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RESUMO

O setor de servicos tem crescido bastante e estd assumindo um papel cada vez mais
importante na economia mundial. Devido a importancia do setor de servigos e as suas
especificidades, desenvolveu-se este estudo com o objetivo de entender o processo de
inovacdo tecnoldgica nas empresas de servico de alto contato. O estudo baseou-se em uma
pesquisa exploratéria qualitativa que usou um instrumento semi-estruturado para obter os
dados. Este instrumento foi utilizado em um estudo de caso de uma rede de restaurantes que
tem muitas filiais e que implementou uma inovacdo tecnoldgica objetivando a eficiéncia na
operacdo de suas atividades de front-office. Esta inovacdo consiste em um sistema que 0
garcom utiliza para registrar os pedidos eletronicamente e envia-los para a area de back office.
Com base na entrevista com o gerente de Tl da empresa observou-se que a decisdo de adocéo
da inovacdo foi feita sem usar um processo estruturado. Além disso, observou-se que a
motivacdo para adogdo da inovacdo tecnoldgica esta relacionada com a importancia que a
companhia da para a reducdo dos efeitos da variabilidade e da inseparabilidade sobre suas
atividades de front-office.

Palavras-chave: inovacao em servicos; inovacao tecnoldgica; tecnologia aplicada a servicos.

ABSTRACT

The service sector has been growing-up a lot and it is assuming a more important role in the
worldwide economy. Due to the importance and the special characteristics of the service
sector, we developed this study with the objective of understanding the technological
innovation process in the front-office activities of high-contact service companies. The study
was based on an exploratory qualitative research that used a half-structured instrument for
collecting the data. This instrument was used in a case study of a restaurant company that has
many branches and has implemented a technological innovation in its front-office activities.
The technological innovation implemented sought efficiency in the operation. It consists in a
system that the waiter uses for registering the orders electronically and sends it to the back
office. Based on the interview with the IT Manager of the company we notice the decision of
adoption the innovation is done without use of a structured process. Besides we observed the
antecedents of technological innovation adoption are related to the importance that the
company gives to reduce the effects of service variability and inseparability over the front-
office activities.

Keywords: innovation in services; technological innovation; technology applied to services.



INTRODUCAO
O setor produtor de servicos vem assumindo papel cada vez mais importante no
desenvolvimento da economia mundial, tanto do ponto de vista da geracdo de renda e
emprego, como da contribuicdo para a dindmica econémica dos paises. (IBGE, 2006).
No Brasil, dados da Pesquisa Anual de Servicos do IBGE referentes a 2001 (IBGE, 2006)
mostram que a participacdo do setor no PIB, excluidos os servicos financeiros, situou-se em
58,3% em 1999, respondendo por 57,2% da absor¢do de mao-de-obra na economia. Segundo
Corréa e Caon (2002), esse indice deve ser ainda maior, pois alguns setores sdo classificados
pelo IBGE como industria, apesar de sua maior fonte de receita ser oriunda de servicos (ex:
industria de elevadores). Apesar de sua expressdo, a participacdo do setor de servigos no
Brasil esta ainda longe dos percentuais encontrados em alguns paises mais desenvolvidos, tais
como Estados Unidos (72%) e Canada (67%) (LOVELOCK e WRIGHT, 2002).
Dentro do setor de servicos, o segmento de empresas ligadas a alimentacdo é um dos que
possui maior relevancia, tendo uma participacdo de 2,4% no PIB (IBGE, 2006). Outro dado
que reforca a relevancia do segmento é que ele responde por 26% dos gastos totais com
alimentacéo dos brasileiros (ABRASEL, 2006). Esta importancia das empresas prestadoras de
servico de alimentagdo na economia brasileira despertou o interesse dos autores pelo
segmento.
Com relagéo aos esforgos realizados pelas empresas brasileiras no sentido de aumentarem sua
competitividade, pesquisa feita pelo SEBRAE (2005) constatou um aumento nos
investimentos realizados na atividade de P&D em 2003. Segundo a pesquisa, 70,7% das
empresas pesquisadas investiram nessa atividade, sendo que 73,6% dessas despenderam até
2% do seu faturamento bruto. No corte por porte verificou-se que 84,1% das médias e grandes
empresas investiram em P&D, contra 60,4% das micro e pequenas. Estes dados refletem a
preocupacao das empresas brasileiras em inovar.
No meio académico nacional a inovacao tem sido objeto de pesquisa quanto:
A adocdo de novas tecnologias em pequenas e médias empresas (SANTOS, 2005);
A forma como uma agéncia de publicidade on line identifica e implementa as tecnologias
que podem fazer diferenca no seu negécio (ARMANDO e VASCONCELLOS, 2005);
A insercdo da questdo tecnoldgica na gestdo estratégica (PITASSI e BARROS, 2005);
A influencia dos fatores organizacionais nas inovacGes em empresas do setor de
eletromédicos (ZILBER et al., 2005);
A inovacdo tecnoldgica como impulsionadora da competitividade das empresas no setor
de telefonia movel brasileiro (CRUZ e PEDROZO, 2004);
Aos fatores determinantes da composicao das carteiras de projetos de desenvolvimento de
produtos (FIGUEIREDO e YU, 2004);
Aos conceitos de inovacdo no setor de servigos e os problemas relacionados com sua
mensuracdo (CERQUEIRA, 2003);
A aplicacdo de uma abordagem dos sistemas de inovacdo sobre o processo de inovacgado
em servicos levando em consideracdo as dimensdes espacial, local ou regional (VARGAS,
2003);
A transferéncia de conhecimento no ambito de projetos envolvendo inovacgédo tecnoldgica
em uma empresa atuante no Brasil (NETO e AZEVEDO, 2003);
A adocdo de inovacdes tecnologicas para reducdo dos impactos ambientais gerados por
meio de produtos e processos industriais (ROHRICH, 2001);
Ao sistema de franquia como difusor de inovacdes tecnoldgicas e organizacionais no
processo produtivo de uma empresa de Construcdo Civil, no subsetor de Edificacdes, em
Salvador (MUNOZ, 2000);
A tendéncia de formacdo de redes entre empresas, fornecedores, universidades, governo,
clientes, instituicdes de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e, até mesmo, concorrentes,



para o incremento da inovacéo tecnoldgica (FARIA e TEIXEIRA, 2000);
« As implicacdes decorrentes da introducao de inovac@es tecnoldgicas na qualidade de vida
dos trabalhadores do setor de construcéo civil (GRAMKOW e GUIMARAES, 2000);
» Os indicadores de P&D nas empresas mais e menos inovadoras (SBRAGIA et al., 1999).
Observa-se, portanto que existem poucos estudos que focam a inovacdo tecnoldgica em
servigcos e que existe uma lacuna no que se refere ao entendimento de como a inovacgéo
tecnologica é gerenciada nas atividades de front-office das empresas de servigo. A fim de
contribuir no sentido de preencher esta lacuna é que se desenvolveu o presente estudo.

REFERENCIAL TEORICO

A fim de obter os elementos necessarios para se entender 0 processo de inovagao tecnoldgica
nas empresas de servico, a literatura de marketing foi revisitada no que se refere ao conceito
de servico e de suas caracteristicas que o distinguem da producéo de bens. Uma vez que este
trabalho tem como foco o entendimento do processo de inovacgédo tecnoldgica nas atividades
de front-office de empresas de servico de alto contato, buscou-se também o0s conceitos
relacionados com a estruturacdo da empresa de servico.

Em seguida, efetuou-se pesquisa bibliografica na literatura sobre inovagdo, a qual forneceu os
conceitos necessarios para se entender o que € inovacao e 0 que € inovacdo tecnoldgica, e
como esta Ultima ocorre nas empresas de servigo.

Entendendo 0s servigos

De acordo com o objetivo deste trabalho, é necessario caracterizar e discutir a natureza dos
servicos, a fim de se entender as especificidades desta area que tornam a percepcao de valor
do cliente com relagéo ao servico influenciavel por diversos fatores.

Na literatura de servicos existem diversas defini¢des que, obviamente, possuem seus méritos e
suas limitacdes.

Segundo Parasuraman e Berry (apud KOTLER, 2000), servigo pode ser entendido como
sendo qualquer acdo ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que seja,
essencialmente, intangivel e ndo resulte na posse de algo. Sua prestacdo pode ou ndo estar
vinculada a um produto fisico.

Para a AMA (2006), American Marketing Association, servicos sdo atividades, beneficios ou
satisfaces que sao oferecidos por venda, ou providos em conexdo com a venda de produtos.
Lovelock e Wright (2002, p. 5), por sua vez, apresentam duas defini¢gdes que consideram

capturarem a esséncia dos servicos:
Servico ¢ um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o
processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é essencialmente
intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum dos fatores de
producdo (...) servicos sdo atividades econémicas que criam valor e fornecem
beneficios para clientes em tempos e lugares especificos, como decorréncia da
realizacdo de uma mudanca desejada no — ou em nome do — destinatario do servigo.

Ja Gronroos (1993, p. 27) afirma que:
Um servico é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos
intangivel que normalmente, mas ndo necessariamente, toma lugar nas interagoes
entre o cliente e o fornecedor do servico e ou recursos fisicos ou bens e ou sistemas
de um fornecedor de servigos, os quais sdo provedores de solugdes para 0s
problemas do cliente.

Observa-se, portanto, que as definicbes de servico, em geral, o associam as suas

caracteristicas. De acordo com Berry e Parasuraman (1995), Gronroos (1990), Kotler, Bowen

e Makens (1998) e Hoffman e Bateson (2003), 0s servigos possuem quatro caracteristicas

bésicas:

» Intangibilidade: os servicos ndo podem ser provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes

da compra. Para a area de marketing o desafio é evidenciar a qualidade dos servicos,



procurando tangibiliza-lo;

« Inseparabilidade: os servicos sdo produzidos, entregues e consumidos simultaneamente. A
inseparabilidade traz como uma de suas conseqiiéncias, a presenca do cliente aumentando
em muito a preocupacdo com a satisfacdo imediata do mesmo;

« Variabilidade: o mesmo servigo prestado para clientes diferentes e / ou pessoas diferentes
apresenta diferencas;

« Perecibilidade: os servi¢os ndo podem ser estocados.

Para entender de que forma as caracteristicas dos servi¢cos impactam no processo decisorio de

compra, Lovelock e Wright (2002) afirmam que é importante entender que os produtos

podem possuir atributos de procura, de experiéncia e de confianca. Atributos de procura
referem-se as “caracteristicas que permitem aos clientes avaliarem um produto antes de

compra-lo” (idem, p. 75). Por serem tangiveis, estes atributos ajudam os clientes a

compreenderem e avaliarem 0 que obterdo em troca de seu dinheiro e reduzem a incerteza e

ou o risco associado a compra. Ja os atributos de experiéncia sdo aqueles que ndo podem ser

avaliados antes da compra, de tal modo que os clientes ttm que experimentar essas
caracteristicas para saber o que estdo obtendo. Quanto aos atributos de confianca, estes se
relacionam com as “caracteristicas que os clientes podem achar de dificil avaliagio mesmo

apos a compra e o consumo” (idem, p. 75).

Segundo os autores, 0s bens possuem basicamente atributos de procura, mas também possuem

atributos de experiéncia. Ja os servicos, em geral, sdo ricos em atributos de confianca e de

experiéncia, o que decorre da intangibilidade do desempenho dos servicos e da sua
variabilidade, o que faz com que os consumidores de servigos assumam riscos maiores, 0S
quais, segundo Lovelock e Wright (2002) podem ser classificados em sete tipos:

« Funcional: relacionado com a possibilidade de resultados de desempenho insatisfatorios;

«  Financeiro: representa o risco da perda monetaria e / ou custo inesperado;

«  Temporal: risco da perda de tempo em consequéncia de atrasos;

«  Fisico: risco de danos pessoais ou prejuizo material;

»  Psicoldgico: risco decorrente dos temores e emogdes pessoais;

« Social: risco derivado das preocupag¢des com 0 que 0s outros pensam ou da forma como
reagem;

= Sensorial: risco de impactos indesejados sobre qualquer um dos cinco sentidos.

Bebko (2000) considera que os riscos decorrentes principalmente da intangibilidade dos

servigcos podem prejudicar a formagdo das expectativas. Se o consumidor ndo pode ver os

resultados tangiveis de um servico, pode ser impossivel para ele decidir o que deveria esperar.

Posta sua indagacao, a autora observa que a associacdo entre a intangibilidade dos servicos, a

incerteza, 0 risco e as expectativas € uma area ainda a ser examinada na literatura de servicos,

apesar de que existem muitos estudos mostrando que evidéncias fisicas nos servicos ajudam
na formacéo das expectativas dos consumidores.

No que se refere a formacdo de expectativas, Kotler (2000) afirma que estas sdo formadas a

partir de experiéncias passadas, da divulgacdo boca-a-boca (sic) e da propaganda da empresa

de servigos.

Tratando especificamente dos servicos, Lovelock e Wright (2002) destacam que as

expectativas sdo mais influenciadas pelas experiéncias anteriores que o cliente teve, seja como

cliente da empresa, como cliente do concorrente ho mesmo ramo, ou por fornecedores de

servicos afins em ramos diferentes. Logo é importante entender como os clientes avaliam o

desempenho dos servigos a partir de suas experiéncias.

Lovelock e Wright (2002) observam que ap6s o cliente consumir o servigo, ele faz uma

comparacdo entre a qualidade esperada e aquilo que realmente recebeu. Assim, “0s

desempenhos de servi¢o que surpreendem e encantam os clientes por ficarem acima dos seus
niveis de servico desejado serdo vistos como de qualidade superior. Se a entrega do servico



cair dentro de sua zona de tolerancia, achardo que ele é adequado. Mas se a qualidade real cai
abaixo do nivel de servico adequado esperado pelos clientes, ocorre uma discrepancia — ou
lacuna na qualidade — entre o desempenho do fornecedor de servigco e as expectativas do
cliente”. (LOVELOCK e WRIGHT, 2002, p. 107).

Urdan (1993) diz que os clientes potenciais freqiientemente possuem percepcdes acerca da
qualidade de servicos que jamais experimentaram, mas sobre as quais aprenderam atraves de
pessoas conhecidas, propaganda, etc. Sendo assim, uma lacuna de qualidade do servi¢o pode
existir mesmo quando um cliente ndo tenha efetivamente experimentado o servico. Nesta
situacdo, havendo alternativas mais favoraveis, a percepcdo de que a qualidade ndo atingira as
expectativas provavelmente influenciara o cliente no sentido de rejeitar a oferta de um
prestador de servico em particular sem sequer testa-la.

A partir destas consideracdes, os profissionais de marketing precisam estar atentos quanto ao
desempenho dos servigos, devido ao seu impacto sobre a formacao das expectativas.

Estruturacdo da operacéo de servico

O nivel de contato que uma empresa de servico pretende ter com seus clientes é o principal
fator que influencia na definicdo do sistema de servigos. Partes deste sistema sdo “visiveis”
para os clientes, enquanto que outras ndo (LOVELOCK e WRIGHT, 2002).

Denomina-se de front-office a parte “visivel” do sistema, a qual contempla atividades em que
existe contato entre o cliente e os elementos que compde 0 servico. J& a parte “invisivel” é
chamada de back office, a qual abrange as atividades que ocorrem sem contato com o cliente e
gue estdo na retaguarda da operacao de servi¢o. Ainda que as atividades de retaguarda (back
office) sejam, em geral, “invisiveis” para os clientes, 0 seu desempenho impacta diretamente
na percep¢do da qualidade do servigo pelo cliente. Sendo assim € importante que estas
atividades possuam niveis de servigo aderentes as necessidades das atividades de front-office.
Correa e Caon (2002) pontuam que quanto mais distante estiver o cliente das atividades
realizadas, maior sera a tendéncia de se utilizar técnicas fabris de gestdo de operacGes. Além
disso, as atividades de front-office ttm um papel importante ndo apenas na gestdo da
percepcdo do cliente, mas também na gestdo de sua expectativa. As atividades de retaguarda,
por outro lado, ttm como funcdes principais dar suporte para que as atividades em que existe
contato com o cliente tenham sucesso e aumentar o nivel de eficiéncia nessas atividades para
reduzir os custos e aumentar a lucratividade da empresa.

Lovelock e Wright (2002) observam que a estruturacdo da operagédo de servigos depende de
decisbes tomadas quanto ao posicionamento de mercado da empresa, seus objetivos e
estratégias. Estas decisdes estabelecem o publico-alvo, necessidades que se pretende atender e
padrdes de desempenho (niveis de servico) que devem ser obtidos. E com base nestas
decisGes que se definem o0s processos, a tecnologia, 0s recursos humanos e 0s materiais
necessarios para realizacdo das atividades.

Importante destacar o papel das pessoas nos servicos. Primeiro no que se refere a participacdo
do cliente, o qual, por vez, torna-se parte integrante do produto. “Em servicos de alto contato,
os clientes ndo somente entram em contato com o pessoal de servigos, mas também trombam
com outros clientes” (LOVELOCK e WRIGHT, 2002, p. 18). Segundo, no que se refere ao
prestador de servicos, o qual é responsavel pelo resultado das interacdes nos momentos da
verdade.

O uso da tecnologia em servicos

Segundo Lovelock e Wright (2002), as novas tecnologias tém alterado o0 modo de negociagéo
das organizacdes de servico com seus clientes. A maioria dessas organizacdes tem passado
por uma transformacdo e extensdo de seus negocios atraves dos sistemas eletrdnicos de
entrega, que sdo compostos pela Internet e a Word Wide Web. Além de possibilitar a criacdo



de servigos novos ou melhores, a tecnologia também facilita a reengenharia de atividades.

De forma similar, Bobbitt e Dabholkar (2001) destacam a importancia da tecnologia em
promover 0s servigos de auto-atendimento, os quais tem crescido significantemente em todo o
mundo. A Internet pode ser ilustrada para estudar o comportamento do consumidor que utiliza
servigos do tipo caixas eletrénicos, quiosques e sites. Muitos consumidores acreditam que
esses servicos sdo favoraveis, pois podem ser utilizados em qualquer hora, com agilidade e
rapidez. Entretanto existem consumidores que ainda ndo possuem uma atitude favoravel em
relacdo aos servigos tecnoldgicos, pois ndo se sentem confiantes em utiliza-los.

Inovacdo e inovacao tecnoldgica

No atual cenario, se a empresa nao tem uma atitude inovadora, a tendéncia é que com o tempo
esta perca mercado para as outras empresas concorrentes. Porém ndo adianta inovar sem o
devido planejamento. Um fator determinante para a inovacdo pode ser as mudancas socio-
econbmicas que geram caréncias no mercado motivando o desenvolvimento de produtos que
satisfacam as necessidades do mercado.

A inovagcdo tecnoldgica associa a inovagdo com uma base de tecnologia. E possivel introduzir
inovacdo, sem que esta necessariamente esteja atrelada ao uso de alguma tecnologia. A
tecnologia em geral tem um papel especial relacionado a eficiéncia e a qualidade do produto,
mas que também podem resultar em inovacg0es radicais, que mudam completamente a forma
de uso e ou aquisicdo de servigos ou bens manufaturados.

Alguns estudos indicam que a empresa pequena tem uma maior tendéncia para inovar do que
as maiores empresas, especialmente num estudo de caso brasileiro (SBRAGIA et al., 1999).

Inovacgédo em servigos

Barras (1986) desenvolveu um modelo sobre a inovacdo em servigos, a partir da identificacdo
de que a inovacdo € praticamente uma percepcdo a posteriori da prépria prestacdo de
servicos. Segundo autor, ao contrario do que ocorre na inddstria manufatureira, a inovagdo em
servigos ocorre simultaneamente a prépria prestacdo de servigcos. A partir dessa abordagem,
Barras (1986) propde uma logica para a inovagdo em servicos a qual chamou de “ciclo de
inovacao reversa” (reverse product cycle).

Dentro do ciclo de inovacéo reversa (BARRAS, 1986), a inovagdo em servigos passa por trés
estagios:

« 1°- Melhoria da eficiéncia;

»  2°- Melhoria da qualidade;

«  3°- Novos produtos (servigos).

Nessa linha de pensamento, uma inovacdo radical na prestacdo de servicos ocorreria apos
sucessivas inovagdes inicialmente com foco na eficiéncia e em seguida na qualidade,
seguindo a evolucdo contraria do processo desenvolvido na inddstria manufatureira
(BARRAS, 1986).

Outra perspectiva é apresentada por Hipp e Grupp (2005), os quais consideram a influéncia
das caracteristicas dos servicos sobre o seu processo de inovagdo. Os autores destacam as
seguintes caracteristicas que influenciam as inovacdes e 0 processo de inovacdo em empresas
de prestacdo de servigos:

« Fator humano;

« Organizagéo do processo de inovagao;

»  Processo de inovacao continua;

= Intangibilidade;

» Interacdo com o consumidor;

« Estrutura das empresas do setor de servigos, em geral muito pequenas;

»  Questdes regulatorias (tais como a regulamentacéo profissional).



Dentre as caracteristicas identificadas por Hipp e Grupp (2005), merece destaque a questdo da
inovacdo continua também abordada por Barras (1986), através da proposta do seu ciclo
reverso de inovagéo. Isto pois, frequentemente, a inovacdo passa a fazer parte do processo de
prestacdo do servico. Segundo o autor, uma justificativa para a inovacdo continua e sua
integracdo ao processo de prestacdo de servico se deve a facilidade e a fragilidade de protecéo
contra a coOpia de inovacdo em servicos. Ha que se destacar, no entanto, que esta
simultaneidade entre as atividades de inovacdo e de prestacdo do servico decorre também da
inseparabilidade entre cliente e prestacdo do servico, sendo que, por vezes, o proprio cliente é
uma fonte de idéias para a inovacdo (KOTLER, 2000; CHURCHILL e PETER, 2000).

A partir desse contexto, Hipp e Grupp (2005) propdem quatro tipologias de inovacdo, cuja
contribuicdo propicia a definicdo de estratégias e seu alinhamento com o negécio. As
tipologias de inovagdo em servigo propostas sdo:

- Da intensidade de conhecimento;

« Baseada em rede;

- Da intensidade de escala;

« De dominéncia do fornecedor.

Apesar da inovagdo permear a organizacdo em empresas de servigos, uma outra caracteristica
identificada é que essas empresas dificilmente possuem um departamento de P&D
(TOIVONEM e TUOMINEN, 2006). Assim, a inovagdo nas empresas de servico surge fora
de um contexto de planejamento.

Toivonem e Tuominen (2006) chegam a citar uma certa natureza fuzzy da inovacdo em
empresas de servicos e que também encontram na literatura abordagens semelhantes as
tipologias propostas por Hipp e Grupp (2005).

Gallouj (1997) descrevem a prestacdo de servico segundo trés caracteristicas: finais (YY),
técnicas (X) e de competéncias (C). Esse modelo explica de um modo mais abrangente 0s
seguintes tipos de inovacdo: inovacdo radical, inovacdo incremental, inovacdo por
substituicdo, inovacdo recombinativa ou arquitetonica, inovacdo de formalizacdo, inovagéo
“ad hoc”.

Essa questdo da gradacdo entre inovacgdo incremental e radical também é abordada por Orfila-
Sintes (2003), que identifica algumas variaveis que influenciam na gestdo da inovacdo
tecnoldgica, a partir de um estudo de caso na atividade hoteleira com foco na competi¢do. Sdo
elas:

« Contratacdo de terceiros;

« O grau de utilizacdo dos ativos;

« Adiferenciacdo em relacdo aos competidores mais proximos;

»  Os tamanhos do mercado;

« Alocalizagdo do negdcio.

Em sintese, independente da perspectiva adotada pelos autores, existe um consenso de que as
caracteristicas inerentes aos servicos Ihes conferem especificidades no processo de inovagao.

O Setor de Bares e Restaurantes

O setor produtor de servicos vem assumindo papel cada vez mais importante no
desenvolvimento da economia mundial, tanto do ponto de vista da geracdo de renda e
emprego, como da substancial contribuicdo para a dindmica econémica dos paises. (IBGE,
2006).

No Brasil, a participacdo no PIB do setor produtor de servi¢os (IBGE, 2006), segundo as
Contas Nacionais, situou-se em 58,3% em 1999, respondendo por 57,2% da absorcéo de méo-
de-obra na economia. Tanto no setor de servigcos como de comércio, as empresas ligadas a
alimentacgdo correspondiam a cerca de um tergo do total. Constituido por bares, lanchonetes,
pequenos restaurantes, pastelarias, pizzarias, casas de sucos, sorveterias, etc., no setor de



servigos, elas respondem as necessidades basicas da populacdo no fornecimento de refei¢des
durante o dia e de lazer a noite e nos fins de semana.

Em 2001 eram 655 mil micro e pequenas empresas atuando, no ramo de alimentagéo,
ocupando diretamente 2,1 milhGes de pessoas e faturando R$ 37 bilhdes.

Segundo o IBGE (2006), uma das caracteristicas das atividades de alimentacdo é sua
dispersdo geografica. Em praticamente todos os municipios brasileiros sdo encontradas
pequenas empresas € a presenca de unidades informais, embora somente nos municipios de
maior porte e nas capitais estejam concentradas as empresas de grande porte, principalmente
as cadeias de fast-food do setor.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Problema de pesquisa e objetivos

Como se da o processo de inovacao tecnoldgica nas atividades de front-office das empresas de

servigo? Esta questdo retrata o problema de pesquisa que motivou a realizacdo do presente

trabalho. Respondé-la foi colocado como sendo o objetivo geral da pesquisa que, para ser

alcancado, implicou no estabelecimento dos seguintes objetivos especificos:

« ldentificar as etapas do processo de definicdo da estratégia de inovacdo tecnoldgica em
empresas de servigo

« ldentificar os fatores que influenciam a definicdo da estratégia de inovagdo tecnoldgica
em empresas de servico

« ldentificar as etapas do processo de inovacao tecnoldgica em empresas de servico

« ldentificar os fatores que motivam a adocdo de inovagdes tecnolégicas em empresas de
Servico

« ldentificar os fatores que motivam a adocdo de inovagdes tecnoldgicas em empresas de
Servico

« ldentificar os fatores que dificultam a adocéo de inovacgdes tecnoldgicas em empresas de
Servico

« ldentificar as particularidades relacionadas ao processo de inovacdo tecnoldgica nas
atividades de front-office das empresas de servico

« ldentificar os fatores que influenciam na escolha da inovacédo tecnoldgica nas atividades
de front-office das empresas de servico

A classificacdo da pesquisa e da amostra e a estruturagdo do instrumento de pesquisa

Quanto ao objetivo, as pesquisas podem ser classificadas em exploratdrias, causais e

experimentais.

Oliveira (1999), afirma que os estudos exploratérios tém como aspectos possibilitar ao

pesquisador fazer um levantamento provisorio do fenémeno que deseja estudar de forma mais

detalhada e estruturada posteriormente, além da obtencdo de informacgdes acerca de um

determinado produto.

Advogando esta mesma visdo Mattar (1996) e Malhotra (2001), destacam que a pesquisa

exploratdria visa o conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva,

sendo por isso, apropriada para 0s primeiros estagios da investigacdo quando a familiaridade,

0 conhecimento e a compreensdo do fendmeno por parte do pesquisador sdo, geralmente,

insuficientes ou inexistentes.

Para Mattar (1996), a pesquisa exploratdria pode ser usada para os seguintes objetivos:

« Familiarizar e elevar o conhecimento e a compreenséo de um problema de pesquisa em
perspectiva;

« Auxiliar a desenvolver a formulacdo mais precisa do problema de pesquisa;

« Acumular a priori informag6es disponiveis relacionadas a um problema de pesquisa



conclusiva a ser efetuada ou em andamento;

» Ajudar no desenvolvimento ou criacdo de questdes de pesquisa relevantes para o objetivo
pretendido;

« Auxiliar na determinacdo de variaveis relevantes a serem consideradas num problema de
pesquisa;

« Clarificar conceitos;

« Ajudar no delineamento do projeto final de pesquisa;

« Verificar se pesquisas semelhantes ja foram realizadas, quais os métodos utilizados e
quais os resultados obtidos;

« Estabelecer prioridades para futuras pesquisas.

De forma similar, Malhotra (2001) afirma que a pesquisa exploratoria pode ser usada para:

»  Formular um problema ou defini-lo com maior precisao;

« Identificar cursos alternativos de a¢éo;

«  Desenvolver hipoteses;

« Isolar variaveis e relagcGes-chave para exame posterior;

«  Obter critérios para desenvolver uma abordagem do problema;

« Estabelecer prioridades para pesquisas posteriores.

Dado o objetivo geral desta pesquisa, a qual visa aumentar o conhecimento sobre 0 processo

de inovacdo tecnoldgica em servicos de modo a permitir a identificacdo de varidveis e a

elaboracdo de hipoteses, esta pesquisa pode ser classificada como sendo exploratdria.

No que se refere as hipdteses da pesquisa, observacdo importante é feita por Richardson

(2001), de que nem todo tipo de pesquisa requer hipoteses. Por se tratar de uma pesquisa

exploratoria nenhuma hip6tese foi proposta, pois um dos objetivos da pesquisa exploratoria é

justamente gerar hipéteses (MATTAR, 1996; MALHOTRA, 2001).

Outro aspecto que deve ser ressaltado é que, uma vez que a pesquisa ndo é causal, ndo

existem variaveis dependentes e independentes. Na verdade, € tipico da pesquisa exploratdria

que as variaveis surjam no decorrer do estudo (MATTAR, 1996).

Quanto ao método, Mattar (1996) observa que as pesquisas podem ser quantitativas e

qualitativas.

Segundo Kirk e Miller (apud MATTAR, 1996, p. 77),

Tecnicamente a pesquisa qualitativa identifica a presenca ou auséncia de algo,
enquanto que a pesquisa quantitativa procura medir no grau em que algo esta
presente. Ha também diferencas metodologicas: na pesquisa quantitativa os dados
sdo obtidos de um grande nimero de respondentes, usando-se escalas, geralmente,
numéricas, e sdo submetidos a analises estatisticas formais; na pesquisa qualitativa
os dados sdo colhidos através de perguntas abertas (quando em questionarios), em
entrevistas em grupos, em entrevistas individuais em profundidade e em testes
projetivos. E possivel que numa mesma pesquisa € num mesmo instrumento de
coleta de dados haja perguntas quantitativas e qualitativas.

A fim de entender o processo de inovagdo tecnoldgica em servicos, a presente pesquisa se
serviu do método qualitativo baseado em um estudo de caso de uma empresa de servigos de
alto contato que adotou uma inovacédo tecnologica de grande impacto em suas atividades de
front-office.

Esta amostra formada pela empresa objeto do estudo de caso pode ser considerada como
sendo ndo probabilistica, com selecdo por julgamento (MATTAR, 1996). Afinal, a empresa
objeto do estudo de caso foi escolhida justamente por operar um servigo de alto contato e por
ter implementado uma inovagéo tecnoldgica em suas atividades de front-office.

Quanto a escolha do respondente na empresa, utilizou-se a técnica do informante-chave
(PARASURAMAN, 1986). Ele foi escolhido por estar diretamente envolvido com o processo
de decisdo quanto a adogédo de inovacgdes tecnoldgicas no processo de prestacdo de servico da
empresa. A coleta de dados através de entrevista em profundidade conduzida por um dos
pesquisadores evitou vieses decorrentes da falta de controle sobre o entrevistado



Cumpre destacar que, dado ao tipo de amostra utilizada, os resultados obtidos na pesquisa ndo
permitem generalizacBes. No entanto, este tipo de amostra se mostrou como sendo 0 mais
adequado para atender o objetivo geral da pesquisa.

Quanto a construcdo do instrumento de pesquisa, esta teve como base os objetivo geral e 0s
objetivos especificos estabelecidos para alcanca-lo. As questbes que compuseram o0
instrumento de pesquisa foram dividas em 3 grupos, ordenadas sempre do nivel geral para o
mais especifico, de acordo com a seguinte seqliéncia:

» Sobre 0 nego6cio em geral

«  Sobre a tecnologia no negdcio em geral

» Sobre a tecnologia especifica na atividade de front-office.

A PESQUISA

A empresa objeto do estudo de caso foi o restaurante Galeto’s, cujo Gerente de T1 da Rede foi

escolhido para ser entrevistado. A pesquisa foi realizada no dia 15-05-06 e demandou cerca de

2 horas do entrevistado.

O restaurante Galeto’s existe ha 35 anos e tem como diferencial ser o Gnico restaurante que

possui galeto desossado, produto fornecido pela Sadia, empresa que foi treinada para atender

0 Galeto’s com exclusividade. O Galeto’s procura oferecer pratos de boa qualidade e um

ambiente agradavel e decorado por profissionais de renome. Atualmente estd em fase de

mudanca e reestruturacdo do departamento de Recursos Humanos. Um dos objetivos internos

é o fortalecimento do trabalho de comunicacdo e a integracdo dos funcionarios para envolvé-

los ainda mais com a misséo e a visdo da empresa.

Para 0 Galeto’s, seu negdcio consiste em atender bem o cliente, para o que ele deve oferecer

bons pratos, servidos com qualidade no atendimento e rapidez. Segundo o Galeto’s a

agilidade em servir bons pratos Ihe confere um diferencial competitivo, principalmente no

horario do almocgo, pois se trata de um fator bastante valorizado pelos clientes que tem
interesse em saborear um bom prato, mas ndo podem despender muito tempo para isto.

A operacdo do Galeto’s é executada por funcionarios que atuam na area de front-office e de

back office. Na area de front-office atuam:

» Recepcionista: efetua o primeiro contato com o cliente. Quando existem mesas vazias,
encaminha o cliente para um encarregado. Quando ndo existem mesas disponiveis, efetua
o registro do cliente e monitora a sua vez de ser atendido;

«  Comin: é responsavel pela preparacdo da mesa e por servir 0s pratos. Quando entram no
Galeto’s vao para uma loja piloto, na qual sdo treinados. Usam um do6lman como
vestimenta;

» Gerente e subgerente: encaminha os clientes para as mesas e procura resolver eventuais
problemas que ocorram na operacdo envolvendo o cliente. Utiliza terno caqui. A Empresa
tem como politica ndo contratar gerente e subgerentes, recrutando-os entre os melhores
encarregados;

» Encarregado: é o principal agente de contato com o cliente sendo também responsavel por
encaminhar os clientes para as mesas e, principalmente pelo atendimento ao cliente no que
se refere a orientacdo sobre os pratos e registro do pedido. Também utiliza terno caqui. A
Empresa tem como politica ndo contratar encarregados, recrutando-os entre os melhores
comin.

No back office atuam o pessoal da cozinha (mestre, cozinheiro, ajudante) e o caixa.

Ha& cerca de quatro anos o Galeto’s introduziu uma inovacdo tecnoldgica de grande impacto

em suas atividades de front-office: foi implantado o Sistema de Comanda Eletrénica, o qual

alterou o processo de atendimento ao cliente que passou a ser executado da seguinte forma:

« O pedido é feito pelo cliente no saldo e o encarregado efetua a coleta do pedido na frente
do cliente através do coletor eletronico;
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« Os pedidos sdo transmitidos por rede sem fio para a cozinha e para 0 caixa
respectivamente;

» O caixa pode fazer o acompanhamento do pedido (status do pedido, se a mesa esta
ocupada, se houve troca de mesa) até o fechamento da conta;

« No fechamento da conta, o cliente chama o encarregado, o qual envia a solicitacdo de
forma remota para o Sistema;

« O encarregado se dirige para o caixa e busca a conta impressa para entrega-la ao cliente.

» Ao receber do cliente o encarregado se dirige ao caixa e este da baixa na mesa.

RESULTADOS

As principais falhas que ocorrem na prestacdo do servigo do Galeto’s referem-se a:

« Indisponibilidade: raramente acontece, pois existe uma central para abastecimento que
supre a loja durante a madrugada e, eventualmente durante o dia. Para isso séo usados
motos, Kombis e caminhdes;

« Processamento dos pedidos: acontecem alguns problemas no processamento das
comandas, em virtude de problemas no sistema, os quais implicam em libera¢do manual;

« Erros nos pedidos: podem ocorrer no momento de elaboracdo da comanda por falha do
operador (encarregado, gerente ou subgerente).

O tratamento das falhas e possiveis reclamacfes é feito caso a caso. As recorréncias sdo

discutidas em reunides com a diretoria, gerentes, encarregados e com o pessoal de loja. Existe

um manual de melhores préticas, o qual € atualizado e serve como material de treinamento. A

fim de aperfeicoar a qualidade do servico, periodicamente existe uma avaliacdo dos

funcionarios.

No que se refere ao processo de escolha das tecnologias que serdo utilizadas, este é feito de

acordo como a necessidade do negdcio. Como conseqiiéncia, a adog¢do da tecnologia pode

recair em uma solucdo que nem sempre é a mais moderna (de ponta), mas é a mais adequada.

Quanto a difusdo da tecnologia, esta esta ligada ao movimento das lojas. Os sistemas que

afetam a operacdo sdo prioritarios, principalmente os que agilizam o atendimento ao cliente,

sendo secundarios os que auxiliam na tomada de deciséo.

O processo de adocdo de novas tecnologias passa pelas seguintes etapas:

« Auvaliacdo da necessidade e de sua importancia para o0 negocio;

» Avaliacdo das alternativas com base em uma matriz que utiliza critérios subjetivos e
objetivos, tais como: formas de atendimento, o que o fornecedor busca (venda ou
parceria), experiéncia prévia etc. Sempre sdo consideradas as solucbes de trés
fornecedores. As areas usudrias participam da avaliagdo com base na apresentacdo dos
fornecedores, e teste junto ao pessoal de operacao;

« Negociacdo e compra: ap0s a selecdo, negociam-se 0s aspectos financeiros e procede-se a
aquisicao da tecnologia;

« Implantagdo e monitoramento da implantagé&o.

No que se refere ao processo de adogdo de novas tecnologias as principais dificuldades sdo de

ordem:

» Financeira — como a empresa s6 opera com capital proprio, isto impde serias restricdes
nos investimentos;

« Encontrar o parceiro que te entenda de forma ampla;

« Barreiras culturais: toda vez que uma nova tecnologia vai ser adotada é possivel
identificar pessoas que se enguadram em um dos seguintes trés grupos: 0s que Sdo
refratarios & mudanca; os que se entusiasmam, mas requerem treinamento; os entusiastas
que possuem a habilidade para usar. No que se refere aos refratarios, inicialmente existe
uma negociagcdo com eles a fim de se entender o motivo da resisténcia e se existe
necessidade de se fazer alguma concessao. Finda esta etapa, a nova tecnologia é imposta.
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No que se refere especificamente as atividades de front-office, existe uma variavel adicional
que é o cliente, mas o risco dele rejeitar alguma inovacao tecnoldgica néo € avaliado. Apesar
disso, os resultados tem mostrado que a tecnologia tem contribuido para minimizar os
problemas referentes a operacéo.

Considerando especificamente a inovagdo decorrente da introducéo, os fatores que motivaram

sua adocdo foram:

« Aumentar a produtividade dos encarregados e gerentes ao atender o cliente

» Interesse em aumentar a padronizacdo da operacdo, obtendo-se assim, maior flexibilidade
quanto a mudangca de funcionérios de loja;

« Interesse em minimizar as fontes de erros nos pedidos;

« Apesar de ndo terem sido feitas pesquisas que mostrem como o cliente percebeu esta
inovacao, existe uma percepcdo de que ela foi positiva por parte da geréncia e dos demais
funcionarios que atuam na operacao.

CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo geral entender o processo de inovagao tecnoldgica nas

atividades de front-office das empresas de servico. Os resultados obtidos permitiram fazer as

seguintes consideracdes finais:

»  Os fatores que influenciam a definicdo da estratégia de inovacgéo tecnoldgica em empresas
de servigo ndo sdo bem claros.

« Uma das razdes esta no fato de que néo existe um processo formal para o estabelecimento
da estratégia de inovacéo tecnoldgica. Esta constatacdo confirma as proposicdes de Barras
(1986) e Hipp e Grupp (2005) quando afirmam que a inovacdo se da concomitantemente
com a prestacdo do servico;

O processo de adocdo de novas tecnologias passa pelas seguintes etapas:

« Auvaliacdo da necessidade e de sua importancia para o0 negocio;

» Avaliacdo das alternativas com base em uma matriz que utiliza critérios subjetivos e
objetivos, tais como: forma de atendimento, o que fornecedor busca (venda ou parceria),
experiéncia prévia etc. Sempre sdo consideradas as solugdes de trés fornecedores. As
areas usuarias participam da avaliagdo com base na apresentacdo dos fornecedores, e teste
junto ao pessoal de operacao;

« Negociacdo e compra: ap0s a selecdo, negociam-se 0s aspectos financeiros e procede-se a
aquisicao da tecnologia;

« Implantagdo e monitoramento da implantagéo;

Os fatores que motivam a adocdo de inovacdes tecnoldgicas em empresas de servico

decorrem da necessidade do negdcio, principalmente da operacdo e do que a geréncia entende

que é valorizado pelo cliente que, no caso do Galeto’s, consiste na oferta de bons pratos com
agilidade. A difusdo da tecnologia esta ligada ao movimento das lojas. Os sistemas que
afetam a operacdo sdo prioritarios, principalmente os que agilizam o atendimento ao cliente,

sendo secundarios 0s que auxiliam na tomada de decisdo. Este aspecto corrobora com a

perspectiva de Barras (1986) quando afirma que as inovagdes em servicos tendem a focar

mais a qualidade e a eficiéncia;

Os principais fatores que dificultam a adocdo de inovagbes tecnoldgicas em empresas de

servigo séo de ordem:

» Financeira — como a empresa s6 opera com capital proprio, isto impde serias restricdes
nos investimentos;

«  Encontrar o parceiro que te entenda de forma ampla;

« Barreiras culturais: toda vez que uma nova tecnologia vai ser adotada é possivel
identificar pessoas que se enguadram em um dos seguintes trés grupos: 0S que Sdo
refratarios & mudanca; os que se entusiasmam, mas requerem treinamento; os entusiastas
que possuem a habilidade para usar. No que se refere aos refratarios, inicialmente existe
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uma negociacdo com eles a fim de se entender o motivo da resisténcia e se existe
necessidade de se fazer alguma concessao. Finda esta etapa, a nova tecnologia é imposta.

Quanto ao processo de inovacgdo tecnoldgica nas atividades de front-office das empresas de

servico ele se reveste de particularidades, pois pode afetar diretamente a percepcdo de valor

do cliente (LOVELOCK e WRIGHT, 2002), mas a empresa nao avaliou este aspecto antes de
implementar o Sistema de Comanda Eletronica que foi objeto do estudo de caso.

Considerando especificamente a inovagao decorrente da introducdo do Sistema de Comanda

Eletrdnica, os fatores que motivaram sua adocdo foram:

« Aumentar a produtividade dos encarregados e gerentes ao atender o cliente: objetivou-se
com isso reduzir o contato do cliente com o prestador de servigo, minimizando, assim o
efeito da inseparabilidade;

» Interesse em aumentar a padronizacdo da operacdo, obtendo-se assim, maior flexibilidade
quanto a mudanga de funcionarios de loja. Com isso, reduziu-se o efeito da variabilidade;

« Interesse em minimizar as fontes de erros nos pedidos, pois com a padronizac¢do instituida
com o sistema reduz a variabilidade desta ocorréncia, a qual a derivar somente de erros na
emissao do pedido e ndo mais de seu extravio ou interpretacdo pelo pessoal da cozinha;

Estes fatores mostram a importancia que a inseparabilidade e a variabilidade tiveram na

decisdo quanto a adoc¢do da tecnologia.

Quanto aos fatores que influenciam na escolha da inovagdo tecnoldgica nas atividades de

front-office das empresas de servigo constatou-se que esta € feita com base nas necessidades

do neg6cio e nas restricbes orcamentarias da empresa. Como conseqliéncia, a adoc¢do da

tecnologia pode recair em uma solucdo que nem sempre € a mais moderna (de ponta), mas a

que é considerada como sendo a mais adequada.

Ou seja, os resultados obtidos mostram que as caracteristicas dos servi¢os relacionadas com a

inseparabilidade e a variabilidade conferiram em maior escala, e a intangibilidade em menor

escala, particularidades ao processo de inovacdo que o Galeto’s implantou com o Sistema de

Comanda Eletronica em sua atividade de front-office. Outro aspecto importante é que o

servico do Galeto’s reveste-se de grande quantidade de atributos de experiéncia e de alguns

atributos de confianga (LOVELOCK e WRIGHT, 2002), o que pode justificar o fato de que a

inovacao tecnoldgica nao teve como motivacao principal reduzir a intangibilidade do servico.

E provavel, no entanto, que em servicos que apresentam alta intangibilidade por terem mais

atributos de confianca do que de experiéncia, a minimizacdo da intangibilidade seja um fator

de grande importancia para motivar as inovacgdes tecnoldgicas no front-office.

Apesar das limitacdes do método adotado, acredita-se que as relacdes constatadas, bem como

as proposicdes apresentadas sdo factuais e que podem vir a serem constatadas em estudos

futuros no mesmo segmento, bem como em outros segmentos em que haja alto contato.

Como sugestdo adicional para estudos futuros, propde-se efetuar a comparacao das diferencgas

entre os processos de inovacgdo tecnologica em servicos no front-office e no back office, o que

iria contribuir no sentido de comprovar a premissa basica que orientou a conducdo deste
trabalho.
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