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Resumo

Este é um estudo tedrico sobre inovacdo em servigos € na industria hoteleira. Inovacdo é
utilizada de forma estratégica pelas organizacbes no intuito de manutencdo, busca e
expansao de mercados consumidores. A maioria das pesquisas relativas ao tema inovacéo
concentra-se no setor manufatureiro, mas ha interesse crescente em inovacdo nos
servigos, haja vista o aumento da participacdo desse setor na economia mundial. Apos o
desenvolvimento dos conceitos que permeiam este estudo, expde-se, por meio da
inddstria hoteleira, a importancia da inovacdo para a competitividade das empresas
prestadoras de servigos. Ainda se mostra, com base nos estudos de Siguaw e Enz (1999),
Siguaw et al. (2000) e Sigala (2003), que analisam o papel da tecnologia de informagao
(TI) nas hotelarias norte-americana e britdnica, e da pesquisa de Enz e Siguaw (2003)
sobre praticas inovativas norte-americanas, a necessidade de complementaridade entre
inovagoes intensivas em servicos e inovagoes tecnologicas para o melhor desempenho
das empresas.
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Abstract

This Is a theoretical study about services and hospitality industry innovation. Innovation is
strategically used by organizations with the goal to maintain, inquiry and expand
consumer markets. The major part of the researches about innovation is focused on the
manufacturer sector, however the interest about service innovation s growing,
considering the increased contribution of this sector in the world economy. The goal of
this study is to expose the importance of innovation for the service business
competitiveness in the hospitality industry. This still demonstrate, by the Siguaw e Enz
(1999), Siguaw et al. (2000) and Sigala (2003) studies, that analyze the innovation
technology (TI) in the North-American and Britannic hotels, and by the Enz e Siguaw
(2003) study about North-American innovative practices, the necessity of technological
innovations and service based innovations to be complementary to each other for better
performance of these organizations.
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1. Introducao

O crescimento significativo dos servicos tem aumssmtsua importancia na atividade
econdmica mundial. Entre os servicos em expansfirjsmo destaca-se pelo fato de ser
um fendmeno social e estar ligado a diversas aiildd, envolvendo os trés setores da
economia. A industria hoteleira é parte importante compde a infra-estrutura do turismo
e a adocdo de inovacdes na producdo de servicasa nedustria tem crescido
enormemente.

O setor de servicos tem ganhado uma importancitarniasgrande nos ultimos anos, quer
seja pela contribuicdo no produto interno brutcgrgeeja pela participacdo no emprego
total. Assim como se percebe uma expansdo na mal@& servicos no concernente a
participagdo no Produto Interno Bruto no Brasiinlbém a participacdo do setor de
servicos no emprego total tem crescido paulatinégnemquanto no setor primario tem
decrescido e no setor secundario tem-se mantickedqoarte.

No Brasil, de 1998 a 2001, as micro e pequenas egaprde servicos tiveram um
crescimento médio de 2,9 % ao ano em termos raanpanhando o crescimento das
meédias e grandes empresas, que foi de 3,0% aoemse mesmo periodo. Em 2002, a
Pesquisa Anual de Servigos detectou cerca de 94&mpresas de servigcos mercantis nao-
financeiros ocupando 6.856 mil pessoas e pagandebR%bilh6es em salarios, retiradas e
outras remuneragdes. Foi de R$ 290,5 bilhdes dtaemgeracional liquida das atividades
pesquisadas. A mesma pesquisa destaca ainda gaierontimero de empresas de servicos
encontra-se nas atividades de servicos prestadempesas e servicos de alojamento e
alimentacéo, seguidos por transportes e servigakaaes (IBGE, 2003).

Uma vez que se pode constatar a importancia do detservicos na economia brasileira,
pode-se perceber que este é um tema de grandamekevAlém da demanda final, ha uma
crescente demanda intermediaria das organizacGesepacos em razao do papel da
informacdo e do conhecimento na sociedade, umaquezas empresas, por razdes
econdmicas, tém preferido abastecer-se a fazeret@ #dustrial tem descoberto e
incorporado a nocgao de servico, assim como o sietaervicos tem industrializado sua
forma de funcionamento (ZARIFIAN, 2001a).

Muito ja se estudou sobre inovacdo em industriasiufagureiras. Utterback (1994)
estudou diferentes industrias, incluindo industd@adens ndo-montados (como o vidro) no
intuito de compreender como se da o processo dagao e como acontece a dominancia
de design. Henderson e Clark (1991) buscaram compreendetipos de inovagdes
possiveis com base nos componentes do produto lEgaeSes entre esses componentes.
Pavitt (1984) propds uma taxonomia para inova¢&oimastrias considerando a sinergia
entre as organizacgoes.

Também no setor de servigos, sdo encontrados estsdore inovacdo, propondo
classificacbes genéricas, principalmente a paris dnudancas tecnologicas e/ou
integradoras, haja vista os estudos de Barras J1986stack (1987), Gallouj e Weinstein
(1997), Miozzo e Soete (2001), entre outros. Mafeeificamente na industria hoteleira,
as inovacbes consideradas mais importantes pelgsesas concentram-se, como se
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podera constatar adiante, em Tecnologia da Infamdgl) e praticas especificas de
prestacdo de servigos. Assim, 0 presente estudsiv@bjapresentar a complementacéo
entre esses dois grandes grupos de inovacao maadafedustria.

2. Referencial tedrico

Servico € uma organizagdo e uma mobilizagéo, o ef@iente possivel, de recursos para
interpretar, compreender e gerar a mudanca pedsegus condicdes de atividade do
cliente-usuério (ZARIFIAN, 2001b). Conforme Fitzsians e Fitzsimmons (2000),
mesmo quando dificil de ser feito, existe distingétre bem e servigco. Os autores utilizam
uma classificagdo de servigos baseada na graretagéab do cliente e na intensidade do
grau de trabalho. Assim sendo, destacam as segug@mcteristicas especiais que
diferenciam os servicos dos bens: consumidor [aatioo processo da prestacdo do
servico; producdo e consumo simultaneos do servigoecibilidade da capacidade;
selecdo da localizagdo em funcdo dos consumidomggnsidade do trabalho;
intangibilidade; dificuldade para medicéo da prdotuc

Shostack (1987) explica que servicos ndo sao “sgigmrtanto devem ser percebidos
como processos em vez de objetos. Como process@eracos tém as caracteristicas ja
citadas (intangibilidade, perecibilidade, simulidagde na producdo/consumo e
participacdo do consumidor na prestacdo do senAcayitora sugere dois caminhos para a
descricéo do processo de servico, um de acordaasatapas e sequéncias que constituem
0 processo (complexidade do processo) e outro @soodncia com a variabilidade dessas
etapas e sequéncias (diversidade).

Percebendo o crescimento do setor de servicosamo@ia mundial e compreendendo as
caracteristicas do setor, autores estudam a questdmvacao nos servigcos, no intuito de
entender o papel da inovacédo nesse setor, vexiicaomo ela acontece, sobre que bases
ela se desenvolve e quais sao os impactos no setor.

Inovacdo pode ser definida, conforme Pavitt (19&®Hmo um produto ou processo
produtivo novo, ou melhor, usado ou comercializadm sucesso por uma organizacao.
Ainda de acordo com 0 mesmo autor, € reconhecitddoode que a producédo, adocédo e
difusdo da inovagdo, principalmente tecnoldgica, essenciais para o desenvolvimento
econdmico e para as mudancas sociais nos paises.idesa pode ser reforcada pela
argumentacdo de Utterback (1994) de que inovagin determinante central de sucesso
ou fracasso nas empresas manufatureiras.

A colocacéo anterior pode ser estendida a outrmseseprodutivos. Nos dias atuais, a
tecnologia, ndo somente em termos instrumentaimjocem termos de técnicas e
conhecimento, € condi¢c&ne qua non para organizagdes que desejam perpetuar-se em
um mercado cada vez mais competitivo e instavelm@idancas sdo cada vez maiores e
mais rapidas, forcando as empresas a desenvolviiegibilidade e a enxugarem sua
estrutura, para poderem adaptar-se de forma mihiacagmbiente e, concomitantemente,
evitarem desperdicios (WOMACK e JONES, 1998).

O mercado consumidor passou a exigir um tratamedieidualizado, fazendo com que as
empresas, entre outras medidas, diminuissem o delalesenvolvimento de novos
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produtos. Para conseguir isso, empresas tém adataduais variadas estratégias para o
processo de inovacdo, buscando escolher o progto @ manter-se em vantagem
competitiva, uma vez que esta é temporaria (FINEOL

A inovacao deve visar aumento da qualidade, dim@wide custos do ciclo de vida do
produto e reducdo do tempo de desenvolvimento;aedersuas caracteristicas € o foco nas
necessidades do consumidor. Dessa forma, por neeioayacdo, as empresas buscam
atender as exigéncias de eficiéncia e tempo destsglos consumidores, assim como
aumentar sua produtividade, melhorar a qualidaderoduto e principalmente diminuir o
ciclo de projetos, no intuito de manterem-se atérela concorréncia.

Geralmente as teorias sobre mudancas tecnolégjoaspodem ser expandidas para as
inovacdes em geral, estdo classificadas em duasaswcgiegorias, conforme Dosi (1982):

« mudancas que ocorrem baseadas na tecnologia “eadpliF— modificacfes com
base na organizacdo e na producdo. Novos prodygnscessos gerados com base
no desenvolvimento de novo conhecimento ou de nforasas de utilizacdo do
conhecimento existente, conforme classificacao eederson e Clark (1990);

« mudancas geradas com base nas necessidades dedanea mais
especificamente, do consumidor.

Gopalakrishnan e Damapour (1997), explicam qua@sgdes devem ser compreendidas
em funcédo de trés dimensdes primarias que sdoagi@sio processo de inovacéo, 0s
niveis de andlise e o tipo de inovacdo. Os autameEndem como estagios do processo de
inovacdo, a geracdo da inovacdo e a adocdo da mdstiaguindo assim dois tipos de
organizacfes, aquelas que séo geradoras e aquelasigtam as inovacgdes. Os niveis de
analise também podem ser diferenciados, dependindwvacao: industria, organizagao,
subunidade (area, departamento) ou ainda a inoyagasi sO. E finalmente os tipos de
inovacdo que podem ser: produto ou processo; tadicaincremental, e técnica ou
administrativa.

Sobre inovagao em servigcos, mais especificameridgup (1998) explica que existem trés
abordagens teoricas principais: abordagem basead®icos, abordagem integradora e
abordagem tecnicista. A abordagem baseada em a®nog¢ orientada para servicos,
enfatiza as especificidades de inovagdo em serégo®stra inovagdes particulares, em
especial uma grande frequéncia de inovaaddwoc. As inovacbesd hoc sdo construcdes
interativas entre organizacdo e cliente de umac&olypara um problema particular,
portanto dificilmente passivel de replicacdo (SUNIDEB GALLOUJ, 1998). O autor
explica ainda que essa abordagem é especialmefitedaepor uma distincdo entre
servicos essenciais e servicos periféricos. Poricesr essenciais entende-se a parte
intangivel do servico que representa o motivo de existéncia; por servico periférico
entende-se 0 servico agregado ao essencial, dea poyortancia ou sem importancia
independente, podendo apresentar uma evidéncivéa(@@HOSTACK, 1982).

Ainda de acordo com Gallouj (1998), abordagem natggra € aquela que concilia
inovacdo de bens e servicos sob uma unica teoriaot@cdo. Sao abordagens baseadas
em concepcdes funcionais do produto e propdenmotjms de formas de inovacéo validas
tanto para servicos, quanto para bens.
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Finalmente Gallouj (1998) explica que a abordageseada em tecnologia, ou tecnicista,
pode ser resumida como a introducdo de equipameotossistemas técnicos na
organizacdo. O autor considera o modelo de cislerse do produto, de Barras, ideal no
que tange a essa abordagem, pois apresenta uro astgeracao de inovagao nos servigos
por eles mesmos e ndo somente como resultado decies tecnoldgicas desenvolvidas
no setor de producao de bens. O autor explica @jndano modelo de Barras, a evolugéo
nos servicos se da de forma reversa, porque arfasemental do processo de inovacéo
sera seguida pela fase radical; assim, a propastagéie sdo as melhorias em eficiéncia e
qualidade do servico que geram um novo servico. ddeto percebe a inovacdo em
servi¢os de forma dindmica, por meio de trés estagi

Barras (1986) desenvolveu seu modelo a partir de guestdo central: como acontece a
inovacdo em industrias de bens e servigos? A resfosum modelo de inovagdo que
espelhasse a teoria do ciclo do produto, uma vezegta era aplicada para a producao de
bens que abarcava novas tecnologias. Esse mod&ivadb de um estudo empirico,
assume que a adocdo de informacdo tecnoldgica dastiras de servicos tem sido
expressa pelo “ciclo reverso do produto”. Em linlgasais, o autor explica que as trés
fases do ciclo reverso do produto consistem noilsgguem uma primeira etapa, as
aplicacdes de novas tecnologias sao desenhadasnpHrarar a eficiéncia e entrega de
servicos existentes; na segunda etapa, a tecnatogpdicada para melhorar a qualidade
dos servicos; e, somente na terceira etapa, a ltgiaoé geradora de uma total
transformacao para novos servicos.

Conforme Sundbo e Gallouj (1998), inovagédo € a mcaae um negocio pela adicdo de
um novo elemento ou a nova combinacdo de antigosegitos, devendo ser um fenémeno
que possa ser reproduzido. Entendem também convag&o em servico ndo somente
uma inovacao tecnoldgica, mas a criacdo de um pombecimento ou informacdo. Em
geral, inovacdes em servicos sdo constituidas postes em processos e tém
caracteristicas muito mais incrementais do que ca&]i assim, seu tempo de
desenvolvimento é relativamente menor, desde goehag necessidade de pesquisa ou
busca de conhecimento cientifico.

De acordo com Sundbo e Gallouj (1998) pode-se ifitassa inovacdo em servicos em
cinco tipos: inovacdo em produto, inovacdo em @meeegrenovacdo de procedimentos
produtivos e distribuicdo/entrega), inovacdo orgacional (novas formas de organizacao

e gestao), inovacdo no mercado (novo comportamgmtmnercado) e, como explicado
anteriormente, ainda as inovac¢@ekshoc (aquelas que atendem necessidades particulares
dos clientes).

Uma vez que ha simultaneidade entre producdo eusanglo servico, € praticamente
impossivel, segundo os autores, realizar uma madaogroduto sem realizar mudancas
no processo. Dessa forma, inovagcdo em servicodngarge implica mudancas em
elementos do processo produtivo e do produto, sameamente (SUNDBO e GALLOUJ,
1998). Diante da importancia da interacdo entrent#i e organizagdo no momento da
prestacdo de servicos, Abramovici e Bancel-Chatei(®004) fizeram um estudo
considerando a integracao do cliente no projettndeacdo em servigos. O objetivo do
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estudo era integrar a validagdo da inovacdo pedkntel desde a concepcdo até a
implementacdo. Foram estudadas empresas que aferesrvico de massa, conforme
classificacéo de Silvestro (1999), e exigiam mpanticipacao dos clientes.

Entre os resultados do estudo, dois chamam a ateRgéneiro, o fato de os pesquisadores
utilizarem um modelo dividido em quatro estagiage tembra bastante algumas etapas do
modelo de processo decisorio de Mintzberg (19&e tla identificacdo das necessidades;
fase da interpretacdo das necessidades; fase davdesmento; fase de validagcdo. O
segundo é que a diversidade de modelos deve camsiden balanceamento entre
risco/fidelidade/custo que seja consistente como@{® da organizagao.

As forcas que dirigem o processo de inovacao pasEmexternas ou internas. As forcas
externas, segundo Sundbo e Gallouj (1998) estaacioeladas com as trajetdrias
institucionais, tecnoldgicas, gerenciais, sociais peofissionais que influenciam
determinados servicos, além das relacbes espacégtabelecidas com os competidores,
fornecedores, com o setor publico e, especialmeont®, os clientes. As forgas internas,
por sua vez, sdo estabelecidas pela existéncindoude estruturas formais dedicadas a
inovacao, pelo envolvimento dos trabalhadores nogaso de mudanca e pela integracéo
do processo de inovacao ao planejamento estratdgiooganizacédo. As diferentes formas
como essas forcas podem combinar-se, em cadaditeapecifica, determinara o padrao
de inovagao.

Utterback (1994) explica que a idéia design dominante e inter-relagdes entre inovagao
em produto e processo, apresentada no modelo patatps montados, é substituida pela
idéia de tecnologia habilitadora para produtos méotados, como petroquimicos, fios de
cobre, fibras sintéticas e milhares de outros pasdhomogéneos. O autor apresenta o
exemplo da lamina de vidro para mostrar os prosedsanovacao que tém sido feitos de
forma barata em todo lugar. A moderna indUstriavideo € dividida em dois grandes
segmentos: vidro plano e vidro moldado. Essa edol@xigiu a combinacao e eliminacao
de etapas na producdo do vidro. Cada combinacaesesgou uma mudanca na
arquitetura do processo. Cada nova arquiteturaltoesiem baixa de custos, e 0
relacionamento entre tempo, unidade, custo e atquiat do processo diminuiu a estrutura.
O exemplo demonstra que as tecnologias surgiranurammomento e foram refinadas
incrementalmente ao longo dos anos.

Essa colocacao de Utterback (1994), sobre a ewvwlligé bens ndo-montados por meio de
inovagdes incrementais em virtude da énfase noepsoce do desenvolvimento de uma
nova tecnologia para processo, estd muito proximguee alguns autores, que estudam
inovagdo em servigos (BARRAS, 1986; GALLOUJ, 19SUNDBO e GALLOUJ, 1998;
GALLOUJ e WEINSTEIN, 1997), explicam sobre comorogesso de inovagao se da nos
servicos em geral. Uma das caracteristicas mascane servicos é a idéia de que as
inovacdes acontecem incrementalmente e, apds vara@dificacbes incrementais no
processo, ocorre uma mudanca efetiva no produte, gagacteristica de o produto nos
Servigcos ser um processo ou um conjunto de progesso

Gallouj e Weinstein (1997) explicam que se, de andp] a teoria da inovagao tem-se
desenvolvido com base na analise da inovacao tegioalem atividades manufatureiras,
por outro lado, as particularidades das atividabkeservigos dificultam a mensuragéo das
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mesmas pelos métodos tradicionais da economia ugvathde) e a verificacdo de

melhorias ou mudancas (em nivel qualitativo). Peses motivos, 0s autores se
concentraram em dois grupos distintos de estudnsooado na andlise da introducéo de
equipamentos e sistemas técnicos em empresasdorestale servicos e industrias; outro
focado num conjunto de estudos nos quais se créaguevacao pode existir sem a
influéncia tecnoldgica.

Os autores apresentam, entdo, a idéia de que acémwdeve ser vista sob uma otica
integradora. Em primeiro lugar, inovacéo deve ségradida tanto como inovacdo em bens
quanto em servicos. Em segundo lugar, essa Otiazelpe a importancia da inovagao
tecnoldgica por si s e, também, a importanciacdmds nao-tecnoldgicas de inovacgao
(GALLOUJ e WEINSTEIN, 1997).

Sundbo e Gallouj (1998) explicam que a inovacaosemicos pode ser orientada pela
necessidade do cliente (inovagcédo “puxada”) ou pelxepcdo da organizacdo de uma
lacuna (inovacéo “empurrada”). Os autores explitambém que é dificil estabelecer

indicadores de inovacdo em servicos, pois a maimsaindicadores esta ligada a pesquisa
e desenvolvimento em organizacdes produtoras de &eem servigos, raramente essa
atividade € formalizada. Assim, os autores sugeneticadores, como aquisicdo de

patentes, treinamento ou, como Fitzsimmons e Ritesins (2000), pesquisa de mercado.
Pode-se, ainda, utilizar mensuragdes, tais comodpiio dos empregados, informagdes
sobre custos de desenvolvimentmagketing.

Apoés discutirem as caracteristicas especificas sewicos e apresentarem uma
representacdo genérica de produto (bens e senagoseu trabalho, Gallouj e Weinstein
(1997) propbem modelos de inovagao com base emisi@ integradora. Nessa proposta,
0s autores rompem a dicotomia inovacgdes radicaigadicais e apresentam outras formas
de melhoria dos produtos. Assim, 0s autores apia@®esm seguinte classificagéo:

« Inovacéo radical: criacdo de um produto completaeneavo.

« Inovacédo por melhoria: melhoria de algumas caristiesis sem modificacdo na
estrutura do sistema.

- Inovacéo incremental: a estrutura geral do sistperananece a mesma, mas o
sistema é modificado marginalmente pela adicdo deosn elementos ou
substituicdo de elementos.

« Inovacéaoad hoc: construcao interativa de uma solugéo para umigmubparticular
de um cliente.

« Inovacgdo recombinativa: também chamada inovacaateargral, € a inovacao por
meio de uma nova combinagdo das caracteristicas fou técnicas, derivada de
um “estoque” do conhecimento da organizagéo.

- Inovacédo por formalizacdo: consiste em organizacascteristicas do servico,
especificando-as, tornando-as menos vagas e daadderma.

Pode-se perceber que essa classificacdo esta émtierigada aos modelos criados com
base em estudos nas industrias manufatureiraslosstomo de Abernathy e Clark (1985),
Henderson e Clark (1990) e Wheelwright e Clark Q9% classificacéo tradicional da

economia divide a inovagao, em geral, em dois gsugupos: inovagdes incrementais e
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inovacdes radicais. Henderson e Clark (1990) eaplicque a inovacao incremental
introduz mudancas relativamente menores ao proekigtente, aproveita o potencial do
design dominante e muitas vezes o refor¢ca. J& a inovesgdical € baseada em um novo
conjunto de principios cientificos e de engenhaffiqientemente abre novos mercados e
aplicacdes potenciais, podendo servir como entpagla novas empresas ou até mesmo
para redefinir uma industria. Henderson e Clark9()9explicam ainda que essa
classificagdo produziu importantes resultados, énasompleta, pois é crescente o nimero
de evidéncias de inovacgles técnicas que envolvegamgas modestas na tecnologia
existente tendo conseqiiéncias competitivas draasatic

Para Abernathy e Clark (1985), existem critériogapa categorizacdo da inovacdo em
termos de sua significAncia competitiva, critéresses baseados na nocdo de que a
vantagem competitiva depende da aquisicdo ou delsemento de habilidades
particulares, relacionamentos e recursos. Os autpresentam quatro diferentes formas
de inovacgdo: arquitetural, na qual a inovacao repesobre novas ligagdes com o mercado;
nicho de mercado, abertura de novas oportunidadesma@rcado; regular, evolugcdo de
competéncias e mercados ja conquistados; e revokrta, ruptura com competéncias e
mercados estabelecidos. Essas formas sao baseadasias dimensdes. A primeira
dimensao é referente a manutengéwsus ruptura do mercado existente, e a segunda diz
respeito & manutencaersus ruptura das competéncias desenvolvidas na orgzitiza

Henderson e Clark (1990) corroboram essa colocd@d@a esses autores, as inovacdes
podem ser de diferentes tipos, com diferentes osfasbmpetitivos. Assim, os autores
consideram que as inovacbes podem ser classifiecadaduas dimensdes: impacto das
inovacdes nos componentes; e impacto nas ligagies @ componentes. Dessa forma,
inovacao radical e incremental sdo pontos extratessas dimensdes. Podem existir mais
dois tipos de inovacdo de acordo com Hendersonaek GL990): inovacdao modular e
inovacao arquitetural. Inovacdo modular modificeoaceito dadesign dominante de uma
tecnologia, e inovacdo arquitetural gera novasragfees e novas ligagcbes entre 0s
componentes de um produto estabelecido.

A classificacdo proposta por Henderson e Clark@189t4 focada no impacto da inovacéo
sobre a utilidade de uma arquitetura existentebeeso conhecimento da empresa sobre o
componente. Por esse motivo, 0s autores considamgrortante considerar a idéia de
design dominante e construcdo de conhecimento e compatéas organizacdes com base
nas tarefas recorrentes, por serem 0s principaiscedos para compreender o
conhecimento arquitetural.

Autores mais normativos, como Wheelwright e ClatR92, p.35), consideram que o
desenvolvimento de inovacdo em produtos e processasna organizacao deve ter:

« Foco no consumidor: equilibrio para alcancar ir#e§o entre areas e obter
resultados para problemas especificos de areasham

- Disciplina: o processo de desenvolvimento € contlaxilizacdo de fases de
desenvolvimento; critérios claros para mudancaage;fprocedimentos de teste;
desenvolvimento de prototipos.

« Coeréncia nos detalhes: o processo de desenvoldnu®mve manter coeréncia
entre seus diferentes elementos.
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« Alinhamento com a missdo: a empresa deve sabelogelcore business e como
o ambiente pode afetar seu negoécio; as empresasemuentam diferentes
ambientes precisam de mais de um sistema de dégiemsato.

« Padronizacdo: criagdo de um padrdo de desenvoltosnem modelo de como
idéias sdo transformadas em produtos e processoseradais; facilita a
comunicacao e o processo de desenvolvimento.

Assim, com base em estudos na industria manufedur@allouj e Weinstein (1997) fazem
uma analise tedrica que aumenta o espectro doslasqura torna-los mais adequados ao
setor de servicos, ndo sO respeitando varias dastedsticas desse setor, mas ainda
extrapolando essas caracteristicas.

Kon (2004) comenta que, no contexto da heterogadeidas atividades de servigos, boa
parte das empresas € tdo inovativa quanto nadade$s manufatureiras. A autora explica
que, hoje em dia, had necessidade de questionar-sedeional idéia de baixa
produtividade e inércia produtiva como caracteydstidos servicos. As atividades de
servicos de informacao tém levado ao setor deg®Enag crescimento da produtividade do
trabalho e do capital. Essa idéia complementa @cagéo de Agnihothet al. (2002) ao
explicarem que alguns autores atribuem o problemgrddutividade na indulstria de
servicos ao mau uso da tecnologia de informacaguastio outros argumentam que a
mensuracao tradicional de produtividade ndo capbuxeerdadeiro valor da tecnologia.
Comentam que pouco é sabido ainda sobre os impdatdscnologia na qualidade do
servico, no valor percebido e na lealdade dostelgerEsses autores explicam ainda que o
papel das pessoas, da tecnologia e dos sistemasizazgonais precisa ser considerado e
retratado em uma inovacéao de servico dirigida feelaologia.

Dessa forma, Agnihothrét al. (2002) propéem um modelo para analise, formulagdo
implementacédo de estratégias em servicos que @asidimpacto da tecnologia em trés
dimensdes: empregados, clientes e organizacdo. @lm@onsidera as ligagdes entre
esses trés elementos e a relacdo deles com adgenoDs autores créem que, se a
organizacdo considerar esses trés elementos digagies, a tecnologia pode aumentar a
efetividade dos servicos, aumentando a produtieéddd empresa e a satisfacdo dos
clientes.

Kandampully (2002) explica que o aumento do ustedaologia, na maior parte das areas,
adicionou conhecimento em todos os tipos de trabalhrequereu que as empresas
buscassem empregados dispostos a investir em ¢or@mtos vindouros. Com esse novo
paradigma, o autor explica que experiéncia temrvaiatado, uma vez que um novo
conhecimento € essencial para tornar a organizpggtutiva com a adocdo de novas
tecnologias. Apesar de essa ser uma afirmacao iouéstl, pois o autor ndo esti
considerando que experiéncia traz conhecimento alealm que pode ser utilizado sob
diferenciadas formas, combinacdes e para difersolegsdes, a conclusédo a qual ele chega
€ inegavel: conhecimento e melhoria dos componedeesservico tém implicacbes
significativas para o mercado de trabalho e pandastria.

Miozzo e Soete (2001) foram corroborados com acegi@o dos autores anteriores, pois ja
haviam explicitado que faz parte do passado a ii€igue as atividades de servi¢cos sédo
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intensivas em trabalho e, com pequeno escopo, mergo de produtividade. Na verdade,

os autores foram além, explicando que ha necessidadentender-se a importancia

crescente da informacédo no setor de servicos eaqupeculiaridades desse setor sao
produtoras de tecnologia. Para esses autores, dangas tecnolOogicas geraram trés
grandes mudancas na estrutura e gerenciament@igs: 0 aumento das ligacdes entre
producao de bens e servigos; o aumento da traabgmtade dos servigos; e 0 aumento do
conhecimento intensivo em servigos.

3. Metodologia

Este é um estudo tedrico e descritivo. De acordo Gil (1999), os estudos descritivos

visam descrever as caracteristicas de uma detaetanjpgpulacdo ou um fendbmeno ou o
estabelecimento de relacdes entre as variaveis. nague o0 presente estudo busca
compreender as inovac¢des na industria hoteleira, primeiro momento ha a necessidade
de descrigédo das inovagdes e de como esse praeessaliza.

O estudo possui uma fase exploratoria inicial, par@hor compreensdo de tema,
conceitos e industria escolhidos. Assim, além datef secundarias de dados, levantaram-
se informacdes de especialistas da area hotelemras|fltor em operacdes, arquiteta e
consultor em TI), no intuito de compreender mebnordustria e seu historico.

4. Inovacgdes na industria hoteleira

Segundo Valdés (2003), dados da OMT mostram quel396, existiam 26 milhdes de
pernoites em hotéis. Entre 1980 e 1996, a capaxiamohdial de alojamento, expressa em
pernoites, aumentou cerca de 58%, passando dellid@esaos 26 milhdes de 1996. Ainda
de acordo com o autor, em 1995, a industria hotelmiundial gerou US$253 hilhdes.
Entre as maiores cadeias hoteleiras do mundo, roaféortune gpud VALDES, 2003),
encontram-se, em ordem de colocacéao: Cendant Gaigror6.315 unidades hoteleiras),
Bass Hotels & Resorts (2.886 unidades hoteleifdajriot International (1.888 unidades
hoteleiras), Accor Hotels (3.234 unidades hotet@jr&hoice Hotels International (4.248
unidades hoteleiras).

No Brasil, segundo dados da Associacao Brasil@rmdustria Hoteleira — ABIH (2005),
até 1999, essa industria era composta por 18 mdshne hospedagem, gerando cerca de
um milhdo de empregos (entre empregos diretosieeind). Dados da EMBRATUR —
Instituto Brasileiro de Turismo (2005) — revelamegudesses 18 mil meios de
hospedagem, 1.300 eram hotéis classificados. Astridigerou uma receita bruta em torno
de dois bilhdes de délares em 1999, arrecadanda ckr 400 milhdes em impostos e
taxas. O patrimoénio imobilizado até aquele anovgiem torno de 10 bilhdes de dolares.

O maior fornecedor em solucdes e sistemas de iafgdm em volume, para a hotelaria
mundial € a empresa Micros Systems Inc. No Brasihaior concorrente da Micros € a
brasileira CM Solugfes Informética, que desenvalskicdes para a industria hoteleira
desde a década de 80. Ja na area da construcgocoiiorme entrevista feita com
consultores em hotelaria (sr. Ricardo Mader Roésgda HIA e sf. Ana Wey), ndo
existem fornecedores dominantes, nem mundial, remomalmente.
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De acordo com dados de Andragdeal. (2000), o custo médio de construgdo por UH de
um hotel de até 200 UHSs, classe executiva, € UB862e o custo total de construcéo de
uma unidade hoteleira desse porte é cerca de UBHRLO00. A média de depreciagéo gira
em torno de 32 anos, a depreciacdo anual em terkius$316.875.

A industria hoteleira trabalha em diferentes sedosernle mercado, possuindo grande
diferenciacdo em seus produtos. Seus produtoslagsificados por uma combinacdo de
varios fatores, tais como classe social a ser amanftle luxo a superecondmico),
destinacao (praia, montanha, negocios etc.), #poenidade habitacional (UH).

De acordo com Porter (1991), pode-se classifidadastria hoteleira como fragmentada.
O crescimento das cadeias hoteleiras torna tanfjpoder de negociacdo quanto a
capacidade de producdo em escala maior nesse eiparganizacdo, além do fato da
internacionalizacdo de muitas delas; mas aindaphacipalmente no que tange as
empresas independentes, uma grande fragmentacéiotede de sua baixa capacidade de
negociacdo com fornecedores e clientes. Juntam-ssses fatos problemas com a
capacitacdo da mao-de-obra, necessidades variadasedcado e, como comentado
anteriormente, acentuada diferenciacao do produto.

Siguaw, Enz e Namasivayam (2000) realizaram umdespara verificar a melhoria da
qualidade de servico, aumento da produtividadeedgsregados e geracao do aumento de
receita nas empresas hoteleiras norte-americaeasalorma, 0s autores apresentam uma
classificacdo para a industria hoteleira bastamtengente e funcional baseada em
segmento, complexidade, afiliacdo e tipo. Segmesypicesenta a parcela do mercado a ser
atendida pela empresa hoteleira. Complexidade erster ao nimero de unidades
habitacionais (UH’s) do empreendimento. Afiliagda participagdo em alguma cadeia ou
rede; e, finalmente, o tipo diz respeito a acomadac

Os autores classificam, entdo, as empresas hatemo segue:

- Pelo segmento: supereconémico, econdnmtdscale, superior e luxo.

« Pela complexidade: menos de 20 UH’s, entre 20 ék88, de 21 a 60 UH’s, de 61
a 100 UH’s, 101 a 150 UH's, 151 a 200 UH’s, de 20250 UH'’s, de 251 a 500
UH’s, de 501 a 1.000 UH’s e mais de 1.000 UH’s. &ems autores perceberam
gue, para andlise, poderiam agrupar as empresatedsi UH’s, de 61 a 500 UH’s
e mais de 500 UH’s.

« Pela afiliacdo: hotel independente e hotel de eagedes hoteleiras).

« Pelo tipo:all suite, estadia prolongada, hotel-convencao, hotel-cassentro de
convencgdes, condominios, padrao, mdied;and-breakfast.

Verma (2000) faz um estudo empirico sobre os desafie gerenciamento que 0s

diferentes tipos de empresas de servi¢os enfrer@am. base na classificacdo de servigos
de Schmenner (indUstria de servigo, loja de servggrvico de massa e servico

profissional), o autor analisa se existem diferengas desafios enfrentados por cada tipo
de empresa de servico nos aspectos contato conteclimtensidade de trabalho e na
interacdo entre os dois aspectos anteriores.
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Nessas classificacdes, baseadas na matriz prothtesso (Schmenner, Silvestro,
Fitzsimmons e Fitzsimmons), as empresas hoteleirggsadram-se como lojas de servicos,
e as conclusbes de Verma (2000) para esse grupmpl@sas prestadoras de servigos sao
as seguintes:

- Crescimento de custos é desafiador para lojasrdigce

« Avancos tecnoldgicos sdo importantes no que seer@feeustomizacdo e contato
com clientes.

« Novas operacgdes sao vistas como impactantes adbrea de trabalho.

Com base nessas conclusbes, pode-se inferir quacdo tem um papel bastante
importante na industria hoteleira. Remontando &snafdes colocadas anteriormente
neste trabalho sobre a importancia da inovacdo emapresas em geral e, mais
especificamente, nas empresas prestadoras decsgrgiganto a busca de diminuicdo de
custos, de diferenciacdo do produto, de interagdim clientes e capacitacdo dos
empregados, verifica-se que as conclusdes do estedderma (2000) reforcam todas
essas colocacdes.

Conforme estudo realizado por Sigala (2003), easrénovacdes que mais impactam na
produtividade da industria hoteleira britanica, @rita-se a tecnologia de comunicacéo e
informacdo (TCI). A autora explica que existem téésas estratégicas para 0S Servigos
hoteleiros que devem ser priorizadas ante o dekemanto ou a adocado de um espectro
de TCI: melhoria da prestacdo de servicos ao elieatimento de produtividade do
empregado; e geracao e aumento de receitas. Unoestterior de Webb (2002), feito nos
Estados Unidos, contradiz essa colocagéo. Seguraddoo, apesar de ter havido grande
investimento em TI, entre 1995 e 1999, na indUsinigleira norte-americana (aumento de
cerca de 11% no investimento em tecnologia usadatrpbalhador), a produtividade
(considerando-se receita e ocupacao), no mesmmperhanteve-se estagnada.

Porém Sigala (2003) explica que muitos resultadstordidos sdo gerados com base em
sistemas meétricos mal estruturados. Assim, parangetvimento ou adocdo de TCI, a
autora comenta sobre a importancia de alguns aspeats como: avaliacdo do numero e
tipos de tecnologias de comunicagéo e informac&)(Tntegracdo da aplicacao de TCI
com sistemas proprios de gerenciamento; sofisticdgauso de TClI, incluindo PMS8Veb
site, email, extranet e banco de dados de clientes.

Desde 1998, séo feitos estudos pela Universidad&odeell sobre inovacfes em hotelaria
e, mais especificamente, inovacoes de TCI. Sig&aw,e Namasivayam (2000) explicam,
em um de seus estudos sobre Tl na industria h@ielgue o objetivo do uso dessa
tecnologia era melhorar os servicos prestados epasacOes, aumentar as receitas e
minimizar custos, reiterando o posicionamento @ml&i(2003). Com base em um estudo
focado em duas bases de dados distintas de hotésamericanos, os autores concluiram
que a maior parte das empresas adotou algum néveloyacdo em TI, principalmente
ligado a reservas vid/eb site. De acordo com os autores, as tecnologias matadasnos
hotéis estudados, depois de reservas via Inteioraim: sistema de gerenciamentoede
mail, modems nas UH'’s e atendimento telefénico automatizado.
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De acordo com Siguaw, Enz e Namasivayam (2000)dacd de tecnologias de

comunicacao e informacao na hotelaria atravessa @stagios. No primeiro estagio, TCI

€ vista como um achado para a solugcéo de algunhepnabDepois, € usada para construir
competéncia; e, num terceiro momento, para expaadgolucdo. Posteriormente, €
implementada para viabilizar as mudancas buscaadesefpto de produtividade, melhoria
de servicos e diminuicdo de custos), para finalmenar uma vantagem competitiva.

Gallouj (1997), propde uma classificagdo para bgacentre inovacdo tecnoldgica e
inovacdo em servicos que se encaixa muito bemdisstna hoteleira. De acordo com o
autor, podem-se identificar as seguintes situagoes:

« Tecnologia como fornecedora do servico existenten@acdo acontece no
ferramental, e 0 servico passa ser realizado parméguina.

« Tecnologia como fornecedora de servigos inovada@easovacdo no ferramental
gera um novo Servico.

« Tecnologia como um determinante da inovacdo noiggena introdugéo do
ferramental existente auxilia na geracdo de noxmocse

- Servico como difusor de tecnologia inovadora: emumlas areas, 0 Sservico
contribui para determinar a direcdo da mudancadacn

- Servico como produtor de técnicas inovadoras: alganvicos necessitam que se
crie inovacao técnica para seu atendimento.

Até aqui, os estudos sobre inovacdo hoteleiraiagfiese a inovagbes envolvendo TI.
Esaes estudos mostram que a inovacao nos serggotee com base na implementacao
de uma inovacgédo tecnoldgica. Pode-se percebeanudaate, a teoria do “ciclo reverso” de
Barras nas inovacgdes levantadas até aqui.

Enz e Siguaw (2003) fizeram um dos poucos estudbeesnovacdo em hotelaria que
retrata inovacdes com base nas praticas em hotelabordagem voltada para servicos em
vez de voltada para tecnologia. Nesse estudo,tagaatiprocuram identificar as melhores
praticas, que, segundo elas, sdo as que resis@@ntempo e foram totalmente
incorporadas pela empresa. Para esse trabalhe Brguaw (2003) utilizaram um estudo
feito na industria hoteleira norte-americana ciacos antes e foram verificar se as praticas
apresentadas ainda eram realizadas pelas empresas.

O primeiro estudo foi composto por uma compilagdgiaticas apontadas por hoteleiros e
usuarios, como as estratégias e técnicas, queageraxceléncia na prestacdo do servigo
hoteleiro. Foram discutidas 115 praticas funciompie levaram empresas independentes
OU grupos ao sucesso com seus clientes, fornecedatemais interfaces de contato. No
segundo estudo, as autoras entrevistaram os gesi®meada uma das empresas apontadas
como desenvolvedoras de praticas memoraveis e uitarol que as seguintes praticas
permaneciam operantes e haviam sido melhoradasodificadas de acordo com o tempo

e a necessidade:

- Sistema de desenvolvimento de lideres (resultad®snelgocios, lideranca,
gerenciamento executivo, constru¢cdo de relaciontsemgeracao de talentos,
aprendizagem e aplicacdo de competéncias) e trabaitltimes.
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« Programa de desenvolvimento ambiental (turismoaaanal, ambientalismo).

- [Estadia expandida eheck-in/out por 24h sem encargos adicionais (em vez do
classico 12h).

- Sistema de férias de 3 meses de folga a cada diimijpara executivos e
geréncias.

- Pequenos “regalos” malas desfeitas aguardandaspelé, iniciais dos hospedes
nos guardanapos do restaurante, minibares abastedédacordo com o gosto do
cliente, lanches para viagem aérea, servico deayeam comfort food (comida
caseira, simples).

+ Programas de fidelidade para grandes corporactasigr;6es com viagens).

- Diversificacdo: desenvolvimento de franquias, foetmres e vendedores, e
marketing entre as minorias; filantropia.

Com base nesse estudo, as autoras concluiram queela®res praticas sofreram
refinamentos, ajustes ou ainda tentaram agregaasnioéias. Mas, infelizmente, um dos
maiores problemas identificados foi a associacdre eninovacdo e seu “adotador”. Os
resultados mostraram que a maioria das praticagen&aontinuidade apos a transferéncia
ou saida do responsavel por sua adocédo; e aindaduas conclusdes que dificultam a
continuidade das inovacdes adotadas: a alta matididos gestores na industria hoteleira
e 0 aumento de fusdes e aquisi¢cdes nessa industria.

5. Conclusoes

O material tedrico estudado sobre hotelariass@ieeys, enfocando cortes seccionais, que

identificam os tipos de inovagdo mais comuns, nd@sabordam questdbes como inovacao
em conceito ou arquitetura. Em geral, os estudosanalisam como aconteceu a escolha e
adocdo das inovacdes. A maioria das inovacOes eapeslas, com base nas praticas
hoteleiras, sdo incrementais, por melhoria ou ponélizacdo. Os estudos ndo discutem
inovacdes radicais, com base em novos conceitoegeécios, como hotelaria econdmica

ou superecondmica, que revolucionaram a forma gessar a empresa hoteleira e toda a
industria.

Porém, tanto os dados secundarios quanto as eta®vealizadas com os consultores,
para compreender melhor a indastria hoteleira 8 ;w@vacdes, mostraram que ha uma
simbiose entre inovacao tecnoldgica e inovacao s@sicos hoteleiros. A busca de
agilidade e integracdo entre as unidades, primogate nas grandes redes hoteleiras, por
exemplo, exige que a industria invista em TI, bodoa no mercado, os sistemas que
tornardo as empresas competitivas ou desenvolveistetmas proprios; dessa forma, a
tecnologia funciona como fornecedora do servicgterie. Uma vez que essa tecnologia
seja implementada, por meio de incorporagdo e apaimento, pode haver geracédo de
NOVO Servigo e assim sucessivamente.

Em geral, devido ao grande investimento exigid@ paplantacdo de novos sistemas, nao
s6 no que se refere a infra-estrutura, mas tambéapacitacdo de mao-de-obra e revisao
de processos, a industria hoteleira do Brasil andtaacompanha a evolugdo da hotelaria
mundial. Mas, no ambito mundial, os investimentos ieformatizacdo ddrontoffice e
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BackOffice, nos servigos hoteleiros, sdo cada vez maiorees@slos de Siguaw, Enz e
Namasivayam (2000) mostram isso, e, ainda maisaratisar-se o processo de cinco
etapas apresentado pelos autores, pode-se verfieaexiste grande aproximagao com o
“ciclo reverso” de Barras (1986).

Ao se retomar os estudos em hotelaria anteriormamtesentados e os relatos sobre a
industria hoteleira a luz dos conceitos de Bart88€) e de Gallouj (1997; 1998), pode-se
perceber uma dificuldade em classificar as inovagi@mo unicamente tecnicistas, ou
baseadas em servicos. H4 uma troca constanteieint@ucao de tecnologia e alteracéo
em processos, 0 que resulta em alteragcdo do senugopode exigir nova tecnologia e
assim por diante. Assim sendo, a abordagem integaade Gallouj e Weinstein (1997)
mostra-se a mais adequada para a andlise das @Gesvae industria hoteleira, uma vez
que, para essa industria, o produto principal@nsiVo em servico, mas possui importantes
bens como subprodutos, como na area de alimertiebidas, por exemplo; bem como a
agilizacdo dos processos tem exigido cada vez t@ai®logia, que pode ser geradora de
NOVOS € mais intensos servigos.
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