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Os servicos estdo no centro da atividade econbémica e a
inovacao em servicos tem ganhado crescente atencao.
Dada a complexidade envolvente no processo de
desenvolvimento de novos servicos (DNS), este pode ser
realizado através da colaboracdo de uma rede de
empresas. Torna-se, cada vez mais relevante, promover
pesquisas globais de servicos que, concomitantemente,
desenham uma pesquisa interdisciplinar e cross-funcional
de académicos e executivos. Esta pesquisa objetivou
entender o complexo processo de DNS e como ele
acontece no contexto das redes colaborativas,
contribuindo para entender como as redes colaborativas
podem potencializar o processo de inovacdo em servigos.
Esta pesquisa teve inicio com um estudo exploratdrio,
envolvendo quatro complexos projetos de servicos, com o
objetivo de caracterizar as principais fases do processo e
analisar quando as redes sdo formadas. Apds isso, um
estudo qualitativo foi realizado para se ter uma
compreensdo do papel que as redes tém no desempenho
do DNS. Este estudo identificou desejaveis fatores de
desempenho do processo de inovagdo, com o foco na
importancia da gestdo da informacdo e da comunicacao
para o sucesso do servico. O estudo mostrou que alguns
fatores sao transversais a todo o processo, entretanto, a
relevancia dos fatores se altera ao longo das fases.
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Information and communication
management as factors that influence
the innovation process in the
collaborative context

Services are at the center of the economic activity and
service innovation has gained increased attention. Given
the complexity involved on new service development
(NSD), it can be carried out by the collaboration of a
network of companies. It becomes increasingly relevant
to promote global service research agendas that
concomitantly draw on the interdisciplinary and cross-
functional perspective of academics and executives. This
research aimed to understand the complex NSD process
and how this process happens in the Collaborative
context, contributing to wunderstand how CNs can
potentiate NSD. The research started with an exploratory
study involving four service projects with the objective of
charactering the main stages of the process and to
analyze when CNs were formed. After this, a qualitative
study was undertaken to get an in-depth understanding of
CNs role in the NSD performance. This study identified
desirable performance factors of NSD in the CNs context
in large projects, analyzing how the factors evolve and
how they influence the stages along the NSD process,
with focus on importance of information and
communication management to the process success. The
study showed that some performance factors cross-cut all
of NSD process, however, the relevance of these factors
change along these stages.

Keywords: Innovation; New Service Development;
Collaborative networks; Performance factors; Information
management; Communication anagement.
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1 Introducgao

Durante as duas Ultimas décadas, a desregulamentacao e a
globalizacdo dos mercados tornaram a competicdao entre as empresas de
servigos extremamente feroz. Essas tendéncias em torno da inovagao nos
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servigcos ocupam um lugar no coragao da competitividade das empresas,
com uma constante adaptacao em um ambiente turbulento, que requer
um fluxo continuo de novas ofertas (STEVENS; DIMITRIADIS, 2005).

Inovacao em servicos esta agora no centro da atividade econOmica
(MANSURY; LOVE, 2008) e o processo de Desenvolvimento de Novos
Servicos (DNS) ganhou maior atencao (STEVENS; DIMITRIADIS, 2005).
Nesse contexto, torna-se relevante promover a pesquisa na area de
Servicos, que, concomitantemente, desenha uma perspectiva
interdisciplinar para académicos e executivos de negocios (OSTROM et al.,
2010).

Um complexo DNS, tal como os centros comerciais, envolve varias
fases, que vai desde a ideia de um novo Centro Comercial até o seu
lancamento no mercado (EDVARDSSON et al.,, 2000). Devido a
complexidade envolvente em todo esse processo, torna-se dificil uma
Unica empresa obter "in house” todas as competéncias e processos
necessarios para desenvolver o novo servico, de forma otimizada e
completa, tornando-se cada vez mais comum e necessario o0
estabelecimento de relacionamentos com empresas externas, através das
redes colaborativas, para potencializar o processo de DNS (VALKEAPAA et
al., 2006).

A colaboracao entre empresas tem sido pouco estudada e explorada
no contexto da framework das redes de colaboragdao (CAMARINHA-
MATOS; AFSARMANESH, 2008), principalmente o papel da gestao da
informacgao e da comunicagao - como fatores de qualidade da rede - entre
essas empresas participantes na rede colaborativa para o DNS.

Grande parte da literatura aborda o DNS e as redes colaborativas de
forma separada e poucos estudos avaliam o processo de DNS no contexto
das redes. Este artigo apresenta resultados de um estudo de caso
exploratério e um estudo qualitativo dos fatores de qualidade das redes
colaborativas que influenciam o desempenho do processo de DNS ao
longo das suas diferentes fases, no contexto das redes.

Dessa forma, o estudo contribui para um melhor entendimento de
como as redes colaborativas podem potencializar o processo e influenciar
o desempenho do DNS e, por consequéncia, o sucesso do servico final, e,
também, como que os fatores de qualidade das redes evoluem ao longo
das diferentes fases do processo. Os resultados contribuem para: (1)
integrar pesquisa sobre DNS e sobre Redes colaborativas em um mesmo
contexto; (2) cooperar com novos desafios em projetos complexos de
DNS, tal como é um Centro Comercial; e (3) gerar recomendacdes para
gestao da rede, no que tange a gestao da informacao e comunicacao
entre as empresas que trabalham juntas na rede, quando do complexo
processo de DNS.

2 Revisao de literatura

2.1 Inovacao em servicos e processo de
Desenvolvimento de Novos Servigos
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Desenvolvimento de Novos Servicos (DNS) pode ser definido, na
literatura, como “um conjunto de atividades, acdes e tarefas que movem
um projeto desde a fase da geracdo da ideia de um novo servico até seu
lancamento” (ALAM; PERRY, 2002).

Muitas abordagens para o processo de DNS ainda se originam do
campo de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP) (SCHEUING;
JOHNSON, 1993; AKAMAVI, 2005), entretanto, o processo requer
adaptacdes no contexto do servico. Varios autores defendem que o DNS
deve seguir um processo estruturado, incluindo um conjunto de
atividades, que sao feitas de forma sequencial ou em paralelo (TAX;
STUART,1997).

No modelo proposto por Edvardsson et al. (2000), o processo de
DNS é composto por quatro fases genéricas: (1) Geracao da ideia do novo
servico; (2) Estratégia de desenvolvimento do novo servico; (3) Desenho
do servico; e (4) Desenvolvimento e implementagao do novo servico.

Nesse contexto, um numero notavel de pesquisadores tem buscado
identificar alguns fatores que sdo cruciais para o desempenho do processo
de DNS. Tais fatores podem ser divididos em: (1) internos; e (2) externos
(OJANEN et al., 2008).

Fatores internos estao associados a forcas e fraquezas da empresa,
tais como: inovacao, competéncia central, desenho do processo de DNS
(FROEHLE et al., 2000; VARGO; LUSCH, 2004). Os fatores externos, por
sua vez, estdo relacionados aos beneficios do novo servico e se suas
caracteristicas atendem as necessidades do mercado. Esses fatores
incluem, por exemplo, o fit entre as necessidades dos clientes e os
beneficios da oferta do novo servigo, bem como o fit entre o novo servico
e o portfdlio dos que ja existem (VARGO; LUSCH, 2004).

Devido a complexidade envolvente no DNS, o processo é
considerado, por vezes, desafiador, dadas as relagdes intra e extra
organizacional, que sdo necessarias gerir (ALBRECHT, 2000). Estudos nas
ultimas duas décadas tém revelado que muitos fatores de sucesso ou
faléncia do DNS nao tém diferencas significativas em relacdo aos fatores
gue influenciam o processo de DNP, tais como: caracteristicas do produto,
orientacao ao mercado (JAW et al., 2010), o foco estratégico na inovagao
(EDVARDSSON et al., 1995; JOHNE; STOREY, 1998), alocacao de recursos
apropriados (EDGETT, 1994; JONG; VERMEULEN, 2003), gestdo da
informacdo e comunicacdo (ZANINELLI; PATRICIO; FALCAO e CUNHA,
2010), gestdo de suporte (MARTIN JR; HORNE, 1995). Porém, as tipicas
caracteristicas do servico: intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade e perecibilidade podem ter uma influéncia significante na
énfase desses fatores de desempenho do DNS (OJANEN et al., 2008).

Pesquisas existentes tém estudado a importancia desses fatores de
desempenho para o sucesso do processo de DNS. Entretanto, prévios
estudos ndo tém analisado esses fatores quando o processo acontece no
contexto das redes colaborativas ou, ainda, como esses fatores evoluem
ao longo das diferentes fases do processo de DNS.
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2.2 Redes colaborativas

Uma rede colaborativa é criada por muitas entidades (organizagdes
e pessoas), que sao, em grande parte, autbnomas, estdo geograficamente
distribuidas e que sdo heterogéneas em termos de: (1) ambientes
operacionais, (2) cultura, (3) capital social e (4) objetivos (CAMARINHA-
MATOS; AFSARMANESH, 2008). Essas entidades colaboram para melhor
atingir objetivos comuns e objetivos compativeis (LEWIS, 1992;
ROSENFELD, 1997).

As redes colaborativas podem ser formadas por organizacoes
através de parcerias entre empresas, equipes virtuais ou acordos
estratégicos, em que empresas deliberadamente decidem iniciar um
projeto comum, embora permanecam independentes depois do contrato
(LIPNACK; STAMPS, 1994).

Prévias pesquisas indicam que apenas uma em cada cinco
organizacoes tem orientacdes pré-estabelecidas para manter o sucesso do
relacionamento em rede (AUSTIN; 2000). A gestao formal desse processo
€ ainda escassa e raramente eficaz. Esses estudos mostram que a gestdo
da rede requer um relacionamento com troca de valores, ideias e
confianca, o que se traduz na construgao de um forte compromisso entre
todas as partes envolvidas na rede.

Portanto, é desejavel uma gestdo estratégica da rede, bem como
uma forte e estruturada gestdao da informacao e da comunicagao, que seja
transversal a todos os participantes da rede. Pois, esses fatores
desempenham um papel essencial para o sucesso da relacao a longo
prazo, capaz de permitir que os parceiros obtenham um desempenho
superior € uma vantagem competitiva sustentdavel e garantam o
desempenho do processo e, por conseguinte, o sucesso do novo servico
quando lancado ao mercado (AUSTIN, 2000).

Nesse contexto, com base em extensa literatura, a qualidade da
rede colaborativa é avaliada dentro de duas dimensodes: (13) Fatores de
qualidade das empresas parceiras na rede, tais como: (a) experiéncia
prévia em parcerias (ANAND; KHANNA, 2004; EMULT; KATHAWALA,
2001), (b) flexibilidade (LEON; AMATO NETO, 2001); e (23) Fatores de
qualidade do relacionamento entre as empresas, tais como: (a) gestao
dedicada da rede (AUSTIN, 2001), (b) gestdo da informagdo e da
comunicagdo (ZANINELLI; PATRICIO; FALCAO e CUNHA, 2010; MAGLIO,
2010), e (c) confiangca (AUSTIN, 2000; JUNIOR; RIBEIRO, 2001).

As redes colaborativas necessitam de futuras pesquisas, dado o
papel crucial que elas tém no desempenho do processo de DNS e no
sucesso do servico final. Extensa literatura aborda o processo de DNS e as
redes colaborativas de forma separada e ambas as areas ndao estdo bem
conectadas. Portanto, futuras pesquisas necessitam identificar como as
redes podem promover o processo de DNS ao longo das suas diferentes
fases.
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3 Procedimentos metodoldgicos: etapas percorridas,
métodos e instrumentos adotados

A gestdo da rede colaborativa, no contexto do processo de DNS, é
uma area de pesquisa nova - €, por isso, pouco explorada - além de
complexa. O presente estudo adotou a pesquisa qualitativa (SAMPIERI et
al., 2006), uma vez que é considerada a mais adequada para fornecer em
profundidade o entendimento desse novo fendmeno. A primeira fase da
pesquisa envolveu um estudo exploratorio em quatro projetos de Centros
Comerciais de grande dimensao.

Esses projetos foram selecionados para cobrir quatro grandes fases
do processo de DNS: (1) Fase da geracao de ideia de um novo servico e
fase do desenvolvimento do conceito do servico (fases iniciais); (2) Fase
da construcao; (3) Fase do lancamento; e (4) Fase da operacgdao. Esses
quatro Centros Comercias representaram projetos complexos de servicos,
envolvendo redes de empresas parceiras; cada projeto estava em
diferentes fases do processo de desenvolvimento.

O objetivo do estudo exploratério (SAMPIERI et al., 2006),
desenvolvido com base no método estudo de casos multiplos (YIN, 2009),
foi identificar e caracterizar as fases do processo de DNS e analisar
gquando e como as redes colaborativas sao formadas ao longo desse
processo.

Nessa fase da pesquisa, ou seja, a exploratdria, a coleta de dados
envolveu entrevistas com o0s gestores da empresa desenvolvedora. A
coleta de dados por meio de entrevistas foi completada através da
observacdo do processo de selecdo das empresas parceiras e analise de
documentos, tais como: relatério técnico, contrato de parcerias e projetos
conceituais. Nessa fase, foram identificados e definidos os gestores que
seriam entrevistados na segunda fase da pesquisa, isto €, o estudo
qualitativo. O principal critério de selecdo desses gestores foi a sua
participacao direta no processo de DNS.

A segunda fase da pesquisa objetivou identificar os fatores de
qualidade da rede e entender como esses fatores influenciam o
desempenho do processo. O estudo qualitativo envolveu 39 entrevistas
em profundidade com gestores das empresas parceiras e da
desenvolvedora, que foram previamente definidas no estudo exploratério.
Seguindo com o método qualitativo Grounded Theory (CHARMAZ, 2006),
as entrevistas foram gravadas, literalmente transcritas e analisadas com o
suporte do programa de analise de conteldo qualitativo, o Nvivo. As
informacgdes foram coletadas em um processo interativo, com base nos
objetivos da pesquisa: (1) Fases do processo de DNS; (2) Redes
colaborativas no processo de NSD; e (3) Fatores de qualidade das redes.

A analise das informacOes das duas fases permitiu um entendimento
em profundidade do papel da rede no processo de DNS por ambas as
perspectivas: empresas parceiras e desenvolvedora, bem como identificou
e descreveu um rico conjunto de fatores que influenciam o desempenho
do processo de DNS ao longo das diferentes fases.
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4 Resultados

4.1 O Envolvimento de redes ao longo das diferentes
fases do processo de DNS

O estudo exploratério de casos multiplos permitiu uma melhor
compreensao de quais sdao as atividades e as fases envolventes no
processo de DNS, bem como o entendimento do papel das redes ao longo
das diferentes fases do processo. O estudo mostrou que o processo de
DNS nos quatro projetos complexos segue um processo ciclico. Isso
significa que o processo de desenvolvimento de novos servicos nao
termina, pois esta em constante evolucdo.

Com base nos resultados, cinco principais fases foram identificadas
no ciclo do processo: (1) geragao da ideia; (2) desenvolvimento conceitual
do projeto - as fases 1 e 2 sao definidas como fases iniciais; (3)
construcao; (4) lancamento; e (5) operacdao. Porém, os resultados do
estudo revelaram que, depois que o servico é lancado ao publico, a fase
da operacao tem inicio, portanto, o processo nao termina. A figura 1, a
seguir, representa o processo e suas respectivas fases.

Figura 1 - O processo de DNS

:\ DNS

Fonte: ZANINELLI (2011, p. 88).

A fase da geracdo da ideia € o ponto de partida do processo, seguida
da fase de desenvolvimento do conceito. O estudo mostrou que ambas as
fases tém caracteristicas especificas e as informacdes geradas nas
referidas fases exercem influéncia direta nas fases seguintes do processo.
Tais fases iniciais sdao desenvolvidas através de diferentes departamentos
da empresa desenvolvedora e as atividades por seus respectivos
colaboradores. Dessa forma, o estabelecimento de redes colaborativas,
nessas fases iniciais do DNS, é praticamente inexistente.

A equipe que desenvolve essas fases € composta por expertises e,
de acordo com Edvardsson et al. (2000), é de extrema importancia uma
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equipe ser especializada e multidisciplinar, quando dos complexos projetos
de DNS. Os resultados revelam que essas fases sao o inicio do processo e
geram informagbdes que servirao de base para o desenvolvimento das
seguintes. Portanto, as primeiras fases influenciam o desenvolvimento das
fases seguintes do processo e, por consequéncia, tém um significante
impacto no sucesso do servigo quando do seu langamento.

O desenvolvimento do conceito é a fase de transformar a ideia do
novo servico - um conceito intangivel - em um conceito tangivel, com
especificacdes concretas da oferta do novo servico, descrevendo a
proposta de valor que a empresa quer oferecer para futuros clientes.

As atividades envolventes na fase de desenvolvimento do conceito,
ou seja, a definicao da oferta central do servico, envolvem: estudo de
mercado, estudo das caracteristicas dos potenciais consumidores, analise
das caracteristicas da regidao onde o servico sera ofertado, analise dos
potenciais concorrentes, definicdo da localizacdo geografica e desenho
conceitual do novo servico.

As atividades sao desenvolvidas “in-house”, sem intervencdes de
parceiros externos, uma vez que o desenvolvimento do conceito do novo
servico envolve o core business da empresa desenvolvedora, delegando
outras atividades dessa fase as empresas parceiras, através do
outsourcing estratégico. As empresas parceiras sao contratadas no
contexto das redes colaborativas para transformar o desenho do conceito
em projetos executivos detalhados. Esses projetos variam de iluminacao
até projetos de arquitetura, dependendo do tipo e das caracteristicas do
servigo.

O relacionamento colaborativo, desde as fases iniciais do processo,
fornece uma reducao no tempo e no custo do processo. Por um lado, as
parceiras sao especialistas em varias atividades que sao necessarias para
desenvolver o conceito do servico de forma completa. Por outro lado, o
conceito central do servico é desenvolvido internamente e criado pela
empresa desenvolvedora para preservar o conhecimento estratégico e
core business, que sao crucias para manter a vantagem competitiva da
empresa.

A préoxima fase envolve a construcao do espaco fisico onde o servico
sera ofertado. Essa fase define importantes atributos fisicos para a
percepcao do cliente relativamente a qualidade do servigo. A construcao
do espaco é feita com base nas informacdes geradas nas fases anteriores
do processo, nomeadamente: geracao da ideia e desenvolvimento do
conceito. Portanto, nessa fase do processo, tudo o que foi definido nas
fases iniciais tornam-se projetos executaveis. Tal transicdo envolve a
consolidacao do projeto conceitual, ou seja, as solugdes sao desenvolvidas
para colocar em pratica a construcdo do espaco fisico onde o servico vai
ser ofertado.

As principais atividades que compdem essa fase sao:
desenvolvimento de projetos executivos, desde arquitetura até projetos
de ar condicionado (como ja mencionado, estes projetos variam de acordo
com o tipo de servico que sera ofertado), atividade de marketing do novo
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servico e comercializacdo. A gestao das evidéncias fisicas, tais como
equipamentos, sinalizacao, cheiro, decoracao, temperatura, etc.,
influencia positivamente a experiéncia do cliente ao longo do seu encontro
com 0 servigo.

A fase seguinte da construgdao envolve o lancamento do novo
servico, que acontece em dois momentos. O primeiro esta relacionado ao
lancamento do servico para as empresas parceiras que vao oferecer
servicos suplementares, ou seja, aqueles servicos que adicionam valor a
oferta do servico central, como, por exemplo, as lojas de varejo. Esses
produtos e servicos sao denominados de suplementares e, muitas vezes,
sao mais importantes que o servico central, uma vez que podem
assegurar a diferenciacao da oferta central, especialmente em regides
onde o servico central ja seja oferecido por empresas concorrentes
(NORMANN, 1993). O segundo momento esta associado ao langamento do
servico ao consumidor final.

Nessa fase, todos o0s componentes do servico, tais como
trabalhadores, estruturas funcionais, servicos suplementares, espacos
fisicos, sistemas técnicos e processos, devem estar prontos. Todos esses
componentes devem formar um conjunto harmoénico e trabalharem juntos
para garantir o lancamento do servico para o publico e a operacgao iniciar
COmM sucesso.

Na fase do langamento, uma nova rede colaborativa é formada e
novos relacionamentos sao estabelecidos com empresas parceiras, que
sao responsaveis pela gestdao e manutencdo do novo servico, depois de
lancado ao publico. Essa gestdo envolve atividades, como: limpeza,
equipamento técnico de manutencao (ar condicionado, elevadores,
cameras de segurancga), reciclagem, dentre outras atividades que variam
de acordo com o tipo de servico que a empresa vai oferecer. Tais
atividades sdo cruciais para a qualidade do servico e para a primeira
impressao do servico pelo cliente. Nessa fase, inicia-se a contratacao de
colaboradores que irdo fazer parte do servico em operagdao, que vao
desenvolver diferentes funcdes que garantam a qualidade do servigo para
o cliente.

A operacdo do servico, ou seja, o momento em que ele é ofertado
para os clientes finais, é considerada uma fase do processo, uma vez que
o DNS é ciclico (JOHNSON et al., 2000). Alguns pesquisadores consideram
esse momento como “the moment of truth” (EDVARDSSON et al., 2000;
GRONROOQOS, 2000; FROEHLE; ROTH, 2007), ou seja, o momento da
verdade, momento em que os clientes vao consumir o servico e avaliar
sua qualidade.

Os resultados dessa fase sao influenciados pela participagcao do
cliente e algumas caracteristicas, tais como: seguranca, conforto, limpeza,
etc., que se tornam requisitos essenciais para a satisfacdao do cliente.
Nessa fase, alguns fatores, que até o momento ndao eram relevantes, sao
mais evidentes, tais como: tendéncias, cultura, caracteristicas locais dos
clientes e competidores locais. Os referidos fatores e a influéncia deles no
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desempenho do servico nao podem ser totalmente previstos nas fases
iniciais do processo.

O objetivo dessa fase é coordenar as atividades demandadas e criar
valor para o cliente. Portanto, as principais atividades relacionadas a
gestao de um complexo servico do tipo Centro Comercial, quando da
operacao, envolvem atividades de entrega e consumo para os clientes,
tais como: gestdo de operacdes técnicas, gestdo das empresas parceiras,
gestao dos lojistas e atividades de marketing. Nesta mesma linha, o
resultado do estudo mostra que a base para o sucesso de todas essas
vertentes da gestdo € a intensa comunicacdao e um estruturado fluxo da
informacgao que seja transversal a todas as partes envolvidas no processo.

4.2 Fatores de qualidade das Redes Colaborativas ao
longo do Processo de DNS

O estudo qualitativo permitiu identificar e melhor entender quais sao
os fatores que qualificam uma rede colaborativa. Os resultados mostram
que os fatores de qualidade das redes colaborativas sao classificados
dentro de duas dimensdes: (12) Caracteristicas das empresas parceiras e
(2@) Caracteristicas da relacdo entre as empresas.

4.2.1Qualidade da rede colaborativa: caracteristicas das
empresas parceiras

Caracteristicas das empresas estao relacionadas aos atributos que
as mesmas devem satisfazer para participarem de uma rede colaborativa
em projetos complexos de DNS. Experiéncia prévia em parceria, Know-
how, cumprimento das regras e normas do contrato, boa reputacao no
mercado, flexibilidade e foco na sustentabilidade foram apontados como
caracteristicas desejaveis que as empresas parceiras devem ter
especificamente e que contribuem para o bom desempenho do processo e
para o sucesso do servico, quando ele é lancado ao publico. Essas e
outras dimensdes das caracteristicas das empresas sdao apresentadas na
Tabela 1.
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Tabela 1 - Caracteristicas das empresas

REDE COLABORATIVA Geral
Caracteristicas das empresas (n=39)
Experiéncia em Parcerias 74%
Know-how 64%
Cumprimento de regras e normas do 64%
contrato
Reputacédo no mercado 59%
Flexibilidade 51%
Foco na sustentabilidade 49%
Qualidade do servigo 46%
Pro-atividade 44%
Foco no cliente 38%

Fonte: Dados da pesquisa.

Experiéncia em parcerias esta relacionada a prévia experiéncia das
empresas em trabalharem juntas através de redes ou outro tipo de
colaboracdao entre empresas para desenvolver produtos e servigos. Ter
experiéncia em prévios projetos fortalece a relacdao em rede e capacita a
resolucdao de possiveis conflitos no contexto das atividades envolventes no
processo, devido a experiéncias passadas que podem servir de exemplos
para o desenvolvimento de novos projetos.

Empresas com prévias experiéncias em parcerias tém uma forte
capacidade de gerir fontes internas e fontes externas, tornando facil a
resolucdao de possiveis conflitos que podem vir a ocorrer durante a relacao
em rede (ANAND; KHANNA, 2004).

Know-How também foi apontado como uma importante
caracteristica que as empresas parceiras devem ter para ajudar a
potenciar o processo de DNS. Do ponto de vista dos entrevistados, Know-
how envolve o conhecimento das empresas, onde esses entrevistados
trabalham, o conhecimento que eles tém de uma &rea especifica e,
também, o quanto acreditam que sua empresa é melhor que as outras
nessa atividade. Para os entrevistados, esse conhecimento é a razao pela
qual sua empresa € selecionada para trabalhar na rede no processo de
grande dimensdo, tal como o DNS. De acordo com o gestor de uma loja
de varejo, que trabalha na fase de lancamento do servico:

[...] o primeiro shopping foi um sucesso, mas nos dia de hoje
em Portugal existem muitos shoppings. O que acontece é que
a empresa desenvolvedora tem sucesso pela sua experiéncia e
Know-how no desenvolvimento de shopping. Onde eles
operam, eles tém sucesso.

Portanto, as empresas que possuem Know-how em uma
determinada atividade sdo vistas como empresas de valor em processos
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de DNS, uma vez que know-how tem um forte impacto no desempenho do
DNS. Dessa forma, as empresas com conhecimentos especificos ajudam a
otimizar o processo e, por consequéncia, o sucesso final do servico.

Em projetos de grande dimensao, tal como o DNS, em adigdao ao
Know-how e a experiéncia em parcerias, o cumprimento das regras e
normas do contrato também foi identificado como uma caracteristica
relevante para o desempenho do DNS. Tal caracteristica é extremamente
importante para trabalhar no contexto das redes, uma vez que existem
muitas empresas trabalhando ao mesmo tempo em um mesmo projeto,
desta forma, respeitar as normas e regras estabelecidas nos contratos
torna-se mais critico do que quando a empresa atua sozinha no mercado.

Esse fator assume um papel essencial para desenvolver uma
coordenacao estruturada do processo e ajuda atingir algumas metas do
projeto, como, por exemplo, a data de entrega. Desta forma, ajuda o
projeto ser desenvolvido em harmonia e no tempo planejado. De acordo
com o gestor de uma loja de varejo que iniciou suas atividades na fase de
lancamento:

[...] Uma forte e ativa gestdao do mall é que faz a empresa
desenvolvedora ter sucesso em seus centros comerciais. E
para mim, essa gestao que dita o sucesso de todas as coisas.
Os gestores nao se acomodam, eles nao deixam o espago se
degradar, ou seja, eles seguem com todo o rigor as regras e
contratos, sao exemplos para nds parceiros.

Empresa de grande dimensao tem processos pré-estabelecidos que
envolvem normas e padrdes devido a complexidade de suas atividades e
sua imagem no mercado. Desta forma, a reputacdo da Marca esta
relacionada a reputacdo da empresa no mercado onde ela esta inserida e
€ uma caracteristica muito importante para o desempenho do processo de
DNS, especialmente quando esse servico é lancado para o consumidor
final.

Empresas com boa reputacdo no mercado tém maior possibilidade
para estabelecer parcerias, uma vez que essas empresas ja sao
conhecidas no mercado por ambos, consumidores e competidores. Por
outro lado, para as empresas menos conhecidas, esse fator é crucial, uma
vez que, ao associarem sua imagem a uma grande empresa, acabam por
se tornarem mais conhecidas.

Em adicdo a todos esses fatores de qualidade ja mencionados, as
empresas parceiras devem ser flexiveis devido a complexidade envolvente
no processo de DNS e a rapida mudanca das tendéncias do mercado. As
empresas necessitam ter flexibilidade para adaptar seus préprios
processos para atenderem rapidamente estas possiveis mudangas.

Desta forma, a flexibilidade esta relacionada com a capacidade das
empresas parceiras adaptarem seus processos para atender ambos:
tendéncias do mercado e necessidades dos clientes, bem como possiveis
modificacdes do processo de DNS. Nesta mesma linha, uma vez que
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projetos complexos sdao desenvolvidos dentro de um longo tempo, devido
as varias atividades e tarefas envolventes no projeto, essas atividades sao
muito complexas, tendo em vista a grande dimensao de um servico do
tipo Centro Comercial. Portanto, esses projetos tendem a gerar mais
residuos, que podem causar um grande impacto ambiental, do que
projetos com menor dimensao.

Nesse contexto, a sustentabilidade ¢é, portanto, outro fator
importante mencionado pelos entrevistados, e estd relacionado a
processos autossustentaveis e amigos do meio ambiente. Esse fator cruza
as diferentes fases do processo de DNS e todas as empresas que
trabalham na rede necessitam desenvolver seus processos, tendo em
conta a preservacao do meio ambiente e, assim, o novo servigo torna-se
autossustentavel desde o inicio. Destarte, a capacidade de inovacao
também é considerada uma caracteristica essencial para a empresa que
trabalha na rede no contexto de DNS, uma vez que as necessidades dos
clientes, tendéncias de mercado e tecnologia estdao constantemente em
mudanca e isso requer constante investimento por parte das empresas.

Empresas que inovam sdo aquelas capazes de desenvolver novas
ideias constantemente, com o objetivo de melhorar o processo de
desenvolvimento de um novo servico, seja de forma radical ou
incremental, e, dessa forma, conseguem obter uma vantagem acima dos
competidores.

Nesse contexto, outra importante caracteristica das empresas
parceiras apontada nas entrevistas e que esta associada a inovacgao é a
qualidade da oferta do servico e o foco no cliente. Ambas as
caracteristicas se completam, uma vez que a qualidade dos servicos
depende da habilidade em ter seu foco no cliente e oferecer servicos que
satisfacam suas necessidades. De acordo com um gestor de uma empresa
de servico da fase da operacao:

[...] nds temos condicdes de oferecer um servico completo no
mall, porque ndés conhecemos o mercado e nds executamos e
fornecemos nossos servicos com foco no cliente. Nos temos
know-how e conhecimento para servir de forma excelente em
qualquer lugar no Brasil e isso se traduz num servico de alta
qualidade.

Dessa forma, a qualidade da oferta do servico e o foco nas
necessidades dos clientes por todas as parceiras exercem um impacto
direto no sucesso do processo e no servico final.

Com base no que foi mencionado até o momento, em um complexo
projeto de DNS, uma rede colaborativa € composta por varias empresas
parceiras, que sdo responsaveis por desenvolver varias atividades. Porém,
devido ao grande numero de parceiras que trabalham ao mesmo tempo,
problemas e conflitos tornam-se inevitaveis. Portanto, essas empresas
devem ser capazes de proporem melhoramentos e solugdes rapidamente,
com o objetivo desses conflitos nao influenciarem, de forma negativa, o
desempenho do processo. Por conseguinte, as empresas, além de serem
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pro-ativas durante todas as fases do processo, devem ter uma intensa e
clara comunicagao que seja transversal a todos o0s parceiros no contexto
da rede e a gestao da informacao dos projetos nos quais elas estao
inseridas deve ser estruturada, para que no meio do processo de
desenvolvimento nada seja perdido ou mal interpretado, causando um
impacto negativo no desempenho do processo e na oferta final do novo
servico.

Desta forma, pro-atividade é um fator crucial e exerce influéncia
na escolha entre uma empresa e outra para fazer parte da rede em
processos de novos servicos. Pro-atividade envolve a capacidade das
empresas proporem solucdes e terem iniciativas em indica-las para
resolver problemas inesperados. Empresas pro-ativas sao ageis e tém
rapida capacidade de propor solucdes, portanto, sdao as mais indicadas
para trabalharem em processos complexos, uma vez que, como ja
mencionado, ha varias mudancas ao longo das fases e essas mudancas
devem ser resolvidas de modo criativo, inovador e rapido.

4.2.2 Qualidade da rede colaborativa: caracteristicas do
relacionamento

A caracteristica da relacdo em rede envolve atributos que classificam
o0 bom relacionamento entre as empresas que trabalham juntas em uma
rede no contexto de projetos complexos de DNS. A Tabela 2 mostra as
caracteristicas da relacao em rede, identificadas através das entrevistas,
gue envolvem o aprendizado mutuo, confianca, melhoramento da imagem
da empresa, comunicacao e partilha de visao.

Tabela 2 - Caracteristica do relacionamento

REDE COLABORATIVA
Caracteristicas das empresas Geral (n=39)
Aprendizado Mutuo 69%
Confianga 62%
Melhoramento da Imagem da empresa 56%
Gestéo da Informacao e da Comunicacao 54%
Visdo partilhada 49%

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma vez que uma rede colaborativa € um conjunto de organizacgdes
independentes que colaboram entre si, através da oferta de produtos e
servicos, com o objetivo de atingir objetivos comuns (LEWIS, 1992;
ROSENFELD, 1997; CAMARINHA-MATOS; AFSARMANESH, 2008), o
aprendizado mutuo acaba por ser um processo natural na colaboracao
entre as empresas numa rede, uma vez que a troca de informagao e o
conhecimento entre as empresas parceiras podem influenciar o
desempenho do processo.
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Aprendizado mutuo envolve a capacidade que as empresas parceiras
tém de adquirir novos conhecimentos devido a estreita relagdo com outras
empresas e aplicar tais conhecimentos em sua rotina diaria.

Como ja referido, um complexo processo de DNS, tal como o
desenvolvimento de um Centro Comercial, envolve varias organizacdes no
contexto das redes, com diferentes objetivos e processos ao longo das
diferentes fases. Portanto, para além do aprendizado mutuo, a confianga
entre todas as empresas parceiras torna-se um fator relevante para um
bom relacionamento em rede.

De acordo com os resultados, estabelecer e manter a confianga em
uma rede colaborativa € um aspecto desafiador, devido ao numero de
empresas envolvidas e devido ao fato de cada empresa ter perspectivas e
visOes diferenciadas de um mesmo problema. Esse resultado é consistente
com o que tem sido salientado por Whipple e Frankel (2000). Os autores
advogam que, em projetos de DNS, a confianca é crucial para que o
relacionamento seja um sucesso, uma vez que uma empresa depende da
outra para realizar suas proprias atividades e objetivos da melhor forma.

Criar confianca é mais relevante na relacdo entre empresas
parceiras do que entre departamentos/setores de uma mesma
organizagao, uma vez que gestores das empresas parceiras sao
independentes e a empresa desenvolvedora nao tem o controle direto das
atividades e dos processos por elas desenvolvidos. Nessa mesma linha e
uma vez que uma rede € composta por empresas de diferentes setores
que trabalham ao mesmo tempo, a imagem de uma empresa no mercado
torna-se uma caracteristica relevante e que influencia a relacao em rede.

Esta caracteristica — melhoramento da imagem da empresa - esta
relacionada com a influéncia que a marca de uma empresa tem nas suas
parceiras, quando elas estao atuando no mercado através da relagao rede.
Por exemplo, se uma pequena empresa estabelece uma parceria com uma
empresa de grande dimensdo, que ja é conhecida no mercado e tem forte
credibilidade perante os clientes, € muito provavel que a empresa de
menor dimensao torne-se conhecida também e que os clientes associem a
imagem da empresa de menor dimensao a da empresa de grande
dimensdo. Porém, o oposto também pode acontecer. Caso uma empresa
com uma imagem ruim no mercado estabelece parcerias, as empresas
parceiras acabam por se associar a imagem negativa da parceira.

Essa caracteristica torna-se relevante em projetos complexos de
DNS, porque envolve um maior niumero de parcerias e a probabilidade de
estabelecer parceria com empresas bem conhecidas, melhorando a
imagem de um novo servico, € maior do que em um projeto de menor
dimensao.

Outra caracteristica identificada no estudo foi a gestdo da
informacdao e comunicagdo. Uma comunicacao forte e estruturada foi
enfatizada pelos entrevistados como essencial para um relacionamento
bem-sucedido no ambito da rede colaborativa. A comunicacao estruturada
entre todas as empresas envolvidas no DNS permite que elas trabalhem
na mesma direcdao, concentrando esforcos para alcancar os mesmos
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objetivos. A comunicacdo é, também, a base para criar confianca e
desenvolver uma visao compartilhada sobre o conceito de servigo. Nesse
contexto, o gestor da rede deve estar apto a utilizar e gerir as
informacdes e regularmente disseminar a informagdao para todas as
empresas envolvidas na rede, a fim de gerar valor visando ao sucesso do
relacionamento (YOSHINO, 1996; ZANINELLI; PATRICIO; FALCAO e
CUNHA, 2010).

Visdao compartilhada significa que todos os parceiros envolvidos no
processo de desenvolvimento do novo servico devem compartilhar uma
visdo comum do servico que esta sendo desenvolvido. Uma visao
compartilhada permite que ambos, a rede colaborativa e o projeto de um
novo servigo, ocorram em harmonia, através da definicdo de um conjunto
comum de metas alcancaveis. Nesse contexto, para que o processo de
DNS ocorra da melhor forma e o servigo final seja um sucesso, 0s seus
parceiros devem compartilhar a mesma visao sobre o conceito de servico
gue estao a desenvolver. Caso nao exista semelhanca total em partilhar
este ponto de vista, deve haver esforcos para assegurar que haja, pelo
menos, visdo complementar, assegurando a qualidade do servigo final.

Em resumo, o estudo mostrou que alguns fatores de qualidade
cruzam todo o processo do DNS, entretanto, a relevancia desses fatores
evolui ao longo de diferentes fases. Outros fatores sdo especificos de uma
Unica fase. Esses resultados contribuem para a integracao das pesquisas
em torno das redes, bem como novos servicos para lidar com 0s novos
desafios de projetos complexos de DNS. Este estudo também traz novas
perspectivas sobre a forma como a gestao informacdao e da comunicagao
deve evoluir através das diferentes fases do processo de DNS, a fim de
permitir o seu sucesso.

A Gestao da informacao e da comunicagao consiste no conjunto de
atividades coordenadas que visa a: (1) obter um diagnéstico das
necessidades organizacionais; (2) mapear os fluxos formais de informacao
nos varios setores da organizacao; (3) prospectar, coletar, filtrar,
monitorar e disseminar informacdes de diferentes naturezas; (4) elaborar
produtos e servigos informacionais (VALENTIN, 2005); e (5) Associar de
maneira sinérgica: tecnologia e informacdo e comunicacao (GUIMARAES;
SAMPAIO, 2002).

Dessa forma, no ambito do processo de DNS, a gestdo da
informagao e da comunicacao busca explorar os recursos informacionais
internos e externos as empresas, para que as mesmas sejam capazes de
se adaptar rapidamente as mudancas do ambiente externo e interno e, o
mesmo tempo, tenham habilidade de comunicar aos colaboradores tais
mudancas para que esses sejam capazes de desenvolver e/ou melhorar
seus produtos e servicos, com o0 objetivo de potencializar o processo de
DNS.

As empresas que atuam no mercado e desenvolvem seus produtos e
servicos através de redes colaborativas, ou seja, estabelecem parcerias
com empresas externas, com o0 objetivo de otimizar o desenvolvimento
desses, devem ter uma maior atencao quando da gestdao da informacgao e
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da comunicacdo, uma vez que a complexidade do processo e o0s
stakeholders envolvidos excedem a gestdao dos processos internos
(ZANINELLI, 2011). Portanto, para que seja assegurado o valor da gestao
de ambos - informacdo e comunicacdo - € necessario um conjunto de
tarefas bem estruturado, que esteja sob responsabilidade de um Unico
gestor ou de uma equipe de gestao dedicada ao desenvolvimento de um
unico projeto DNS, devido a complexidade das atividades e tarefas
envolvidas nesse processo.

5 Conclusao

Os resultados revelaram que a empresa desenvolvedora — dona do
novo servico - desenvolve as atividades de seu core business, ao
estabelecer parcerias para as atividades consideradas secundarias. A
relacdo de colaboracdao através das redes, desde as fases iniciais do
processo, proporciona uma redugdao no seu tempo e custo e potencializa o
processo, uma vez que algumas atividades sao desenvolvidas por
empresas especialistas.

Destarte, os resultados mostram que as redes colaborativas
desempenham um papel importante em complexos projetos de novos
servicos, uma vez que elas sdo responsaveis pela execucdao de varias
atividades importantes, ao longo das diferentes fases do DNS. No entanto,
a simples criacdo de uma rede ndo é suficiente, sua qualidade determina o
impacto positivo ou negativo que isso terd sobre o desempenho do
processo de DNS, portanto, os fatores de qualidade das empresas
parceiras e do relacionamento entre eles indicam se as empresas possuem
os atributos certos para desenvolver-se como um grupo e desempenhar
com eficacia as atividades envolvidas no processo de DNS. Fatores de
qualidade das redes que impulsionam o desempenho de DNS sao
classificados em duas dimensdes: (1) caracteristicas das parceiras e (2)
caracteristicas do relacionamento.

Os resultados do estudo mostram, também, que todos os fatores
gue representam a qualidade da rede sdao fundamentais para o bom
desempenho do processo, entretanto, a énfase foi direcionada as
atividades relacionadas a gestdo da informagcdao e da comunicagdo - fator
este indicado na dimensao 2 da Qualidade da Rede Colaborativa -
caracteristica do relacionamento. Embora estatisticamente este fator ndo
tenha sido mencionado em primeiro lugar, o foco, neste estudo, ndo é o
nimero de vezes que o fator é citado e, sim, a intensidade que os
entrevistados davam a cada fator que representa a qualidade da rede.

Por se tratar de um estudo qualitativo, o nimero de entrevistas
(neste caso, 39) nao pode ser considerado uma amostra consistente em
termos numeéricos, porém, com base no método adotado - Estudo de caso
e Grounded Theory - respectivamente para o estudo exploratério e estudo
gualitativo, a qualidade e a interpretacdo dos dados tornam-se mais
relevantes do que o numero de entrevistas. Portanto, a enfdse dada no
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aspecto gestao da informagdao e comunicacao pode ser justificada com
base na interpretacao das entrevistas.

Nesse contexto e com base nos resultados obtidos no estudo em
tela, apesar das caracteristicas pessoais de cada empresa serem
fundamentais para o fornecimento de servigos e produtos com qualidade,
tais qualidades tornam-se secundarias se nao existir uma boa relacao
entre elas e a base para atingir o sucesso da relagdo é uma clara
comunicacdo e uma politica de gestdo da informacdo que seja transversal,
rapida e atual entre todas as empresas membros da rede. A
responsabilidade para que haja uma boa comunicacao e uma intensa troca
de informacdes entre os membros da rede é da empresa desenvolvedora,
por ser ela a reponsavel por contratar e gerir as diferentes redes formadas
ao longo do processo de DNS.

Com base no exposto, esta pesquisa colaborou para compreender as
fases, as atividades e os atores envolvidos no processo de DNS, bem
como entender como e quando as redes de colaboracao sao formadas ao
longo das diferentes fases do processo. O estudo também contribuiu para
identificar os principais fatores de qualidade das redes que exercem maior
influéncia na performance do processo de DNS e, por consequéncia, no
servico final. Trouxe, também, uma importante contribuicdo para
entendermos o papel estratégico que a comunicacdo e a gestdao da
informacdao tém em projetos complexos que acontecem no contexto da
rede. Destaca-se, também, que, apesar do estabelecimento de redes
colaborativas ser uma pratica cada vez mais adotada na moderna gestao
de empresas, o estudo dessas praticas no contexto do DNS, até entdo, era
encontrado na literatura de forma separada.

O préximo passo para a continuidade desta pesquisa envolve o
estudo quantitativo com todos os colaboradores das empresas envolvidas
na pesquisa que atuam diretamente no processo de desenvolvimento de
novos servigcos, com base na analise do survey questionario, para validar
a importancia dos fatores identificados na fase qualitativa.

6 Limitacoes e sugestoes para futuras pesquisas

Estudar quatro projetos complexos de DNS que estavam em
diferentes fases de desenvolvimento foi um campo de pesquisa muito rico
e completo. Todos os quatro projetos em estudo tém caracteristicas e
dimensdes semelhantes e foram desenvolvidos por uma empresa de
prestigio, Portuguesa, que atua nos mercados nacionais e internacionais e,
portanto, os projetos foram desenvolvidos em diferentes realidades. As
caracteristicas mencionadas fazem os resultados do estudo relevantes em
comparacao com outros da area, que investigam um Uunico projeto no
mesmo contexto.

Para futuras pesquisas, isso poderia ser expandido, ndao sO para
outros setores, mas, também, para outros tipos de projetos. Isto porque
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novas pesquisas sobre fatores de desempenho do DNS e os fatores de
qualidade das redes, se estudados em novos cenarios, além de analisados
em novos contextos, podem ser confirmados, aplicados e adaptados a
novas realidades, o que poderia envolver nao apenas projetos de servico,
mas, também, de produtos.

Portanto, para outras pesquisas, sugere-se envolver ndao apenas as
empresas que fazem parte do processo de DNS, mas, também, os
consumidores finais, pois esses sao parte do processo e o sucesso do
servico final depende da interacdo e da experiéncia deles em toda a oferta
e consumo do servigo.
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