EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Inovacio em Servicos: Estudo de Casos de Inovacao Tecnolégica
em uma Organizacio Hoteleira

Autoria: Claudia Fernanda Franceschi Klement, Abraham Sin Oih Yu

Resumo

A partir da percepcao do crescimento do papel dos servicos na economia, da importancia da
inovacdo para a competitividade nesse setor ¢ do foco na industria hoteleira, por compor a
infra-estrutura dos servigos de turismo que estdo em crescimento no Brasil, bem como o
reconhecimento de um modelo bastante aceito no meio académico para analise dos servigos,
qual seja o modelo do “Ciclo Reverso” de Barras (1986); o presente artigo apresenta as
limitagdes do citado modelo com base no estudo de casos multiplos realizado em uma
organizagdo da industria hoteleira e propde ajustes ao modelo. O estudo foi
predominantemente qualitativo, com corte longitudinal e uso da estratégia de estudo de caso;
os dados foram obtidos através de entrevistas em profundidade e analisados a luz da teoria. Os
resultados obtidos demonstram que o modelo de Barras (1986) deve considerar a dindmica
entre as inovagdes tecnologicas implantadas nas organizagdes, pois as interagdes advindas
desta dinamica, ndo somente o seqiienciamento de cada inovagdo separadamente, também
podem gerar melhoria na qualidade do servico prestado ou inovagdo nos servigos,
respectivamente, segunda e terceira etapas do modelo.

1 Introducao

O presente estudo visa a analisar o alcance da aplicabilidade do modelo conceitual de
Barras (1986) sobre inovag¢ao em servigos, com reconhecida validade tedrica e contribuigao
académica, através de estudo empirico realizado no setor de servigos. Tanto em nivel mundial
quanto no Brasil, o setor de servicos tem ganhado uma importancia bastante grande nos
ultimos anos, quer seja pela contribui¢do no produto interno bruto, quer seja pela participacao
no emprego total.

No Brasil, de 1998 a 2001, as micro e pequenas empresas de servigos tiveram um
crescimento médio de 2,9 % ao ano em termos reais, acompanhando o crescimento das
médias e grandes empresas, que foi de 3,0% ao ano nesse mesmo periodo. Em 2002, a
Pesquisa Anual de Servicos detectou cerca de 945 mil empresas de servigos mercantis nao-
financeiros ocupando 6.856 mil pessoas ¢ pagando R$ 55,1 bilhdes em salarios, retiradas e
outras remuneragdes. Foi de R$ 290,5 bilhoes a receita operacional liquida das atividades
pesquisadas. A mesma pesquisa destaca, ainda, que o maior nimero de empresas de servigos
se encontra nas atividades de servigos prestados as empresas e servicos de alojamento e
alimentacao, seguidos por transportes e servigos auxiliares (IBGE; 2002).

Ainda de acordo com o IBGE (2004), o segmento das empresas que prestam servigos
de alojamento, de alimentagdo, de atividades recreativas e culturais, pessoais e de atividades
de ensino continuado, em 2004, foi o segundo maior em termos de pessoal ocupado, sendo
responsavel por 22,9% das pessoas ocupadas nos segmentos pertencentes ao ambito de
atividades da Pesquisa Anual de Servigos com 1.626 mil pessoas.

Uma vez que se pode constatar a importancia do setor de servigos na economia
brasileira, pode-se perceber que esse ¢ um tema de grande relevancia. Dentre os servigos em
expansao, o turismo destaca-se pelo fato de ser um fendmeno social e estar ligado a diversas
atividades, desde transporte, hospedagem e alimentagdo, até diversdo. Considerando-se que o
setor do turismo tem crescido enormemente nos ultimos anos e a industria hoteleira ¢ parte
importante que compde a infra-estrutura do citado setor, torna-se bastante pertinente um
estudo tedrico-empirico da industria hoteleira.

Existem varios estudos sobre inovagdo em servi¢os e, mais particularmente, sobre
inovacdo em servigos hoteleiros. Siguaw e Enz (1999), Siguaw et al. (2000) e Sigala (2003)
analisam o papel da tecnologia de informagdo (TI) na hotelaria norte-americana e britanica.
Enz e Siguaw (2003) desenvolveram também um estudo sobre praticas inovativas na industria
hoteleira norte-americana. Os estudos sobre hotelaria sdo surveys, enfocando cortes
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seccionais, que identificam os tipos de inova¢do mais comuns. Em geral, os estudos ndo
analisam a dinamica das inovagdes ¢, mesmo quando héd preocupacdo com essa dinamica, a
analise ¢ sobre impacto no desempenho da organiza¢do. Nao foram encontrados estudos sobre
os processos de geragdo/adogdo das principais inovacgdes na industria hoteleira, inovagdes que
comprovadamente contribuiram com mudangas profundas no modus operandi dessas
organizagdes, como, por exemplo, inovagdes em conceitos de produto (hotéis
superecondmicos).

Assim, abre-se uma lacuna para verificar como acontece a dindmica das inovagdes em
servicos através de um estudo a ser realizado empiricamente junto a uma organizacdo da
industria selecionada (industria hoteleira), no intuito de analisar mais profundamente que
inovacdes sdo consideradas mais importantes por essa empresa € como o reconhecido modelo,
anteriormente citado, abarca essas inovagoes.

2 Revisao Tedrica

Gallouj (1997) procura estabelecer a relagdo entre paradigma tecnologico e inovagao
no setor de servigos. O autor explica que os servigos devem ser analisados em sua relagao
com os demais setores da atividade econdmica, em especial com a industria, sob a oOtica dos
impactos que lhe sdo causados. Gallouj (1998) explica que a abordagem baseada em
tecnologia, ou tecnicista, pode ser resumida como a introdu¢do de equipamentos ou sistemas
técnicos na organizagdo. O autor considera o modelo de ciclo reverso do produto, de Barras,
ideal no que tange a essa abordagem, pois apresenta um estudo na geracdo de inovagao nos
servicos por eles mesmos e ndo somente como resultado de inovagdes tecnoldgicas
desenvolvidas no setor de producdo de bens. O autor explica, ainda, que no modelo de Barras,
a evolugdo nos servicos se da de forma reversa, porque a fase incremental do processo de
inovacdo serd seguida pela fase radical, assim, a proposta ¢ de que sdo as melhorias em
eficiéncia e qualidade do servigo que geram um novo servico. O modelo percebe a inovagao
em servigos de forma dinamica, através de trés estagios.

Barras (1986) desenvolveu seu modelo com base em uma questdo central: Como
acontece a inovacdo em industrias de bens e servigos? A resposta foi um modelo de inovagao
que espelhasse a teoria do ciclo do produto, uma vez que essa era aplicada para a producao de
bens que abarcavam novas tecnologias. Esse modelo, derivado de um estudo empirico,
assume que a adocdo de inovagdo tecnologica em industrias de servicos tem sido expressa
pelo “ciclo reverso do produto”. Em linhas gerais, o autor explica que as trés fases do ciclo
reverso do produto consistem no seguinte: em uma primeira etapa, as aplicagdes de novas
tecnologias sao desenhadas para melhorar a eficiéncia e entrega de servigos existentes; na
segunda etapa, a tecnologia ¢ aplicada para melhorar a qualidade dos servigos e somente na
terceira etapa a tecnologia ¢ geradora de uma total transformagao para novos servigos.

Na primeira fase do ciclo, as organizagdes adotantes de uma determinada tecnologia
estdo preocupadas com a aplicagdo dessa tecnologia para a inovagdo incremental nos
processos de prestacao de servico, cujo escopo ¢ transformar a forma de entrega dos servigos
prestados, tornando-a mais eficiente e os custos mais baixos. Num segundo momento, a
tecnologia adotada ¢ utilizada de forma a gerar um processo inovativo mais radical, buscando-
se mais a eficacia do que a eficiéncia no servigco e mais o incremento da qualidade do que a
redugdo dos custos; essa fase do servigo ¢ vista como de transi¢do, entre a melhoria da
eficiéncia da entrega de um servico existente ¢ a geracdo de novos tipos de servigos.
Finalmente, a terceira fase do ciclo reverso proposto por Barras (1986) envolve uma troca das
melhorias na qualidade do servigo, pela geragdo de um novo servigo em sua completude;
nessa fase, as novas caracteristicas do novo servigco ja mostram diferenciagdo entre os
produtos, de origem e atual, e capturam novos segmentos de mercado (diversificagdo).

Uma vez que a segunda fase do modelo de Barras envolve a nogdo de mudanca na
qualidade de um servigo, mostra-se oportuno, nesse momento, apresentar um modelo de
andlise da qualidade na prestacdo de servigo. Parasuraman et al. (2005) desenvolveram uma
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escala para verificacdo da qualidade na presta¢do de servigos tradicionais que ¢ reconhecida
desde 1991. Apds andlise de estudos empiricos em diferentes setores da industria de servigos
e debates tedricos a respeito da validade do instrumento construido, os autores reiteram que o
instrumento para andlise da qualidade dos servigos, chamado SERV-QUAL, cujo objetivo ¢
avaliar diferentes itens ao longo de cinco dimensdes principais: confiabilidade,
responsividade, seguranca, empatia e tangibilidade; via percep¢do do cliente, ¢ ndo somente
aplicavel, mas bastante pertinente para varios estudos (PARASURAMAN et al.; 2005).

Essas dimensdes de andlise da qualidade do servico mostram-se bastante uteis para
serem utilizadas na andlise da segunda fase do ciclo de Barras, uma vez que a nocao de
mudanga na qualidade representa mudanca no processo de prestagdo de servigo, o que sugere
a andlise da transformacdo incremental que acontece no servico e modifica sua percepgdo a
partir da otica do cliente. Assim sendo, as cinco dimensdes mostram-se importantes para uma
analise do ciclo reverso do produto de Barras.

Prajogo (2006), ap6s estudo realizado com 190 gestores de organizagdes australianas
prestadoras de servigo, explica que existe uma conexdo entre um longo ciclo de vida de
produto em servigos, a dificuldade em criar um ponto de diferenciacdo e uma baixa énfase em
inovacdo. O mesmo estudo revela, ainda, que os servicos ndo necessariamente sido mais
intensivos em trabalho do que em tecnologia; essas colocagdes corroboram tanto a
importancia da inovacdo, como a da tecnologia na prestacdo de servigos.

Kon (2004) comenta que, no contexto da heterogeneidade das atividades de servigos,
boa parte das empresas ¢ tdo inovativa quanto nas atividades manufatureiras. A autora explica
que, hoje em dia, ha necessidade de se questionar a tradicional idéia de baixa produtividade e
inércia produtiva como caracteristicas dos servigos. As atividades de servicos de informagao
tém levado ao setor de servicos o crescimento da produtividade do trabalho e do capital.

Essa idéia complementa a colocacdo de Agnihothri et al. (2002) ao explicarem que
alguns autores atribuem o problema de produtividade na industria de servi¢cos ao mau uso da
tecnologia de informacdo, enquanto outros argumentam que a mensuragdo tradicional de
produtividade ndo captura o verdadeiro valor da tecnologia. Comentam que pouco ¢ sabido
ainda sobre os impactos da tecnologia na qualidade do servigo, no valor percebido e na
lealdade dos clientes. Esses autores explicam ainda que o papel das pessoas, da tecnologia e
dos sistemas organizacionais precisa ser considerado e retratado em uma inovagdo de servigo
dirigida pela tecnologia. Esse posicionamento corrobora a preocupacao de Gallouj e
Weinstein (1997) sobre uma classificagdo de servigos que seja integradora, considerando
tanto as competéncias dos clientes ¢ dos prestadores de servigo, como a tecnologia dos
prestadores e as interagdes entre esses aspectos.

Dessa forma, Agnihothri ef al. (2002) propdem um modelo para anélise, formulacgao e
implementagdo de estratégias em servicos que considera o impacto da tecnologia em trés
dimensdes: empregados, clientes e organizacdo. Esse modelo considera as liga¢des entre esses
trés elementos e a relagdo deles com a tecnologia. Os autores créem que se a organizagao
considerar esses trés elementos e suas ligacdes, a tecnologia pode aumentar a eficiéncia dos
servigos, aumentando a produtividade da empresa e a satisfacao dos clientes.

Kandampully (2002) explica que o aumento do uso da tecnologia na maior parte das
areas adicionou conhecimento em todos os tipos de trabalho e requereu que as empresas
buscassem empregados dispostos a investir em conhecimentos vindouros. Dentro desse novo
paradigma, o autor explica que experiéncia tem valor limitado, uma vez que novo
conhecimento ¢ essencial para tornar a organizacdo produtiva com a adog¢do de novas
tecnologias. Apesar de essa ser uma afirmagdo questionavel, pois o autor ndo estd
considerando que experiéncia traz conhecimento acumulado que pode ser utilizado sob
diferenciadas formas, combinacdes e para diferentes solugdes, a conclusdo a qual ele chega ¢
inegavel: conhecimento e melhoria dos componentes de servigo tém implicagdes
significativas para mercado de trabalho e para a industria.
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Miozzo e Soete (2001) foram corroborados pela colocagdo dos autores anteriores, pois
ja haviam explicitado que faz parte do passado a idéia de que as atividades de servi¢os sdo
intensivas em trabalho e com pequeno escopo no aumento de produtividade. Na verdade, os
autores foram além, explicando que ha necessidade de se entender a importancia crescente da
informacao no setor de servicos e que as peculiaridades desse setor sdo produtoras de
tecnologia. Para esses autores, as mudangas tecnoldgicas geraram trés grandes mudangas na
estrutura e gerenciamento dos servigos: o aumento das ligagdes entre produgdo de bens e
servicos; o aumento da transportabilidade dos servicos € o aumento do conhecimento
intensivo em servicos.

A partir dessas idéias centrais, Miozzo e Soete (2001) sugerem uma classificagdo de
servicos cuja énfase estd na interagdo entre manufatura e servigos, ambos em termos da
origem e aplicagdo de mudanga tecnoldgica. Apesar de os autores criticarem a taxonomia de
Pavitt (1984), em virtude de esse autor classificar todos os servigos em um Unico setor dentre
os quatro padrdes setoriais de inovacdo que ele identificou em seus estudos, pode-se perceber
no Quadro 1, a seguir, que o estudo de Miozzo e Soete (2001) esta diretamente embasado pela
taxonomia proposta por Pavitt (1984).

Quadro 1 - Comparacio entre a Taxonomia de Pavitt e a Classificacio de Miozzo e Soete

Taxonomia de Pavitt Classificagdo de Miozzo e Soete

Setor dominado pelo fornecedor: as principais | Dominado pelo fornecedor: principalmente servigos
inovagoes foram geradas fora do setor, em geral, pelos | pessoais e servigos publicos e sociais.
fornecedores.

Setor intensivo em escala: inovacdo em produtos e | Redes fisicas intensivas em escala e Redes de
processos na busca de reducdo de custos e | informagdo: inovagdo fortemente determinada pelo uso

diferenciac¢do do produto do servigo.
Setor fornecedor especializado: deter a tecnologia é o | Baseado em ciéncia e Fornecedor especializado:
principal fator de concorréncia. servicos de pesquisa, desenvolvimento e atividades de

software de firmas no setor.

Setor baseado em ciéncia: desenvolvem conhecimento
na fronteira com as ciéncias basicas.

FONTE: Adaptado de PAVITT, 1984; MIOZZO e SOETE, 2001.

Miozzo e Soete (2001) complementam, explicando que os servigos intensivos em
tecnologia, usam e desenvolvem ativamente dados, comunicagdo, guarda e transmissao de
informacdo. E, finalmente, colocam que os dois grandes fatores que permitiram o grande
crescimento da utilizacdo da tecnologia de informagdo nos servigos foram a digitalizagdo e a
microeletronica.

2.1 Inovacio tecnologica na industria hoteleira

Conforme estudo realizado por Sigala (2003), dentre as inovacgdes que mais impactam
na produtividade da industria hoteleira britanica, encontra-se a tecnologia de comunicagdo e
informacao (TCI). A autora explica que existem trés areas estratégicas para 0Os S€rvigos
hoteleiros que devem ser priorizadas ante o desenvolvimento ou adocdo de um espectro de
TCI: melhoria da prestagdo de servigos ao cliente; aumento de produtividade do empregado; e
geracao e aumento de receitas. Um estudo anterior de Webb (2002), feito nos Estados Unidos,
contradiz essa colocag¢do. Segundo o autor, apesar de ter havido grande investimento em TI
entre 1995 e 1999 na industria hoteleira norte-americana (aumento de cerca de 11% no
investimento em tecnologia usada por trabalhador), a produtividade (considerando-se receita e
ocupacao) no mesmo periodo manteve-se estagnada.

Porém Sigala (2003) explica que muitos resultados distorcidos sao gerados a partir de
sistemas métricos mal estruturados. Assim, para desenvolvimento ou adocao de TCI, a autora
comenta sobre a importancia de alguns aspectos, tais como: avaliagdo do nimero e tipos de
tecnologias de comunicagdo e informacdo (TCI); integracdo da aplicagdo de TCI com
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sistemas proprios de gerenciamento; sofisticagdo do uso de TCI, incluindo PMS (sistemas
proprietarios de gerenciamento), Web site, e-mail, extranet e banco de dados de clientes.

Desde 1998, sdo feitos estudos pela Universidade de Cornell sobre inovagdes em
hotelaria e, mais especificamente, inovagdes de TCI. Siguaw, Enz e Namasivayam (2000)
explicam, em um de seus estudos sobre TI na industria hoteleira, que o objetivo do uso dessa
tecnologia era melhorar os servigos prestados e operacdes, aumentar as receitas € minimizar
custos, reiterando o posicionamento de Sigala (2003). A partir de um estudo focado em duas
bases de dados distintas de hotéis norte-americanos, os autores concluiram que a maior parte
das empresas adotou algum nivel de inovacdo em TI, principalmente ligado a reservas via
Web site. De acordo com os autores, as tecnologias mais adotadas nos hotéis estudados,
depois de reservas via internet, foram: sistema de gerenciamento de e-mail, modems nas UHs
e atendimento telefonico automatizado.

De acordo com Siguaw, Enz e Namasivayam (2000), a adocdo de tecnologias de
comunicagdo e informacao na hotelaria atravessa cinco estagios. No primeiro estagio, TCI ¢
vista como um achado para solugdo de algum problema. Depois é usada para construir
competéncia e num terceiro momento para expandir a solucdo. Posteriormente, ¢
implementada para viabilizar as mudangas buscadas (aumento de produtividade, melhoria de
servigos e diminui¢do de custos), para, finalmente, criar uma vantagem competitiva.

Uma vez que a adogdo de TCI gera desde solugdes para problemas encontrados até
criacdo de vantagem competitiva, as transformag¢des que ocorrem na prestacao de servigos
nesse processo de inovacdo tecnologica, podem levar, claramente, a uma inovagao nos
servigos. Gallouj (1997) propde uma classificagdo para ligagdes entre inovagdo tecnologica e
inovacdo em servicos que se encaixa muito bem na industria hoteleira. De acordo com o
autor, pode-se identificar as seguintes situacoes:

e Tecnologia como fornecedora do servigo existente: a inovagao acontece no ferramental e
0 servigo passa a ser realizado por uma maquina.

e Tecnologia como fornecedora de servigos inovadores: a inovacao no ferramental gera um
Nnovo Sservigo.

e Tecnologia como um determinante da inovagdo no servico: a introdugdo de ferramental
existente auxilia na geracdo de novo servico.

e Servigo como difusor de tecnologia inovadora: em algumas areas o servigo contribui para
determinar a dire¢do da mudanga técnica.

e Servigo como produtor de técnicas inovadoras: alguns servigos necessitam que se crie
inovacao técnica para seu atendimento.

Num estudo mais atual, realizado através de um survey aplicado na industria hoteleira
das Ilhas Baleares, Orfila-Sintes et al. (2005) concluiram que os hotéis de categorias mais
altas (upscale e midscale) sdo mais inovativos que os de categorias mais baixas e que hotéis
pertencentes a cadeias apresentam uma taxa de inovagdo tecnologica acima da média das
demais organizacdes do ramo, além de estarem mais inclinados a ajustarem as habilidades e
competéncias de seu capital humano. A industria hoteleira, ainda de acordo com esse estudo,
dentro da taxonomia de Pavitt (1984), ¢ dominada pelo fornecedor no que se refere a
tecnologia.

Para este artigo utiliza-se como base para o estudo empirico o modelo tedrico de
Barras (1986). Este modelo ¢ amplamente aceito no meio académico, como representativo
para a compreensdo do processo de inovagdo em servigos tendo como base a inovacao
tecnologica.

3 Metodologia

A unidade de analise é o evento de inovagdo. Seu desenho é de um estudo tedrico-
empirico com corte longitudinal, no qual as dimensdes de andlise sdo o presente e dados
retrospectivos, e de carater descritivo-explicativo. Sua abordagem ¢ predominantemente
qualitativa, utilizando estudo de casos multiplos.
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Uma vez que o presente estudo busca compreender a dindmica do processo de
inovac¢do em servigos em uma organizagdo da industria hoteleira, num primeiro momento ha
necessidade de identificacdo e descricdo das inovagdes, assim como de seu historico e
processo de implementacdo (fendmeno). Em uma segunda fase, analitica, pode-se realizar
inferéncias a partir das categorias identificadas na teoria, buscando explicar os impactos das
inovacgdes na organizacao e os tipos de interagdes entre as inovagdes.

Residindo a preocupacdo desta pesquisa no processo, ou seja, em como o fendomeno
ocorre, optou-se por uma abordagem predominantemente qualitativa. Nesse tipo de estudo, a
maior parte das informagdes necessarias a sua realizagdo ¢ coletada e tratada buscando
profundidade e compreensdo de um fendmeno social dindmico (RICHARDSON; 1999).

O método adotado foi o estudo de caso, em virtude de tratar-se de um fendmeno social
complexo, qual seja, compreender como se dd a dinamica de inovagdo em uma empresa
prestadora de servigo (YIN; 2005). Além disso, esse método tem por objetivo o
aprofundamento do objeto de estudo através do seu detalhamento, possibilitando reter
caracteristicas holisticas e significativas dos fendmenos no seu contexto real (GIL, 1999;
YIN, 2005). Escolheu-se o estudo de casos multiplos, uma vez que houve necessidade de
analise de um conjunto de fendmenos de inovacdo para andlise e replicacdo da teoria e
compreensdo da dindmica.

O corte longitudinal foi escolhido devido a importancia do acompanhamento historico
do fenomeno. Assim, junto ao estudo de caso, foi utilizado o método de dados retrospectivos,
coletados através de narrativa historica e dados secundarios.

Para a escolha da organizacdo pesquisada, foram utilizados como critérios a
intencionalidade e a acessibilidade. O critério de intencionalidade considerou os seguintes
aspectos para a escolha: cadeia hoteleira com reconhecido histérico de inovagdo — objeto da
pesquisa; atuante no mercado nacional hd pelo menos cinco anos — para garantir o tempo de
selecdo, implementagdo e resultados da inovacdo; comprovada capacidade de replicagdo —
implementagdo das inovagdes em varias unidades organizacionais.

Apos as duas primeiras entrevistas com administradores-chave da organizagdo, foram
escolhidos: a bandeira estudada dentro da organizagdo, por ser um conceito totalmente novo
em hotelaria no Brasil e por ser a marca com maior nimero de casos de inovacdo nos ultimos
anos, o que auxilia na coleta de dados retrospectivos, uma vez que ha necessidade de
confian¢a na memoria dos respondentes; 0s casos, a partir da narrativa dos entrevistados e de
dados secundérios da organizagdo (folders educativos e acesso restrito aos sistemas
utilizados). Para a sele¢do dos casos de inovagdo tecnoldgica, os critérios utilizados foram:
mudancas na gestdo e prestacao do servigo — em consonancia com o modelo de Barras (1986);
impacto junto aos clientes e empregados — critérios da qualidade requerida e da competéncia
exigida.

A escolha dos respondentes aconteceu a partir de dois critérios: identificacdo da
participag@o do respondente em algum momento durante o processo de adocdo das inovagdes
selecionadas e/ou contato com os resultados da inovagao apds a sua implementacdo. Os dados
sdo tratados através de um processo analitico-descritivo, considerando-se as categorias
definidas a partir do material construido na primeira etapa (pré-categorizacao).

As categorias utilizadas para a andlise dos dados derivaram do modelo teodrico
estudados. Foram utilizados os fatores contributivos de cada etapa da evolugdo da inovagao
para a analise do ciclo de inovagdo de Barras (1986): aumento da eficiéncia na entrega do
servico (etapa 1 do Ciclo Reverso); mudan¢a na qualidade do servi¢o prestado (etapa 2 do
Ciclo Reverso) — aqui foi considerado conceito de qualidade do servico de Parasuraman et al.
(2005), apesar de a otica estudada ser a da organizagdo, ou seja, buscou-se a percepgao dos
funciondrios em contato com os clientes na prestagdo de servigo para as evidéncias sobre
qualidade percebida pelo cliente — e, finalmente, novo servico a partir da influéncia
tecnologica.
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4 Descricao e Analise dos Dados

A inovacgdo tecnologica aconteceu corporativamente, na organizagdo estudada, e esta
centrada na tecnologia da informagdo. Os sistemas de gestdo foram apontados como os
grandes inovadores que beneficiaram a performance, ndo sé das unidades, mas de toda a Alfa
Hotelaria. Foram apontados o sistema de reservas, o sistema de front office, o sistema de back
office, o Balanced Scorecard — BSC, o banco de dados de clientes e o sistema de gestdo dos
clientes corporativos (ver Quadro 2).

Quadro 2 - Inovagbes tecnolégicas

Antiga tecnologia

Nova tecnologia

Sistema de reservas Base DOS Base Windows
CASO 1 Sistema nacional Sistema internacional
Sistema de front office | Base DOS Base Windows
CASO 2 Sistema nacional Sistema internacional
Banco de dados dos | Dominio do prestador de servigo Dominio da empresa
clientes Sistema nacional Sistema nacional
CASO 3
Sistema de gestdo dos | Inexistente Base Pivoltow
clientes corporativos Sistema internacional
CASO 4 Solu¢do nacional
Sistema de back office | Base DOS Base Oracle
CASO 5 Sistema nacional Sistema internacional
Solug¢do nacional
Balanced Scorecard Inexistente Base Oracle
CASO 6 Sistema internacional

Solugdo nacional

FONTE: Dados primarios.

4.1 Descricao dos casos

O sistema de reservas utilizado pelos canais de distribuicdo (internet, central de
reservas e ferramenta front office do hotel) é utilizado internacionalmente. E um centralizador
de reservas, através do qual se pode mapear as ocupagdes de todas as unidades hoteleiras, das
bandeiras da Alfa Hotelaria no mundo todo. Mas toda a reserva feita no sistema tem que ser
redigitada no hotel.

A matriz da Alfa Hotelaria possui grande conhecimento sobre a industria hoteleira e
desenvolveu o sistema de central de reservas que foi implementado em todas as centrais de
reservas da organizacdo no mundo. Esse sistema precisava ser implementado no Brasil, mas
havia uma grande dificuldade: o sistema antigo ja implementado. Apesar de todos os
problemas que o antigo sistema possuia, existiam algumas vantagens competitivas, o principal
era o custo muito mais baixo - custo da reserva, custo do sistema e processo —, pois havia sido
desenvolvida uma interface para o sistema do Brasil através da qual ao receber uma
solicitacdo de reservas, a central de reservas automaticamente reenviava a solicitacdo ao front
office do hotel de destino.

Mas a decisdo da Diretoria da empresa pela substituicdo do sistema, imposta pela
matriz, era estratégica para a organizacao, pois o inventario passaria do provedor do sistema
antigo para a propria organizacao; assim o inventdrio do Brasil comegou a ser disponibilizado
para a Matriz e, em qualquer lugar do mundo, se houvesse uma operacao de reserva pela
central de reservas, as disponibilidades das Unidades Hoteleiras no Brasil poderiam ser
acessadas. Esse processo de implementacdo levou cerca de quase dois anos, tendo sido
realizado pelo departamento de Tecnologia da Informacao.

O passo seguinte foi a substituicdo do front office. Esse processo durou quatro anos,
pois, no momento da implementacao, houve necessidade de adequacao da infra-estrutura para
o sistema em muitos hotéis. O sistema exige um padrdo especifico de equipamento e nivel de
cabeamento, assim comegaram as mudangas nos hotéis em rela¢do a base tecnologica; porém
muitos dos empreendimentos da organizag¢ao, no Brasil, sio administrados ou funcionam em
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sistema de condo hotel, assim, a decisdo sobre o investimento na Unidade ndo cabe a
organiza¢do, mas aos investidores. Houve necessidade de que a organizagdo convencesse 0s
investidores sobre as mudancas e, inclusive, cancelasse alguns contratos de administra¢do
com os empreendimentos que ndo aceitaram implementa-las. A empresa fez um acordo
mundial com uma conhecida multinacional especializada em aplicativos para a industria
hoteleira. No Brasil, o responsavel pelo fechamento do contrato e alinhamento com a Matriz
foi o Diretor de TI.

O sistema de front office ¢ um sistema internacionalmente conhecido. Utilizado em
todas as unidades hoteleiras da Alfa Hotelaria no Brasil, realiza todas as operacdes de contato
na unidade hoteleira: check in; check out; bloqueio de unidades para reserva; processamento
das contas emitidas pelos PDVs (pontos de vendas); cadastramento dos clientes e controle das
unidades habitacionais.

O banco de dados dos clientes funciona como repositdrio, enquanto o sistema de
gestdo dos clientes corporativos organiza a carteira que estd sob a responsabilidade de um
representante comercial. Ambos sdo sistemas de solugdo nacional, utilizados pela empresa no
Brasil, que atuam conjuntamente em substitui¢do ao sistema internacional, muito caro para ser
adquirido e mantido localmente.

O sistema de for¢a de vendas utilizado no Brasil é paralelo ao da matriz. O sistema
utilizado mundialmente pela empresa, que ¢é proprietario, possuia uma dificuldade de
implementagdo: o alto valor de investimento exigido, tanto para a implementagcdo e
manutenc¢do do sistema, quanto para a instalacdo de uma nova base tecnoldgica, pois, como ja
explicitado anteriormente, a empresa ainda ndo possuia, no Brasil, um padrdo de hardware
que permitisse a utilizacdo da rede.

Porém, ja& havia um ntmero significativo de hotéis instalados no pais até o ano de
2003, o que exigia um sistema mais eficiente para a gestdo das carteiras de clientes. Assim,
um gerente do departamento de Marketing e Vendas foi para o mercado e encontrou uma
ferramenta de plataforma Pivoltow, que foi implementada pela area comercial. Esse sistema
atende toda a area de vendas e permite que os administradores dessa area controlem toda a
produgdo de room nights dos clientes nos hotéis das bandeiras e de negodcios fechados e
realizem o acompanhamento dos contratos dos clientes. O sistema envia a agenda comercial e
faz todo o controle de producdo de room nights dos clientes. Dessa forma, através da
integragdo entre as agdes de vendas e acdes comerciais dos clientes corporativos, a geréncia
acompanha de forma mais imediata o tipo de negdcio, o tipo de produto ou a expectativa de
negocios dos clientes.

Para que esse sistema pudesse ser implementado no Brasil, a sede brasileira precisou
provar para a matriz que o sistema nao so era viavel e adaptavel as necessidades locais, como
eficiente e eficaz, ndo perdendo em termos de funcionalidade para o sistema proprietario da
matriz. Apds testes e comprovacao das possibilidades técnicas e negociacdo, a matriz permitiu
que o sistema fosse utilizado no pais.

Junto ao Sales Force Automation, como explicado antes, houve a necessidade de
implementa¢do de uma ferramenta que funcionasse como banco de dados para clientes. Isso
aconteceu diante da necessidade de cadastro unico de clientes, pois as bandeiras da empresa
possuiam cadastros distintos, ou seja, o banco de dados de clientes nao era integrado para toda
a organizacao no Brasil.

Esse cadastro estd na intranet, ou seja, as unidades hoteleiras visualizam o cliente na
Alfa Hotelaria. E feito um unico cadastro acessado por todas as unidades da organizagio,
independentemente da bandeira sob a qual atua. Dessa forma, o cliente ¢ cadastrado uma vez
e so se pode fazer o acompanhamento da historia desse cliente dentro da Alfa Hotelaria. O
sistema faz verificacdo de crédito, indica room nights do hospede nos hotéis da rede e quais
sdo as informagoes basicas em relacdo a faturamento, a contato e a crédito. Assim sendo, a
substitui¢do do sistema proprietario de automagao de vendas foi possivel a partir da juncao do
sistema local e do novo banco de dados dos clientes.
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Quando a implementa¢do do novo sistema de reservas se encerrou e a substitui¢do do
sistema de front office ja estava em andamento, a empresa comegou a analisar o sistema de
back office no Brasil. A érea financeira ainda ndo trabalhava com um sistema que permitisse
uma analise comparativa de desempenho nem entre as Unidades Hoteleiras locais, ou dessas
com as Unidades internacionais. A consolidacao contabil-financeira e a entrega de relatorios
demoravam um determinado tempo até chegar nesse ponto. Em um sistema centralizado essa
consolidagdo e analise ocorre de forma muito mais rapida, reduzindo o espago de fechamento.
Mas esse sistema ainda estd em projeto para a implementa¢do no Brasil.

No sistema vigente, o fechamento acontecia, normalmente, no décimo quinto dia 1til.
Diante de uma analise dos produtos disponiveis no mercado, a area financeira sugeriu a
implementagdo de um sistema de andlise de finangas que trabalhasse de forma conjunta ao
sistema utilizado. Apds a implementagdo do novo sistema no back office, a consolidagao
contabil-financeira passou inicialmente para o décimo dia util do més, depois para o quinto e,
finalmente, hoje, acontece no segundo dia util. Dessa forma, os 132 hotéis espalhados pelo
Brasil, alimentam o seu sistema: contas a pagar, contas a receber, contabilidade etc. E a area
de finangas, através da implementagao de uma interface inteligente com todos os hotéis,
viabilizou a verificagdo dos langamentos e dos planos contabeis, possibilitando a consolidagao
no sistema que foi agregado.

O sistema de back office ¢ um BI financeiro da Oracle que avalia a produg¢ado interna.
Visa comparar gastos e despesas operacionais entre unidades. Ha comparagdes entre produgao
e despesas. Também foi uma solu¢ao e adaptagdao nacional, em substituicdo ao sistema
utilizado internacionalmente, em virtude de custos.

O departamento de Tecnologia da Informagdo ¢ o grande responsavel pela
implementagdo das inovagdes. J4, no que se refere a promogao e utilizagdo das inovagdes, ha
uma distribuicao entre os Departamentos de Finangas, Inteligéncia de Negocios, Marketing e
area Operacional, refletindo o interesse da organizagdo em implantar o Revenue Management.
Departamentos como Recursos Humanos e Implantacio e Desenvolvimento (responsavel
pelas novas unidades hoteleiras) ndo participaram ativamente em nenhuma das etapas —
promoc¢ao, implementacdo e uso — das inovagdes identificadas.

Finalmente, o Balanced Scorecard foi introduzido na empresa, em 2004, com a
finalidade de fornecer alinhamento das diversas unidades hoteleiras com os objetivos
organizacionais. E uma solugdo nacional, exigida pela matriz da empresa. O objetivo ¢ que os
indicadores utilizados tragam alinhamento tanto em nivel nacional, quanto internacional, além
de permitir a disseminag¢do da informagdo pela empresa, proporcionando uma visdo mais
estratégica para os demais funcionarios das unidades hoteleiras, além do gerente geral, como
os assistentes de geréncia e as chefias operacionais. A ferramenta proporciona a possibilidade
de analise da concorréncia, mas ndo de analise de tendéncias do mercado. O processo de
implantacdo envolveu todos os funcionarios, através de times de trabalho, para identificarem
os indicadores. Foram criados vinte e oito indicadores divididos em quatro grandes areas:
finangas; clientes; processos internos e aprendizagem.

O atual projeto em estudo ¢ a implementagdo futura do sistema de back office
desenvolvido pela Matriz da empresa, utilizado mundialmente. A partir da plataforma Oracle,
foi desenvolvido um sistema customizado as necessidades da industria hoteleira, que
operacionaliza a contabilidade, o ativo fixo, contas a receber, estoques e contas a pagar. O
sistema j& foi implementado em todos os hotéis da Europa e Estados Unidos. O préximo
passo ¢ a implementa¢do no Brasil e a difusdo a partir daqui para o restante da América
Latina.

4.2 Impactos das inovagdes na organizacio

Em relagdo as inovagdes tecnoldgicas, os impactos refletiram-se ndo somente nas
unidades hoteleiras do Hotel Econdmico, mas também, corporativamente, em toda a Alfa
Hotelaria. O Sistema de Informagdes da Alfa hotelaria, conta com os seguintes sistemas para
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operacionalizacdo da unidades hoteleiras e prestacdo de servigo aos clientes: sistema de
reservas (caso 1), sistema de front office (caso 2); banco de dados dos clientes (caso 3);
sistema de gestdo dos clientes corporativos (caso 4); sistema de back office (caso 5) e
Balanced Scorecard (caso 6).

A troca de dados entre esses sistemas e a circulacdo de informa¢ao dentro da Alfa
Hotelaria gerou dois grandes impactos na organizagdo: o Business Inteligence € o Revenue
Management. Segue analise-descritiva dos impactos de cada sistema, separadamente, na
organizacao e Figura 1 mostrando sistemas na Alfa Hotelaria no Brasil.

O caso 1 (sistema de reservas), gerou a possibilidade de realizacdo de revenue
management (servigo novo) na organizacao e de locagdo on line em sistema de rede (tanto
para call center, quanto nas unidades hoteleiras). Assim, a central linkada com o mundo, com
todas as outras centrais de reservas, permite agilidade, facilidade de confirmagdo, de
verificacdo de disponibilidade das UHs e até historico de produtividade, para comparar com
outros Call Centers. Esse sistema também conversa com o sistema de front office, realizando
o sistema de reservas on line, ou seja, a conexdao entre unidades hoteleiras sem,
necessariamente, a interferéncia da Central.

Dessa forma, gerencia-se melhor a oferta contra a demanda do mercado para melhorar
a rentabilizacdo ou atingir os objetivos de cada prédio, o que é considerado um impacto muito
positivo na organizacdo e em toda a corporacdo. Porém, existem dois grandes impactos nao
tdo positivos. O primeiro foi a necessidade de mudanga da base tecnologica, para atender as
exigeéncias da matriz e viabilizar a implantagdo do sistema. O segundo refere-se ao retrabalho
exigido para a disponibilizacdo das reservas nas unidades hoteleiras, pois o Call Center envia
pelo sistema as reservas, mas essas necessitam ser redigitadas para o front office em virtude
de ndo existir uma interface que faga a transferéncia dos dados entre os sistemas.

No caso 2 (sistema de front office), o sistema ndo s6é modificou e agilizou o processo
de prestagdo de servigos no front office, permitindo conexao rapida entre os departamentos
das unidades hoteleiras, mas ofereceu ao hoéspede a possibilidade de servigos antes
indisponiveis, como, por exemplo, separacdo de faturas. A mudanca de front office seguiu o
padrdo internacional que a Alfa Hotelaria utiliza, pois permite a comunicacdo de dados entre
as unidades hoteleiras e com a central de reservas, assim, se o cliente sai de um hotel, o
recepcionista pode fazer uma reserva para ele no hotel seguinte, ja constar tarifa-acordo e com
confirmacao da reserva do cliente no check out do outro hotel, sem necessariamente passar
pela central.

Os casos 3 e 4 impactaram diretamente na area Comercial e no marketing da Alfa
Hotelaria. O sistema de gestdo dos clientes corporativos € o banco de dados de clientes
permitem, conjuntamente, acdes de vendas e acdes comerciais junto a esses clientes de forma
mais imediata, mais rapida, podendo entender que tipo de negdcio, que tipo de produto ou
expectativa de negocios podem ser feitas com os clientes. (CRM). Foi desenvolvida uma
interface do sistema de gestdo dos clientes corporativos usado no Brasil com o Sales
Automation proprietario da Alfa Hotelaria, para que toda a contratagcdo tarifaria, todo o
sistema de negociagdo pudesse ir para o Sales Automation na matriz, pois € ele que insere 0s
dados em todos os sistemas de distribui¢ao. Quando se fecha e gera um contrato, esse contrato
tem que estar disponivel nos pontos de venda. Entdo, essa disponibilizagdo ¢ eletronica: da
visita do vendedor ao software; do software para um banco de dados; do banco de dados para
a matriz; essa transfere para o Sales Automation e esse disponibiliza no sistema de vendas das
centrais de reservas, GDSs (Amadeus, Gallileu, Apolo) que as agéncias utilizam e na internet.

O quinto caso foi a implementag¢do de um sistema de back office, paralelo ao sistema
utilizado, para agilizagdo na consolidagao dos dados financeiros. A ferramenta escolhida pela
empresa, de base Oracle, ¢ uma ferramenta de BI, utilizada na Alfa Hotelaria para fazer
consolida¢do. Foi feita uma interface inteligente na qual se faz a verificagdo dos langamentos
e dos planos contabeis e a consolidagdo dentro do sistema utiliza informagdo integra. Os
impactos gerados na organizagdo a partir desse sistema foram: a diminui¢ao na consolida¢ao
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dos dados em até 13 dias; a maior confiabilidade dos dados, gerada pela interface que permite
a transposi¢ao de dados entre os sistemas de back office sem comprometer sua integridade e,
finalmente, o mais importante, foi a possibilidade de analise comparativa de resultados entre
as diferentes unidades, permitindo, ndo s6 a disseminagdo da informagdo dentro da
organizacdo, como a alimentacao do BI.

Por ultimo, o Balanced Scorecard foi implementado visando ao alinhamento entre os
objetivos estratégicos da Alfa Hotelaria e a operacionalizacdao das areas funcionais e unidades
hoteleiras. A implantagdo do BSC foi uma imposi¢do da matriz e para ser implantado no
Brasil, foi contratada uma conhecida consultoria que trabalhou junto & Alfa Hotelaria um
periodo de cerca de seis meses para, com as areas funcionais, construir os indicadores para o
referido alinhamento.

O maior impacto na organizagdo adveio do efetivo alinhamento. A Alfa Hotelaria
passou a ter uma capacidade de acompanhamento do desempenho de suas areas funcionais e
unidades operacionais, além de poder fazer comparag¢oes de desempenho entre as unidades
hoteleiras de mesma bandeira e instaladas nas mesmas regides. Nas unidades, o maior
impacto referiu-se a possibilidade de realizagdo de benchmarking, em virtude da possibilidade
de comparagao citada.

Apbs analise da etapa na qual o servigo prestado se encontra, em virtude da aplicacio
da inovacdo tecnoldgica, serdo feitas as inferéncias a respeito dos impactos causados em
clientes e funciondarios. Para analise da segunda etapa do ciclo de Barras, foi associado ao
modelo o conceito de qualidade do servigo de Parasuraman et al. (2005), pois o modelo de
Barras ndo evidencia o que significa, operacionalmente, mudanca na qualidade.

Cabe aqui ressaltar que os resultados obtidos pela analise dos dados, no concernente a
etapa dois do modelo de Barras — através do qual, neste estudo, se considera a qualidade a
partir dos estudos de Parasuraman et al. (2005) , ndo refletem a 6tica dos clientes por eles
mesmos, mas a percep¢ao dos funcionarios entrevistados sobre os clientes. Cabe também
ressaltar que algumas inferéncias sdo feitas a partir de dados secundarios coletados junto a
organizac¢do, consolidados apos a realizacdo de pesquisas de opinido e focus group com o0s
clientes.

Na etapa um do modelo de Barras, que se refere ao aumento na eficiéncia do servigo a
partir da aplicagdo de uma nova tecnologia e que, neste estudo, foi operacionalizado através
dos conceitos de rapidez do servico e integridade da informagdo utilizada, foram classificados
os casos 3, 4 e 5. Na etapa dois, que se refere a mudanca na qualidade do servigo, através dos
conceitos de competéncia, atendimento das necessidades e satisfacao do cliente, classificou-se
os casos 2 ¢ 6. E, finalmente na etapa trés, que representa a prestagdo de um servico
completamente novo, identificou-se o caso 1 (sistema de reservas).

Os casos 3, 4 e 5 vieram em substitui¢@o a sistemas antigos ou inexistentes, agilizando
a entrega do servico vinculado a cada tecnologia e mantendo a integridade, portanto, a
confiabilidade de dados e informagdes inerentes aos servigos. Os casos 3 ¢ 4 referem-se ao
banco de dados e a gestdo da carteira de clientes das bandeiras da Alfa Hotelaria. No caso
especifico do Hotel Econdmico, o caso 4 (sistema de gestdo dos clientes corporativos) nao ¢
tdo importante, uma vez que o segmento nio estd voltado para clientes corporativos. Mas o
conjunto dos casos 3 e 4 torna-se importante, uma vez que corporativamente as inovagoes
permitem a alimentacdo do Business Inteligence, objetivo atual para todas as bandeiras da
Alfa Hotelaria.

Os casos 3 e 4 ndo geraram nova prestagdo de servico, nem criaram diferencial
qualitativo do ponto de vista do cliente. Mas possibilitaram grande velocidade na distribui¢ao
de informagdes corporativas sobre os clientes da Alfa Hotelaria. Ou seja, para os clientes, o
impacto s6 se fard sentir futuramente, quando o BI da organizacdo estiver funcionando
plenamente. Do ponto de vista funcional, porém, o impacto gera capacidade de gestdo das
necessidades dos clientes e rapidez na analise e avaliagdo de precos e negociacoes.
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Figura 1 - Sistema de Informacdes da Alfa Hotelaria no Brasil
FONTE: Dados primarios.
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O caso 5 (sistema de back office), assemelha-se bastante aos anteriormente explicados,
com um diferencial importante: sua utilizagdo ndo envolve prestagdo de servigos aos clientes,
mas agilizacdo e consolidagdo de servigo interno ou back office. Dessa forma, seu impacto se
da exclusivamente sobre os funcionérios, que podem analisar melhor o desempenho de suas
unidades hoteleiras e para os administradores, podem fazer estudos comparativos entre as
unidades.

Os casos 2 ¢ 6, classificados na segunda etapa do ciclo reverso de Barras foram
aqueles que geraram mudanga na qualidade dos servigos prestados para os clientes. O sistema
de front office (caso 2) foi customizado ao ser implementado na Alfa Hotelaria e permitiu a
diferenciagdo de varios subprodutos que agregam valor ao servi¢o, de acordo com a
necessidade dos clientes.

O caso 6, BSC, também pode ser classificado na segunda etapa do Ciclo de Barras,
pois o alinhamento das unidades hoteleiras, gerado pela utilizacdo do sistema, possibilitou
maior ajuste delas as metas organizacionais. As metas sdo traduzidas por indicadores que
refletem: as necessidades e exigéncias dos clientes quanto aos servigos prestados pela
organizacdo; o desempenho dos funcionarios. Dessa forma, a implementagao do BSC trouxe
maior conformagdo dos servicos as exigéncias dos clientes, através dos indicadores que
mensuram suas necessidades e desejos. O sistema gerou, também, impacto nos funcionarios
que possuem como guia os indicadores de processos internos para acompanhamento do seu
desempenho tanto no back office, quanto no front office.

Por fim, o caso 1 (sistema de reservas) reflete a terceira etapa do Ciclo Reverso, pois
viabiliza a prestacdo de um servico completamente novo para os clientes, exigindo que os
funciondrios possuam capacitag¢do diferenciada para que o servigo seja entregue. O Sistema de
Reservas permitiu agilidade e servigo de reserva on line via internet ou on time via Central de
Reservas para seus clientes. Esse sistema gerou, além de rapidez e confiabilidade nas
informagdes de reservas, acesso por internet ¢ resposta imediata as solicitagdes de reservas.
Para os funciondrios houve necessidade de treinamento para utilizagao do sistema, mas apos
essa fase inicial de utilizag¢do, o andamento das rotinas funcionais foi normalizado.

4.3 Interacdes entre as inovacoes tecnolégicas e influéncias sobre os servicos

Os casos de inovacdo tecnologica estudados apresentam interacdes em seu
funcionamento cujo objetivo ¢ viabilizar ou aprimorar os servigos prestados. As interagdes
estudadas foram: entre o Banco de dados e o Sistema de Gerenciamento dos Clientes
Corporativos; entre o Sistema de Reservas e o Front Olffice.

Como explicado em capitulo anterior, a area de Vendas da Alfa Hotelaria ndo possuia
um sistema para gerenciamento dos seus clientes corporativos. A partir da verificagdo da
necessidade de utilizagdo de um sistema que viabilizasse o acompanhamento da carteira de
clientes de cada gerente de contas da area Comercial, foi identificado no mercado e
implantado na organizagdo o Sistema de Gerenciamento dos Clientes Corporativos.

Quando esse sistema foi implantado, foi necessaria a implantagdo conjunta de um
Banco de Dados que suprisse dados e informagdes sobre toda a Alfa Hotelaria para esse
sistema. Assim, somente a interacdo entre esses dois sistemas permitiu que a Alfa Hotelaria
tornasse a sua forca de vendas integrada e interagente; bem como permitiu que se iniciasse
um CRM (Costumer Relationship Management) para oferecer ao cliente facilidades
compativeis com as suas necessidades e tornar sua estadia nas unidades hoteleiras da Alfa
Hotelaria mais prazerosas.

A importancia da interagdo entre esses dois sistemas também se refletiu na
administracao da organiza¢ao. Com a implementagao desses sistemas, associados ao sistema
de automacao de vendas internacional da organizacdo através de interface, a organizagao pdde
analisar e distribuir informagdes da sua carteira de clientes internacionalmente.

A segunda interagdo considerada importante para a organizacgao, foi a interacao entre o
Sistema de Reservas e o Front Office. A interacdo entre esses dois sistemas permite a

13



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

prestacdo de um novo servico aos clientes da Alfa Hotelaria denominado Reserva On line.
Esse servico ¢ a disponibilizagdo on line de reservas, em nivel internacional, entre as unidades
hoteleiras sem a interferéncia da Central de Reservas no processo.

A interacdo entre o Sistema de Reservas e o Front Office permite que as unidades
hoteleiras realizem reservas via internet, bloqueando UHs em outras unidades através da
disponibilizagdo de suas ocupacdes em sistema de rede. Essa conformacgdo entre os sistemas
permite que tanto as unidades hoteleiras, quanto os clientes, realizem suas reservas sem o gap
temporal exigido pela Central de Reservas para confirmacgado delas junto as unidades.

Os sistemas implantados na Alfa Hotelaria, no Brasil, nos ultimos anos foram
planejadamente selecionados com dois objetivos principais: possibilidade de interface entre os
sistemas para maior integridade e confiabilidade das informacdes; desenvolvimento de BI e
Revenue Management.

Sem a implantacdo do Sistema de Reservas e do Front Office, conjuntamente, a
organiza¢cdo ndo teria condicdes de planejar o Revenue Management. Esse ainda ndo foi
iniciado, mas ja é planejado para futura implementacdo. Corporativamente o Revenue
Management ¢ o maior interesse da organizacdo. Com ele e o BI, a Alfa Hotelaria pode
antecipar tendéncias, criar cendrios e adequar suas tarifas a ocupagdo em um dado periodo. A
grande dificuldade enfrentada, principalmente no que se refere ao BI, ¢ que, diferentemente
das empresas aéreas, por exemplo, as empresas hoteleiras, mesmo no P6lo Econdmico, ainda
sdo intensivas em servigo, o que sO ocorre quando o cliente estd dentro do sistema de
producao do hotel.

5 Conclusoes

O modelo de Barras (1986), que desenvolve o Ciclo Reverso do Produto, apresenta
trés etapas seqiienciais e sucessivas que passam: pela utilizacdo de uma tecnologia para
aumento da eficiéncia de um servigo (maior confiabilidade, maior rapidez na entrega); pela
inovagdo incremental (mudanca nas caracteristicas do servigo, maior qualidade) e, finalmente,
pelo surgimento de um novo servigo (caracteristicas diferenciadas do que era conhecido
anteriormente).

Apoés andlise dos casos de inovacdo tecnoldgica estudados, ficou claro que existem
interacdes entre diferentes tecnologias que geram novos servigos. Nao necessariamente uma
unica tecnologia implementada, mesmo apods sua adequagdo e maturacdo na organizagao,
levard a uma inovagdo nos servicos. Mas ficou evidenciado, apos levantamento de dados e
analise, que, na maioria dos casos, a intera¢ao entre diferentes tecnologias leva as etapas dois
e trés do modelo de Barras (1986).

Para ilustrar, pode-se citar o caso 1 (sistema de reservas). Esse utilizado sozinho pode
ser enquadrado na etapa 1 do modelo de Barras (1986) — mudanga na eficiéncia —, pois
possibilita disponibilizagdo da Central de Reservas para o mundo todo, agilizando distribuigdo
de informag¢do; mas em interagdo com o sistema de gestdo dos clientes (caso 4) enquadra-se
na etapa 2 — mudanca na qualidade do servico —, pois alimenta BI e possibilita o atendimento
de necessidades especificas de cada cliente; ja em interagdo com os casos 4 e 2 (front office)
gera ndo somente a possibilidade de gestdo da carteira de clientes (etapa 2), mas a criacao de
dois novos servigos (etapa 3) que ja foram planejados pelo Hotel Econdmico — o sistema de
reservas on line e o Revenue Management.

Outra constatacdo ¢ a de que a evolugdo da inovacdo em servigos € dindmica, ou seja,
a implementagdo de uma tecnologia que gera inovagdo, mesmo que incremental, na prestagao
de servico, pode contribuir para uma outra inovacao a posteriori (0 que aconteceu nos casos 1
e 3). Assim, constata-se que o modelo do Ciclo Reverso de Barras deve considerar mais duas
caracteristicas da inovacdo nos servicos: a combinacdo e a sobreposicdo de inovagdes
tecnologicas.
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Os seis casos estudados demonstram que as inovagdes em servi¢os que atingiram as
etapas dois e trés, para sua prestacdo em empresas que exigem maior grau de contato com o
cliente, combinam duas ou mais tecnologias para gerarem um novo servico.

O modelo de Barras (1986) apresenta limitagdes em relagdo as interagdes dos sistemas
e do resultado sobre os novos servigos. Existe uma dindmica entre as inovagdes, gerando
novas inovagdes tecnologicas e de servicos, que o modelo nao abarca.

Ha a necessidade de agregar o conceito do que seja mudanca na qualidade do servigo.
Nesse modelo esse conceito ndo ¢ claro. Neste estudo foram utilizadas as dimensdes do
modelo SERV-QUAL de Parasuraman et al. (2005) para analise da referida mudanga na
qualidade do servigo, proposta como Etapa 2 no modelo de Barras. A inser¢do, no processo
do Ciclo Reverso, das idéias de dinamica e interagdo entre tecnologias € necessaria para
melhor compreensdo, principalmente, de como acontece a mudanca na qualidade e o
desenvolvimento de um novo servigo.
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