos necessdrios para o funcionamento da bilhetagem
eletronica).

O espago fisico (layout) do posto de atendimento
¢ onde o servigo serd prestado. Neste caso, houve a
necessidade de adequag@o técnica dos veiculos, tanto na
funilaria quanto na parte elétrica para se adequar ao novo
sistema de bilhetagem eletronica. O consultor técnico da
bilhetagem afirmou que:

a adequagdo técnica do saldo do Onibus inclui
a defini¢do e alteracdo do posicionamento das
catracas, quantidade e tipo de bancos antes da
catraca e posicionamento dos balaustres.

A diretoria, a equipe de trabalho e o pesquisador nio
perceberam a necessidade de altera¢des na parte externa
dos Onibus.

Para adequacdo das estruturas e instalacdes, foram
necessarias obras civis em locais onde seriam instalados
os mddulos do sistema, tais como postos de vendas, postos
de cadastro, postos de encerrante, o centro de processa-
mento de dados e a area de coleta de dados. Essas obras
nas instalagdes fisicas propiciaram conforto fisico aos
operadores e usudrios do sistema.

Para a andlise da capacidade produtiva do servigo, uma
das preocupacdes era a quantidade de cartdes oferecida
aos clientes, pois seria necessdrio evitar a ocorréncia de
espera causada por arranjos fisicos incorretos. O pesqui-
sador alertou para o problema da empresa ndo conseguir
atender adequadamente a seus clientes nos periodos de
pico. A equipe de trabalho realizou o estudo nas linhas
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de trajeto Unico (Aracatuba e Guararapes) e a de trajeto
seccionado (Aracatuba e Pendpolis) em relacdo aos
horérios, pontos de parada e a quantidade de pessoas
que embarcam em cada ponto. Por meio da média de
ocupacdo do veiculo e da quantidade de viagens por
linhas, determinou-se que o mais seguro seria entregar
aos motoristas 60 cartdes pagantes, mais 10 gratuitos
por hordrio (viagem); além dos cartdes comuns e melhor
idade (para idosos acima de 65 anos), que ficariam a
disposicdo nas agé€ncias para os clientes que preferissem
utilizar estes tipos de cartdes. Para as quantidades de
cartdes que seriam necessdrias para atender a todo o
processo de implantagdo do sistema de bilhetagem eletro-
nica, a equipe definiu, com base nos niimeros de usudrios
estipulados pelo Departamento de Auditoria, que seria
necessdrio confeccionar 20 mil cartdes comuns. Os
cartdes estudantes e os de vale-transporte seriam confec-
cionados de acordo com a demanda dos clientes.

Etapa 4: avaliacao, melhoria e langcamento do
servico

Para a atividade de verificagdo, o pesquisador sugeriu
a criacdo de um check-list para cada departamento envol-
vido no processo de implantagdo do novo servico: venda,
suporte técnico, secretaria técnica e logistica. Além do
check-list, foram definidas as seguintes atividades para
verificacdo da implantagdo do novo servigo: infra-estru-
tura fisica das agéncias e dos Onibus; leitura correta do
GPS dos pontos de mudanca de se¢do; definicdo dos
pontos que seriam objeto de validag@o do servigo.

Para a defini¢do da atividade de validagdo, o pesqui-
sador sugeriu a realizacdo de uma viagem piloto que,
por intervengdo da gerente de auditoria e do departa-
mento de Logistica, foi definida para se realizar em duas
linhas: uma de trajeto inico e outra de trajeto seccionado.
O trajeto seccionado era também uma inovac¢do para a
empresa que estava dando suporte ao sistema de bilhe-
tagem eletronica que, em outros clientes, apenas havia
implantado o sistema em empresas que operavam em
trajeto Unico. A gerente de auditoria sugeriu “testar o
servico nas linhas mais proximas da sede, pela facilidade
de controle e acompanhamento das atividades”.

Para este propdsito, as linhas escolhidas foram Araca-
tuba/Guararapes, por ser uma linha de trajeto dnico, e a
linha Aragatuba/Lins, por ser uma linha do trajeto seccio-
nado que atende também a outras cinco cidades do interior
do estado de Sdo Paulo. Para a linha de trajeto seccionado
foi necessdria a instalag@o daroleta e do validador na porta
traseira do Onibus para garantir o controle do inicio e do
fim da se¢@o. No trajeto tinico, ndo foi necessario utilizar
o validador e nem mesmo a roleta na porta traseira, mas
como os Onibus servem para os dois tipos de linhas (tinico
e seccionado), esses equipamentos sao mantidos.
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Para o teste piloto o pesquisador sugeriu que o grupo
de apoio fizesse parte da viagem para identificar facili-
dades e dificuldades e desenvolveu uma planilha para
registro de ocorréncias. O grupo de apoio realizou o
teste piloto, tanto nas agéncias como nos interiores dos
Onibus em todos os hordrios de viagem, verificando os
possiveis problemas: atrasos, quantidade de clientes que
embarcavam e desembarcavam, quantidade de cartdes
disponiveis/necessdrios e tempo gasto em cada viagem.
Os problemas identificados foram registrados na planilha
de ocorréncias.

O sistema escolhido para a bilhetagem eletronica
(TDSmart) oferecia relatdrios nos quais, pela sua analise,
podiam-se obter, com maior confiabilidade, a recuperacgio
dos dados e a conseqiiente melhoria no servico prestado.

Como a empresa possui certificagdo pela norma NBR
ISO 9001 (versao 2000), a auditoria interna € um processo
obrigatdrio. Sendo assim, o pesquisador participou da
reunido do departamento de Auditoria, com a geréncia
operacional e com a consultoria da bilhetagem eletronica
para definir os relatdérios que pudessem apoiar o processo
de auditoria interna. O sistema de bilhetagem eletronica
possui relatérios de auditoria que visam identificar falhas
operacionais e abusos de operadores e usudrios, tais como:
identificagd@o de abusos de acesso, localizag@o de tentativa
de fraudes e identificagdo de viagens ndo realizadas.

Para a recuperagdo do servico, o pesquisador apre-
sentou as técnicas apontadas no modelo estudado, mas
a equipe de trabalho selecionou as seguintes: 0800 como
um canal aberto com o cliente; ressarcimento de clientes
em situacdes que eles se sentissem ou fossem lesados;
criacdo do cartdo melhor idade para atender as necessi-
dades dos clientes com idade superior a 65 anos; para
todas as agéncias foi distribuido um cartaz de incentivo
ao cliente para a troca da passagem em papel por um
cartdo; promogdes de crédito.

Finalmente, a dltima atividade da etapa 4 € o lanca-
mento do servico. De forma a promover o lancamento
desse novo servigo, o pesquisador sugeriu que a empresa
realizasse uma promocdo de créditos, como uma forma
de incentivo aos clientes. O departamento Financeiro, a
gerente de auditoria, o supervisor do departamento de
mercado e o pesquisador desenvolveram uma promocao
que foi aprovada pela diretoria da empresa.

4.1 Analise estatistica de verificacao da
implantacao do servigco desenvolvido

Para se avaliar se o servico desenvolvido permitiu
uma reducdo na evasdo percentual de receitas da
empresa estudada, procedeu-se a uma andlise estatistica
de ANOVA. Na aplicacdo do teste de normalidade de
Anderson-Darling sobre a “evasdo de receitas”, o valor
de p-value foi menor que o nivel de significancia adotado
(o0 < 5%), o que conduziu a rejei¢do da hipdtese nula de
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que os dados sdo bem ajustados pela distribuicdo normal.
Como a varidvel ndo apresenta distribuicdo normal,
foram empregadas duas estratégias de verificagdo: uma
andlise estatistica ndo-paramétrica (Mediana de Mood)
e a aplicacdo de uma ANOVA aos dados transformados
(Transformagao de Johnson).

Na aplicacdo da mediana de Mood, tanto para o trajeto
Unico quanto para o seccionado, os valores de p-value
nulos indicaram a rejeicdo da hipétese nula de igualdade
entre as medianas da varidvel “evasdo de receitas”. Desse
modo, pode-se afirmar que a evasdo de receitas mediana
observada no periodo pds-implantagdo do novo servico
de bilhetagem eletronica € significativamente menor que
com 0 servigo anterior.

Os dados foram submetidos a transformagdo de
Johnson com posterior ANOVA na forma ndo-balan-
ceada. Os valores de p-value inferiores ao nivel de
significancia indicam, tanto para o trajeto Unico quanto
para o seccionado, que a evasdo média de receitas no
periodo pds-implantacio do servigo € significativamente
menor do que o valor médio observado com o servico
de bilhetagem por emissdo de cupom fiscal (ECF). Os
graficos da Figura 3 demonstram a diminui¢io da evasio
de receitas com a implantacdo do novo servigco. Neste
gréafico, o eixo y representa a média dos dados transfor-
mados, que guardam, apesar da mudanca de escala, uma
proporcionalidade e um sentido de correlacdo positiva
entre as respostas original e transformada. O grifico da
Figura 3a apresenta esta andlise para a quantidade de
receitas evadidas no servigo de bilhetagem em trajeto
unico, enquanto que o grafico da Figura 3b, apresenta as
diferencas encontradas no caso de trajetos seccionados.

Para completar a andlise estatistica da melhoria
proporcionada ao servigo estudado, propde-se a andlise
da capacidade do processo para os dados transformados.
Comparando os dados histéricos com um limite supe-

.z

rior de especificagdo para a evasdo nos trajetos “tnico” e

Gréfico de efeitos principais
para trajeto unico

Grafico de efeitos principais
para trajeto seccionado.

0,5 0,5

0,0 0,0

Evasao média / trajeto Uinico
Evasao média / trajeto seccionado

Novo Velho

Servico

Velho

Servigo

Novo

Figura 3. Grifico fatorial de evasdo por trajeto em fungo do ser-
vigo.

“seccionado”, obtém-se uma estimativa do novo desem-
penho do processo. Para o trajeto tnico, o valor de Ppk ¢
1,08, o que equivale a um nivel sigma de 4,74. No caso
do trajeto seccionado, o Ppk € igual a 1,10, o que equi-
vale a um nivel sigma de 4,87. Estes valores indicam um
desempenho bastante razodvel.

5 Conclusées

A presente pesquisa permitiu a implantagdo de um
processo sistemdtico e documentado para o desenvolvi-
mento de servico na unidade de anélise, tendo por base o
modelo proposto por Mello (2005). Na formatacao deste
processo sistemdtico de desenvolvimento de servigos,
diversos documentos foram gerados para padronizar
as novas atividades a serem realizadas. O processo de
verificagdo e validacdo do servigo desenvolvido passou
a ser sistematizado e documentado. Dessa forma, consi-
dera-se que este estudo contribuiu para minimizar os
trés problemas identificados por Shostack (1984) para o
processo de desenvolvimento de servigos.

O estudo e a aplicagcdo do modelo de Mello (2005) na
empresa analisada permitiram que algumas recomenda-
¢des de melhoria fossem identificadas:

a) por se tratar de um modelo de referéncia genérico,
proposto para ser utilizado para qualquer tipo de
servico (profissional, loja de servicos ou de massa),
sugere-se que o modelo estudado seja adaptado para
aplicacdo especifica em cada tipo de servico;

b) o processo de revisd@o de fases (stage-gates), tal
como proposto por Cooper e Edgett (1999) e por
Rozenfeld et al. (2006), também pode ser implemen-
tado no modelo estudado, de forma a assegurar um
meio de estabelecer e avaliar critérios para decisdao
sobre a aprovagdo de cada etapa e o conseqiiente
inicio da etapa posterior; e

¢) o modelo poderia considerar uma etapa suplementar
de p6s-desenvolvimento, tal como Rozenfeld et al.
(2006) fazem para o modelo de referéncia para
desenvolvimento de produtos.

As observacdes realizadas por meio da implantagdo
do modelo revelaram alguns pontos fortes e também
algumas limita¢des. Um dos pontos fortes foi o uso da
andlise estatistica que contribuiu para justificar a escolha
do modelo de Mello (2005). Outro ponto forte observado
foi o maior controle das etapas de desenvolvimento do
novo servico de bilhetagem eletronica e a possibilidade
de uma melhoria continua dos sistemas e dos processos
envolvidos, oferecendo a organizagdo uma ferramenta
para o desenvolvimento de outros servigos com quali-
dade.

Como limitacdo da pesquisa, pode-se citar o fato
dos respondentes empregados na selecdo do modelo de
referéncia adotado nao serem especialistas no desenvol-
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vimento de servigos. Tentou-se minimizar essa limitagao
por meio de palestras aos respondentes acerca do processo
e dos modelos de referéncia para o desenvolvimento de
Servigos.

De uma forma geral, pelos resultados obtidos,
considera-se que a presente pesquisa contribuiu para o
entendimento, ensino e aprendizagem da implantacdo do
modelo de referéncia adotado para projeto e desenvolvi-
mento de servigo na empresa estudada, que pode ser ttil
para o desenvolvimento de outros servicos. Além disso,

a pesquisa verificou a adequacdo do modelo estudado
no desenvolvimento do servico de bilhetagem eletronica
na unidade de andlise. Considera-se que ela atingiu os
dois propdsitos de uma pesquisa-acdo: contribuir para o
conhecimento cientifico (recomendagdes de aperfeigoa-
mento do modelo de referéncia adotado); e a resolucdo
de um problema do objeto de estudo (ou contribuicdo
prética), pela implantacdo de um processo sistematico
para desenvolvimento de servicos na unidade de andlise,
proporcionando uma reducio na evasdo de receitas.

Analysis of a service project and a development model:
an action-research in a road passengers transport company

Abstract

The aim of this work is to analyze the implementation of a reference model for the project and development of ser-
vices in a road passenger Transport Company. The main goals were to minimize three problems related to services
development process: the absence of systematic approach, the absence of documents and records that assure the con-
trol of the services development description, and the absence of tests documentation for the verification and validation
of the developed service. The reference model was chosen by using multivariate analysis of variance and the action-
research strategy. A smart card payment system service development for the road passengers’ transport was the object
of study. The research provided recommendations of improvements for the reference model and for the implementation
of a systematic service development process in the company.

Keywords: Service development. Road passengers transportation. Reference models. Multivariate analysis of variance.

Services.
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Anexo A. Questiondrio de pesquisa para selecdo de modelo para projeto e desenvolvimento de servicos.

Critérios

1 - Discordo totalmente; 2 — Discordo com restricdes; A|B|C|D|E|F|G
3 — Concordo com restricdes; 4 — Concordo totalmente

Notas Modelos

O 0 N AN kAW =

15. Cada uma das etapas do modelo € de facil entendimento.

. O modelo contempla uma etapa de andlise estratégica do mercado.

. O modelo contempla uma etapa de geragdo e selec@io de idéias para um novo servico.

. O modelo contempla uma etapa para defini¢ao das especificagdes do novo servico.

. O modelo contempla uma etapa para defini¢do do conceito e do pacote do servigo.

. O modelo contempla uma etapa para teste do conceito definido para o novo servigo.

. O modelo contempla uma etapa de autorizagdo pela direcdo da empresa para inicio formal do projeto.
. O modelo contempla uma etapa de projeto dos processos de realizagdo do novo servico.

. O modelo contempla uma etapa de projeto das instalacdes e evidéncias fisicas para o novo servigo.

. O modelo contempla uma etapa para avaliagdo da capacidade produtiva do novo servico.

10. O modelo contempla uma etapa para teste do novo servico antes da sua entrega ao cliente.

11. O modelo contempla uma etapa para definicdo de um programa de marketing para o novo servico.
12. O modelo contempla uma etapa de andlise das melhorias do projeto e para recuperagdo de falhas.
13. O modelo contempla uma etapa para definicdo da estratégia de lancamento do servi¢co no mercado.

14. O modelo contempla uma etapa para revisao de pés-lancamento do servigo e realimentacdo para
registro de li¢des aprendidas durante o desenvolvimento do servigo.

16. As etapas do modelo sdo seqiienciais, apresentando coeréncia da primeira etapa até a dltima.

17. O modelo representa uma visao holistica (completa) do processo de desenvolvimento de servigo.

18. O modelo pode ser aplicado em uma empresa de transporte rodoviario de passageiros.

19. O modelo se adapta para ser implementado no processo de desenvolvimento de servigos da empresa.
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Anexo B. Protocolo de pesquisa.

Protocolo de pesquisa

Modelo para projeto e desenvolvimento de servico
Pesquisa de campo — Dissertacao de Mestrado

Método de pesquisa: Pesquisa-agao.

Técnicas de coleta de dados

1. Entrevistas semi-estruturadas, realizadas durante as visitas a unidade de andlise. Total de visitas: 15 a 20, com duracgio de 120 minutos
cada visita. Dividir as visitas conforme o andamento do processo de desenvolvimento do novo servico (objeto de pesquisa). Verificar
as questdes (abaixo) a serem respondidas, conforme a respectiva etapa de desenvolvimento do servigo.

2. Observagio direta da realizac@o das atividades, para confrontar com as informagdes obtidas durante as entrevistas. Analisar priticas e
comportamentos dos entrevistados.

3. Andlise de documentos: solicitar e analisar os documentos da empresa sobre as prdticas atuais de desenvolvimento de servigos, para
comparagio das evidéncias coletadas.

Forma de registro: Solicitar permissao para o uso de gravador. Registrar os dados mais importantes ou frutos da observacao direta e da
andlise de documentos em formuldrios préprios.

Informantes/respondentes: Pessoas ligadas ao processo de desenvolvimento de servigos da unidade de analise (equipe multidisciplinar),
composta por: Supervisor de Agéncia, Gerente de Suprimentos, Gerente de Mercado, Gerente Técnico, Gerente de Vendas, Gerente
de Auditoria, Diretor Operacional, Gerente Financeiro, Gerente de Manutenc¢io, Encarregado da Manutencdo, Gerente de Recursos
Humanos.

Etapa/ Questdes
item

Etapa 1. Projeto da concepcao do servico:

1. A organizacdo realizou uma andlise estratégica para a concepgao de seus novos servigos? As estratégias de segmentacao,
posicionamento e foco do novo servico foram consideradas?

2. Que critérios competitivos foram priorizados pela organiza¢do durante a andlise estratégica para atender as necessidades e
expectativas dos clientes? Quais vantagens competitivas foram alcancadas? A satisfacdo dos clientes aumentou?

3. A organizagdo definiu o conceito para seus novos servigos?

4. A organizagio avaliou as diferencas (ou gaps) percebidas entre o que o mercado necessita, o que ele (provedor do servi¢o) pode

oferecer e o que os seus concorrentes estdo oferecendo para o segmento de mercado focado? Que ferramentas foram usadas?

S. A organizagdo elaborou um cronograma de projeto para pautar as etapas e fases a serem realizadas para o projeto e desenvol-
vimento de seus novos servicos?

6. Como e de onde partiu a idéia para o projeto e desenvolvimento dos novos servi¢os? Que ferramentas ou técnicas a organiza-
¢do utilizou para a geragdo de idéias para a concepgdo de seus novos servigos? E para a selecdo das idéias geradas?

7. A organizagdo definiu o pacote que o novo servico ird oferecer aos seus clientes? A definicio do pacote considerou o servico
principal e os secundérios?

8. A organizagdo definiu especificacdes para o processo de servigo com base na andlise estratégica realizada? As especificacdes
compreendem aspectos tangiveis e intangiveis do servigo a ser projetado e desenvolvido?

9. Que fontes foram usadas pela organizagdo para o estabelecimento das especificacdes do servigo? Quais as ferramentas usa-
das para a traduc@o das necessidades dos clientes em especificagdes do servigo?

Etapa 2. Projeto do processo do servigo

1. A organizagao definiu os principais processos que constituem o servico? Esses processos foram mapeados? Que técnica a
organizacdo empregou no mapeamento dos processos do servico?

2. Apds mapear os processos, a organizagdo padronizou de forma documentada as atividades do processo? A padronizagao
incluiu as atividades de linha de frente e de retaguarda?

3. A adog¢do do mapeamento dos processos permitiu a melhoria do entendimento sobre o processo por parte dos colaboradores?

4. A organizagdo considerou a inclusdo de sistemas a prova de falhas nos padrdes para prevenir falhas nos processos do servi-
¢o?

S. Que fatores a organizacdo considerou ao projetar e desenvolver o processo ou o ambiente de entrega do servigo (encontro do servi-
¢o)?

6. A organizagdo considerou os canais de comunica¢do ndo-verbais ao projetar o ambiente de encontro do servi¢o?

7. O projeto do processo do servigo considerou o desenho do perfil profissional dos funciondrios a serem contratados? Que

caracteristicas do perfil dos funciondrios sdo consideradas para a sua contratagdo? O perfil € diferente para funciondrios de
linha de frente e de retaguarda?

8. A organizagdo definiu as necessidades de treinamento dos funciondrios que desempenhario o novo servico? O mesmo para
habilidades e experiéncia?

9. Qual o grau de autonomia que o funciondrio de linha de frente dispde para atender ao seu cliente? Ele pode quebrar uma
regra definida em um padrdo para satisfazer um cliente?
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Protocolo de pesquisa

Modelo para projeto e desenvolvimento de servico
Pesquisa de campo — Dissertacao de Mestrado

Etapa 3.
1.

A

Etapa 4.

el e

e

= 0 N

Projeto das instalacdes do servico

Quais os fatores locacionais foram considerados na defini¢do da localizag@o para a prestacio do servico?
Quais ferramentas ou técnicas a organizagdo utilizou para a selecdo do local para a prestacao do servigco?
Como a organizacao definiu o layout do ambiente de encontro do servi¢o?

Como a organizacio definiu e selecionou os equipamentos necessdrios a prestagdo do servigo?

Que outros aspectos (cores, limpeza, iluminag3o, etc.) a organizagdo considerou no projeto de suas instalacdes? Qual o im-
pacto desses aspectos na percepcdo do cliente?

A organizag@o estudou a capacidade produtiva do servigo que estd sendo projetado?

Por qual estratégia de capacidade produtiva a organizagio optou? Por qué?

Como a organizagdo estimou a capacidade produtiva pretendida pelo servico? Que técnicas ou ferramentas foram empregadas?
Avaliacio e melhoria do servico:

A organizagdo implementou atividades de verificacio do projeto e desenvolvimento do servico?

Que caracteristicas foram consideradas na verificagdo? Os resultados da verificacdo foram registrados?

A organizag@o implementou atividades de validac@o do projeto e desenvolvimento do servigo?

A organizagdo envolveu a construcdo de um protétipo ou de uma operacdo-piloto? Os resultados da validagdo foram registra-
dos?

A realizagdo da verificac@o e da validag@o do servigo contribuiu para uma reducéo na incidéncia de falhas no servico ou na
reclamacdo de clientes?

A organizagdo estabeleceu uma estratégia para a recuperagdo do servico durante a fase de projeto e desenvolvimento?

A organizagdo estabeleceu alguma forma de estimular a melhoria continua do seu processo de projeto e desenvolvimento?
Sao realizadas pesquisas com clientes freqlientemente?

As pesquisas de satisfac@o de clientes mostraram aumento na satisfacdo dos clientes que tiveram seus servigos recuperados?

As auditorias internas do sistema de gestdo da qualidade mostraram uma redugdo do nimero de ndo-conformidades detecta-
das nos servigos desenvolvidos segundo a metodologia de projeto?
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