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RESUMO 

O setor produtor de serviços vem assumindo papel cada vez mais importante no 
desenvolvimento da economia mundial, tanto do ponto de vista da geração de renda e 
emprego, como da contribuição para a dinâmica econômica dos países. Devido à importância 
do setor de serviços e às suas especificidades, este estudo teve como objetivo entender o 
processo de inovação tecnológica nas atividades de front office das empresas de serviço de 
alto contato. Para isto empreendeu-se uma pesquisa exploratória qualitativa baseada em um 
instrumento de pesquisa semi-estruturado composto por perguntas abertas. Este instrumento 
foi aplicado no estudo de caso de uma empresa do setor de serviços voltados para a 
alimentação, a qual implementou já há algum tempo uma inovação tecnológica nas atividades 
de front office de seu Sistema de Prestação de Serviços. A inovação tecnológica 
implementada, a qual teve como foco a busca da eficência e da qualidade, consistiu na adoção 
de um Sistema de Comanda Eletrônica o qual alterou todo o processo de atendimento ao 
cliente. A partir de entrevista realizada com a Gerência de Tecnologia da Informação da 
empresa, foi possível constatar que o processo de decisão pela adoção da inovação não ocorre 
de forma planejada, mas que ele está intimamente relacionado com o processo de prestação de 
serviço. Além disso, observou-se que os fatores que motivaram a adoção da inovação estão 
relacionados com o interesse da empresa em minimizar efeitos negativos que a variabilidade e 
a inseparabilidade provocam nas atividades de front office. 

Palavras-chave: inovação em serviços, front-office, inovação tecnológica. 
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1. INTRODUÇÃO 

O setor produtor de serviços vem assumindo papel cada vez mais importante no 
desenvolvimento da economia mundial, tanto do ponto de vista da geração de renda e 
emprego, como da contribuição para a dinâmica econômica dos países. (IBGE, 2006). 

No Brasil, dados da Pesquisa Anual de Serviços do IBGE referentes a 2001 (IBGE, 2006) 
mostram que a participação do setor no PIB, excluídos os serviços financeiros, situou-se em 
58,3% em 1999, respondendo por 57,2% da absorção de mão-de-obra na economia. Segundo 
Corrêa e Caon (2002), esse índice deve ser ainda maior, pois alguns setores são classificados 
pelo IBGE como indústria, apesar de sua maior fonte de receita ser oriunda de serviços (ex: 
indústria de elevadores). Apesar de sua expressão, a participação do setor de serviços no 
Brasil está ainda longe dos percentuais encontrados em alguns países mais desenvolvidos, tais 
como Estados Unidos (72%) e Canadá (67%) (LOVELOCK e WRIGHT, 2002).  

Dentro do setor de serviços, o segmento de empresas ligadas à alimentação é um dos que 
possui maior relevância, tendo uma participação de 2,4% no PIB (IBGE, 2006). Outro dado 
que reforça a relevância do segmento é que ele responde por 26% dos gastos totais com 
alimentação dos brasileiros (ABRASEL, 2006). Esta importância das empresas prestadoras de 
serviço de alimentação na economia brasileira despertou o interesse dos autores pelo 
segmento. 

Com relação aos esforços 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 
preocupação das empresas brasileiras em inovar. 

No meio acadêmico nacional a inovação tem sido objeto de pesquisa quanto: 

� A adoção de novas tecnologias em pequenas e médias empresas (SANTOS, 2005); 

� A forma como uma agência de publicidade on line identifica e implementa as tecnologias 
que podem fazer diferença no seu negócio (ARMANDO e VASCONCELLOS, 2005); 

� A inserção da questão tecnológica na gestão estratégica (PITASSI e BARROS, 2005); 

� A influencia dos fatores organizacionais nas inovações em empresas do setor de 
eletromédicos (ZILBER et al., 2005); 

� A inovação tecnológica como impulsionadora da competitividade das empresas no setor 
de telefonia móvel brasileiro (CRUZ e PEDROZO, 2004); 

� Aos fatores determinantes da composição das carteiras de projetos de desenvolvimento de 
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produtos (FIGUEIREDO e YU, 2004); 

� Aos conceitos de inovação no setor de serviços e os problemas relacionados com sua 
mensuração (CERQUEIRA, 2002); 

� A aplicação de uma abordagem dos sistemas de inovação sobre o processo de inovação 
em serviços levando em consideração a dimensão espacial, local ou regional (VARGAS, 
2002); 

� A transferência de conhecimento no âmbito de projetos envolvendo inovação tecnológica 
em uma empresa atuante no Brasil (NETO e AZEVEDO, 2002); 

� A adoção de inovações tecnológicas para redução dos impactos ambientais gerados por 
meio de produtos e processos industriais (ROHRICH, 2001); 

� Ao sistema de franquia como difusor de inovações tecnológicas e organizacionais no 
processo produtivo de uma empresa de Construção Civil, no subsetor de Edificações, em 
Salvador (MUÑOZ, 2000); 

� A tendência de formação de redes entre empresas, fornecedores, universidades, governo, 
clientes, instituições de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e, até mesmo, concorrentes, 
para o incremento da inovação tecnológica (FARIA e TEIXEIRA, 2000); 

� As implicações decorrentes da introdução de inovações tecnológicas na qualidade de vida 
dos trabalhadores do setor de construção civil (GRAMKOW e GUIMARÃES, 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 inovação tecnológica em 
serviços e que existe uma lacuna no que se refere ao entendimento de como a inovação 
tecnológica é gerenciada nas atividades de front-office das empresas de serviço. A fim de 
contribuir no sentido de preencher esta lacuna é que se desenvolveu o presente estudo. 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

A fim de obter os elementos necessários para se entender o processo de inovação tecnológica 
nas empresas de serviço, a literatura de marketing foi revisitada no que se refere ao conceito 
de serviço e de suas características que o distinguem da produção de bens. Uma vez que este 
trabalho tem como foco o entendimento do processo de inovação tecnológica nas atividades 
de front-office de empresas de serviço de alto contato, buscou-se também os conceitos 
relacionados com a estruturação da empresa de serviço. 

Em seguida, efetuou-se pesquisa bibliográfica na literatura sobre inovação, a qual forneceu os 
conceitos necessários para se entender o que é inovação e o que é inovação tecnológica, e 
como esta última ocorre nas empresas de serviço. O diagrama apresentado na figura 1 ilustra a 
relação entre os tópicos que compõe a estrutura que norteou a construção do referencial 
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Figura 1 – Estrutura do referencial teórico. 
Fonte: elaborado pelos autores 

2.1. Entendendo os serviços 

De acordo com o objetivo deste trabalho, é necessário caracterizar e discutir a natureza dos 
serviços, a fim de se entender as especificidades desta área que tornam a percepção de valor 
do cliente com relação ao serviço influenciável por diversos fatores. 

Na literatura de serviços existem diversas definições que, obviamente, possuem seus méritos e 
suas limitações. 

Segundo Parasuraman e Berry (apud KOTLER, 2000), serviço pode ser entendido como 
sendo qualquer ação ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que seja, 
essencialmente, intangível e não resulte na posse de algo. Sua prestação pode ou não estar 
vinculada a um produto físico. 

Para a AMA (2006), American Marketing Association, serviços são atividades, benefícios ou 
satisfações que são oferecidos por venda, ou providos em conexão com a venda de produtos. 

Lovelock e Wright (2002, p. 5), por sua vez, apresentam duas definições que consideram 
capturarem a essência dos serviços: 

serviço é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o 

processo possa estar ligado a um produto físico, o desempenho é essencialmente 

intangível e normalmente não resulta em propriedade de nenhum dos fatores de 

produção (...) serviços são  atividades econômicas que criam valor e fornecem 

benefícios para clientes em tempos e lugares específicos, como decorrência da 

realização de uma mudança desejada no – ou em nome do – destinatário do serviço. 

Já Grönroos (1993, p. 27) afirma que 

um serviço é uma atividade ou uma série de atividades de natureza mais ou menos 
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intangível que normalmente, mas não necessariamente, toma lugar nas interações 

entre o cliente e o fornecedor do serviço e ou recursos físicos ou bens e ou sistemas 

de um fornecedor de serviços, os quais são provedores de soluções para os 

problemas do cliente. 

Como se vê, existe uma multiplicidade de definições, mas, em geral, elas associam 
intimamente o serviço às suas características. Ou seja, para se entender os serviços deve-se 
buscar a compreensão sobre suas características. 

De acordo com Berry e Parasuraman (1995), Grönroos (1990), Kotler, Bowen e Makens 
(1998) e  Hoffman e Bateson (2003), os serviços possuem quatro características básicas: 

� Intangibilidade: os serviços não podem ser provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes 
da compra. Para a área de marketing o desafio é evidenciar a qualidade dos serviços, 
procurando tangibilizá-lo; 

� Inseparabilidade: os serviços são produzidos, entregues e consumidos simultaneamente. A 
inseparabilidade traz como uma de suas conseqüências, a presença do cliente aumentando 
em muito a preocupação  com a satisfação imediata do mesmo; 

� Variabilidade: o mesmo serviço prestado para clientes diferentes e / ou pessoas diferentes 
apresenta diferenças; 

� Perecibilidade: os serviços não podem  ser estocados. 

Para entender de que forma as características dos serviços impactam no processo decisório de 
compra, Lovelock e Wright (2002) afirmam que é importante entender que os produtos 
podem possuir atributos de procura, de experiência e de confiança. Atributos de procura 
referem-se às “características que permitem aos clientes avaliarem um produto antes de 
comprá-lo” (idem, p. 75). Por serem tangíveis, estes atributos ajudam os clientes a 
compreenderem e avaliarem o que obterão em troca de seu dinheiro e reduzem a incerteza e 
ou o risco associado à compra. Já os atributos de experiência são aqueles que não podem ser 
avaliados antes da compra, de tal modo que os clientes têm que experimentar essas 
características para saber o que estão obtendo. Quanto aos atributos de confiança, estes se 
relacionam com as “características que os clientes podem achar de difícil avaliação mesmo 
após a compra e o consumo” (idem, p. 75). 

Segundo os autores, os bens possuem basicamente atributos de procura, mas também possuem 
atributos de experiência. Já os serviços, em geral, são ricos em atributos de confiança e 
também de experiência, o que decorre da intangibilidade do desempenho dos serviços e da sua 
variabilidade. Ou seja, devido à intangibilidade e à variabilidade, os consumidores de serviços 
assumem riscos maiores, os quais, segundo Lovelock e Wright (2002) podem ser classificados 
em sete tipos: 
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� Funcional: relacionado com a possibilidade de resultados de desempenho insatisfatórios; 

� Financeiro: representa o risco da perda monetária e / ou custo inesperado; 

� Temporal: risco da perda de tempo em conseqüência de atrasos; 

� Físico: risco de danos pessoais ou prejuízo material; 

� Psicológico: risco decorrente dos temores e emoções pessoais; 

� Social: risco derivado das preocupações com o que os 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 
serviços podem prejudicar a formação das expectativas. Se o consumidor não pode ver os 
resultados tangíveis de um serviço, pode ser impossível para ele decidir o que deveria esperar. 
Posta sua indagação, a autora observa que a associação entre a intangibilidade dos serviços, a 
incerteza, o risco e as expectativas é uma área ainda a ser examinada na literatura de serviços, 
apesar de que existem muitos estudos mostrando que evidências físicas nos serviços ajudam 
na formação das expectativas dos consumidores. 

No que se refere à formação de expectativas, Kotler (2000) afirma que estas são formadas a 
partir de experiências passadas, da divulgação boca-a-boca (sic) e da propaganda da empresa 
de serviços. 

Tratando especificamente dos serviços, Lovelock e Wright (2002) destacam que as 
expectativas são mais influenciadas pelas experiências anteriores que o cliente teve, seja como 
cliente da empresa, como cliente do concorrente no mesmo ramo, ou por fornecedores de 
serviços afins em ramos diferentes.  Logo é importante entender como os clientes avaliam o 
desempenho dos serviços a partir de suas experiências, o que envolve os seguintes elementos 
representados na figura 2: 

� Serviço desejado: é o tipo de serviço que os clientes esperam receber. Uma combinação 
entre o que os clientes acreditam que possa e deva ser entregue para atender suas 
necessidades pessoais; 

� Serviço adequado: é o nível inferior de expectativas para o serviço aceitável. O serviço 
adequado é o nível mínimo de serviço que os clientes aceitarão sem ficarem insatisfeitos; 

� Serviço previsto: é o nível de serviço que os clientes efetivamente esperam receber do 
fornecedor de serviço; 

Zona de tolerância: é o grau em que os clientes estão dispostos a aceitar variações na entrega 
do serviço. Lovelock e Wright (2002) afirmam que a zona de tolerância deve ser vista como a 
faixa de serviço na qual os clientes não prestam atenção explícita ao desempenho do serviço, 
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mas que quando o serviço cai fora da faixa, os clientes certamente reagirão de uma maneira 
positiva ou negativa. 

 

Necessidades pessoais 

Crenças sobre o que é 
possível 

Alterações percebidas 
no serviço 

Fatores situacionais 

Serviço desejado

 
 

ZONA DE 
TOLERÂNCIA 

Serviço adequado 
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serviço 
Comunicação boca 
a boca 
Experiência 
passada 

Serviço previsto 

 
Figura 2 - Fatores que influenciam as expectativas de serviço  
Fonte: Zeithaml, Berry e  Parasuraman, apud Lovelock e Wright (2002, p. 104) 

 

Lovelock e Wright (2002) observam que após o cliente consumir o serviço, ele faz uma 
comparação entre a qualidade esperada e aquilo que realmente recebeu. Assim, “os 
desempenhos de serviço que surpreendem e encantam os clientes por ficarem acima dos seus 
níveis de serviço desejado serão vistos como de qualidade superior. Se a entrega do serviço 
cair dentro de sua zona de tolerância, acharão que ele é adequado. Mas se a qualidade real cai 
abaixo do nível de serviço adequado esperado pelos clientes, ocorre uma discrepância – ou 
lacuna na qualidade – entre o desempenho do fornecedor de serviço e as expectativas do 
cliente.” (LOVELOCK e WRIGHT, 2002, p. 107).  

Sobre estas lacunas na qualidade, os autores esclarecem que elas podem ocorrer nas seguintes 
dimensões: no conhecimento; nos padrões; na entrega; nas comunicações internas; na 
percepção; na interpretação; no serviço. 

A figura 3 ilustra como ocorrem as lacunas na qualidade do serviço. 

O processo de inovação tecnológica em serviços – Silva; Menezes; Ferreira (2006)    -    7 



Disciplina EAD-5837: Gestão da Inovação Tecnológica na Empresa – Prof. Roberto Sbragia 

 
 
Figura 3 – lacunas na qualidade de serviço 
Fonte: Lovelock e Wright (2002, p. 108) 

Já Parasuraman, Zeithaml e Berry (apud KOTLER, 2000) identificam cinco lacunas da 
qualidade: 

1. Lacuna entre as expectativas do consumidor e a percepção da empresa: nem sempre a 
administração percebe corretamente o que os consumidores desejam; 

2. Lacuna entre a percepção da empresa e as especificações da qualidade do serviço: a 
administração pode perceber corretamente os desejos dos consumidores, mas não adota 
um padrão de desempenho específico; 

3. Lacuna entre as especificações da qualidade do serviço e sua execução: os funcionários 
podem estar mal treinados ou sobrecarregados e impossibilitados ou indispostos para 
atender a um padrão mínimo de qualidade;  

4. Lacuna entre a execução do serviço e as comunicações externas: as expectativas dos 
consumidores são afetadas por declarações de representantes da empresa e anúncios; 
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5. Lacuna entre o serviço percebido e o esperado: esta lacuna ocorre quando o consumidor 
avalia o desempenho da empresa de maneira diferente e subestima a qualidade do serviço. 

Urdan (1993) diz que os clientes potenciais freqüentemente possuem percepções acerca da 
qualidade de serviços que jamais experimentaram, mas sobre as quais aprenderam através de 
pessoas conhecidas, propaganda, etc. Sendo assim, uma lacuna de qualidade do serviço pode 
existir mesmo quando um cliente não tenha efetivamente experimentado o serviço. Nesta 
situação, havendo alternativas mais favoráveis, a percepção de que a qualidade não atingirá as 
expectativas provavelmente influenciará o cliente no sentido de rejeitar a oferta de um 
prestador de serviço em particular sem sequer testá-la. 

Lovelock e Wright (2002) ressaltam que as lacunas no serviço não são as únicas maneiras 
pelas quais os clientes julgam a qualidade do serviço. Eles também utilizam as seguintes 
dimensões como critério para avaliar a qualidade do serviço (ZEITHAML, 
PARASURAMAN e BERRY apud LOVELOCK e WRIGHT, 2002): 

� Confiabilidade: a empresa é confiável no fornecimento de serviço conforme prometido, no 
curso do tempo? 

� Tangíveis: como são as instalações físicas, equipamento, pessoal e material de 
comunicação, do fornecedor do serviço? 

� Sensibilidade: os funcionários da empresa são prestativos e capazes de fornecer pronto 
atendimento? 

� Segurança: os funcionários do serviço são bem informados, educados, competentes e 
dignos de confiança? 

� Empatia: a empresa de serviço fornece atenções cuidadosas, personalizadas? 

Visando investigar em que grau a atitude (intenções) poderia ser explicada pelas dimensões da 
qualidade do serviço, Alexandris, Dimitirads e Markata (2002) efetuaram um estudo 
envolvendo 205 consumidores de dois hotéis no norte da Grécia. Os resultados indicaram que 
as dimensões da qualidade dos serviços explicaram alta proporção da variação da 
comunicação boca-a-boca (93%) e das intenções de compra (85%), bem como 21% da 
proporção da variação da sensibilidade a preço.  

Dentre as cinco dimensões, Parasuraman, Zeithaml e Berry (apud LOVELOCK e WRIGHT, 
2001) destacam que a confiabilidade tem se mostrado como o fator mais importante na 
avaliação da qualidade do serviço pelos clientes. Uma vez que as expectativas dos clientes de 
serviços são mais fortemente afetadas pelas suas experiências próprias, e que o fator mais 
importante na avaliação destas experiências é a confiabilidade, pode-se afirmar que a 
confiabilidade é o fator mais importante para a geração das expectativas. 

Ampliando esta visão, GIGLIO (2002) afirma que as expectativas constituem o início do 
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processo de consumo. Sendo assim, ele considera que o conceito mais importante na 
compreensão do comportamento do consumidor é o de expectativas, as quais remetem ao 
futuro, e não os de desejos e necessidades, os quais remetem à história passada. Segundo o 
autor, as expectativas também revelam, em certa medida, as experiências que o consumidor 
passou, mas são, fundamentalmente, os sinais das experiências pelas quais ele anseia. Ou seja, 
não basta conhecer os modos de compra e uso de um produto. Existe a necessidade de se 
conhecer as expectativas que o cercam (GIGLIO, 2002). 

A partir destas considerações, os profissionais de marketing precisam estar atentos quanto ao 
desempenho dos serviços, devido ao seu impacto sobre a formação das expectativas. 

No desempenho dos serviços, três funções gerenciais desempenham papéis centrais e 
interligados para a obtenção de qualidade: recursos humanos, marketing e operações 
(LOVELOCK E WRIGHT, 2002). Tanto os recursos como as máquinas, pessoas, 
equipamentos, sistemas; processos de produção, comportamento dos empregados e as 
instalações, são muito importantes para a avaliação do serviço por parte do cliente. Sendo 
assim, o marketing divide a responsabilidade por todos os elementos que envolvem o 
processo e interação provedor-cliente, com as áreas de operações e recursos humanos 
(LOVELOCK E WRIGHT, 2002). 

Lovelock e Wright (2002) destacam que a natureza dos serviços contempla aspectos como 
envolvimento do cliente na produção e a importância do fator tempo, o que exige a 
compreensão de outros elementos estratégicos, os quais podem ser visualizados no modelo 
dos 8P’s da Administração Integrada de Serviços. 

� Elementos do produto: componentes do desempenho do serviço que criam valor para o 
cliente; 

� Lugar e Tempo: decisões gerenciais sobre quando, onde e como entregar serviços aos 
clientes; 

� Processo: um método particular de operações normalmente envolvendo passos que 
precisam ser dados  uma seqüência definida; 

� Produtividade e qualidade: produtividade é o grau de eficácia com que os insumos de 
serviços são transformados em produtos que adicionam valor para os clientes. Qualidade é 
o grau em que o serviço satisfaz os clientes ao atender suas necessidades, desejos e 
expectativas; 

� Pessoas: são profissionais e às vezes outros clientes envolvidos na produção do serviço; 

� Promoção e educação: são todas as atividades e incentivos de comunicação destinados a 
aumentar a preferência do cliente por um determinado serviço ou fornecedor de serviços; 

� Evidência física: pistas visuais ou outras pistas tangíveis que fornecem evidência da 
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qualidade do serviço; 

� Preço e outros custos dos serviços: são despesas em dinheiro, tempo e esforço que os 
clientes incorrem ao comprar e consumir serviços. 

A amplitude deste modelo reforça a necessidade de integração do marketing com as áreas de 
operações e recursos humanos. 

 
Figura 3 - Interdependência entre marketing, operações e recursos humanos na Administração de Serviços. 
Fonte: Lovelock, 2003, p. 24 

 

Segundo Kotler (2000, p. 457), “a oferta pode incluir características inovadoras. As 
expectativas do cliente são chamadas de pacote primário de serviços, e a esse pacote podem 
ser adicionadas características de serviços secundárias.”. Exemplificando, o autor afirma que 
“no setor de aviação comercial, várias companhias introduziram características de serviços 
secundárias, como filmes, venda de produtos, serviço de telefonia a bordo e programas 
promocionais de milhagem.” (KOTLER, 2000, p. 457). 

Já Lovelock e Wright (2002) usam a nomenclatura serviço básico e  serviços suplementares 
como correspondentes ao pacote primário de serviços e ao serviço secundário definidos por 
Kotler (2000). Os autores afirmam que existem potencialmente dezenas de serviços 
suplementares diferentes, mas quase todos podem ser classificados em um dos oito grupos da 
flor de serviço (figura 5), na qual os serviços suplementares são representados como pétalas 
que circundam o miolo de uma flor, o qual representa o serviço básico. 
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Informações 
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Figura 4 - A flor do serviço: produto básico circundado por grupos de serviços complementares. 

Fonte: Lovelock, 2003, p. 214. 

2.1.1. Estruturação da operação de serviço 

O nível de contato que uma empresa de serviço pretende ter com seus clientes é o principal 
fator que influencia na definição do sistema de serviços. Partes deste  sistema são “visíveis” 
para os clientes, enquanto que outras não (LOVELOCK e WRIGHT, 2002). 

Denomina-se de front office a parte “visível” do sistema, a qual contempla atividades em que 
existe contato entre o cliente e os elementos que compõe o serviço. Já a parte “invisível” é 
chamada de back office, a qual abrange as atividades que ocorrem sem contato com o cliente e 
que estão na retaguarda da operação de serviço. Ainda que as atividades de retaguarda (back 
office) sejam, em geral, “invisíveis” para os clientes, o seu desempenho impacta diretamente 
na percepção da qualidade do serviço pelo cliente. Sendo assim é importante que estas 
atividades possuam níveis de serviço aderentes às necessidades das atividades de front office. 

Correa e Caon (2002) pontuam que quanto mais distante estiver o cliente das atividades 
realizadas, maior será a tendência de se utilizar técnicas fabris de gestão de operações. Além 
disso, as atividades de front office têm um papel importante não apenas na gestão da 
percepção do cliente, mas também na gestão de sua expectativa. As atividades de retaguarda, 
por outro lado, têm como funções principais dar suporte para que as atividades em que existe 
contato com o cliente tenham sucesso e aumentar o nível de eficiência nessas atividades para 
reduzir os custos e aumentar a lucratividade da empresa. 

Lovelock e Wright (2002) observam que a estruturação da operação de serviços depende de 
decisões tomadas quanto ao posicionamento de mercado da empresa, seus objetivos e 
estratégias. Estas decisões estabelecem o público-alvo, necessidades que se pretende atender e 
padrões de desempenho (níveis de serviço) que devem ser obtidos. É com base nestas 
decisões que se definem os processos, a tecnologia, os recursos humanos e os materiais 
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necessários para realização das atividades. 

Importante destacar o papel das pessoas nos serviços. Primeiro no que se refere à participação 
do cliente, o qual, por vez, torna-se parte integrante do produto. “Em serviços de alto contato, 
os clientes não somente entram em contato com o pessoal de serviços, mas também trombam 
com outros clientes” (LOVELOCK e WRIGHT, 2002, p. 18). Segundo, no que se refere ao 
prestador de serviços, o qual é responsável pelo resultado das interações nos momentos da 
verdade. Lovelock (1995) ilustra bem esse fato com o exemplo da Southwest Airlines que, 
apesar de sua inegável criatividade em suas operações e em sua abordagem de marketing, 
possui como seu maior diferencial competitivo as pessoas que lá trabalham (funcionários ou 
terceiros). 

Para isto, Heskett et al. (apud CORRÊA e CAON, 2002) destacam que é muito importante 
que se atraia a pessoa certa. Através de levantamento junto a empresas de prestação de 
serviços constatou que entre os desafios mais críticos constavam: 

� tornar a empresa uma das preferidas para se trabalhar para as pessoas que sua empresa 
procura; 

� desenvolver e reter essas pessoas; 

� promover essas pessoas a fim de se aproximarem dos clientes; 

� enxugar a organização e – em especial – os níveis intermediários de gestão (downsizing); 

� promover o empowerment para os gestores de linha de frente sem que isso acarrete perda 
de controle. 

Considerando o fato de que o serviço pode estar sendo prestado por funcionários ou por 
terceiros, Corrêa e Caon (2002) deixam claro que não é problema do cliente se o funcionário 
que o está atendendo trabalha para empresa da qual ele é cliente ou não. O cliente vai formar 
sua percepção de valor também levando em conta o momento da verdade em contato com o 
terceiro. Sendo assim, os recursos humanos terceirizados devem merecer exatamente o 
mesmo grau de preocupação, quanto a recrutamento (atitude mais que habilidades), 
treinamento (para habilidades), motivação, recompensa e todos outros aspectos relacionados 
com o fator humano em serviços. 

2.1.2. O uso da tecnologia em serviços 

Segundo Lovelock e Wright (2002), as novas tecnologias têm alterado o modo de negociação 
das organizações de serviço com seus clientes. A maioria dessas organizações  tem passado 
por uma transformação e extensão de seus negócios através dos sistemas eletrônicos de 
entrega, que são compostos pela Internet  e a Word Wide Web. Além de possibilitar a criação 
de serviços novos ou melhores, a tecnologia também facilita a reengenharia de atividades. 
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Segundo os autores, quatro inovações são de particular interesse: os telefones inteligentes, os 
quiosques automáticos, os sites capazes de fornecer informações e os cartões inteligentes. O 
caixa eletrônico automático é um dos melhores exemplos de inovação tecnológica em 
serviços, o qual revolucionou os serviços bancários, que agora são disponíveis 24 horas por 
dia, durante todo o ano, em uma ampla variedade de locais convenientes (LOVELOCK e 
WRIGHT, 2002, p. 260). 

De forma similar, Bobbitt e Dabholkar (2001) destacam a importância da tecnologia em 
promover os serviços 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 
serviços do tipo caixas eletrônicos, quiosques e sites. Muitos consumidores acreditam que 
esses serviços são favoráveis, pois podem ser utilizados em qualquer hora, com agilidade e 
rapidez. Entretanto existem consumidores que ainda não possuem uma atitude favorável em 
relação aos serviços tecnológicos, pois não se sentem confiantes em utilizá-los. 

2.2. Inovação e inovação tecnológica 

No atual cenário, se a empresa não tem uma atitude inovadora, a tendência é que com o tempo 
esta perca mercado para as outras empresas concorrentes. Porém não adianta inovar sem o 
devido planejamento. Um fator determinante para a inovação pode ser as mudanças sócio-
econômicas que geram carências no mercado motivando o desenvolvimento de produtos que 
satisfaçam às necessidades do mercado. 

A inovação tecnológica associa a inovação com uma base de tecnologia. É possível introduzir 
inovação, sem que esta necessariamente esteja atrelada ao uso de alguma tecnologia. A 
tecnologia em geral tem um papel especial relacionado à eficiência e à qualidade do produto, 
mas que também podem resultar em inovações radicais, que mudam completamente a forma 
de uso e ou aquisição de serviços ou bens manufaturados. 

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

2.3. Inovação em serviços 

Barras (1986) desenvolveu um modelo sobre a inovação em serviços, a partir da identificação 
de que a inovação é praticamente uma percepção a posteriori da própria prestação de 
serviços. Segundo autor, ao contrário do que ocorre na indústria manufatureira, a inovação em 
serviços ocorre simultaneamente à própria prestação de serviços. A partir dessa abordagem, 
Barras (1986) propõe uma lógica para a inovação em serviços a qual chamou de “ciclo de 
inovação reversa” (reverse product cycle).  

Dentro do ciclo de inovação reversa (BARRAS, 1986), a inovação em serviços passa por três 
estágios: 
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� 1º - Melhoria da eficiência; 

� 2º - Melhoria da qualidade; 

� 3º - Novos produtos (serviços). 

Nessa linha de pensamento, uma inovação radical na prestação de serviços ocorreria após 
sucessivas inovações inicialmente com foco na eficiência e em seguida na qualidade, 
seguindo a evolução contrária do processo desenvolvido na indústria manufatureira 
(BARRAS, 1986). 

Outra perspectiva é apresentada por Hipp e Grupp (2005), os quais consideram a influência 
das características dos serviços sobre o seu processo de inovação. Os autores destacam as 
seguintes características que influenciam as inovações e o processo de inovação em empresas 
de prestação de serviços: 

� Fator humano; 

� Organização do processo de inovação; 

� Processo de inovação contínua; 

� Intangibilidade; 

� Interação com o consumidor; 

� Estrutura das empresas do setor de serviços, em geral muito pequenas; 

� Questões regulatórias (tais como a regulamentação profissional). 

Dentre as características identificadas por Hipp e Grupp (2005), merece destaque a questão da 
inovação contínua também abordada por Barras (1986), através da proposta do seu ciclo 
reverso de inovação.  Isto pois, freqüentemente, a inovação passa a fazer parte do processo de 
prestação do serviço. Segundo o autor, uma justificativa para a inovação contínua e sua 
integração ao processo de prestação de serviço se deve à facilidade e à fragilidade de proteção 
contra a cópia de inovação em serviços. Há que se destacar, no entanto, que esta 
simultaneidade entre as atividades de inovação e de prestação do serviço decorre também da 
inseparabilidade entre cliente e prestação do serviço, sendo que, por vezes, o próprio cliente é 
uma fonte de idéias para a inovação (KOTLER, 2000; CHURCHILL e PETER, 2000). 

A partir desse contexto, Hipp e Grupp (2005) propõem quatro tipologias de inovação, cuja 
contribuição propicia a definição de estratégias e seu alinhamento com o negócio. As 
tipologias de inovação em serviço propostas são: 

� Da intensidade de conhecimento; 

� Baseada em rede; 

� Da intensidade de escala; 
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� De dominância do fornecedor. 

Apesar da inovação permear a organização em empresas de serviços, uma outra característica 
identificada é que essas empresas dificilmente possuem um departamento de P&D 
(TOIVONEM e TUOMINEN, 2006). Assim, a inovação nas empresas de serviço surge fora 
de um contexto de planejamento.  

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

Gallouj (1997) descrevem a prestação de serviço segundo três características: finais (Y), 
técnicas (X) e de competências (C). Esse modelo explica de um modo mais abrangente os 
seguintes tipos de inovação: inovação radical, inovação incremental, inovação por 
substituição, inovação recombinativa ou arquitetônica, inovação de formalização, inovação 
“ad hoc”. 

Essa questão da gradação entre inovação incremental e radical também é abordada por Orfila-
Sintes (2003), que identifica algumas variáveis que influenciam na gestão da inovação 
tecnológica, a partir de um estudo de caso na atividade hoteleira com foco na competição. São 
elas: 

� Contratação de terceiros; 

� O grau de utilização dos ativos; 

� A diferenciação em relação aos competidores mais próximos; 

� Os tamanhos do mercado; 

� A localização do negócio. 

Em síntese, independente da perspectiva adotada pelos autores, existe um consenso de que as 
características inerentes aos serviços lhes conferem especificidades no processo de inovação. 

2.4. O Setor de Bares e Restaurantes 

O setor produtor de serviços vem assumindo papel cada vez mais importante no 
desenvolvimento da economia mundial, tanto do ponto de vista da geração de renda e 
emprego, como da substancial contribuição para a dinâmica econômica dos países. (IBGE, 
2006).  

No Brasil, a participação no PIB do setor produtor de serviços (IBGE, 2006), segundo as 
Contas Nacionais, situou-se em 58,3% em 1999, respondendo por 57,2% da absorção de mão-
de-obra na economia. Tanto no setor de serviços como de comércio, as empresas ligadas à 
alimentação correspondiam a cerca de um terço do total. Constituído por bares, lanchonetes, 
pequenos restaurantes, pastelarias, pizzarias, casas de sucos, sorveterias, etc., no setor de 
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serviços, elas respondem às necessidades básicas da população no fornecimento de refeições 
durante o dia e de lazer à noite e nos fins de semana.  

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

Segundo o IBGE (2006), uma das características das atividades de alimentação é sua 
dispersão geográfica. Em praticamente todos os municípios brasileiros são encontradas 
pequenas empresas e a presença de unidades informais, embora somente nos municípios de 
maior porte e nas capitais estejam concentradas as empresas de grande porte, principalmente 
as cadeias de fast-food do setor. 

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

3.1. Problema de pesquisa e objetivos 

Como se dá o processo de inovação tecnológica nas atividades de front office das empresas de 
serviço? Esta questão retrata o problema de pesquisa que motivou a realização do presente 
trabalho. Respondê-la foi colocado como sendo o objetivo geral da pesquisa que, para ser 
alcançado, implicou no estabelecimento dos seguintes objetivos específicos: 

� Identificar as etapas do processo de definição da estratégia de inovação tecnológica em 
empresas de serviço 

� Identificar os fatores que influenciam a definição da estratégia de inovação tecnológica 
em empresas de serviço 

� Identificar as etapas do processo de inovação tecnológica em empresas de serviço 

� Identificar os fatores que motivam a adoção de inovações tecnológicas em empresas de 
serviço 

� Identificar os fatores que motivam a adoção de inovações tecnológicas em empresas de 
serviço 

� Identificar os fatores que dificultam a adoção de inovações tecnológicas em empresas de 
serviço 

� Identificar as particularidades relacionadas ao processo de inovação tecnológica nas 
atividades de front-office das empresas de serviço 

� Identificar os fatores que influenciam na escolha da inovação tecnológica nas atividades 
de front-office das empresas de serviço 
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3.2. A classificação da pesquisa e da amostra e a estruturação do instrumento de 

pesquisa 

Quanto ao objetivo, as pesquisas podem ser classificadas em exploratórias, causais e 
experimentais. 

Oliveira (1999), afirma que os estudos exploratórios têm como aspectos possibilitar ao 
pesquisador fazer um levantamento provisório do fenômeno que deseja estudar de forma mais 
detalhada e estruturada posteriormente, além da obtenção de informações acerca de um 
determinado produto. 

Advogando esta mesma visão Mattar (1996) e Malhotra (2001), destacam que a pesquisa 
exploratória visa o conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva, 
sendo por isso, apropriada para os primeiros estágios da investigação quando a familiaridade, 
o conhecimento e a compreensão do fenômeno por parte do pesquisador são, geralmente, 
insuficientes ou inexistentes. 

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

� Familiarizar e elevar o conhecimento e a compreensão de um problema de pesquisa em 
perspectiva; 

� Auxiliar a desenvolver a formulação mais precisa do problema de pesquisa; 

� Acumular a priori informações disponíveis relacionadas a um problema de pesquisa 
conclusiva a ser efetuada ou em andamento; 

� Ajudar no desenvolvimento ou criação de questões de pesquisa relevantes para o objetivo 
pretendido; 

� Auxiliar na determinação de variáveis relevantes a serem consideradas num problema de 
pesquisa; 

� Clarificar conceitos; 

� Ajudar no delineamento do projeto final de pesquisa; 

� Verificar se pesquisas semelhantes já 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 exploratória pode ser usada para: 

� Formular um problema ou defini-lo com maior precisão; 

� Identificar cursos alternativos de ação; 

� Desenvolver hipóteses; 
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� Isolar variáveis e relações-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 o processo 
de inovação tecnológica em serviços de modo a permitir a identificação de variáveis e a 
elaboração de hipóteses, esta pesquisa pode ser classificada como sendo exploratória. 

No que se refere às hipóteses da pesquisa, observação importante é feita por Richardson 
(2001), de que nem todo tipo de pesquisa requer hipóteses. Por se tratar de uma pesquisa 
exploratória nenhuma hipótese foi proposta, pois um dos objetivos da pesquisa exploratória é 
justamente gerar hipóteses (MATTAR, 1996; MALHOTRA, 2001). 

Outro aspecto que deve ser ressaltado é que, uma vez que a pesquisa não é causal, não 
existem variáveis dependentes e independentes. Na verdade, é típico da pesquisa exploratória 
que as variáveis 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 presença ou ausência de algo, 

enquanto que a pesquisa quantitativa procura medir no grau em que algo está 

presente. Há também diferenças metodológicas: na pesquisa quantitativa os dados 

são obtidos de um grande número de respondentes, usando-se escalas, geralmente, 

numéricas, e são submetidos a análises estatísticas formais; na pesquisa qualitativa 

os dados são colhidos através de perguntas abertas (quando em questionários), em  

entrevistas em grupos, em entrevistas individuais em profundidade e em testes 

projetivos. É possível que numa mesma pesquisa e num mesmo instrumento de 

coleta de dados haja perguntas quantitativas e qualitativas. 

A fim de entender o processo de inovação tecnológica em serviços, a presente pesquisa se 
serviu do método qualitativo baseado em um estudo de caso de uma empresa de serviços de 
alto contato que adotou uma inovação tecnológica de grande impacto em suas atividades de 
front office. 

Esta amostra formada pela empresa objeto do estudo de caso pode ser considerada como 
sendo não probabilística, com seleção por julgamento (MATTAR, 1996). Afinal, a empresa 
objeto do estudo de caso foi escolhida justamente por operar um serviço de alto contato e por 
ter implementado uma inovação tecnológica em suas atividades de front-office. 

Quanto à escolha do respondente na empresa, utilizou-se a técnica do informante-chave 
(PARASURAMAN, 1986). Ele foi escolhido por  estar diretamente envolvido com o processo 
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de decisão quanto à adoção de inovações tecnológicas no processo de prestação de serviço da 
empresa. A coleta de dados baseada na aplicação de um questionário com perguntas abertas 
através de entrevista em profundidade por um dos pesquisadores garantiu que as respostas 
fossem provenientes efetivamente do entrevistando, evitando-se assim, vieses decorrentes da 
falta de controle sobre o entrevistado  

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

Quanto à construção do instrumento de pesquisa, esta teve como base os objetivo geral e os 
objetivos específicos estabelecidos para alcançá-lo. As questões que compuseram o 
instrumento de pesquisa foram dividas em 3 grupos, ordenadas sempre do nível geral para o 
mais específico, de acordo com a seguinte seqüência: 

� Sobre o negócio em geral 

� Sobre a tecnologia no negócio em geral 

� Sobre a tecnologia específica na atividade de front office. 

4. A PESQUISA 

A empresa objeto do estudo de caso foi o restaurante Galeto’s, cujo Gerente de TI 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 há 35 anos e tem como diferencial ser o único restaurante que 
possui galeto desossado, produto fornecido pela Sadia, empresa que foi treinada para atender 
o Galeto’s com exclusividade. O Galeto’s procura oferecer pratos de boa qualidade e um 
ambiente agradável e decorado por profissionais de renome. Atualmente está em fase de 
mudança e reestruturação do departamento de Recursos Humanos. Um dos objetivos internos 
é o fortalecimento do trabalho de comunicação e a integração dos funcionários para envolvê-
los ainda mais com a missão e a visão da empresa. 

Para o Galeto’s, seu negócio 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 lhe confere um diferencial competitivo, principalmente no 
horário do almoço, pois se trata de um fator bastante valorizado pelos clientes que tem 
interesse em saborear um bom prato, mas não podem despender muito tempo para isto. 

A operação do Galeto´s é executada por funcionários que atuam na área de front office e de 
back office. Na área de front office atuam: 

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

� Comin: é responsável pela preparação da mesa e por servir os pratos. Quando entram no 
Galeto’s vão para uma loja piloto, na qual são treinados. Usam um dólman como 
vestimenta; 

� Gerente e subgerente: encaminha os clientes para as mesas e procura resolver eventuais 
problemas que ocorram na operação envolvendo o cliente. Utiliza terno cáqui. A Empresa 
tem como política não contratar gerente e subgerentes, recrutando-os entre os melhores 
encarregados; 

� Encarregado: é o principal agente de contato com o cliente sendo também responsável por 
encaminhar os clientes para as mesas e, principalmente pelo atendimento ao cliente no que 
se refere à orientação sobre os pratos e registro do pedido. Também utiliza terno cáqui. A 
Empresa tem como política não contratar encarregados, recrutando-os entre os melhores 
comin. 

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

Há cerca de quatro anos o Galeto’s introduziu uma inovação tecnológica de grande impacto 
em suas atividades de front office:  foi implantado o Sistema de Comanda Eletrônica, o qual 
alterou o processo de atendimento ao cliente que passou a ser executado da seguinte forma: 

� O pedido é feito pelo cliente no salão e o encarregado efetua a coleta do pedido na frente 
do cliente através do coletor eletrônico; 

� Os pedidos são transmitidos por rede sem fio para a cozinha e para o caixa 
respectivamente; 

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

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

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

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

A figura 6 ilustra o esquema geral do envio do pedido para a cozinha e ou para o bar. 
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Figura  6 – Esquema geral do envio do pedido para a cozinha e ou para o bar. 

5. RESULTADOS 

As principais falhas que ocorrem na prestação do serviço 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 são usados 
motos, Kombis e caminhões; 

� Processamento dos pedidos: acontecem alguns problemas no processamento das 
comandas, em virtude de problemas no sistema, os quais implicam em liberação manual; 

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

O tratamento das falhas e possíveis reclamações é feito caso a caso. As recorrências são 
discutidas em reuniões com a diretoria, gerentes, encarregados e com o pessoal de loja. Existe 
um manual de melhores práticas, o qual é atualizado e serve como material de treinamento. A 
fim de aperfeiçoar a qualidade do serviço, periodicamente existe uma avaliação dos 
funcionários. 

No que se refere ao processo de escolha das tecnologias que serão utilizadas, este é feito de 
acordo como a necessidade do negócio. Como conseqüência, a adoção da tecnologia pode 
recair em uma solução que nem sempre é a mais moderna (de ponta), mas é a mais adequada.  

Quanto à difusão da tecnologia, esta está ligada ao movimento das lojas. Os sistemas que 
afetam a operação são prioritários, principalmente os que agilizam o atendimento ao cliente, 
sendo secundários os que auxiliam na tomada de decisão.  

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

� Avaliação da necessidade e de sua importância para o negócio; 

� Avaliação 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 
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parceria), experiência prévia etc. Sempre são consideradas as soluções de três 
fornecedores. As áreas usuárias participam da avaliação com base na apresentação dos 
fornecedores, e teste junto ao pessoal de operação; 

� Negociação e compra: após a seleção, negociam-se os aspectos financeiros e procede-se a 
aquisição da tecnologia; 

� Implantação e monitoramento da implantação. 

No que se refere ao processo de adoção de novas tecnologias as principais dificuldades são de 
ordem: 

� Financeira – como a empresa só opera com capital próprio, isto impõe sérias restrições 
nos investimentos; 

� Encontrar o parceiro que te entenda de forma ampla; 

� Barreiras culturais: toda vez que uma nova tecnologia vai ser adotada é possível 
identificar pessoas que se enquadram em um dos seguintes três grupos: os que são 
refratários à mudança; os que se entusiasmam mas requerem treinamento; os entusiastas 
que possuem a habilidade para usar. No que se refere aos refratários, inicialmente existe 
uma negociação com eles a fim de se entender o motivo da resistência e se existe 
necessidade de se fazer alguma concessão. Finda esta etapa, a nova tecnologia é imposta. 

No que se refere especificamente às atividades de font office, existe uma variável adicional 
que é o cliente, mas o risco dele rejeitar alguma inovação tecnológica não é avaliado. Apesar 
disso, os resultados tem mostrado que a tecnologia tem contribuído para minimizar os 
problemas referentes à operação. 

Considerando especificamente a inovação decorrente da introdução, os fatores que motivaram 
sua adoção foram: 

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

� Interesse em aumentar a padronização da operação, obtendo-se assim, maior flexibilidade 
quanto a mudança de funcionários de loja; 

� Interesse em minimizar as fontes de erros nos pedidos; 

� Apesar de não terem sido feitas pesquisas que mostrem como o cliente percebeu esta 
inovação, existe uma percepção de que ela foi positiva por parte da gerência e dos demais 
funcionários que atuam na operação. 

6. CONCLUSÃO 

Este trabalho teve como objetivo geral entender o processo de inovação tecnológica nas 
atividades de front office das empresas de serviço. Os resultados obtidos permitiram fazer as 
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seguintes considerações finais: 

� Os fatores que influenciam a definição da estratégia de inovação tecnológica em empresas 
de serviço não são bem claros.  

� Uma das razões está no fato de que não existe um processo formal para o estabelecimento 
da estratégia de inovação tecnológica. Esta constatação confirma as proposições de Barras 
(1986) e Hipp e Grupp (2005) quando afirmam que a inovação se dá concomitantemente 
com a prestação do serviço; 

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

� Avaliação da necessidade e de sua importância para o negócio; 

� Avaliação 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), 
experiência prévia etc. Sempre são consideradas as soluções de três fornecedores. As 
áreas usuárias participam da avaliação com base na apresentação dos fornecedores, e teste 
junto ao pessoal de operação; 

� Negociação e compra: após a seleção, negociam-se os aspectos financeiros e procede-se a 
aquisição da tecnologia; 

� Implantação e monitoramento da implantação; 

Os fatores que motivam a adoção de inovações tecnológicas em empresas de serviço 
decorrem da necessidade do negócio, principalmente da operação e do que a gerência entende 
que é valorizado pelo cliente que, no caso do Galeto´s, consiste na oferta de bons pratos com 
agilidade. A difusão da tecnologia está ligada ao movimento das lojas. Os sistemas que 
afetam a operação são prioritários, principalmente os que agilizam o atendimento ao cliente, 
sendo secundários os que auxiliam na tomada de decisão. Este aspecto corrobora com a 
perspectiva de Barras (1986) quando afirma que as inovações em serviços tendem a focar 
mais a qualidade e a eficiência; 

Os principais fatores que dificultam a adoção de inovações tecnológicas em empresas de 
serviço são de ordem: 

� Financeira – como a empresa só opera com capital próprio, isto impõe sérias restrições 
nos investimentos; 

� Encontrar o parceiro que te entenda de forma ampla; 

� Barreiras culturais: toda vez que uma nova tecnologia vai ser adotada é possível 
identificar pessoas que se enquadram em um dos seguintes três grupos: os que são 
refratários à mudança; os que se entusiasmam mas requerem treinamento; os entusiastas 
que possuem a habilidade para usar. No que se refere aos refratários, inicialmente existe 
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uma negociação com eles a fim de se entender o motivo da resistência e se existe 
necessidade de se fazer alguma concessão. Finda esta etapa, a nova tecnologia é imposta. 

Quanto ao processo de inovação tecnológica nas atividades de front-office das empresas de 
serviço ele se reveste de particularidades pois pode afetar diretamente a percepção de valor do 
cliente (LOVELOCK e WRIGHT, 2002), mas a empresa não avaliou este aspecto antes de 
implementar o Sistema de Comanda Eletrônica que foi objeto do estudo de caso. 
Considerando especificamente a inovação decorrente da introdução do Sistema de Comanda 
Eletrônica, os fatores que motivaram sua adoção 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 serviço, minimizando, assim o 
efeito da inseparabilidade; 

� Interesse em aumentar a padronização da operação, obtendo-se assim, maior flexibilidade 
quanto a mudança de funcionários de loja. Com isso, reduziu-se o efeito da variabilidade; 

� Interesse em minimizar as fontes de erros nos pedidos, pois com a padronização instituída 
com o sistema reduz a variabilidade desta ocorrência, a qual a derivar somente de erros na 
emissão do pedido e não mais de seu extravio ou interpretação pelo pessoal da cozinha; 

Estes fatores mostram a importância que a inseparabilidade e a variabilidade tiveram na 
decisão quanto à adoção da tecnologia. 

Quanto aos fatores que influenciam na escolha da inovação tecnológica nas atividades de 
front-office das empresas de serviço constatou-se que esta é feita com base nas necessidade do 
negócio e nas restrições orçamentárias da empresa. Como conseqüência, a adoção da 
tecnologia pode recair em uma solução que nem sempre é a mais moderna (de ponta), mas a 
que é considerada como sendo a mais adequada. 
Ou seja, os resultados obtidos mostram que as características dos serviços relacionadas com a 

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

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

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

serviço do Galeto’s reveste-se de grande quantidade de atributos de experiência e de alguns 

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

inovação tecnológica não teve como motivação principal reduzir a intangibilidade do serviço. 

É provável, no entanto, que em serviços que apresentam alta intangibilidade por terem mais 

atributos de confiança do que de experiência, a minimização da intangibilidade seja um fator 

de grande importância para motivar as inovações tecnológicas no front office. 

Apesar das limitações do método adotado, acredita-se que as relações constatadas, bem como 
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as proposições apresentadas são 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 sugestão adicional para estudos futuros, propõe-se efetuar a comparação das diferenças 

entre os processos de inovação tecnológica em serviços no front office e no back office, o que 

iria contribuir no sentido de comprovar a premissa básica que orientou a condução deste 

trabalho. 
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