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RESUMO

O setor de servigos ¢ o maior ramo da economia do Brasil e o maior gerador de empregos no
pais. Nesse setor, uma das atividades econdmicas de maior crescimento nos ultimos anos ¢ a
9602502 da CNAE, que se refere a atividades de estética e outros servicos de cuidados com a
beleza. Nesse mercado em ampla expansao e progressivamente mais concorrido, e ainda, com
clientes cada vez mais exigentes, ¢ fundamental que os empreendedores desenvolvam seus
servicos com exceléncia para gerar diferencial competitivo. Tanto no meio académico quanto
no meio empresarial a inovacdo tem sido reconhecida como de grande importancia para
melhorar a competitividade. Em consequéncia do avango conceitual e do imperativo da
inovacdo, tem ocorrido continua adocao e difusdo das praticas de gestdo da inovacdo pelas
empresas. Gestdo da inovagdo compreende a estruturacdo e gestao de um conjunto de rotinas
cujo objetivo ¢ a inovagdo, ou seja, transformar ideias em produtos novos ou significativamente
melhorados e comercializados pelas empresas. Essa conjuntura motivou o presente estudo, que
possui como objetivo geral: analisar de que forma uma empresa de servicos de estética e
emagrecimento tem articulado seu contexto interno e seus processos para gerenciar a inovagao.
O estudo desenvolvido tem carater descritivo e abordagem qualitativa, adotando o método do
estudo de caso e utilizando para a coleta de dados a entrevista individual em profundidade a
partir de um roteiro semiestruturado junto aos gestores da empresa. Para compreensdo dos
discursos, os mesmos foram analisados e interpretados aplicando a técnica de andlise de
conteudo a partir de trés categorias de andlises: a) dimensdes da inovagdo em servigos; b)
capacidades dinamicas para gestdo da inovagdo em servigos; c¢) recursos e capacidades
operacionais para inovagdo em servicos. Os resultados apontaram que, as dimensdes da
inovagdo em servicos, individualmente ou combinadas, conduziram para fungdes de servigos
novas para a empresa e resultaram em inovagdes do tipo incremental, nos padrdes de inovacgao:
inovagao com suporte do fornecedor, inovagao no interior dos servigos e inovagao pelo cliente.
Verificou-se que para criar e realizar inovagdes, a empresa pesquisada recorre a capacidades
dinamicas e a recursos e capacidades operacionais relacionados ao dominio da gestao funcional
e que estdo inseridos em suas proprias rotinas e processos. Destarte, na empresa pesquisada, a
inovagdo em servicos assumiu varias formas e esta vinculada a diferentes partes do processo de
criacdo de valor dessa empresa. Como contribui¢do pratica, este estudo possibilita novo
conhecimento ¢ melhor compreensao da gestao da inovacao em servigos, podendo auxiliar os
envolvidos na gestdo da inovagdo em servigos em suas atividades.

Palavras-chave: Gestao da inovagao em servigos. Inovacao em servigos. Setor de servigos.



ABSTRACT

The service sector is the largest branch of Brazil's economy and the largest generator of jobs in
the country. In this sector, one of the fastest growing economic activities in recent years is
CNAE 9602502, which refers to aesthetic activities and other beauty care services. In this
expanding and progressively more competitive market, and also with increasingly demanding
customers, it is essential that entrepreneurs develop their services with excellence to generate a
competitive edge. Both in academia and in business, innovation has been recognized as of great
importance to improve competitiveness. As a result of conceptual advances and the imperative
of innovation, there has been continuous adoption and diffusion of innovation management
practices by companies. Innovation management comprises the structuring and management of
a set of routines whose objective is innovation, that is, transforming ideas into new or
significantly improved products and commercialized by companies. This situation motivated
the present study, which has as its general objective: to analyze how a company of aesthetic
and slimming services has articulated its internal context and its processes to manage
innovation. The study developed has a descriptive character and a qualitative approach,
adopting the case study method and using an in-depth individual interview for data collection
based on a semi-structured script with the company's managers. To understand the speeches,
they were analyzed and interpreted by applying the content analysis technique from three
categories of analysis: a) dimensions of service innovation; b) dynamic capabilities for
managing service innovation; c) operational resources and capabilities for service innovation.
The results showed that the dimensions of service innovation, individually or in combination,
led to new service functions for the company and resulted in incremental innovations, in
innovation patterns: innovation with supplier support, innovation within services and customer
innovation. It was found that to create and carry out innovations, the researched company uses
dynamic capabilities and operational resources and capabilities related to the domain of
functional management and which are inserted in its own routines and processes. Thus, in the
researched company, service innovation took several forms and is linked to different parts of
the value creation process of that company. As a practical contribution, this study enables new
knowledge and a better understanding of the management of service innovation, being able to
help those involved in the management of service innovation in their activities.

Keywords: Managing service innovation. Service innovation. Service sector.



RESUMEN

El sector servicios es la mayor rama de la economia brasilefia y el mayor generador de empleos
del pais. En este sector, una de las actividades econdmicas de mayor crecimiento en los ultimos
afios es el CNAE 9602502, que hace referencia a las actividades de estética y otros servicios de
cuidados de belleza. En este mercado en expansion y cada vez mas competitivo, y también con
clientes cada vez mas exigentes, es fundamental que los empresarios desarrollen sus servicios
con excelencia para generar una ventaja competitiva. Tanto en el mundo académico como en el
empresarial, la innovacion ha sido reconocida como de gran importancia para mejorar la
competitividad. Como resultado de los avances conceptuales y el imperativo de la innovacion,
ha habido una continua adopcion y difusion de practicas de gestion de la innovacion por parte
de las empresas. La gestion de la innovacion comprende la estructuracion y gestion de un
conjunto de rutinas cuyo objetivo es la innovacion, es decir, transformar ideas en productos
nuevos o significativamente mejorados y comercializados por las empresas. Esta situacion
motivo el presente estudio, que tiene como objetivo general: analizar como una empresa de
servicios de estética y adelgazamiento ha articulado su contexto interno y sus procesos para
gestionar la innovacion. El estudio desarrollado tiene un caracter descriptivo y un enfoque
cualitativo, adoptando el método de estudio de caso y utilizando para la recoleccion de datos la
entrevista individual en profundidad a partir de un guién semiestructurado con los directivos de
la empresa. Para comprender los discursos, se analizaron e interpretaron aplicando la técnica
de analisis de contenido a partir de tres categorias de andlisis: a) dimensiones de la innovacion
en los servicios; b) capacidades dinamicas para la gestion de la innovacion en los servicios; ¢)
recursos operativos y capacidades para la innovacion de servicios. Los resultados mostraron
que las dimensiones de la innovacion en servicios, individualmente o en combinacion, llevaron
a nuevas funciones de servicio para la empresa y resultaron en innovaciones incrementales, en
patrones de innovacion: innovaciéon con apoyo del proveedor, innovacién dentro de los
servicios e innovacion del cliente. Se constatd que para crear y realizar innovaciones, la empresa
investigada utiliza capacidades dindmicas y recursos operativos y capacidades relacionadas con
el dominio de la gestion funcional y que estan insertas en sus propias rutinas y procesos. Asi,
en la empresa investigada, la innovacion en los servicios tomo varias formas y esta vinculada a
diferentes partes del proceso de creacion de valor de esa empresa. Como aporte practico, este
estudio posibilita nuevos conocimientos y una mejor comprension de la gestion de la
innovacion en servicios, pudiendo ayudar a los involucrados en la gestion de la innovacion en
servicios en sus actividades.

Palabras-clave: Gestidon de la innovacidon en servicios. Innovacidon en servicios. Sector
SEervicios.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutorio delimita a pesquisa. Nele sdo apresentados o tema em estudo,
sua contextualizacdo e justificativa, o problema de pesquisa, o objetivo geral, os objetivos
especificos, bem como sua relagdo com a linha de estratégia, inovag¢do e tecnologia, e a

estruturacao desta dissertacao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2021) o setor de
servicos € caracterizado por atividades bastante heterogéneas quanto ao porte das empresas, a
remuneracdo média e a intensidade no uso de tecnologias. Nas ultimas décadas, o desempenho
das atividades que compdem o setor vem se destacando pelo dinamismo e pela crescente
participagdo na producdo economica brasileira. O setor de servigos, €, atualmente, responsavel
por mais da metade do PIB (Produto Interno Bruto), 45% do total de empresas, e pela geracao
de 75% dos empregos, sendo o maior ramo da economia do Brasil.

Os dados do DataSebrae (2021), embasados em dados da Receita Federal, apontam que
em 2020 existiam no Brasil mais de 19 milhdes de empresas, das quais mais de 8 milhdes, o
que representa 45% do total de empresas, sdo do ramo de servicos. Outro fator a ser considerado
¢ que 98,7% das empresas de servigos sio MEI (Microeemprendedor Individual) e ME
(Microempresa) e os 1,3% restantes sao EPP (Empresa de Pequeno Porte) e demais portes.

Dados do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED, 2021) apontam
que em fevereiro de 2021, as micro e pequenas empresas do ramo de servigos foram
responsaveis por quase 58% dos empregos criados no Brasil, sendo o ramo que mais gera
contratacdes no pais, o que demonstra que os pequenos negocios sdo essenciais para a retomada
do crescimento da economia do pais e para a geragdo de empregos.

Dentro do setor de servigos, uma das atividades em destaque ¢ a atividade econdmica
9602502 da CNAE (Classificacao Nacional de Atividades Economicas), que se refere a
atividades de estética e outros servicos de cuidados com a beleza, que representam 2,7% do

total das empresas de servigos no Brasil (DATASEBRAE, 2021).
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Segundo a Associacdo Brasileira de Franchising (ABF, 2021), de 2014 a 2019, o
mercado de estética no Brasil cresceu 567%, sendo menor somente em relagdo aos Estados
Unidos e China. Nesses 5 anos, o numero de profissionais da area aumentou de 72 mil para
mais de 480 mil. Conforme a ABF, somente no setor de franquias, em 2020, o ramo de satde,
beleza e bem-estar faturou R$35 bilhdes.

Além disso, de acordo com o SEBRAE (2021), com o aumento da expectativa de vida
da populagao as pessoas estdo mais preocupadas com a qualidade de vida e com os cuidados
com a saude. Seja no controle e na prevencao de doengas, seja em atividades com fins estéticos,
os brasileiros investem mais no setor. Nesse mercado, em ampla expansdo e progressivamente
mais concorrido, e ainda com clientes cada vez mais exigentes, ¢ fundamental que os
empreendedores desenvolvam seus servicos com exceléncia para gerar diferencial competitivo.

Quando se trata de qualidade de vida, cuidados com a saude e prevencao de doencas,
um dos assuntos mais relevantes ¢ o controle de peso. A Pesquisa Nacional de Saude, realizada
pelo IBGE em parceria com o Ministério da Saude, relata que em 2019, seis em cada dez
brasileiros apresentavam excesso de peso. Ou seja, cerca de 96 milhdes de pessoas estdo acima
do peso no pais, isto &, o resultado de seu IMC (Indice de Massa Corporal) indica que elas estio
na faixa de sobrepeso ou de obesidade. Sendo que a percentagem de adultos com obesidade,
passou de 12,2% em 2003 para 26,8% em 2019. Esse aumento crescente estd acompanhado por
consequente surgimento de varias doengas associadas que causam incapacidade funcional,
redu¢do da qualidade de vida e da expectativa de vida e aumento da mortalidade. Estao
francamente associadas a obesidade as condi¢des cronicas como doenca renal cronica,
osteoartrose, cancer, diabetes mellitus (DM), apneia do sono, doenca hepatica gordurosa nao
alcodlica, hipertensdo arterial e doenca cardiovascular (IBGE, 2021).

Geralmente o tratamento indicado para pessoas com excesso de peso ¢ a reeducacao
alimentar aliada a pratica de atividade fisica, € em alguns casos, a prescri¢ao de inibidores de
apetite que devem ser receitados somente por médicos especialistas. Porém, com o avango da
tecnologia e dos estudos sobre o tema, foi desenvolvido uma grande variedade de
procedimentos estéticos nao invasivos para reducao de peso e medidas capazes de acelerar o
processo de emagrecimento. Esses protocolos oferecem resultados rapidos e efetivos para
emagrecimento e podem ser utilizados como alternativa as cirurgias (ADOXY, 2022).

Essa conjuntura motivou o presente estudo, que pretende analisar como uma pequena
empresa de servigos em estética € emagrecimento gerencia seu processo de inovagao.

De acordo com a gerente, a empresa investe constantemente em inovagao € atualizacao

para continuar expandindo o empreendimento, melhorar a qualidade dos atendimentos e
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oferecer o que ha de mais moderno em tratamento estético (GE, 2022).

Atualmente esta empresa faz parte de um grupo constituido pela clinica de estética e
emagrecimento, empresa de locagdo de equipamentos para procedimentos estéticos e empresa
de cursos que abordam técnicas de procedimentos estéticos e gestao administrativa e financeira
basica direcionados a profissionais da area de estética (GE, 2022).

Ressaltamos que o objeto em estudo nesta dissertagdo ¢ a clinica de estética e
emagrecimento, € que o objetivo geral ¢ analisar de que forma essa empresa articula seu
contexto interno e seus processos para gerenciar a inovagao. Portanto, esta pesquisa se limitara
a estrutura interna da empresa, ndo pretendendo analisar o ambiente no qual ela esta inserida
nem seus concorrentes.

Tanto no meio académico quanto no meio empresarial ¢ reconhecida amplamente a
crescente importancia da inovagdo para a competitividade. Diversos autores ja enfatizaram a
necessidade das organizacdes inovarem para alcangarem sucesso sustentavel nos mercados em
que atuam ou mesmo para reinventar tais mercados (PRAHALAD; HAMEL, 2005;
CHRISTENSEN, 2012).

Na esfera empresarial, a importancia dada pelos executivos ao tema traduz este
reconhecimento. Em estudo efetuado pelo Boston Consulting Group (BCG) com mais de 2400
executivos, 75% dos respondentes afirmaram que a inovagdo estd entre suas trés maiores
prioridades estratégicas (BOSTON CONSULTING GROUP, 2021).

As constatagdes das discussoes sobre a necessidade de inovar inevitavelmente levam ao
desafio de como potencializar a inovagdo. Diversas abordagens ja foram propostas a este
desafio, contudo, se faz necessario um profundo conhecimento de como ocorre o processo de
inovagao.

Em consequéncia deste avango conceitual e do imperativo da inovagao, tem ocorrido
continua adogao e difusdo das praticas de gestdo da inovacao pelas empresas. Contudo, apesar
dos recentes avancos, continuam existindo desafios para se potencializar a performance
inovadora e permanecem os fatores que a inibem.

No ambiente empresarial, a divergéncia entre o reconhecimento da importancia e a
capacidade de inovar ¢ comprovado pela insatisfacio dos executivos com a performance
inovativa. De acordo com a pesquisa do BCG, 45% dos executivos respondentes estdo
insatisfeitos com os retornos financeiros alferidos com o investimentos em inova¢do (BOSTON
CONSULTING GROUP, 2021).

O simples entendimento da importancia de inovar nao ¢ suficiente para o aumento da

produtividade, desempenho e competitividade de uma empresa. E imprescindivel compreender
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que a inovagdo ndo deve ser tratada como um acontecimento isolado, mas como um processo
que necessita ser gerenciado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005, 2008).

A gestdo da inovagao, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), pode ser compreendida
como planejamento, organizacao e coordenagao dos principais fatores para o desenvolvimento
e a obtengdo de resultados.

Neste sentido, torna-se relevante, o desenvolvimento de metodologias que possibilitem
que os gestores compreendam a importancia da inovagdo, de seu gerenciamento, € que deem
suporte para a implantacdo da gestao da inovacao no contexto organizacional. Conforme Pavitt
(2005), os processos de inovacdo diferem, entre outros aspectos, de acordo com o porte da
empresa e os setores de atuacdo. Assim, a gestdo desse processo deve considerar essas
diferencas entre firmas e setores economicos.

Empresas menores possuem certas vantagens, como maior agilidade na resposta as
demandas do mercado, maior flexibilidade, um relacionamento mais proéximo com o
consumidor, melhor comunicag¢ado interna e um estilo de gestao mais dindmico e empreendedor.
Porém apresentam sérias desvantagens tais como falta de recursos financeiros, gestdo
inadequada, falta de qualificagdo dos trabalhadores, fragilidade na aquisicao de informacdes
externas e no estabelecimento de conexdes, o que aumenta a necessidade de compreender o
mercado no qual esta inserida, saber direcionar seus esfor¢os de inovagdo, compreenderem seu
processo de inovacdo e, por meio disso, impulsionar seu desempenho e gerar vantagem

competitiva (CHRISTENSEN, 2012).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Este contexto revela a necessidade de se compreender de que forma tem ocorrido a
adocdo das praticas de gestdo da inovagdo e a real efetividade das praticas adotadas. Assim,
esta dissertagdo pretende responder a seguinte pergunta de pesquisa: de que forma a empresa
de servicos de estética e emagrecimento tem articulado seu contexto interno e seus processos

para gerenciar a inova¢ao?
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Para o desenvolvimento da pesquisa foram definidos o objetivo geral e os objetivos

especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar de que forma uma empresa de servicos de estética e emagrecimento tem

articulado seu contexto interno e seus processos para gerenciar a inovagao.

1.3.2  Objetivos especificos

a) analisar as dimensdes da gestdo da inovacdo em servicos que a empresa de estética e
emagrecimento utiliza para criar novas experiéncias e solucdes de servigo;

b) investigar, através de um estudo de caso unico, a atual adocdo das praticas e
processos de gestdo da inovagdo em servigos de estética e emagrecimento, buscando
identificar padrdes e possiveis elementos moderadores que influenciam a

implementagdo das ferramentas pela empresa.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos. Inicia-se com o presente capitulo,
constituido pela introdugdo, contextualizagdo e justificativa, problema de pesquisa e objetivos
geral e especificos.

O capitulo 2 apresenta o referencial teérico abordando os conceitos que fundamentam

este estudo: (i) inovagdao em servigos (conceitos, especificidades e teorias); (ii) gestdo da
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inovacdo em servigos; (iil) estrutura integrada para a gestdo estratégica da inovag¢do em
servigos, formada pelo modelo de seis dimensdes (6D) da inovacdo em servicos, pelo conjunto
de capacidades dindmicas necessarias para gerenciar a inovagao em servigos € pelo grupo de
recursos e capacidades operacionais fundamentais para realizar essas inovagdes em Servigo);
(iv) estratégia organizacional; (v) estrutura organizacional; e (vi) relagdo entre estratégia,
estrutura organizacional e inovagao.

O capitulo 3 discute a abordagem metodologica e descreve os procedimentos
metodologicos utilizados: a classificagdo da pesquisa, unidades de analise e categorias de
analise.

No capitulo 4 sdo apresentados os dados e andlises delineados pelo problema de

pesquisa e objetivos geral e especificos, e o capitulo 5 discorre sobre as consideragdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisao tedrica dos principais elementos que fundamentam os
debates sobre inovagdo e gestao da inovagdo em servigos, tendo em vista a elaboragao de um
referencial analitico para analisar de que forma a empresa de servicos de estética e
emagrecimento tem articulado seu contexto interno e seus processos para gerenciar a inovagao.

Inicialmente apresentamos os conceitos ¢ as especificidades das atividades de servigos,
fundamentadas nas contribuigdes tedricas que abordam a inovagdo no setor de servigos. Em
seguida descrevemos as trés abordagens tedricas que embasam a maioria das pesquisas em
inovacdo em servigos: abordagem tecnicista; abordagem orientada a servi¢os e abordagem
integradora.

Na segunda parte do capitulo discorremos as principais abordagens sobre a gestao da
inovacdo no setor de servigos, destacando a estrutura integrada para a gestdo estratégica da
inovacdo em servicos proposta por Den Hertog (2010), composto pelo modelo 6D de inovagao
em servigos, pelo conjunto de capacidades dindmicas necessarias para gerenciar a inovagao em
servicos e pelo grupo de recursos e capacidades operacionais fundamentais para realizar essas
inovagdes em Sservico.

Na parte final do capitulo apresentamos uma breve revisdo teodrica sobre estratégia

organizacional, estrutura organizacional e a relacao entre estas e a inovagao.

2.1 INOVACAO EM SERVICOS

Inovacao pode ser entendida como um processo pelo qual as empresas alinham os seus
recursos, competéncias, habilidades e conhecimentos na geracdo de capacidades para
desenvolverem novos servigos, produtos, formas de trabalho, sistemas e tecnologias, com o
objetivo de alcancarem desempenho superior no mercado (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Existem dois tipos de inovacao: a radical e a incremental. Inovagdo radical ¢ entendida
como o desenvolvimento e introdugdo de um novo produto, processo ou organizagdo da

producdo completamente nova, o que pode gerar uma ruptura estrutural do padrao tecnoldgico
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anterior e originar novos setores, mercados e industrias, além de reduzir custos e aumentar a
qualidade dos produtos existentes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A inovacao incremental se refere a introducao de qualquer tipo de melhoria em um
produto, processo ou forma de organizacao da produgdo em uma empresa, sem necessariamente
ocasionar alteracdo da estrutura. Embora muitas delas sejam imperceptiveis ao consumidor,
podem gerar melhoria da eficiéncia técnica, aumento da produtividade e qualidade, reducao de
custos e alteracdes que possibilitam a ampliacdo da utilizagdo de um produto ou processo
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

A relevancia da contribui¢do do setor de servigos para o crescimento econdmico € a
importancia da inovacdo no setor de servicos ¢ reconhecida e norteou varios estudos sobre
inovagao em servigos (HAUKNES, 1998; HOWELLS, 2007; MILES, 2005).

Inovacao em servigo se refere a criagdo de novas e reproduziveis experiéncias de servico
e novas solugdes de servico em um processo conjunto com os clientes e intrinsecamente
multidimensional, interdisciplinar, multipartidario e multilocal, portanto mais dificil de criar e
gerenciar (DEN HERTOG, 2010).

Howells (2007) explica que os estudos de inovagdo em servicos foram iniciados
tardiamente e permanecem segmentados tedrica e metodologicamente. Nas ultimas décadas,
muitos estudiosos tém pesquisado o campo da inovagdo, com €nfase na inovagdo tecnologica
(DOSI, 1988; UTTERBACK, 1994) no sector industrial (BARCELOS; BATISTA;
RAPKIEWICZ, 2007). Destarte, compreende-se que o estudo sobre inovagdo em servigos €
uma tematica relativamente nova (VARGAS; ZAWISLAK, 2006; NODARI et al., 2012),
pouco explorado (VASCONCELLOS; MARX, 2011) e em plena evolugao (MIOZZO; SOETE,
2001; MILES, 2008).

De acordo Den Hertog, Van Der Aa e De Jong (2010) a literatura existente sobre
inovacao em servigos tende a enfatizar determinados dominios de inovacao, muitas vezes
relacionados a tradicdo em que a contribuicao se enquadra. A primeira onda de contribuicdes ¢
dominada pela disciplina de marketing, com énfase em melhorias na qualidade do servigo,
gestdo de clientes, gestdo de servigos e gestao de operacdes. Outra contribui¢do foi originada
por pesquisadores que se concentraram em aspectos importantes da inovagao em servigos, como
o envolvimento do usudrio na inovagdo em servigos, estilos de gerenciamento da inovagdo em
servi¢os, a no¢do de agrupamento e desagregacdo, novos processos para inovagao em servicos,
0 processo colaborativo de criagdo de valor do provedor do cliente, inovacao de logica de
servicos ou o modelo de design de servigos. Outro exemplo ¢ a escola de Manchester que

estudou a inovacdo em servigos mais empirica e orientada para a politica. Droege, Hildebrand
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e Forcada (2009) revisaram as escolas existentes no desenvolvimento de novos servigos e
pesquisa em inovacdao em servicos. Com base nas contribui¢cdes dessas varias disciplinas e
origens Den Hertog (2010) propés um modelo integrador que abrange as seis dimensoes
possiveis da inovacao em servicos, denominado de Modelo de seis dimensdes (6D) da inovagao
em servigos e seis capacidades dinamicas para realizar novas experiéncias e solucdes de servico,
que sera explanado no item 2.3.1.

A particularidade da inovagao no setor de servigos decorre do fato de que os processos
de inovagdo em servigos sdao mais intangiveis e dependentes das capacidades nestes
incorporadas e das rotinas de toda organizacdo (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG,
2010).

A inovagdo em servicos envolve multiplas dimensdes, das quais a inovagado tecnologica
representa apenas uma das possiveis dimensdes (BILDERBEEK et al, 1998; DEN HERTOG;
VAN DER AA; DE JONG, 2010). O conhecimento sobre as necessidades dos clientes, seja por
meio da participagao direta dos clientes ou da participacdo de funcionarios que interagem com
os clientes, ¢ um fator critico para o sucesso das inovacdes (SUNDBO, 1997; ALAM; PERRY,
2002; COOPER et al., 1994).

De acordo com Den Hertog (2010) as inovagdes em servico sdo multidimensionais
(requerem novas combinagdes de ambas as dimensdes tecnoldgicas, mas acima de tudo ndo
tecnologicas), interdisciplinares (os recursos necessarios e capacidades dindmicas residem em
varias disciplinas que precisam ser combinadas), multipartidario (s@o criados em interagao com
clientes e parceiros de negocios) e frequentemente multilocal (precisam ser criados em
interagdo com o cliente em vérios locais).

Principalmente devido ao seu cardter multidimensional e distribuido, novos servigos
podem ser iniciados a partir de varias partes da organizagao e ndo seguem necessariamente uma
ordem linear fixa. Portanto o processo de inovacao em servigos precisa ser interpretado de
forma bastante ampla, visto que o gerenciamento da inovagdo em servicos ¢ uma atividade
distribuida e que eventualmente a inovacdo em servicos deve contribuir para um melhor
desempenho geral da empresa (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

Wang ¢ Ahmed (2007) complementam que a inovagdo em Servigos nao ocorre
isoladamente, ela depende também do dinamismo do mercado e da oportunidade

empreendedora.
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2.1.1 Servigos: conceitos e especificidades

Servigos sao ofertas que incluem a transformacao de recursos, sejam objetos, pessoas
ou informacdes, em geral associados as caracteristicas de intangibilidade, heterogeneidade,
inseparabilidade e incapacidade de conservagdo, representadas pela sigla IHIP (do inglés:
Intangibility, Heterogeneity, Inseparability, Perishability) (MOELLER, 2010).

Além dessas caracteristicas deve ser considerada a intensa participacdo do cliente na
prestagao/producao dos servigos, a qual oportuniza a apresentagao de outras caracteristicas que
varios autores utilizam para definir servigos (KON, 2004; MILES, 2008; DEN HERTOG,
2010).

As caracteristicas mais relevantes das atividades de servigos, de acordo com os estudos
de Kon (2004), Miles (2008) e Den Hertog (2010), sao:

a) interagdo entre produtor e consumidor: ocorre um alto contato entre consumidor e
produtor, sendo que geralmente ocorre a participagdo do consumidor no processo de
producdo do servigo. Essa interacdo permite a adaptagdo do servico a demanda do
consumidor, deste modo alguns servicos nao sdo padronizados, e a qualidade
percebida ¢ atribuida no momento exato da interagdo entre o prestador de servico e
o cliente;

b) materialidade: os servigos sdo observados como atividades criadoras de produtos
intangiveis, pereciveis, com producao e consumo simultaneos. Denotando que o
processo ndo pode ser totalmente separado do produto/servigo, o que torna dificil
alterar o produto sem alterar o processo;

c¢) carater efémero: devido a duracao fugaz dos resultados das atividades de servicos;

d) trabalho intensivo: a habilidade/qualificagdao do produtor ¢ vendida diretamente ao
consumidor, por isso nem sempre os servicos podem ser produzidos em grande
escala;

e) localizacdo: geralmente necessita ser descentralizada e proxima ao consumidor,
resultando em um grande nimero de pequenas empresas de servigos ou grandes
empresas com unidades de producao geograficamente descentralizadas para atender
os mercados consumidores;

f) eficiéncia: a mensuracao da eficiéncia dos servigos € subjetiva, o controle de

qualidade envolve o consumidor e esta embutido no processo de producao, na
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maioria das vezes o servigo ndo pode ser controlado e recusado pelo produtor antes
de ser produzido;

g) estocagem: impossibilidade de serem mantidos, estocados ou trocados;

h) heterogeneidade: existe uma grande variedade de atividades de servicos o que
dificulta sua medida e comparacdo seja dentro do prdprio setor € ou em outros
setores.

Cabe ressaltar que nem todos os servigos possuem todas essas caracteristicas, € que elas
podem variar em seu grau de intensidade devido a natureza extremamente heterogénea e grande
variedade de atividades com diferentes particularidades (MILES, 2008).

A partir dessa caracterizagdo, Bilderbeek et al. (1998) e Den Hertog (2010) propuseram
cinco padroes de inovagao. Cada padrao demonstra uma combinagao diferente entre as funcdes
dos trés principais atores de um sistema de valor, que sdo as empresas de servicos, os clientes
das empresas de servigos e os fornecedores.

a) padrdo 1 - inovagdo com suporte do fornecedor (supplier-dominated innovation): um

derivado ou extensao das industrias de hardware fomenta a inova¢ao nos servigos;

b) padrao 2 - inovagdo no interior dos servigos (innovation within services): a inovagao
produzida na propria empresa de servicos. A inovagdo pode ser de natureza
tecnoldgica ou ndo e podem ocorrer combinagdes;

¢) padrdo 3 - inovacdo pelo cliente (client-led innovation): se refere a mudangas nos
servicos em resposta a necessidades dos clientes;

d) padrao 4 - inovagao através dos servicos (innovation trough services): inovagao que
ocorre nas empresas clientes em decorréncia dos inputs fornecidos pelas empresas de
Servigos;

e) padrao 5 - inovagdo paradigmatica (paradigmatic innovation): inovacao complexa
que impacta todos os atores da cadeia ou sistema de valor, demandando nova
infraestrutura, novos tipos de conhecimento e adaptacdo por parte das empresas de

servigos, clientes ¢ fornecedores.

2.1.2 Teorias da inovac¢ao em servigos

As caracteristicas intrinsecas dos resultados do servico (coproducdo, imaterialidade,

interatividade) sdo a premissa da peculiaridade da inovacao nos servicos. Essas particularidades
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do setor deram origem as correntes tedricas sobre inovacdo em servigos: abordagem tecnicista,
abordagem orientada a servigos e abordagem integradora (GALLOUJ; SAVONA, 2009;
DJELALL; GALLOUJ, 2013).

2.1.2.1 Abordagem Tecnicista

Dentro desta abordagem as duas concepgdes tedricas mais consolidadas e discutidas nos
estudos sobre inovagao em servicos sao o modelo do ciclo reverso de Barras (1986, 1990) e a
taxonomia sobre as trajetorias setoriais de inovagdo nos servigos proposta por Soete e Miozzo
(1990).

Barras (1986), em seu trabalho pioneiro, estabelece as bases para uma teoria da inovagao
em servicos denominada de Ciclo Reverso do Produto, segundo a qual as inovagdes em servicos
ocorrem em trés estagios: melhoria da eficiéncia, melhoria na qualidade e criacdo de novos
Servigos.

O modelo proposto por Barras (1986; 1990), foi um importante marco na literatura sobre
inovagdo em servigos, embora apresente limitagdes para compreender o fendmeno de forma
mais abrangente, o que foi criticado por diversos autores, tais como Gallouj (1998) e Cernev,
Diniz e Jayo (2009).

Para Gallouj (1998) o trabalho de Barras (1986) possui uma perspectiva centralizada de
inovagao a partir unicamente da tecnologia e restringe a inovagao as tecnologias da informagao
e aos setores de vanguarda dos servigos. De acordo com Cernev, Diniz e Jayo (2009) o trabalho
de Barras (1990) apresenta uma proposta cronoldgica caracterizada por fases, porém de acordo
com estes autores, as inovacgdes nao seguem uma ldégica linear, e muitas vezes ocorrem
superposi¢ao entre elas.

Soete e Miozzo (1990), por meio da adaptacao do trabalho de Pavitt (1984) aos servigos,
propdem a taxonomia do comportamento tecnoldgico de empresas e setores de servigos. Essa
taxonomia procura considerar a heterogeneidade do comportamento da inovagao em servigo e
identifica trés diferentes trajetorias tecnologicas: (i) dominadas pelo fornecedor; (ii) baseadas
em ciéncia e redes informacionais e fisicas; e (iii) fornecedores especializados.

A taxonomia de Soete e Miozzo (1990) foi consolidada pelos trabalhos de Evangelista

(2000) e Evangelista e Savona (2003). Esses autores distinguem trés trajetorias setoriais de
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inovacdo nas industrias de servigo: (i) usuarios de tecnologia; (i) baseados em ciéncia e
tecnologia; e (iii) usudarios de TI (Tecnologia da Informagao).

As contribui¢des tedricas da abordagem tecnicista foram, e ainda sdo, importantes para
as andlises sobre inovagdo em servigos, principalmente na abordagem do aspecto da
incorporacdo das tecnologias. Contudo, para a literatura mais recente essa abordagem ¢
insuficiente para englobar todas as particularidades das atividades do setor de servigos, seja de

forma abrangente ou para segmentos especificos (BARATA, 2011).

2.1.2.2 Abordagem orientada a servigos

A abordagem orientada a servigos incide principalmente em inovagdes ndo tecnoldgicas,
porém sem prescindir da dimensao tecnologica (DEN HERTOG; BILDERBEEK; MALTHA,
1997). Gallouj (2007) explica que a abordagem orientada por servigos engloba estudos que
tiveram como objetivo reduzir a perspectiva tecnicista, procurando entender as formas
intrinsecas de inovacao nos setores particulares de servigos.

De acordo com Sundbo (1997) as inovagdes em servigo ndo acompanham uma trajetoria
tecnologica, e sim trajetorias profissionais de servigos, tais como ideias sobre gestdo, nas quais
a tecnologia representa somente uma dimensao entre outras.

Nessa abordagem cabe enfatizar o tipo de inovacdo ad hoc, apontada Gallouj e
Weinstein (1997), como focada na construgdo interativa de uma solugdo para um problema
especifico, na qual o éxito depende do nivel de conhecimento dos atores e de sua capacidade
de relacionamento.

Sundbo e Gallouj (1998, 2000) afirmam que o processo de inovagdo em Servigos
envolve além dos aspectos de interacdo entre cliente e produtor, outras ligagcdes internas e
externas, como os setores de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) e marketing. A Figura 1
demonstra de modo mais detalhado as for¢as que para Sundbo e Gallouj (1998, 2000) conduzem

a Inovacao em Servicos.
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Figura 1 — Forgas que conduzem as inovagdes em servigos
Trajetérias Ambiente externo Atores

Institucional

Ambiente interno

Competidores

Tecnoldgica

Estratégia e gestdo

Clientes

Servigo profissional

[ INOVACAO

Setor publico
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P&D Empregados

Fornecedores

Social

Fonte: Adaptado de Sundbo e Gallouj (1998)

A respeito das forgas internas, Sundbo e Gallouj (1998, 2000), explanam que a empresa
de servico pode ser administrada pela direcdo da empresa ou por um departamento especifico,
sendo que muitas vezes os funcionarios iniciam o processo de desenvolvimento de novos
produtos e o suporte ao processo de inovacdo pode ser responsabilidade do departamento de
P&D formalizado ou de outro departamento. Normalmente a administragdo da empresa possui
uma estratégia ou uma ideia sobre qual direcdo tomar, o que configura a for¢a atuante interna
estratégia e gestdo, que incluem atividades de inovagdo. A for¢a do setor de inovagdo ¢
representada pela existéncia de um departamento de P&D, que pode ser um outro departamento
que trabalhe como agente de inovagdo. A forga interna empregados ¢ representada por todos os
profissionais de todos os niveis, pois todos eles estdo envolvidos no processo da empresa sendo,
portanto, uma importante forca interna (SUNDBO; GALLOUJ, 1998, 2000).

As forcas externas sdao divididas em trajetdrias (institucional, tecnologica, servigo
profissional, gerencial e social) e atores (competidores, clientes, setor publico e governo e
fornecedores) (SUNDBO; GALLOUJ, 1998, 2000).

As trajetorias sdo ideias e 16gicas difundidas por meio do sistema social e correspondem
ao ambiente no qual estdo envolvidas as atividades de servigos. A trajetoria institucional
descreve a tendéncia geral de evolucdo das instituigdes politicas e suas regulamentacdes
estabelecendo os fatores impulsionadores ou dificultadores da inovacao, tais como as mudancas
econdmicas e programas de pesquisas. A trajetéria tecnoldgica mostra os novos usos da
tecnologia que podem interferir na criagdo de novos servigos ou na forma como servigo ¢

produzido, como por exemplo a internet e demais Tecnologias da Informacgdo e Comunicagao
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(TICs). A trajetéria servico profissional se refere aos conhecimentos, métodos e regras
comportamentais que existem nos diversos servigos profissionais. A trajetoria gerencial
corresponde as ideias para novos modelos organizacionais, tais como reengenharia de processos
de negobcio e sistemas de motivagdo. A trajetdria social demonstra as evolucdes de convengdes
e regras sociais gerais, como por exemplo a consciéncia ecologica (SUNDBO; GALLOUJ,
1998, 2000).

A forga externa atores pode ser constituida por individuos e organizagdes publicas ou
privadas, sendo que o comportamento de cada ator ¢ relevante e impacta nas possibilidades da
empresa vender seus servicos e, como consequéncia, influencia as atividades de inovagado. Por
exemplo, os concorrentes sdo considerados motivadores de inovagao pela propria dindmica da
concorréncia. Os clientes, devido a intensidade do relacionamento com a empresa, podem ser
fontes de informacao e contribuir de forma direta com o processo de inovagao. O setor publico
atua como um regulamentador, auxiliando o processo inovativo a0 mesmo tempo em que pode
criar barreiras institucionais e normativas. E, os fornecedores e prestadores de servicos podem
criar parcerias no processo inovativo promovendo um ambiente de cooperagdo entre as

empresas (SUNDBO; GALLOUJ, 1998, 2000).

2.1.2.3 Abordagem Integradora

A maior parte dos estudos sobre inovagdo em servigos estd inserida na abordagem
integradora. Esta abordagem além de ndo se restringir as mudangas tecnoldgicas, considera a
influéncia das competéncias do cliente nas inovagdes em servigos (GALLOUJ; WEINSTEIN,
1997, GALLOUJ, 2002). A abordagem integradora considera que a inovagao em servigo resulta
de uma decisdo endogena as organizagdes, a qual expressa as peculiaridades da natureza dos
servicos (VARGAS; ZAWISLAK, 2006).

Vargas e Zawislak (2006) pressupdem que o carater endégeno do processo de inovagdo
em servigos nao pode ser identificado pela fonte da tecnologia empregada na oferta de servigos
inovadores, mas pela capacidade das organizagdes para desenvolver, implementar e gerenciar
inovacdes definidas em sua estratégia.

Essa abordagem enfatiza a complexidade e o carater multidimensional tanto da
producdo em servicos quanto da producao industrial, ndo tanto na producao de servigos e bens,

mas na procura de solugdes e na criacao de valor (GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).
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Gallouj e Weinstein (1997), influenciados por Lancaster (1966), que definiu o produto
como um conjunto de caracteristicas, e na aplicagdo aprimorada por Saviotti e Metcalfe (1984),
elaboraram uma classificacao de inovacao que nao se limitava a diferenciar produto e processo
e que pode ser aplicada tanto aos bens industriais quanto aos servigos. Gallouj (2002) propos o
modelo integrador que descreve os servigos em termos de caracteristicas ou competéncias finais
que o produto (bem ou servigo) deveria oferecer, articulado em 3 vetores fundamentais: (i) as
competéncias diretas do prestador de servicos; (ii) as competéncias dos clientes; e (iii) as
caracteristicas técnicas (materiais ou imateriais).

Djellal e Gallouj (2013) atualizaram o modelo integrador e o conjunto de vetores como:
caracteristicas técnicas internas [T] e caracteristicas técnicas dos clientes [T’], competéncias
internas [C] e competéncias externas [C’], caracteristicas do servigo ou final [ Y], representados
na Figura 2. Deste modo, o servico pode ser definido como a mobilizagao de competéncias
internas e externas e técnicas internas ou externas (tangiveis e intangiveis) para produzir

caracteristicas finais ou de servigo (valores de uso).

Figura 2 - O produto como vetores de caracteristicas e de competéncias

Competéncias diretas do
provedor de servigos

[C]

Competéncias [ ,] —
do cliente

> [Y Caracteristicas
L . . .
finais ou de servigo

Caracteristicas ;
técnicas do cliente [ ]

v

(7]
Caracteristicas tangiveis e
intangiveis do provedor de servigos

Fonte: Adaptado de Djelall e Gallouj (2013)

Conforme Gallouj (2007), [C] e [C’] correspondem as competéncias respectivas do
prestador e do cliente cuja vinculacdo [C’] [C] representa a interface da prestacdo do servigo.
[T] refere-se aos métodos e sistemas técnicos, ou seja, as caracteristicas técnicas, materiais ou
imateriais ¢ do processo, mobilizados para produzir as caracteristicas de servigos. [T]
corresponde as caracteristicas técnicas dos clientes. [Y] representa as caracteristicas de
servigos, os valores de uso e as utilidades fornecidas ao cliente. Ocorrem certas possibilidades
de interagao:

a) servigo puro: mobilizagdo direta de competéncias para produzir caracteristicas de

servigo [C]-[Y];



b)
c)
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bem material: relacdo [T]-[Y];

auto servigo: [C’]-[T]-[Y].

Para Gallouj e Weinstein (1997) a inovagdo em servigo € toda modificagdo que interfere

em um ou em varios termos dos vetores de caracteristicas (técnicas, de servico) ou de

competéncias, podendo abranger diferentes mecanismos elementares: aparecimento,

associacdo, evolucdo ou variagdo, dissociacao, formatagdo, desaparecimento.

A partir deste entendimento Gallouj (2007) descreve diversos tipos de inovagao:

a)

b)

b)

inovagdo incremental: neste modelo a estrutura geral do sistema de competéncias
{[C’], [C], [T’], [T], [Y]} € mantida, sendo modificada apenas marginalmente, e
determinadas caracteristicas sdo incluidas ou suprimidas, o que expressa a adi¢do e a
possivel eliminagdo ou substitui¢ao de caracteristicas;

inovagdo pela melhoria: corresponde ao aumento da qualidade de determinadas
caracteristicas sem alteragdo da estrutura do sistema de competéncias {[C’], [C], [T],
[Y]}. A qualidade das caracteristicas de servigo pode ser melhorada diretamente, por
competéncias [C] ou caracteristicas técnicas [T], que refletem um aumento da
qualidade ou importancia de determinadas caracteristicas sem modificar a estrutura
do sistema de competéncias;

inovacdo ad hoc: ¢ uma solu¢do ou um conjunto de solucdes originais de cunho
estratégico, organizacional, juridico, fiscal, humano, social, etc. A inovacdo ad hoc
contribui com a produg¢do de novas competéncias e de novos conhecimentos;
inovagdo pela recombinagdo: se fundamenta nos principios elementares de
associacao e dissociacao das caracteristicas técnicas e finais. Associagdo consiste em
criar novo produto combinando as caracteristicas de dois ou mais produtos. A
dissociagao se refere a criagdo de novos produtos fracionando, dissociando diferentes
caracteristicas e transformando determinados componentes em produtos autonomos;
inovagdo pela formalizagdo ou pela objetivagdo: a inovacdo de formalizagao
relaciona a padronizagdo e a formatacdo das caracteristicas, conferindo um grau de
materialidade. Essa materialidade pode ser alcancada por mecanismos tangiveis e
intangiveis, separados ou associados. Os mecanismos tangiveis se reportam a
introdugdo de sistemas técnicos na férmula de servigos, representando uma inovacao
de processos. Os mecanismos intangiveis se referem a inclusdo de métodos/roteiros

que descrevem a disposi¢do das funcdes na prestagao de servigos;
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d) inovacdo radical: cria um novo conjunto {[C’*], [C*], [T *], [T*]} mesmo com o
vetor das caracteristicas de servico [ Y] permanecendo inalterado, e pode originar um
conjunto de caracteristicas {[C’*], [C*], [T *], [T*], [Y*]}.

A capacidade de inovacao da empresa depende da sua habilidade para mobilizar e
explorar caracteristicas e competéncias que podem ser internas ou externas a organizagao
(GALLOUJ; WEINSTEIN, 1997).

Gallouj (2007) considera a inovagdo como um processo € nao apenas como um
resultado. Portanto, nessa abordagem interessam nao apenas as formas de inovagdo, mas os

modos que descrevem dinamicas particulares de caracteristicas.

2.2 GESTAO DA INOVACAO EM SERVICOS

Gestao da inovagao compreende a estruturag@o e gestdo de um conjunto de rotinas com
o objetivo de transformar ideias em inovagdes, ou seja, produtos novos ou significativamente
melhorados e comercializados pelas empresas. Um conjunto de rotinas expressa um modelo de
gestdo da inovacdo, que servem para explicar e orientar a gestdo da inovagdo dentro das
empresas (GALLOUJ, 2010).

De acordo com Den Hertog (2010) dois aspectos sdo fundamentais para compreender a
atual situacao da gestdao da inovacgao em servigos. O primeiro aspecto se refere ao entendimento
de que a inovagdo em servigos e sua gestao esta fortemente vinculada ao paradigma dominante
da inovagdo tecnologica no contexto do setor manufatureiro. Isso ocorre devido a
predomindncia de muitos pesquisadores associarem inovagdo com inovagdo tecnoldgica
resultado de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). O segundo aspecto ¢ a falta de conhecimento
sobre as rotinas organizacionais eficazes para a gestdo da inovagdo em servi¢os ao nivel da
empresa.

Embora a literatura indique que muitas empresas de servigos consideram o processo de
inovagdo como um processo ad hoc, a estruturacdo de um processo sistematico e ordenado,
constituido de etapas de busca, selecdo, implementagao e avaliacao, ¢ considerada um elemento
importante para que a inovacdo possa ocorrer de forma continua e permanente (DE JONG;
VERMEULEN, 2003; BESSANT; DAVIES, 2007). Este processo deve estar alinhado e
apoiado pela estratégia da empresa, possuir uma visao clara dos objetivos da empresa, contar

com o apoio da geréncia sénior para liderar o processo e disponibilizar recursos para a sua
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realizacdo (DE JONG; VERMEULEN, 2003).

A seguir serd apresentada a estrutura integrada para a gestdo estratégica da inovagdo em
servicos proposta por Den Hertog (2010), a qual sera utilizada nessa dissertagdo para a analise
da gestao da inovagdo em servicos em uma empresa de servigos em estética e emagrecimento.
Esta escolha se fundamenta no fato desta estrutura tedrica fornecer uma visao sistematica da
gestdo da inovacdo em servigos, abrangendo elementos de analise que consideram a inovagao
em servigos como um fendmeno multidimensional e incorpora aspectos importantes da rotina
organizacional da empresa.

Esta estrutura tedrica ¢ relevante tanto para empresas de servigos puros, quanto para
organizagdes baseadas em bens que desenvolvem o processo de infusdo de servigos em

empresas orientadas a servigos (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

2.3 ESTRUTURA INTEGRADA PARA A GESTAO ESTRATEGICA DA INOVACAO
EM SERVICOS

Den Hertog (2010) propds uma estrutura integrada para a gestao estratégica da inovagao
em servicos, no qual integra seu modelo 6D de inovagdo em servigos com a teoria sobre
estratégia da visdo baseada em recursos (VBR) (BARNEY, 1986; 1991) e com a visdo das
capacidades dinamicas (VCD) (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

O modelo 6D de inovagdao em servicos, desenvolvido por Den Hertog (2010), ¢ um
modelo para mapeamento e gerenciamento do resultado do processo de inovagao em servigos
na forma de seis dimensdes ou caracteristicas principais da inovagdes em servico.

A Visao Baseada em Recursos (VBR ou RBV — Resource Based View), € uma teoria
que destaca o papel dos recursos e competéncias internas da firma como fonte de vantagem
competitiva (DEN HERTOG, 2010).

A Visao das Capacidades Dinamicas (VCD ou DCV - Dynamic Capabilities View) ¢é
uma abordagem proposta por Teece, Pisano e Shuen (1997) que estd relacionada com a
capacidade das organizacdes de oferecerem respostas em um ambiente em constante mudanca,
por meio de habilidades como adaptagdo, criagdo, integracao e reconfiguragdo de competéncias
organizacionais internas e externas para enfrentar ambientes em rapida mudanca (DEN

HERTOG, 2010).
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O termo capacidades evidencia o papel fundamental da gestdo estratégica em adaptar,
reconfigurar e integrar apropriadamente recursos, competéncias funcionais e habilidades
organizacionais internas e externas para atender as exigéncias de um ambiente em rapida
mudanca. O termo dinamicas se refere a capacidade de renovar competéncias com a finalidade
de se adequar a esse ambiente (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Capacidades dindmicas de gestdo da inovagdo em servigos referem-se as capacidades
dindmicas ou recursos especificos (competéncias, processos € rotinas organizacionais) que a
empresa possui ou esta desenvolvendo, para gerenciar o processo de inovagdo nos servigos, em
outras palavras, sdo as capacidades de gerenciamento de ordem superior necessarias para que
empresas inovem servicos de forma sustentavel. Essas capacidades dindmicas podem
condicionar o comportamento futuro da empresa (path dependency) e devem estar alinhadas a
estratégia da empresa, a historia da empresa e a dindmica dos mercados para que ela possa
gerenciar os processos de inovacdo em servico, uma concepcao presente em Penrose (1959) e
Nelson e Winter (1982).

[...] achamos importante infundir a literatura (de inovag¢ao) em servico com as ideias
derivadas de gestdo estratégica e especificamente da RBV/DCV da empresa. Nao
porque essa literatura ¢ mais focada em inovagdo em servigo, e este ndo ¢ o caso, mas
porque fornece uma perspectiva da empresa e, assim, sera fundamental para analisar

em detalhe o que sdo as rotinas das empresas ou capacidades dindmicas para gestao
da inovagdo em servico (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010, p. 496).

Conforme essa corrente sobre estratégia para uma empresa obter vantagem competitiva
além de possuir um conjunto valioso de recursos, ¢ necessario ampliar e sustentar suas aptidoes
aplicando suas capacidades dinamicas para constantemente adaptar suas rotinas e reconfigurar
seus recursos (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

Lenhari e Carvalho (2013) salientam que esta perspectiva de Den Hertog, Van Der Aa
e De Jong (2010) esta alinhada com autores que pesquisam a capacidade da empresa para a
inovagdao como um resultado do processo de inovacao e a relevancia da gestao estratégica da
inovacdo como um processo estruturado com base em um modelo de gestdo que deve reunir
recursos, ferramentas, processos e praticas organizacionais de maneira sistémica, pois a
inovagdo nao ocorre de maneira aleatdria e espontadnea, mas ¢ um processo organizado,
sistematico e crescente (DODGSON, 2000; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

A combinagdo entre a perspectiva da inovagdo em servigo e das capacidades dinamicas
das empresas ¢ relevante para empresas de servigcos porque o processo de inovagdo em servi¢o
¢ menos tangivel e mais entrelagado com as capacidades incorporadas aos processos € a rotina

em toda organizacdo (DEN HERTOG, 2010).
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Tanto o modelo 6D de inovagdo em servigos quanto o conjunto de seis capacidades
dindmicas de inovagdo em servigos contribuem para uma estrutura global integrada no nivel da
empresa para a gestao estratégica da inovagao em servigos (DEN HERTOG, 2010).

A estrutura integrada para a gestao estratégica da inovacao em servigos relaciona as seis
dimensdes (ou estratégias) da inovagdo em servigos do modelo 6D, representadas por numeros
na Figura 3 as seis capacidades dindmicas para gestdo da inovagdo em servigos, representadas
por letras, e inclui recursos e capacidades operacionais no primeiro anel em torno do nucleo, o
qual representa o objetivo final da inovagao em servigos que € a criacao de novas experiéncias

e solugdes de servico (DEN HERTOG, 2010).

Figura 3 - Estrutura integrada para a gestdo estratégica da inovagdo em servigo

MNovo conceito de Nove modelo de

e solucies
paranovos
SEIVICOS

servigo receifa

Fonte: Den Hertog, Van Der Aa e De Jong (2010 apud LENHARI; CARVALHO, 2013).

As dimensdes do modelo 6D (novo conceito de servigo, nova interagdo com o cliente,
novos parceiros de negocios ou novo sistema de valores, novos modelos de receita, novo
sistema de prestacao de servigos - componente organizacional, novo sistema de prestacao de
servigos - componente tecnoldgico) representam as estratégias que a inovagao em servigo pode

ocupar em um negocio ou nas quais a empresa pode se fundamentar, bem como o desempenho
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da inovagdo em servicos ou indicadores de resultados do processo empresarial de inovagdo em
servigos. Essas dimensdes do servico, individualmente ou combinadas, conduzem para uma ou
mais fungdes de servicos novas para a empresa. Conforme Den Hertog, Van Der Aa e De Jong
(2010) as empresas de sucesso se destacam em pelo menos um destes elementos em relacdo as
concorrentes.

Essas novas fungoes do servigo alteram o servigo ou os bens oferecidos demandando
capacidades dinamicas que podem ser utilizadas para criar e realizar inovagoes. Para realizar
essas inovagdes em Servigo a empresa precisa recorrer a varios recursos e capacidades
operacionais (muitas vezes inseridos em suas proprias rotinas e processos), principalmente,
aqueles relacionados ao dominio da gestdo funcional, tais como vendas e servigos pos-vendas,
parcerias, estratégia de financgas, recursos humanos, tecnologia de informac¢ao e comunicagao,
estratégias de marketing (DEN HERTOG, 2010).

Existem semelhancas nas caracteristicas-chave dessas seis capacidades dinamicas de
inovacdo em servigos e elas exibem caracteristicas comuns que estdo associadas a processos
eficazes em toda a empresa, mas existem idiossincrasias nos detalhes. Isso significa que uma
empresa inovadora dominante em servigos pode desenvolver essas capacidades dindmicas ao
longo do tempo, mas terd que adaptar e especificar uma combinagao particular de capacidades
dindmicas nas quais deseja se destacar e alinha-las com a estratégia da empresa (DEN
HERTOG, 2010).

As empresas bem-sucedidas na inovagdo em servigos sdao aquelas que introduziram
experiéncias de servico inovadoras e solucdes de servigo repetidamente. Normalmente essas
empresas dominam uma combinagdo de recursos de inovacdo em servigos parcialmente
idiossincraticos que sdo relevantes para seu tipo de empresa ou setor e estdo alinhados com sua
estratégia empresarial especifica (DEN HERTOG, 2010).

Uma nova experiéncia de servico ou solugdo de servigo pode consistir em um novo
servigo, um novo portfolio de servigos e/ou um novo processo de servigo que individualmente
ou em conjunto define uma nova forma de criar valor para o cliente. Sendo que o grau de
novidade, assim como a inovac¢ao baseada em bens, pode diferir de novo para a empresa, novo
para a industria, novo para o pais ou novo para o mundo (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE
JONG, 2010).
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2.3.1 Modelo 6D - as seis dimensdes da inovagdo em servigos

Den Hertog (2010) explica que a inovagdo em servigos ¢ um fendmeno
multidimensional, o que implica que as inovagdes em servicos podem assumir varias formas e
estarem vinculadas a diferentes partes do processo de criagdo de valor de uma empresa de
servigcos. Essas dimensdes levam, individualmente, mas provavelmente em combinagdo, a uma
ou mais novas fun¢des de servigo. Essas novas fungdes de servigo alteram o servigo ou bens
oferecidos no mercado e, portanto, exigem capacidades tecnologicas, humanas ou
organizacionais estruturalmente novas para a organizagao.

O modelo 6D ¢ composto pelas dimensdes: novo conceito de servigo, nova interacao
com o cliente, novos parceiros de negdcios ou novo sistema de valores, novos modelos de
receita, novo sistema de prestagdo de servigos - componente organizacional, novo sistema de
prestacdo de servigos - componente tecnologico. Esse modelo oferece uma estrutura para
avaliar sistematicamente quais dimensdes estdo envolvidas no fornecimento de uma nova
experiéncia de servigo € como as varias dimensdes interagem, ¢ pode ser usado como uma
ferramenta para mapear e analisar inovagdes em servigo € para criar sistematicamente novas
experiéncias e solugdes de servico.

Ao desenvolver e aplicar o modelo 6D de inovacdo em servigo, Den Hertog (2010)
observou que as inovagdes em servico muitas vezes sdo novas combinagdes de varias
dimensdes que, por si mesmas, ndo precisam ser inovadoras. Nesses casos, as inovagoes em
servico sdo novas combinagdes de dimensdes ou componentes individuais que estdo
prontamente disponiveis em outro contexto. A inovacdo de qualquer uma dessas dimensdes
desencadeara ou necessitara de inovagdes em uma ou mais das outras dimensoes.

Uma empresa de servigos pode inovar em cada dimensdo, ou em uma combinagao das
varias dimensodes. A significancia das dimensdes bem como as interagdes entre elas, variarao
entre as inovagdes em servicos individuais e as empresas. Essas seis dimensdes e suas
interacdes permitem um mapeamento e compreensdo mais refinados das idiossincrasias das
inovagodes em servicos (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

O modelo 6D pode auxiliar os envolvidos na gestao da inovagao em servicos de trés
maneiras importantes. Primeiro, como uma ferramenta para mapear e analisar inovagdes em
servigo e para criar sistematicamente novas experiéncias e solugdes de servico. Em segundo
lugar, como uma ferramenta para a gestao da empresa refletir sobre a combinagao particular de

recursos € capacidades de inovagdo em servigos necessarios para se tornar um inovador em



36

servicos sustentavel. Terceiro, o modelo 6D pode ser usado como base para avaliar o
desempenho do processo de inovagdo em servigos ou gestdo de inovagdo em servigos de uma

empresa (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

2.3.1.1 Primeira dimensao: Novo conceito de servigo

A dimensao novo conceito de servigo ¢ também denominada oferta de servico. O novo
conceito ou oferta de servico descreve o valor criado pelo fornecedor de servicos em
colaboragdo com o cliente. Novos conceitos de servigo oferecem valor de novas maneiras. A
inovacdo ¢ muitas vezes uma nova ideia de como organizar uma solugdo para o problema ou
necessidade de um cliente. Criar um novo conceito de servico ¢ uma atividade altamente
criativa e, normalmente, ¢ uma dimensao em que uma nova ideia ou visao ¢ importante (DEN
HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

Muitos novos conceitos de servigo sdo combinatorios, o que significa que combinam
elementos de servicos que existem individualmente ou como parte de outros servigos em uma
nova combinacao ou configuragao. Além disso, ¢ imperativo alinhar o conceito de servigo com
a estratégia da empresa, pois novos conceitos de servico que ndo seguem de forma logica a
estratégia da empresa ndo serdo reconhecidos e apoiados por clientes, funciondrios e parceiros
em potencial, portanto tem grande propensao ao fracasso (VAN DER AA; ELFRING, 2002).

Uma inovagdo conceitual pode ser um formato diferente de loja; novo conceito de
varejo, o que significa novos tipos de locais, novos parceiros para colaborar, nova logistica,
etc.; introducdo de novas linhas de produtos; alteragdo do didlogo de servico com o cliente.
Essas inovagdes implicam no processo de prestagdo de servigos, no tipo de pessoal a ser
contratado, em como comercializar o conceito de servigo e onde localiza-lo (DEN HERTOG;
VAN DER AA; DE JONG, 2010).

Gerenciar o fluxo de novos conceitos de servigo e encontrar o equilibrio certo ¢ crucial,
pois uma quantidade reduzida de novos conceitos podem representar uma ameaca a
competitividade futura das empresas, enquanto uma quantidade elevada de ideias para novos

conceitos de servigos pode sobrecarrega-las (DEN HERTOG, 2010).
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2.3.1.2 Segunda dimensdo: Nova interacdo com o cliente

Esta dimensao diz respeito ao papel que os clientes desempenham na criagdo de valor,
ou seja, novas maneiras pelas quais o provedor de servigos € o cliente interagem, se comunicam,
coprojetam, personalizam ou mesmo coproduzem um novo servico (NORMANN, 2002).

Novos tipos de interfaces demandam uma nova distribuicdo de atividades a serem
realizadas entre os clientes e o provedor de servigos, que podem ocorrer basicamente de duas
maneiras (DEN HERTOG, 2010).

Em primeiro lugar, existem as relacdes de servigo em que o prestador de servigo assume
as tarefas do cliente como base para novos servigos, por exemplo propostas de servicos mais
completas para os clientes e aquisicdo de atividades anteriormente desempenhadas pelos
proprios clientes (DEN HERTOG, 2010).

Em segundo lugar, existem relagdes de servigo em que os clientes estdo cada vez mais
cuidando de mais atividades de servigo anteriormente desempenhadas pelo provedor de servigo
e, portanto, de fato coproduzem o servigo ou fornecem os proprios servigos, caracterizando o
autoatendimento, normalmente em decorréncia da introducdo de canais mediados por TICs. As
TICs também podem inverter essa interagdo, pois a medida que os provedores de servigos
passam a conhecer melhor seus clientes, podem oferecer servigos mais personalizadas. Um
dialogo continuo entre o provedor de servicos e o cliente pode impulsionar a inovagao (DEN
HERTOG, 2010).

Criar uma nova interacdo com o cliente pressupde uma relacdo mais proxima entre o
provedor de servigos e o cliente, o que exige novas formas e iniciativas organizacionais além
da necessidade de redefinir e aprender com esse relacionamento e realimentar as informacgdes
e os insights originados pela interagdo mais intensa entre o cliente e o provedor de servigos

(DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

2.3.1.3 Terceira dimensdo: Novos parceiros de negdcios ou novo sistema de valores

Esta dimensdo se refere ao conjunto de novos parceiros de negocios, ou seja, atores

envolvidos na produgdo conjunta de uma inovacdo em servigos. As empresas mais bem-
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sucedidas sdo aquelas que ndo s6 sdo capazes de cooperar com fornecedores e clientes, mas
também criam novas combinag¢des com novos parceiros de negocios (DEN HERTOG, 2010).

As inovagdes em servigo exigem cada vez mais novas combinagdes de parceiros de
negdcios cooperando em novos sistemas de valor e isso se reflete no modelo 6D de inovagao
em servicos. Oferecer servicos que nao estdo diretamente associados ao setor da empresa
demonstram a disposi¢do e a capacidade de agir por meio de diferentes aliangas de empresas e
organizagdes fora do escopo regular do setor (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG,
2010).

Ao adicionar um novo parceiro de negocios, um prestador de servigos de sucesso € capaz
de fornecer uma experiéncia de servigo inovadora, mais completa ou mais especializada e,
assim, diferenciar a oferta de servico real. No entanto, na pratica, a "sindrome do ndo foi
inventado aqui" € bastante proeminente e tanto a vontade quanto a capacidade de cooperar além
dos limites da empresa precisam primeiro ser criadas e, posteriormente, nutridas pela alta

administragdo, sendo importante gerenciar essa coalizdo (DEN HERTOG, 2010).

2.3.1.4 Quarta dimensao: Novos modelos de receita

Muitas novas ideias de servigo sdo combinatdrias, ou seja, combinam elementos de
servicos que ja existem individualmente ou como parte de outros servicos em uma nova
combinagdo ou configuragdo. No entanto, apenas alguns desses se tornam inovagdes em servigo
bem-sucedidas (DEN HERTOG, 2010).

Para desenvolver o modelo de receita certo, ajustar um novo conceito de servico pode
exigir estratégia na distribui¢ao de custos e receitas. Sendo que especialmente aqueles servigos
que requerem multiplos atores t€ém que encontrar modelos para distribuir custos e receitas de
maneira apropriada. O modelo de receita pode ser um negocio de consultoria ou terceirizagao,
onde os clientes ndo pagam necessariamente por hora, mas pela solugdo de um problema ou
pela conveniéncia de ndo serem mais responsdveis por uma determinada func¢ao (DEN
HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

Essa dimensao ¢ definitivamente relevante para as industrias de servigos, pois algumas
inovacdes em servico podem ser criadas com prazos de entrega mais curtos em comparagao
com inovagodes de manufatura complexas. Portanto, a ameaga de um titular ser ultrapassado por

um novo entrante com um modelo de receita completamente novo ¢ real. Assim, refletir sobre
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os modelos de receita mais relevantes ¢ uma responsabilidade fundamental dos gerentes de
inovacdo em servigos. A introdu¢do de um novo modelo de receita pode ser uma maneira
poderosa de inovar os servigcos e afeta consideravelmente as outras dimensdes incluidas no
modelo 6D (DEN HERTOG, 2010).

Osterwalder e Pigneur (2011) e Osterwalder et al (2019) explicam que um modelo de
receita visa garantir a sustentabilidade econdmica da empresa e a lucratividade desejada. Fonte
de receita significa de que forma a empresa recebe renda por seu pacote de produtos ou servigos.

Osterwalder e Pigneur (2011, p. 31) dividem as fontes de receita em sete tipologias:

a) venda de recursos: ¢ resultado da venda do direito de posse de um produto fisico;

b) taxa de uso: este ¢ gerado pelo uso de um determinado servigo;

¢) taxa de assinatura: ocasionada pela venda do acesso continuo ao servigo;

d) empréstimos/aluguéis/leasing: concede em troca de uma taxa, direito temporario
exclusivo a um recurso particular. Isto traz a vantagem de renda recorrentes ao
locador;

e) licenciamento: permite aos clientes utilizar a propriedade intelectual protegida, em
troca de taxas. O licenciamento permite ao portador dos direitos gerar renda a partir
de sua propriedade, sem precisar de um produto nem comercializar um servigo;

f) taxa de corretagem: tem origem em servigos de intermediacao executados em prol de
duas ou mais partes, em que ambos pagam uma taxa para utilizar um produto ou
Servigo;

g) anuncios: resulta de taxas para anunciar determinado produto, servi¢o ou marca.

2.3.1.5 Quinta dimensdo: Novo sistema de prestagao de servigos - componente organizacional

Esta dimensao refere-se a parte humana do sistema de entrega, especificamente o
pessoal, a estrutura organizacional e a cultura da propria empresa de servigos. Todos eles
podem, a sua maneira, ser inovadores e contribuir para a criagao de experiéncias e solucdes de
servico inovadoras. Novos servigos podem exigir novas estruturas organizacionais, rotinas de
trabalho, capacidades pessoais e interpessoais ou habilidades de equipe (DEN HERTOG,
2010).

Os prestadores de servico ndo apenas contribuem para o desenvolvimento e

fornecimento de novos servigos, mas também sdo essenciais para estabelecer um didlogo com
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os clientes potenciais, o que € um importante insumo para o desenvolvimento de novos servigos.
Além disso, permitir espaco para o intraempreendedorismo corporativo, criando assim uma
cultura que valoriza novas ideias e desafia as rotinas de trabalho atuais também ¢ uma pré-
condi¢do importante para ser capaz de realizar inovagdes em servico (DEN HERTOG; VAN

DER AA; DE JONG, 2010).

2.3.1.6 Sexta dimensao: Novo sistema de prestagdo de servigos - componente tecnoldgico

Esta dimensao diz respeito aos sistemas e processos tecnoldgicos envolvidos na entrega
de um servigo. Predominantemente, mas ndo exclusivamente, as TICs permitiram inimeras
inovacoes em servico, customizacao, introdu¢ao de conceitos de autoatendimento, etc. As TICs
podem ser fontes de informagdes detalhadas sobre o cliente individual e resultam em banco de
dados que podem ser explorados para o desenvolvimento de novos conceitos de servico e para
moldar a intera¢do com o cliente (DEN HERTOG, 2010).

As TICs oferecem enormes oportunidades para a introdu¢ao de novos conceitos de
servico, novas maneiras de interagir com clientes e outros provedores de servico, para
desenvolver novos modelos de receita e para a forma como o sistema de entrega de servigo €
organizado. O que deixa claro que as inovagdes na organizagdo de prestacdo de servigos
tecnologicos impactam e sdo afetadas pelas outras cinco dimensdes da inovagao em servigos
(DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

Os investimentos em sistemas administrativos e de TICs sdo essenciais para a realizacao
de inovacdes de processo, como sistemas de faturamento eletronico, novos sistemas de front
office ou centros de servicos compartilhados, e facilitam a implementacdo de novos conceitos
de servigo e inovagdes na interagdo com os clientes. Um grande desafio para empresas de
servicos inovadores e sua gestdo, ¢ criar a fungdo de inteligéncia dentro da empresa para avaliar
novas oportunidades tecnoldgicas e que escopo elas oferecem para o desenvolvimento de novos
servicos (DEN HERTOG, 2010).

O modelo 6D de inovacao em servigos enfatiza que ¢ principalmente a combinacao das
dimensdes tecnoldgicas e ndo tecnologicas que resulta em novas experiéncias e solucdes de
servigo. Novos sistemas de prestagdo de servigos tecnoldgicos desencadeardo e/ou exigirdo

inovagdes em algumas ou em todas as outras dimensoes e vice-versa (DEN HERTOG, 2010).
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2.3.2 Conjunto de capacidades dinamicas para gerenciar a inovagao em Servigos

Capacidades dinamicas de inovagdo em servigos sao aquelas capacidades de inovacao
em servicos dificeis de transferir e imitar que as organizagdes possuem para desenvolver,
(re)formar, (des)integrar e (re)configurar recursos e capacidades operacionais existentes e
novos (TEECE, 2009). Elas sdo necessarias para oferecer aos clientes uma nova experiéncia
de servigo ou uma nova solucdo de servico e comercializa-los com sucesso de maneira
sustentavel e, portanto, adaptar-se rapidamente ao ambiente em mudanca. Isso significa
combinar recursos e capacidades operacionais existentes e criar novos recursos e capacidades
operacionais para obter vantagem competitiva temporaria e oferecer um novo servigo. Essas
capacidades contém alguns elementos genéricos que também podem ser usados em outras
configuragdes e provavelmente precisardo de alguma personalizagdo, portanto ndo sdo
completamente inimitdveis nem totalmente transferiveis (DEN HERTOG, 2010).

A estratégia da empresa, a dindmica do mercado e o historico da empresa influenciarao
o subconjunto especifico de capacidades dindmicas usadas para gerenciar a inovagdo em
servicos € o ritmo em que certas capacidades dinamicas se tornam obsoletas. Para inovar
efetivamente, novas experiéncias de servigo, novos conceitos de servigo e/ou novas formas de
entrega devem estar alinhadas com a estratégia da empresa. A dindmica do mercado ou a
turbuléncia afetardo a taxa em que as empresas precisam adaptar suas capacidades (DEN
HERTOG, 2010).

Portanto diferentes tipos de empresas, de diferentes tamanhos, em diferentes setores e
que adotam diferentes estratégias provavelmente administrardo uma combinacao especifica de
capacidades dinamicas de inovacao em servigos que € relevante para seu tipo de empresa, seu
tamanho, seu tipo de setor e estd alinhada com as estratégias especificas definidas (DEN
HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

A seguir apresentaremos as seis capacidades dinamicas para gerenciar a inovagdo em
servigos identificados por Den Hertog (2010). Segundo o autor, elas contribuem para uma
estrutura global integrada no nivel da empresa para o gerenciamento estratégico da inovagdo
em servicos. Essa estrutura visa auxiliar as empresas e organizagdes de servigos a refletir
sistematicamente sobre e realmente gerenciar a inovacdo em servigos de forma mais

sustentavel.
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2.3.2.1 Capacidade dinamica A: Assinalar as necessidades dos usudrios e as opgdes

tecnologicas

Raramente as inovagdes em servigos se originam de pesquisas desenvolvidas em
laboratorio de P&D de empresas, pelo contrario, a maioria das inovagdes em servigos surge
como resposta a uma necessidade percebida ndo atendida de clientes reais e potenciais
(SUNDBO; GALLOUJ, 2000). Teece (2007) considera que ¢ fundamental para os inovadores
perceberem tendéncias dominantes, necessidades ndo atendidas e opgdes tecnoldgicas
promissoras para novas configuragdes de servigos.

Segundo Alam e Perry (2002) a maioria das empresas inovadoras dependem de seus
clientes (reais e potenciais) para coproducdo e codesenvolvimento de novas propostas de
servicos. Assim € necessario desenvolver a capacidade de entender os usudrios com empatia e
perceber suas necessidades com bastante antecedéncia. Algumas ferramentas podem ser
utilizadas para identificar as necessidades do usuario e informar o ato real de inovagdo em
servicos, como por exemplo a experimentagdo conjunta, didlogos, prototipagem, sistemas de
gerenciamento de contas, painéis de usudarios, perfis de clientes, andlise detalhada de como os
servigos atuais sao usados, analise de tendéncias em grupos de clientes.

Outro elemento desta capacidade dinamica é a aptiddo de sinalizar novas opgdes
tecnologicas. Essas proporcionam oportunidades para inovar e adaptar o portfélio de servigos,
bem como novas formas de interagir com os clientes, produgdo sob demanda, enriquecimento
de didlogos de atendimento ou oferta de oportunidades de atendimento personalizado, e novas
opcdes de autoatendimento (TEECE, 2007).

Embora nao haja uma ordem especifica em um processo de inovagdo em servicos, a
capacidade de assinalar as necessidades dos usudrios e opg¢des tecnologicas (capacidade
dindmica A) deve ser vista como uma atividade permanente pois normalmente os resultados
desta capacidade fornecem dados para a capacidade de conceituar (capacidade dinamica B),
bem como a capacidade de coproduzir e organizar (capacidade dinamica D). Tanto os recursos
de necessidade do usuario quanto os de opgdes tecnologicas afetam a capacidade de escala e
extensao (capacidade dinamica E) e a capacidade de agregar e desagregar (capacidade dinamica
C), pois podem destacar a necessidade de mais servigos empacotados ou mais desagregados
(DEN HERTOG, 2010).

A capacidade de assinalar as necessidades dos usuarios estd especialmente relacionada

a dimensao novo conceito de servico, enquanto a capacidade de assinalar as opgdes tecnoldgicas
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deve afetar as dimensdes da inova¢do em servicos novo sistema de prestacdo de servigos

(componente tecnoldgico) e nova interagdo com o cliente (Den Hertog, 2010).

2.3.2.2 Capacidade dinamica B: Conceituar

A capacidade dinamica de conceituar se refere a projetar, prototipar ou testar inovagoes,
0 que pode ser rotulado como design de servigo. O carater de processo compartilhado de alta
interacdo entre produtor e consumidor faz com que esta conceituacao de servigo para categorias
de servigos significativas e ndo padronizadas se torne um processo continuo entre prestadores
de servigos e clientes ¢ nem sempre ocorra um inicio e um fim ldgicos para o processo de
conceituagao e design de servigo (ALAM; PERRY, 2002;
MAGNUSSEN; MATTHING; KRISTENSON, 2003).

A inovacdo em servigos ndo pode ser pesquisada, desenvolvida e testada em prototipos
como ocorre com bens fisicos. Isso ocorre devido a sua natureza predominantemente conceitual
que torna dificil um cliente avaliar o que serd experimentado € o que serd entregue
(PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985) uma vez que se trata de um processo
altamente interativo ou compartilhado (ALAM; PERRY, 2002).

As inovagodes em servigo sdo, primeiramente, novas ideias intangiveis ou combinacdes
de ideias existentes, as vezes em combinacao com objetos fisicos, que juntas constituem uma
nova proposta de valor para um cliente. Conceituar, projetar, prototipar ou testar esses tipos de
inovagdes ¢ uma capacidade especifica que, portanto, ¢ menos tangivel e codificada. O carater
de processo compartilhado faz com que essa conceituacdo de servico para categorias
importantes de servicos nao padronizados se torne um processo continuo entre o provedor de
servicos e o cliente. Isso pode envolver a capacidade de combinar elementos de servico novos
e existentes em uma configuracdo de servigo integrada que ¢ experimentada como nova no
mercado (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

A conceituagdo e design de uma inovagao em servigos pode envolver a decisdo de como
a nova oferta de servico se relaciona com a estratégia da empresa, publico-alvo, intensidade e
formas de interagdo com o cliente, organizagdo do sistema de entrega, parceiros necessarios
pararealizar o servi¢o, pre¢o, modelo de receita a ser usado, e assim por diante (DEN HERTOG

et al.,20006).
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Portanto, pode-se dizer que essa capacidade dindmica se refere a transformacao de uma
ideia de um novo servico em uma oferta de servigo viavel. Esta oferta deve ser entendida por
colegas, parceiros externos e reconhecida pelos clientes como uma nova oferta de servigo ttil
e valiosa (DEN HERTOG et al., 2006).

As ideias e sugestdes para novos servigos e processos de servico podem surgir da relagao
com clientes e fornecedores, e também de diversos ambientes da organizagdo. Portanto ¢
importante fomentar, por meio de politicas de gestdo de recursos humanos (GRH) e praticas de
lideranga, o intraempreendedorismo corporativo e criar uma cultura de inova¢ao em servigos,
que ¢ essencial ao gerenciar a inovagdo em servicos de forma sustentdvel (DEN HERTOG,
2010).

A capacidade de conceituar (capacidade dindmica B) ¢ normalmente alimentada pela
capacidade de assinalar as necessidades dos usudrios e opg¢des tecnologicas (capacidade
dindmica A) e alimenta todos os outros recursos restantes. A conceituagdo real afeta quem e
como os outros atores estdo envolvidos na oferta de servi¢o e, portanto, a capacidade de
coproduzir e organizar (capacidade dinamica D). A conceituacdo também determina se sera
criada uma experiéncia de servigo mais integrada, exigindo recursos de agregacdo, ou uma
experiéncia de servico mais especializada, exigindo recursos de desagregacdo (capacidade
dinamica C) e impacta significativamente a escalabilidade e expansdo do conceito de servigo
em questdo (capacidade dindmica E). Esta capacidade dinamica esta principalmente ligada a
dimensao novo conceito de servico, mas claramente afeta todas as outras dimensoes de servigo

(DEN HERTOG, 2010).

2.3.2.3 Capacidade dinamica C: Agregar/desagregar

Uma das principais caracteristicas das inovagdes em servigos ¢ que geralmente sdo
novas configuragdes de elementos existentes fornecidos em um novo contexto (VAN DER AA;
ELFRING, 2002). A capacidade dinamica de agregar, desagregar, enriquecer € combinar
atividades de servico em novas propostas de valor de servico ¢ a capacidade de projetar novas
experiéncias e solugdes de servico agrupando ou desmembrando elementos de servico,
enriquecendo e personalizando ofertas de servigo existentes de novas maneiras € combinando
varias atividades de servigo em ofertas de servico integradas, que a principio podem nao estar

claramente relacionadas (NORMANN, 2002).
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Considerando que clientes diferentes requerem diferentes tipos de experiéncias ou
solucdes de servigo, ¢ importante segmentar cuidadosamente os clientes e suas necessidades.
Deste modo os fornecedores de servicos podem desenvolver servicos que atendam as
necessidades especificas dos clientes e, assim, criar experiéncias e solugdes de servigo
personalizadas, sejam integradas ou especializadas (DEN HERTOG, 2010).

O servico integrado pretende atender uma ampla variedade de necessidades
complementares dos usuarios, fazendo combinagdes de servicos com um carater one stop
shopping (servico completo), porém incluindo a possibilidade de personalizar a oferta de
servigo. O servigo especializado busca desagregar os servicos e reduzi-los ao essencial, o que
cria uma alta especializa¢do de servigos que sdo realmente feitos sob medida ou, em contraste,
sdo altamente semelhantes e, portanto, podem ser padronizados. Ambos requerem a capacidade
de conceituar bem desenvolvida, sendo que a estratégia de agrupamento também requer as
capacidades de coproduzir e organizar altamente desenvolvidas, pois demanda participacio
ativa de parceiros de negocios em um sistema de valor de servigo mais amplo, o que ocasiona
uma mudanga no modelo de receita (DEN HERTOG, 2010).

A capacidade de agregar e desagregar (capacidade dindmica C) estd diretamente
relacionada a capacidade de conceituar (capacidade dindmica B), visto que pensar em termos
de pacotes de servigos depende em grande parte da capacidade de conceituar experiéncias e
solucdes de servigo. Além disso, essa capacidade esta vinculada a capacidade de coproducao
se os servigos agrupados exigirem varios provedores de servigos que precisam ser
administrados (capacidade dindmica D). A capacidade de agregar também esta ligada a
capacidade de escalonamento pois o empacotamento pode envolver a ampliacdo de uma marca
de servigo forte em mercados de servicos mais ou menos relacionados (capacidade dindmica
E). A capacidade de agregar e desagregar também esta relacionada as dimensdes novo conceito
de servigo, novo sistema de valores/parceiros de negocios € novo modelo de receita (DEN

HERTOG, 2010).

2.3.2.4 Capacidade dinamica D: Coproduzir e organizar

Essa capacidade dindmica ¢ a capacidade de organizar e atuar em sistemas abertos de
inovagdo em servicos. Ela representa a capacidade de coproduzir e coprojetar com parceiros

confidveis e posteriormente gerenciar essas parcerias ou aliangas temporarias de maneira eficaz
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de modo a gerar um servigo de valor agregado (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG,
2010).

Devido a natureza da inovacdo em servigos ser altamente combinatéria, muitas
propostas de servigos sao combinagdes de elementos de servigo (e as vezes também de bens)
de outros prestadores de servigos que juntos atendem a uma necessidade de servigo. Isso implica
que o provedor de servigos principal deve coprojetar e coproduzir uma inovagao em Servigos
com outros fornecedores e gerenciar essa alianga (RAMIREZ, 1999).

A participagdo em aliancgas e redes € uma capacidade dinamica chave para que a empresa
seja capaz de colocar um novo conceito ou configuragdo de servigo no mercado. Portanto os
inovadores de servigo precisam formar parcerias, bem como gerenciar essas varias coalizdes
com diferentes conjuntos de parceiros e, assim, investir em um conjunto de parceiros potenciais
que podem ser necessarios para criar novas experiéncias e solucoes de servico (TEECE, 2007).

Normalmente, o desenvolvimento de relagdes de confianca ao longo do tempo e a
criagdo de coalizdes de servigos em constante mudanca ¢ uma capacidade que impacta
diretamente as capacidades dinamicas de agregar e desagregar (capacidade dinamica C) e escala
e extensao (capacidade dinamica E). A capacidade de agregar e desagregar implica adicionar
ou cortar parceiros em um sistema de servigo. Para a capacidade de escala e extensdo, construir
um novo sistema de valores e selecionar parceiros de negdcios para uma inovagao em servigos
¢ nitidamente necessdrio para que um novo servigo possa ser implementado e difundido em
uma escala mais ampla. Também o ato de coproduzir e organizar parceiros de negdcios pode
resultar em ideias para novos tipos de servigos, que afeta a sinalizagdo (capacidade dinamica
A), bem como a capacidade de conceituar (capacidade dindmica B). E ainda, esta capacidade
dindmica esta principalmente vinculada as dimensdes do novo sistema de valores/parceiros de

negdcios e novos modelos de receita associados ao novo servico (DEN HERTOG, 2010).

2.3.2.5 Capacidade dinamica E: Escala e extensao

Especialmente para operagdes de servicos padronizados ou semipadronizados em
grande escala, a capacidade dindmica para dimensionar e ampliar as inovagdes em servigo ¢
fundamental (WINTER; SZULANSKI, 2001).

A parte desta capacidade dinamica referente ao escalonamento estd associada a

observacgao de que inovagdes em servigos sao relativamente dificeis de serem introduzidas em
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grande escala de maneira uniforme devido ao seu carater intangivel e componente humano que
¢ dificil de padronizar, além da dependéncia cultural e do carater distribuido dos servigos
(LYONS; CHATMAN; JOYCE, 2007).

A escala, neste caso, se refere a difusao. Para um novo conceito de servico ser difundido
¢ necessario que ele seja codificado e os elementos essenciais compartilhados com outras partes
da empresa. Isso pode levar a um processo de fertilizagdo cruzada, especialmente em empresas
maiores, onde praticas e conceitos inovadores sdao compartilhados, codificados e
implementados em toda a empresa (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

Uma estratégia de escalonamento requer conhecimento das caracteristicas do modelo de
negocios que precisam ser replicadas, o método pelo qual essas caracteristicas sdo replicadas e
o tipo de ambiente onde os estabelecimentos com tais caracteristicas podem operar com
sucesso. O escalonamento necessita de um sistema de entrega de servigo reconhecivel e
consistente em termos de operagdes de servigo, bem como uma forma de didlogo e canais para
interagir com o cliente e os sistemas de TICs necessarios para isso (DEN HERTOG, 2010). O
escalonamento envolve exploracdo pois os estdgios iniciais da replicagao oferecem muitas
oportunidades de aprendizagem, adaptagdo e ajuste do modelo de negocios de sucesso
(WINTER; SZULANSKI, 2001).

A capacidade de extensdo, ou ampliagdo, pode estar relacionada a natureza intangivel
dos servigos. No mercado de servigos, a comunicagdo e a marca sao fundamentais para a criagao
de uma oferta de servi¢o reconhecivel. Construir uma marca de servigo que os clientes reais e
potenciais valorizem e associem a um determinado conjunto de servigos e qualidade requer
investimentos € uma estratégia consistente com a estratégia geral da empresa e com a
perspectiva dos clientes reais e potenciais. Uma vez estabelecida a marca, ela pode ser
realmente valiosa para entrar em novos mercados de servigos e langar conceitos de servigo
inovadores usando a marca existente para expandir a oferta (KRISHNAN; HARTLINE, 2001).

Expandir requer o gerenciamento cauteloso do design de novos conceitos de servigo que
os clientes associam a certos atributos da marca, e o tipo de intera¢do com o cliente que melhor
se adapte a oferta do servico. A expansao da marca pode envolver a oferta de uma versao mais
simples ou mais complexa do conceito de servigo original usando um canal diferente para
interagir com o cliente (DEN HERTOG, 2010).

A capacidade dinamica escala e extensdo (capacidade dindmica E) esté relacionada as
capacidades dinamicas coproduzir e organizar (capacidade dinamica D), bem como aprender e
adaptar (capacidade dinamica F). A primeira, em especial a capacidade de organizar,

desempenha o papel de garantir que a oferta de servico seja implementada com os parceiros de
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negocios de maneira semelhante. A capacidade de extensdo contém um elemento de geracdo de
ideias, ja que a oferta de servigo original ¢ misturada ou estendida a mercados de servicos
relacionados, portanto se relaciona com as capacidades dinamicas conceituar (capacidade
dindmica B) e agregar (capacidade dinamica C). A capacidade dinamica escala e extensao esta
principalmente ligada as dimensdes novo sistema de prestagdo de servigos (organizacional e

tecnologico) e novo conceito de servigo (DEN HERTOG, 2010).

2.3.2.6 Capacidade dinamica F: Aprender e adaptar

A capacidade dindmica aprender e a adaptar se relacionam com a capacidade de
aprender a partir da propria gestdo da inovagdo em servigos €, subsequentemente, melhorar e
adaptar o processo geral de inovacdo em servigos e as capacidades dinamicas a partir dos
esforcos de inovagdo em servigos bem-sucedidos e também com os fracassados (DEN
HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

Essa capacidade dindmica desempenha o papel de codificar o tipo de experiéncia de
servico que ocorre, avaliando quais elementos de um novo conceito de servico podem ser
codificados e posteriormente ampliados e qual elemento da oferta de servigo normalmente
precisa ser adaptado ao mercado local (DEN HERTOG, 2010).

Na maioria, mesmo nas maiores, empresas de servicos, a inovagao em servigos €
geralmente menos formalizada, mais distribuida e menos explicitamente gerenciada e
financiada quando comparada a gestdo de P&D e inovagdo em empresas de manufatura.
Embora haja uma tendéncia em dire¢do a um pouco mais de formalizagdo e aten¢ao estruturada
a inovagao em servicos, inimeras empresas dominantes em servigos ainda estao lutando para
encontrar o equilibrio certo entre gestdo de inovacao em servigos € estratégias, estruturas e
procedimentos de tomada de decisdao formalizados para gerenciar a inovagao em servigos (DEN
HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

A capacidade de aprendizado e adaptagdo (capacidade dinamica F) afeta todas as cinco
capacidades dinamicas anteriores, pois reflete no processo de inovagdo em servicos como um
todo. A capacidade de aprendizagem e adaptacdo pode ser vista como uma capacidade dinamica
de ordem superior para refletir no processo de inovagao em servigos como um todo e, portanto,
esta ligada a todas as dimensodes de desempenho de inovacao em servigcos (DEN HERTOG,

2010).
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2.3.3 Recursos e capacidades operacionais

Para realizar inovagdes em servico a empresa precisa recorrer a varios recursos €
capacidades operacionais, principalmente, aqueles relacionados ao dominio da gestao
funcional, tais como vendas e servigos pos-vendas, parcerias, estratégia de finangas, recursos
humanos, tecnologia de informacdo e comunicagdo (TICs) e estratégias de marketing (DEN

HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

2.3.3.1 Vendas e servigos pos-vendas

O processo de venda pode ser subdividido em trés pontos principais: pré-venda, venda
e pos-venda (CONSOLI et al., 2007).

A pré-venda ¢ um conjunto de acdes que tém como objetivo prospectar clientes. Para
que essa etapa aconteca ¢ necessario que a empresa leve em consideracdo determinadas
informacdes acerca das possiveis origens de novos clientes. Tais informagdes podem ser obtidas
por meio das caracteristicas demograficas, comportamentais, geograficas, rede de influéncia,
indicagdes comerciais, dentre outras. Conhecer as caracteristicas dos clientes possibilita a
empresa segmenta-los em grupos conforme as necessidades comuns e a similaridade da reagao
as estratégias desenvolvidas (CONSOLI et al., 2007; KERIN et al., 2007). Destarte a empresa
conseguird responder de forma mais eficaz aos desejos dos clientes potenciais e, em
consequéncia, aumentar as vendas (KERIN ez al. 2007).

Kotler e Armstrong (2015) salientam a importancia de conhecer os clientes para que a
comunicacdo seja eficiente, para tanto a empresa precisa escolher os canais de comunicagao
mais adequados e os direcionar conforme as caracteristicas dos clientes de modo a atingir seu
publico-alvo. Os canais de comunicacdo podem ser pessoais ou ndo pessoais. Os canais pessoais
tratam sobre a comunicagdo que ocorre diretamente entre duas ou mais pessoas. Os canais de
comunicagdo nao pessoais tratam sobre midias impressas, de radio ou televisao, expositiva
(como placas e outdoors), midia on-line (que ocorre por meio das redes sociais) e web sites.

Algumas das estratégias de pré-venda que a empresa pode utilizar para atingir seu

publico alvo sdo divulgacao de propaganda, participacdo em feiras, amostra ou demonstragao



50

do produto ou servigo. Essas estratégias sdo fontes de informacdes para os clientes que a
empresa pretende conquistar (CONSOLI et al., 2007).

Em relacdo a venda, Gobe et al. (2007) explicam que a implementacao de ferramentas
de marketing pode agregar valor as vendas das empresas. Nessa perspectiva, destaca-se a
importancia das estratégias para fidelizacdo dos clientes. Algumas das estratégias sdo a
formulacdo do prego, diferenciacdo, qualidade e as promog¢des de vendas.

Conforme Kerin et al. (2007), o prego pode ser definido com base nos custos de
producdo, demanda no mercado, concorréncia, diferenciagdo e qualidade.

A estratégia de fidelizagdo embasada na diferenciagdo, ¢ fundamentada nos
investimentos na imagem dos produtos ou servicos da empresa, na capacitagdo, assisténcia
técnica e nos canais de distribuicao utilizados, e que seus concorrentes nao possuem (PORTER,
2004).

A estratégia de fidelizagdo focada na qualidade ¢ relacionada a determinacao do preco
por desnatamento, ou seja, a qualidade e a imagem devem respaldar o preco elevado e satisfazer
as necessidades dos clientes. Neste aspecto, a qualidade ¢ definida como fator critico para o
sucesso da empresa (GOBE et al., 2007).

As empresas podem oferecer incentivos de valor no curto prazo para aumentar e
persuadir a compra. Um desses incentivos sdo as promogdes de vendas. Devido sua
peculiaridade, geralmente a promogdo se restringe apenas ao curto prazo € em vendas
esporadicas. Portando, a empresa deve utiliza-la apenas como suporte para fidelizacao dos
clientes, e nao deve depender apenas desta estratégia para vender. Alguns exemplos de
promogdes que as empresas podem utilizar sdo ofertas, cupons, brindes, sorteios, concursos,
amostras, programas de fidelidade, reembolsos e inser¢ao de produtos (KERIN et al., 2007).

As estratégias para fidelizac¢do dos clientes devem ser respaldadas na caracterizacao dos
clientes que a empresa atende. As empresas precisam se manter atentas as mudangas que
ocorrem no ambiente no qual estdo inseridas. O ambiente ¢ formado por participantes e forgas
externas, que afetam a capacidade de construir e manter bons relacionamentos com os clientes-
alvos (KOTLER; ARMSTRONG, 2015).

As empresas devem analisar as forgas ambientais e elaborar estratégias que as protejam
das ameacgas e auxiliem na obtencdo de vantagens competitivas por meio das oportunidades
proporcionadas pelo ambiente, ndo se limitando apenas a conduta do mercado (KOTLER;
ARMSTRONG, 2015). Entao, para que a empresa sobreviva, ¢ imprescindivel que a mesma

monitore frequentemente o seu ambiente e se antecipe aos acontecimentos (GOBE et al., 2007).
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Quanto ao pos-venda, este ¢ definido por Rigopoulou et al. (2008) como todas as
atividades que apoiam a negocia¢ao centrada em um servigo ou produto, enquanto Gaiardelli,
Saccani e Songini (2007) definem pds-venda como atividades que acontecem apds a compra e
se destina ao auxilio dos clientes no uso e descarte dos bens, com a finalidade de reté-los e
fideliza-los.

O pos-venda demanda da empresa uma estratégia de servigos direcionada ao cliente,
que atenda as necessidades especificas de cada cliente, sem desconsiderar a viabilidade
econOmico-financeira da empresa, de modo a ampliar a eficiéncia e a retengdo de clientes a
longo prazo. Portanto, o pds-vendas deve ser desenvolvido por meio de agdes planejadas, que
iniciam logo ap6s a venda e enfatizam o estabelecimento de relacionamentos de valor com o
cliente (VAVRA; PRUDEN, 1995).

Com base no péds-vendas, ¢ possivel identificar as expectativas € os requisitos que
satisfazem os clientes para alinhar os processos internos da empresa aos servi¢os ofertados ao
cliente, gerando melhores resultados para a retengdo de clientes, melhor posicionamento
competitivo, crescimento nas receitas de vendas e na lucratividade proporcionada pelos clientes
existentes, além de outros beneficios, como a diminui¢ao da inadimpléncia, redugdo do custo
da venda, elevacdo dos lucros, melhor direcionamento dos investimentos de marketing
(INGLIS, 2002; VAVRA; PRUDEN, 1995).

O servigo de pos-venda ¢ considerado parte essencial do processo de venda, e envolve
todas as operagdes posteriores a venda. Embora o pds-venda ocorra apds a compra efetuada ou
o servico realizado para o cliente, ndo pode ser considerado a tltima etapa do processo de venda,
e sim, o inicio de novas vendas que a empresa podera efetuar. O atendimento as solicitacdes
dos clientes pode orientar essas novas vendas, gerando uma relacdo de longo prazo embasada
na satisfacao e fidelizacdo dos seus clientes (GOBE et al., 2007).

O poés-venda deve ser realizado por meio de um conjunto de atividades de
acompanhamento e manutenc¢do de relacionamento com o cliente. Existem diversas condutas
direcionadas aos clientes, as quais agregam valor e mantém um relacionamento duradouro
(CONSOLI et al., 2007).

Uma das estratégias que as empresas podem aplicar ¢ a pesquisa de satisfagdao, que
permite averiguar se o cliente utilizou o produto ou servigo e mensurar o nivel de satisfacdo.
Esse tipo de estratégia auxilia no aprimoramento do produto ou servico, direciona as ag¢des de
vendas, e auxilia na identifica¢dao de oportunidades. Outra estratégia ¢ o servigco de atendimento
ao consumidor (SAC), que pode ajudar a antecipar corregdes futuras originadas pela

insatisfacdo com um servico realizado ou do mal funcionamento de um equipamento,
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apresentando solu¢des aos problemas dos clientes. Essa estratégia proporciona maior
proximidade com os clientes e viabiliza informag¢des que a empresa pode utilizar para se

diferenciar das demais e assim fidelizar os clientes (GOBE et al., 2007).

2.3.3.2 Parcerias

O regime de parceria se fundamenta no acordo entre empresas para um relacionamento
de longo prazo embasado na confianca mutua e na definigdo de objetivos comuns
fundamentados no compartilhamento de recompensas e riscos (BRONZO, 2004).

A cooperagdo empresarial corresponde a um “acordo duradouro que institui relagdes
privilegiadas entre empresas, baseadas na reciprocidade de vantagens, na concertacao
sistematica e na procura conjunta de inovagdes que possam contribuir para atingir um objetivo
comum, de carater geral ou especifico” (HERMOSILLA; SOLA, 1990, p. 6).

Parceria ¢ definida por Lambert et al. (1996, p. 28) como sendo “...um relacionamento
de negdcios baseado em confianga mutua, compartilhamento de riscos e recompensas que
rendem vantagem competitiva resultando num desempenho maior do que seria alcangado se as
empresas estivessem trabalhando de forma individual.” Dyer e Singh (1998) corroboram com
essa defini¢cdo ao explicarem que a origem do aumento da vantagem competitiva das empresas
parceiras €, entre outras formas, o lucro extra que nao seria gerado se as empresas continuassem
trabalhando de modo isolado.

O conceito de parceria estd relacionado com o desenvolvimento de relagcdes a longo
prazo entre as empresas e seus stakeholders JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2008).
Normalmente, a tendencia das empresas € orientar suas parcerias em funcdo do nivel de
importancia do stakeholder e da sua participagdo no negdcio para atingir as metas da empresa
(TZOKAS; SAREN, 2004). As parcerias s3o um modo privilegiado das empresas obterem
acesso a novas tecnologias, conhecimentos e mercados (DE WAAL; HABIL, D;
GOEDEGEBUURE, 2017).

Existem dois grandes grupos de parceria ou cooperagdo: (i) cooperagdo horizontal,
quando ocorre entre dois ou mais concorrentes; e a (i) cooperagdo vertical, quando sao
parcerias entre empresas que operam em diferentes niveis da cadeia de valor (EUROPEAN
UNION, 2010).

As parcerias em sistema horizontal sdo consideradas um importante suporte no auxilio
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para transpor condi¢des de mercado cada vez mais dificeis (VERSTREPEN et al., 2009), pois
permitem que os recursos sejam utilizados de maneira coletiva, e proporcionam a inovagao
conjunta de servigcos/produtos. Esta eficiéncia coletiva possibilita o desenvolvimento de
vantagens competitivas e ajudam, especialmente, as micro € pequenas empresas a conquistarem
mercados internacionais (MESQUITA; LAZZARINI, 2008). Cabe salientar que parceria
horizontal ¢ uma forma de competicdo aprimorada na qual ocorre simultaneamente
concorréncia e cooperacdo (KOTZAB; TELLER, 2003), portanto ¢ importante existir
particularidades de recursos na parceria, pois atividades imitativas do parceiro/concorrente
ampliam a probabilidade de conflito e possivel extinsdo da parceria (CUI; CALANTONE;
GRIFFITH, 2011).

Na cooperagao vertical as parcerias entre os diversos atores da cadeia de valor beneficia
o compartilhamento de informacdes, o que expande o desempenho de toda a cadeia,
principalmente na otimizacdo e reducdo de estoques e consequente redu¢do de custos (YU;
YAN; CHENG, 2001).

Um modo particular de parceria ¢ a que ocorre entre induastria e universidade (PRIGGE,
2005). Estas parcerias podem oportunizar excelentes beneficios para a industria, tais como o
acesso a conhecimentos especializados para colaborar com a inovacdo e expansdo de
tecnologia, bem como permitir o acesso a estudantes com grande potencial profissional
melhorarem as capacidades internas de pesquisa e acesso a pesquisas recentes e altamente
competitivas (PRIGGE, 2005; PRIGGE; TORRACO, 2006; HUGGINS; JOHNSTON, 2010;
EBERSBERGER; HERSTAD, 2012).

Existem diversas razdes para a cooperagdo empresarial. De acordo com Contractor e
Lorange (1998) alguns dos objetivos para estabelecer acordos de cooperacao sao a reducao do
risco, que inclui a reducdo e/ou dispersao dos custos fixos e a diversificacdo da carteira de
produtos; o alcance de racionalizagdo e/ou economias de escala; acesso a tecnologia, matérias-
primas, mao-de-obra, canais de distribuicdo, capital e reconhecimento da marca; obtengdo de
sinergias por permuta de patentes obtida por tecnologias complementares; limitacdo da
concorréncia por meio de estratégias defensivas ou ofensivas estabelecida entre os parceiros; €
a oportunidade de expansao internacional decorrente do know-how do parceiro local.

Essa razdes que estimulam coopera¢do entre as empresas podem ser externas ou
internas. As externas sdo as transformagdes que ameagam a empresa € que acontecem no meio
envolvente, tais como a tendéncia para a globalizacao, a incerteza econdmica, a rapida evolugao
tecnologica e o encurtamento do ciclo de vida dos produtos. Enquanto as razdes internas sao a

percegdo de escassez de recursos e de competéncias por parte dos gestores das empresas, como
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por exemplo interesse de aprender novos métodos, dependéncia de recursos, limitacdo do risco,
promocao da eficiéncia pela diminuig@o dos custos, necessidade de melhorar o desempenho da

empresa ¢ de agilizar a entrada no mercado (CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005).

2.3.3.3 Estratégia de financas

Seja qual for a natureza da atividade operacional de uma empresa, a esta ¢ irrefutavel
tomar duas grandes decisdes de forma inevitavel e continua: investimento e financiamento.
Investimento abrange todo o processo de identificacdo, avaliagdo e sele¢do das opgdes de
aplicacdo de recursos. Financiamento compreende a defini¢cdo da estrutura das fontes de capital,
ou seja, dos fundos aplicados demandados pela decisao de investimento (ASSAF NETO, 1997).

Magaes (2017) refere que a estratégia financeira de uma empresa ¢ fundamentada na
escolha do melhor agrupamento de recursos para posterior utilizagdo no financiamento de suas
atividades.

Por vezes, os fluxos liquidos gerados pelas vendas sdo insuficientes para atender as
necessidades correntes de financiamento, bem como financiar os investimentos necessarios
para desenvolver a atividade da empresa. Por conseguinte, estas precisam recorrer a outros
meios de se financiarem. As necessidades de financiamento da empresa tém de ser avaliadas do
enfoque do capital proprio versus divida, ou da utilizacao de recursos internos versus recursos
externos (FERREIRA; SANTOS; SERRA, 2010).

A empresa pode recorrer a fontes de financiamento internas (capital proprio), externas
(capital alheio) ou a fontes hibridas, que possuem carateristicas entre o capital proprio e o
capital alheio (MARTINS et al., 2009).

Financiamento interno, ou seja, por capital proprio, pode ser formado a partir das
seguintes formas: autofinanciamento da empresa, reforco de capital por entrada de dinheiro,
prestagdes suplementares, ou alienacdo de ativos que possam ser dispensaveis ao
funcionamento normal da atividade produtiva (MARTINS et al., 2009).

Em relacdo ao financiamento por capital alheio e consoante ao periodo em que o
financiamento deve ser reembolsado, estes podem ser de curto, médio/longo prazo. O periodo
de exigibilidade do financiamento a curto prazo ¢ de at¢ um ano, enquanto para o financiamento
a médio/longo prazo este periodo ¢ superior a um ano (LISBOA et al., 2011). Alguns exemplos

de financiamento de curto prazo sdo o crédito de fornecedores e o crédito bancéario
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(empréstimos, conta corrente caucionada, descoberto em conta de deposito a ordem - Overdraft,
desconto de titulos, crédito documentario, factoring, confirming, garantias bancérias, etc.). As
fontes de financiamento a médio e longo prazo podem ser capitais proprios (autofinanciamento
e aumento de capital social), capitais alheios (locacdo financeira - Leasing, renting,
empréstimos obrigacionistas e suprimentos) e ainda por outras fontes de financiamento
(Business Angels e Capital de Risco) (BOTELHO, 2020).

O financiamento por meio de instrumentos hibridos corresponde a emissao de agdes
preferenciais sem direito a voto, divida subordinada ou obrigacdes convertiveis (LISBOA et
al.,2011).

O conceito investimento pode ser explicado pelas dticas macroecondmica, empresarial
e socioecondmica (MITHA, 2009). Cabe enfatizar que neste estudo serdo abordados,
exclusivamente, os investimentos subjacentes a Otica empresarial, ou seja, apenas os
provenientes da tomada de decisdes estratégicas por parte da empresa.

Os investimentos subjacentes ao alcance de um objetivo embasado na estratégia da
empresa podem incidir sobre dois tipos de ativos: financeiros e reais (BARROS, 2007).
Investimentos em ativos financeiros, conforme a teoria financeira, se reporta a uma aplicagado
de fundos com a finalidade de obter um rendimento (MURAD, 1962). Enquanto, os
investimentos em ativos reais se referem as despesas com servigos ou bens que ndo se destinem
a ser consumidos ou alienados (SILVA; QUEIROS, 2011). Salienta-se que este trabalho
abordard somente os investimentos em ativos reais.

Segundo Soares et al. (2015), os investimentos podem ser classificados conforme
diferentes critérios, tais como etapa da vida da empresa, natureza, decisdo de implementacao,
objetivos estratégicos e relagdes de dependéncia. A priori, a categorizagdo dos mesmos &
fundamental para o planejamento dos objetivos estratégicos e para a analise correta do meio
envolvente da empresa.

No tocante a etapa da vida da empresa em que o investimento ocorre, este pode ser
classificado em investimento de raiz (ocorre na criagdo e implementagdo da empresa) ou
investimento adicional (realizado em fases posteriores) (SOARES et al., 2015).

Os investimentos podem ser classificados quanto a natureza em financeiros (incidentes
sobre valores mobilidrios) ou em industriais (incidentes sobre ativos reais), sendo que estes
podem ser divididos conforme a atividade primaria da empresa em diretamente produtivos e
nao diretamente produtivos (focam no aprimoramento e na organizagao das agcdes que auxiliam

as atividades produtivas) (MARTINS et al., 2009).
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Quanto a decisdo de implementacdo, podem ser divididos em investimentos forgados,
voluntarios ou concertados (SOARES et al., 2015). Os investimentos for¢ados ocorrem em
razao de imposi¢des externas a empresa e precisam ser efetuados em um periodo de tempo
limitado, tais como modifica¢des de ordem politica. Os investimentos voluntarios decorrem de
uma decisdo estratégica interna. Por sua vez, os investimentos concertados resultam da relagao
de parceria entre empresas.

Em relacdo aos objetivos estratégicos, podem ser categorizados em (SOARES et al.,
2015; MARTINS et al., 2009; SILVA; QUEIROS, 2011):

a) investimentos de expansao/crescimento: ¢ originado por uma estratégia ofensiva com

pretensdo de expandir o mix da empresa em termos quantitativos, € em consequéncia,
a capacidade produtiva instalada, contudo sem alterar a natureza dos produtos;

b) investimentos de inovacao/modernizagdo: com proposito de criar e produzir um novo
servico, produto ou atividade, ou alterar um ja existente, de maneira a ampliar a oferta
da empresa, portanto sua natureza ¢ ofensiva;

c) investimentos de substituicdo/racionalidade: se destinam a renovagdo de
equipamentos existentes por outros com tecnologia mais eficaz, portanto possui
natureza defensiva. Desse modo, sdo investimentos de menor risco e incerteza, visto
que possibilita melhoria da oferta em termos qualitativos e economia de custo,
embora ndo consigam aumentar a capacidade produtiva da empresa;

d) investimentos de investigagdo: de natureza ofensiva, se destina a pesquisa €
desenvolvimento de novos e métodos e praticas produtivas, com a finalidade de
distinguir a empresa de suas concorrentes;

e) investimentos estratégicos: sdo essencialmente de natureza defensiva, pois se
destinam a reduzir riscos e proteger a empresa, por meio da implementacao de
condig¢des favoraveis ao seu crescimento no médio e longo prazo;

f) investimentos de ordem diversa: sdo todos os outros investimentos que apresentam
objetivos diversos.

No que concerne as relacdes de dependéncia os investimentos sao classificados em

(SILVA; QUEIROS, 2011; CEBOLA, 2013):

a) investimentos autdbnomos: uma vez que suas carateristicas nao estdo relacionadas, a
aceitacdo de um ndo influencia a do outro;

b) investimentos complementares: os resultados de um afetam a realizagao do outro;

c) investimentos substitutos: a implementacdo de um afeta de forma negativa a

rentabilidade do outro;
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d) investimentos mutuamente exclusivos: a aceitacdo de um inviabiliza a concretizacao

do outro.

2.3.3.4 Recursos humanos

A Visdo Baseada em Recursos (VBR ou RBV — Resource Based View) enfatiza a
relevancia estratégica da gestdo de recursos humanos (GRH) pois considera que o alcance de
desempenho superior e vantagens competitivas sao conquistados pelas competéncias dos
profissionais (BARNEY, 1991; OZBAG; ESEN; ESEN, 2013; KAUFMAN, 2015). Essas
competéncias constituem fatores singulares em funcdo da dificuldade de replicagcdo pelos
concorrentes dos conhecimentos, experiéncias, habilidades e comportamentos dos funcionarios
da organiza¢do (OZBAG; ESEN; ESEN, 2013).

Wright e McMahan (2011) definem a GRH, pela perspectiva estratégica, como o padrao
de planejamento de recursos humanos que envolve as atividades que a organizagdo necessita
para alcancar objetivos. Lam e White (1998) descrevem a orientagao de recursos humanos como
um esforco sistematico para atrair, reter ¢ desenvolver pessoas competentes € comprometidas
com a organiza¢do, como uma maneira de promover vantagem competitiva sustentavel para a
organizagao.

Seeck e Diehl (2017) ressaltam que o sistema de GRH, no contexto de inovacao de
produto (processo ou servigo), ¢ composto pelas seguintes praticas: recrutamento, selecao,
treinamento, aprendizagem, avaliacdo de desempenho, recompensas, rotacdo de atividades,
participacdo e autonomia dos funcionarios.

Segundo Gupta e Singhal (1993) o planejamento de recursos humanos necessita analisar
as necessidades de profissionais, com a sele¢do e contratagao de pessoas qualificadas para os
objetivos da organizagdo, ou seja, alinhados a estratégia organizacional. Assim, a atividade de
recrutamento e selecdo deve atrair profissionais com variedade de caracteristicas, tais como
caracteristicas pessoais, competéncias, habilidades e conhecimentos, que apoiem a promogao
da inovagao dentro da organizacdo. O recrutamento e a sele¢ao de novos profissionais impactam
o processo de criacdo de conhecimento, uma vez que quem escolhe os candidatos decide qual
conhecimento serd incorporado a organizacdo (DE WINNE; SELS, 2010). Isto posto, o
recrutamento e a selecdo, embasados na complementaridade dos conhecimentos dos

profissionais da organizacdo, sdo essenciais para a aprendizagem e para a inovagdo (LIN;
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SANDERS, 2017). Stringer (2000) destaca que as organizagdes precisam contratar mais
pessoas inovadoras e criativas, como um meio de renovacao na empresa. O recrutamento e a
selecdo de talentos sdo uma estratégia de superacao de possiveis limitagdes de recursos para a
inovagao (RAO; DRAZIN, 2002).

Outra pratica relevante de GRH, ¢ o sistema de recompensas que a empresa adota
(GUPTA; SINGHAL, 1993; BEUGELSDIJK, 2008; SEECK; DIEHL, 2017). O sistema de
recompensas constitui uma estratégia que viabiliza a motivagdo dos profissionais de uma
empresa, para atingir metas de produtividade, rentabilidade e inovagdo. O sistema de
recompensas poder incluir praticas focadas na remuneragdo, promogdes, autonomia e outras
estratégias de reconhecimento (GUPTA; SINGHAL, 1993). O sistema de recompensas pode
ser extrinseco (promogdes e reajustes salariais) e intrinseco (ndo financeiro) por meio de
oportunidades, elogios para algo positivo que tenha sido realizado, delegacdo de autoridade,
agradecimentos individuais ou publicos, presentes e celebragdes do sucesso das equipes € maior
autonomia (ROBBINS, 2010; SAQIB et al., 2015; NONAKA; NETO; TOGASHI, 2017).

Na avaliagdo de desempenho, o desempenho individual de cada membro da equipe €
examinado, avaliado e comparando ao conjunto de competéncias definidas. Essa avaliacdo
possibilita o levantamento de deficiéncias a serem resolvidas, pode auxiliar o gestor a definir
os tipos de treinamento necessarios para sua equipe e¢ ajudar a identificar necessidades de
qualificacdo, além de possibilitar decisdo sobre promogdes, novas contratacdes e desligamento
de funcionarios (SHAHARYAR et al., 2014).

Outro aspecto importante na GRH ¢ a qualificagdo dos funcionarios, pois ¢
imprescindivel que os profissionais da organizacdo adquiriram progressivamente
conhecimentos e habilidades, tanto no aspecto técnico quanto no comportamental
(MUMFORD, 2000). A organizagao pode ter um papel relevante na formacao de seus
funcionarios, pois o treinamento contribui no ajustamento dos conhecimentos e habilidades dos
profissionais as reais necessidades da empresa (DE WINNE; SELS, 2010).

Uma técnica de treinamento que pode ser adotada ¢ a rotagdo de fungdes ou de
atividades (job rotation ou task rotation) (GOMEZ; LORENTE; CABRERA, 2004; MOHSAN;
NAWAZ; KHAN, 2012). Essa técnica possibilita a ampliacdo do conhecimento organizacional
e, em consequéncia, promove a identificacdo e a implantacdo de novas ideias (MUMFORD,
2000). Na rotagao de fungdes, os profissionais tém a possibilidade de executar diversas tarefas,
fato que pode ampliar os conhecimentos e capacidades e propiciar maior motivagdo (DE
SPIEGELAERE; VAN GYES; VAN HOOTEGEM, 2014; LIN; SANDERS, 2017; RAO,
2017).
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A gestao de carreiras ¢ um fator relacionado ao comprometimento dos funcionarios com
a organizagdo e sua retencdo (STURGES et al., 2005). Ademais, favorece a procura por
capacitacdo e desenvolvimento de competéncias, o que refor¢ca o comportamento inovador dos
profissionais (PRAJOGO; AHMED, 2006). Em complementagdo, a gestao de carreira auxilia
os profissionais a alcangarem suas metas pessoais e profissionais, aumentando sua satisfacao
profissional e seu comprometimento organizacional e favorece o crescimento na empresa e,
dessa forma, estimula o envolvimento com atividades inovadoras (MUMFORD, 2000; TAN;

NASURDIN, 2011).

2.3.3.5 Tecnologia de informag¢do e comunicagao

O papel da tecnologia da informacao (TI) nas organizag¢des pode variar de um simples
suporte administrativo, até uma situacdo estratégica (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993; MCFARLAN, 1984 apud MORAES; LAURINDO, 2003, p. 312).

Tecnologia de Informag¢ao e Comunicagdo (TIC) se refere a todas as tecnologias de
informacao e de comunicacao (AKPAN, 2003), abrangendo o processamento de informagao,
armazenamento de dados, internet, telecomunicagdes, correio eletronico, seguranga de rede,
videoconferéncias, hardwares, softwares, gestao de informagdes, dispositivos e aplicagdes para
produzir, criar, processar, analisar, recuperar, armazenar ¢ transformar informagdes (SILVA,
2011; PINHO; NOGUEIRA; FRANCO, 2014). TIC abrange também aspectos humanos,
organizacionais ¢ administrativos (KEEN, 1993).

A utilizagdo de sistemas de TICs possibilita maior flexibilidade, interatividade e
agilidade de gestdo, permitindo rapida adaptacdo as mudangas de mercado e transformando o
modelo de negocio existente (PINHO; NOGUEIRA; FRANCO, 2014). Outra vantagem da TIC
¢ que ela permite criar e entregar a proposta de valor por meio de uma maior interagdo com
clientes e fornecedores (DRACA; SADUN; VAN REENEN, 2006; VIRVILAITE;
RAGAUSKAITE, 2013).

Viérios fatores incentivam as organizagdes a adotarem TICs. No aspecto gerencial e
econdmico, as TICs se destacam como provedora de informacao, infraestrutura (hardware e
softwares) e apoio aos processos de negocios. Em marketing, as TICs podem ser consideradas
como canal de promogio, comunicagéo e relacionamento com os clientes (BARBA-SANCHES

etal.,2007).
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As TICs estdo inseridas em um novo conceito de contexto organizacional, definido por
Jamil e Silva (2014) como um o conjunto de métodos, procedimentos, relacionamentos e
sistemas, de ordem tecnologica e/ou gerencial, que direcionam as a¢des organizacionais no
aspecto regulatorio e na convivéncia produtiva.

Nesse novo contexto organizacional, as TICs sdo consideradas sob duas dimensdes:
infraestrutura e contetido. Sendo que o contetido se correlaciona a gestdo da informacao e do
conhecimento, que sao importantes aliados dos gestores na tomada de decisao. Assim, de modo
a garantir a eficiéncia das TICs e melhorar os resultados operacionais da organizagao, a escolha
da tecnologia dever ocorrer apds a defini¢do dos objetivos organizacionais, ou seja, a solugao
de gestdo da informagdo e do conhecimento deve atender as necessidades dos gestores nas

tomadas de decisio (RODRIGUES; MACCARI; SIMOES, 2009).

2.3.3.6 Estratégias de marketing

Marketing ¢ “um processo social por meio do qual, pessoas e grupos de pessoas obtém
aquilo que necessitam e o que desejam com a criacdo, oferta, livre negociacdo de produtos e
servigos de valor com outros” (KOTLER, 2000, p. 30).

Além do carater social, Kotler (2000, p. 30) atribui ao marketing a fungao gerencial e o
define como o “processo de planejar e executar a concepcdo, a determinagdo do preco, a
promocgao ¢ a distribuicdo de ideias, bens e servigos para criar trocas que satisfacam metas
individuais e organizacionais”.

A capacidade da empresa em desenvolver marketing e implementar estratégias de
mercado para alcancar seus objetivos estd associada ao adequado uso do composto
mercadologico denominado 4 P’s (produto, prego, praga e promoc¢ao) (ALMEIDA, 2008)
também referenciado como mix de marketing tradicional (KOTLER, 2000).

Entretanto, para a abordagem de servigos, foram incluidos trés novos P’s: pessoas,
processos e evidéncia fisica (phischal evidence) (KOTLER, 2000; LOVELOCK; WIIRTZ;
HEMZO, 2011):

a) produto: produto ¢ algo que pode ser oferecido a um mercado para atender uma

demanda ou desejo, podendo ser tangivel ou intangivel (ALMEIDA, 2008). Alguns
elementos, tais como variedade, caracteristicas, qualidade, design, etc., sdo

determinantes na contratacdo de um servigo ou na aquisi¢ao de um produto, sendo
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que uma diferenciacdo bem-sucedida podera possibilitar a permanéncia do produto
ativo em seu nicho de mercado (KOTLER, 2000);

preco: o preco delimita o que serd produzido e quem comprard os Servigos €
mercadorias produzidos. Assim, na definicdo do preco sdo considerados o custo, a
concorréncia ¢ a demanda. Em geral, o custo ¢ utilizado como limite inferior do
prego, enquanto a concorréncia e a demanda e sdo utilizadas como limites superiores

(ALMEIDA, 2008);

c) praga: a praga, conhecida também como distribuicdo, ¢ fundamental ao composto

d)

mercadoldgico pois impacta na satisfacdo dos clientes e na facilidade de aquisig¢do
daquilo que buscam no momento em que desejam. Para definir uma estratégia de
distribuicao eficaz, ¢ preciso analisar o que os clientes buscam e o que os
concorrentes oferecem (COBRA; ZWARG, 1986). Normalmente a escolha da
melhor opgdo de estratégia ¢ fundamentada em critérios econdmicos (selecdo do
canal que possibilite maior retorno em termos de vendas e lucros), de controle
(representa o nivel de controle que a empresa pode estipular em relagdo ao canal) e
de adaptagdo (capacidade da empresa em se ajustar as diversas condigdes de
mercado, sem que o canal determine restricdes que prejudiquem esta adaptacio)
(ALMEIDA, 2008). A distribui¢ao dos servigos ou produtos da organizagdo ao
cliente pode ocorrer de forma direta ou indireta, quando ¢ distribuida por varejistas,
atacadistas ou distribuidores. A distribuigdo pode ocorrer também por meio de
catadlogo, jornais, revistas, radios, televisao, telemarketing ¢ internet (KOTLER,
2000);

promocdo: promo¢do ¢ o conjunto de acdes que incorrem sobre determinado
servico/produto, de modo a estimular a sua divulgagdo e comercializagdo. Promocgao
¢ 0 meio que as organizagdes utilizam para promover produtos, comunicar e informar
os consumidores acerca de seus beneficios (KOTLER, 2000). A promogao engloba
todas as ferramentas de comunicacdo que transmitem uma mensagem ao consumidor
em potencial. Essas ferramentas sao reunidas em cinco categorias:

propaganda: ¢ a ferramenta mais importante para promover um servigo, um produto,
uma ideia ou uma empresa. A maioria das empresas se comunicam com os clientes
por meio da propaganda. O principal objetivo da propaganda ¢ a geracgao de fluxo de
clientes, vendas de produtos ou servicos, construgao e fixacao de imagem da empresa
(LAS CASAS, 2006). Las Casas (2006) divide a propaganda em dois tipos: a

promocional e a institucional. A propaganda promocional se refere a venda direta
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focada na comercializacao, ja a propaganda institucional estd relacionada a imagem
da empresa e de seus produtos ou servigos. Os meios mais habituais utilizados para
propaganda sdo jornais, televisdao, mala direta, radio, revistas, outdoor, internet, boca
a boca, brindes, cartdes de visita, placas nas ruas, patrocinio e telemarketing
(CONSOLI et al., 2007);

- promocao de vendas: abrange uma variedade de incentivos de compra capazes de
transpor as barreiras que impedem a aquisi¢ao do produto pelo consumidor;

- relagdes publicas: compreende um conjunto de ferramentas cujo objetivo ¢ produzir
e divulgar uma imagem ao mercado;

- forga de vendas: se refere ao contato direto com o cliente, promovendo aproximagao
entre cliente e organizagdo, para busca de clientes potenciais e satisfacdo dos clientes
atuais;

- marketing direto: veiculacdo especializada de marketing direcionada a um grupo
especifico de clientes. As principais ferramentas de marketing direto sdo as
televendas, a venda pessoal, o telemarketing, o marketing online e o marketing digital
(KOTLER, 2007).

e) pessoas: Lovelock, Wiirtz e Hemzo (2011) apresentam pessoas como a interacao
entre clientes e profissionais de uma empresa, e explicam que o ajuste da capacidade
pessoal dos funciondrios com a coprodugdo dos clientes origina a solu¢do para atingir
as expectativas do cliente. Portanto, o alinhamento do marketing com o setor de
recursos humanos ¢ relevante para definir os processos de recrutamento e selegao de
pessoas com competéncias interpessoais e atitudes positivas para a organizagdo
(GRONROOS, 1995; KOTLER, 2000);

f) processos: Lovelock, Wiirtz e Hemzo (2011) apresentam processos como o modo de
criacdo e entrega dos servicos ao cliente. Zeithaml, Bitner e Gremler (2014)
complementam que processos sdo as etapas vivenciadas pelo consumidor. O cliente
¢ parte importante deste processo, pois a execugao e a consumagao de um servigo sao
simultaneas, o que dificulta a padronizagdo e interfere no resultado. Assim, o
resultado positivo ou negativo da entrega do servico depende do funcionario que
executa a atividade (KOTLER, 2000);

g) evidéncia fisica (phischal evidence): a evidéncia fisica se refere aos aspectos do
ambiente onde o servico ¢ prestado (LOVELOCK; WIIRTZ; HEMZO, 2011),

incluindo todos os aspectos tangiveis do servigo, como por exemplos cartdes de
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visita, papel timbrado, relatdrios, entre outros (ZEITHAML; BITNER; GREMLER,

2014).
Essas ferramentas agrupam importantes pontos para a administragdo de marketing nas
organizagdes para a criacdo de estratégias que viabilizardo satisfazer clientes e aumentar o

ganho financeiro da empresa (KOTLER, 2007).

2.4 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

A necessidade de inovagdo ¢ contingencial e especifica a cada empresa, que deve
procurar compatibiliza-la com sua estratégia, sua estrutura organizacional, seus recursos e
capacidades, seu posicionamento, seu mercado, seu setor de atividade e seu porte. Desta
maneira, as empresas personalizam a gestdo de seu processo inovativo de acordo com suas
prioridades, capacidades e recursos, uma vez que determinadas peculiaridades limitam as
opgdes gerenciais (FERREIRA; SALERNO; LOURENCAO, 2011).

O alinhamento estratégico se apresenta como um ajuste necessario, que precisa ocorrer
entre ambiente, recursos e estratégia (MINTZBERG et al. 2006). Ele exige uma compreensao
dos objetivos e metas pelos gestores nos varios niveis hierarquicos da organizagdo, bem como
capacidade para adquirir e distribuir recursos de acordo com as necessidades da organizagao e
do mercado (PORTER, 2004).

Porter (2004, p. 36) define estratégia competitiva como “acdes ofensivas ou defensivas
para criar uma posi¢ao defensavel [...] a longo prazo e superar concorrentes em uma industria”.
Complementando, Quinn (2011) conceitua estratégia como o padrdo ou plano que interliga as
principais metas, politicas e sequéncias de acdo da organizacao formando um todo coeso. Uma
estratégia estruturada propicia organizar e alocar os recursos de uma empresa em uma conduta
unica e viavel, respaldada em suas competéncias.

A estratégia empresarial pode ser compreendida como o padrdo de decisdes em uma
organizagdo que define e demonstra suas metas, propositos ou objetivos. Ela indica os
principais planos e politicas para obter essas metas e estabelece os negdcios em que a
organizacdo deve participar, o tipo de organizacdo que procura ser € a natureza das
contribui¢cdes que objetiva proporcionar a seus stakeholders (ANDREWS, 2001).

Diferentes estratégias de empresas originam diferentes estratégias de inovacdo em

servicos. Embora existam padrdes de inovacao dominantes para estratégias de inovagdo no
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nivel de cada setor, a implementacdo de tais estratégias ainda pode diferir bastante entre
empresas (DEN HERTOG, 2010).

Porter (2004) apresenta trés estratégias genéricas para uma empresa alcancar vantagem
competitiva sustentavel: lideranca de custo, diferenciacdo e enfoque (no custo ou na
diferenciagdo). Essas estratégias decorrem da conciliagdo entre os dois tipos basicos de
vantagem competitiva (custo relativo e diferenciagdo) e o objetivo das atividades para o qual a
empresa busca obté-los.

a) lideranca de custo: esta estratégia procura atingir o menor custo possivel por meio de
processos e politicas que orientem as atividades fins da empresa. O foco desta
estratégia ¢ atrair clientes sensiveis ao preco. Nesta estratégia ¢ necessario que a
empresa tenha condi¢des de atender a elevadas demandas, o que propicia redugdo de
custo e economias de escala;

b) diferenciacdo: esta estratégia tem como objetivo diferenciar a oferta da empresa da
oferta dos concorrentes pela criacao de um diferencial competitivo. Algumas formas
de diferenciagdo sdo a marca e o atendimento personalizado, o que fideliza os clientes
menos sensiveis ao pre¢o. Nesta estratégia ndo sao considerados prego baixo e
grandes volumes. Pelo contrario, procura atender um menor niimero de clientes de
um modo mais personalizado, o que dificulta a conquista de uma grande participagao
de mercado;

c) enfoque: esta estratégia consiste em focar em um grupo de compradores em
especifico ou em uma determinada regido geografica. Para atender as necessidades
desse grupo de forma mais eficiente, em geral, as estratégias de lideranga de custo e
diferencia¢do sdo aplicadas de forma abrangente no setor. A empresa podera
conquistar uma posi¢ao de baixo custo ou de diferenciacao, ou de ambas.

Desenvolver uma estratégia organizacional competitiva buscando a inovagao tem como
finalidade basica estabelecer o modo como a organizagdo ird competir no mercado, além de
definir uma posi¢do lucrativa e sustentavel que permita enfrentar a concorréncia e atuar em
novos mercados (PORTER, 2004).

A medida que a empresa implementa sua estratégia, ela precisa certificar os resultados
e acompanhar o desenvolvimento nos ambientes interno e externo. Neste aspecto, para Porter
(2004) a esséncia da elaboragdo de uma estratégia eficiente ¢ estabelecer relagdes entre a
empresa e seu meio ambiente, delimitando a atratividade do ramo do seu negdcio.

Deve haver uma relagdo concomitante entre estratégia e estrutura organizacional, pois

integrar as ferramentas estratégias entre os setores ¢ uma das principais vantagens das
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ferramentas organizacional e potencializa o melhor desempenho da empresa (OLIVEIRA,

2009).

2.5 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional resulta da identificac¢do, andlise, ordenacdo e agrupamento
das atividades e dos recursos de uma empresa, abrangendo a determinacdo dos niveis
estratégicos, gerenciais € operacionais, bem como os processos decisorios, com o intuito de
alcancar os objetivos definidos no planejamento (OLIVEIRA, 2009).

A estrutura organizacional auxilia a empresa a definir metas para o futuro, respaldadas
em agoes do presente e do passado, permitindo que ela usufrua de oportunidades decorrentes
de mudancas que acontecem no mercado competitivo, o que auxilia no processo de inovagao.
A estrutura organizacional ¢ uma ferramenta bésica para realizar as situagdes pretendidas pela
empresa, portanto precisa ser definida em conformidade com seus objetivos e estratégias
(OLIVEIRA, 2000).

A formacao adequada da estrutura organizacional proporciona para a organizagao
aspectos como identificar tarefas necessarias, organizar fungdes e responsabilidades, bem como
definir medidas de desempenho ajustadas aos objetivos e condi¢cdes motivadoras (OLIVEIRA,
2000).

De acordo com Silva (2004) embora dentro da organizac¢ao todos os administradores
realizem o mesmo conjunto de fungdes, eles sdo agrupados em trés niveis hierarquicos:

a) nivel estratégico ou alta administracdo: ¢ responsavel pelas operagdes da
organizacdo, pelo direcionamento maior, pela determinacdo dos objetivos e seu
repasse aos niveis hierarquicos mais baixos;

b) nivel tatico ou média administragdo: corresponde a geréncia e cabe a ele coordenar e
decidir que servigos ou produtos serdo produzidos;

¢) nivel operacional ou administracdo operacional: este nivel liga a produgdao ou

operagoes de cada departamento ao restante da organizagao.
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2.6 RELACAO ENTRE ESTRATEGIA, ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E
INOVACAO

O processo de inovagao deve ser fundamentado em equipes organizadas conforme os
varios tipos de desenvolvimento e associadas adequadamente a estrutura organizacional. A
empresa pode estimular essa interagao utilizando mecanismos de conex@o, como por exemplo,
comités permanentes, gerentes de integracdo, grupos de trabalho, redes de contato
interdepartamentais, estrutura horizontal e contatos frequentes com grupos externos (TIDD,
BESSANT; PAVITT, 2008)

A Figura 4 representa um modelo de interagdo entre estrutura e estratégia organizacional

para obter o processo de inovagao nas empresas.

Figura 4 - Modelo para obtengdo do processo de inovagdo nas organizagdes
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Fonte: De Oliveira Morais ef al. (2019).

A Figura 4 apresenta varios fatores responsaveis para a abordagem do processo de
inovacdo, no qual a partir da empresa como foco principal, a estrutura e a estratégia
organizacional sdo os principais eixos para a obten¢do desta relagdo. O emprego de um conjunto
de fatores e ferramentas gerenciais, torna possivel a interagcdo e a inter-relacao entre todos os
aspectos envolvidos, formando uma rede e proporcionando o crescimento organizacional

direcionado ao processo de inovacdo (DE OLIVEIRA MORALIS et al., 2019). O processo de
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inovacdo envolve relacionamentos e elementos tangiveis e intangiveis, e seu resultado ¢
fundamentado nos recursos internos e externos (MOURA; ADLER, 2011).

A gestdo de processos para a inovacao ¢ um conjunto de ferramentas e metodologias
que tem como objetivo avaliar, monitorar e aperfeicoar os procedimentos empresariais, com a
intensdo de integrar e promover a melhoria continua, e assim reduzir custos e aumentar a
eficiéncia, eficacia e a satisfagao dos clientes (DE OLIVEIRA MORAIS et al., 2019).

Normalmente inovagdes implicam mudangas na estrutura organizacional, tais como nos
processos de negdcios, na cadeia hierarquica de controle e comando, nos modos de acesso a
informagdes, nas rotinas e nas estruturas de poder consolidadas. Essas alteracdes devem ser
consideradas pois, sua introducdo pode ocasionar resisténcias que precisam ser administradas
(TERRA, 2006).

O objetivo desses arranjos organizacionais ¢ a implementacdo da estratégia. A
organizagdo para a inovacao pode envolver varias estruturas de gestdo “para a” e “da” inovagao
trabalhando de forma simultanea e integrada (VASCONCELLOS, 2008; VASCONCELLOS;
HEMSLEY, 2009).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados no desenvolvimento
desse trabalho de pesquisa. Inicialmente explica-se a abordagem metodologica, seguindo com

a classificacdo da pesquisa, unidades de analise e técnicas para a coleta e analise de dados.

3.1 ABORDAGEM METODOLOGICA

Esta pesquisa se classifica quanto a abordagem do problema como qualitativa. Justifica-
se a escolha desta abordagem pelo fato de que a pesquisa qualitativa inclui um conjunto de
técnicas interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e dessa forma apreender o
significado, e ndo a frequéncia, de certos fendmenos ocorrendo de forma mais ou menos natural
no mundo social (COOPER; SCHINDLER, 2011).

O enfoque qualitativo ndo demanda do uso de técnicas e métodos estatisticos, possui
carater descritivo cujo principal objetivo € a interpretacdo do fendmeno objeto de estudo, pois
o foco da abordagem ndo ¢ o resultado, mas sim o processo e seu significado. Apresenta
caracteristicas onde o ambiente ¢ a fonte direta dos dados e o pesquisador € o instrumento-chave
(GODOY, 1995). De acordo com Creswell (2010, p. 11), o “processo de pesquisa qualitativa ¢
bastante indutivo, com o pesquisador gerando significado a partir dos dados coletados no
campo”.

A pesquisa qualitativa enfatiza a interpretacdo dos significados e das intengdes dos
atores sociais investigados, de forma que os dados sao representagdes das expressoes e dos atos
humanos, o que requer a imersao do pesquisador no contexto que sera analisado (GODOI;
BALSINI, 2010). Os dados provenientes desta abordagem “sdo representagdes dos atos e das
expressdes humanas, sendo que isto favorece e permite melhor compreensao e analise por parte
do investigador” (GODOI; BALSINI, 2010, p. 90).

De acordo com Minayo, Deslandes, Neto e Gomes (2012, p. 21, 22) a pesquisa
qualitativa “trabalha com um universo de significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e

atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo de relagdes, processos e dos fendmenos
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que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo de variaveis”, para responder questdes
particulares de uma condicao de realidade que ndo pode ser quantificada.

Assim, consoante com as defini¢des apresentadas, percebe-se que ocorre convergéncia
desta abordagem com o problema de pesquisa e os objetivos propostos neste estudo, cuja
finalidade ¢ analisar de que forma a empresa de servicos de estética e emagrecimento tem

articulado seu contexto interno e seus processos para gerenciar a inovagao.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Devido aos objetivos propostos esta pesquisa se classifica quanto aos fins como
descritiva, pois pretende esclarecer a complexidade de determinado contexto com todas as
particularidades envolvidas, ou seja, toda a configuracao, estrutura, atividade e relacionamentos
dos fenomenos pesquisados sdo expostos de maneira representada (GODOY, 1995).

Segundo Godoi, Bandeira-de-Mello e Silva (2010), a pesquisa descritiva apresenta um
relato detalhado de todo o contexto, estrutura, atividade, mudancas e relacionamentos entre as
organizagoes, ¢ procura exibir a complexidade da situagao e os aspectos envolvidos.

Para Trivinos (2010) a investigacdo descritiva demanda do pesquisador diversas
informagdes relativas ao que se pretende pesquisar, pois objetiva descrever as ocorréncias de
determinados fatos sem interferéncia do pesquisador.

Esta pesquisa caracteriza-se como transversal, uma vez que abrange espectro de tempo
previamente limitado a um curto periodo, mostrando de maneira instantanea o objeto em estudo
(COOPER; SCHINDLER, 2011). Este tipo de pesquisa exprime a situacdo real que ocorre no
momento da coleta de dados, diferentemente de pesquisas de natureza longitudinal

(RICHARDSON et al., 2008).

3.3 UNIDADES DE ANALISE

De acordo com Creswell (2010) as unidades de analise se referem aos participantes do

estudo realizado. Gewandsznajder e Alves-Mazzotti (1998) mencionam que a determinagdo de
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quem participa da pesquisa e de onde sera efetuada a pesquisa sdo propositais, sendo que estas
escolhas sdo realizadas pelo investigador em funcdo da temadtica da pesquisa e das condigdes
de acesso. Minayo (1998, p. 102) argumenta que mais importante que o tamanho da amostra ¢
uma selecao adequada que privilegie “os sujeitos que detém as informagdes e atributos que o
investigador pretende conhecer”.

A técnica de coleta de dados utilizada para esta pesquisa foi a entrevista individual em
profundidade a partir de um roteiro semiestruturado e dados secundarios coletados com a
pesquisa bibliografica.

A entrevista semiestruturada ¢ caracterizada por ser guiada por um roteiro de questdes
abertas, no qual o entrevistador decide quando e em que sequéncia fard as perguntas, as quais
deverao ser livremente respondidas pelo entrevistado (FLICK, 2009). Conforme Godoy (2010)
o principal objetivo da entrevista semiestruturada ¢ apreender os aspectos percebidos pelo
entrevistado, compreendendo sua realidade e fundamentagdo das suas crencas e opinides sobre
o tema de interesse.

De acordo com Stake (2011) os propositos da entrevista sdo: (1) obtengdao de
informacdes singulares ou interpretacdo sustentada pela pessoa entrevistada; (2) coletar uma
soma numérica de informagdes de muitas pessoas; € (3) descobrir sobre uma coisa que os
pesquisadores ndo conseguiram observar por eles mesmos.

No presente estudo foi pesquisada uma pequena empresa de servigos de estética e
emagrecimento considerada referéncia em sua area de atuagao, cujo critério de escolha foi a
tematica da pesquisa e a acessibilidade.

Com o objetivo de analisar de que forma essa empresa de servicos de estética e
emagrecimento tem articulado seu contexto interno e seus processos para gerenciar a inovagao,
foi aplicado um roteiro de entrevista semiestruturada em profundidade aos gestores desta
empresa. Portanto, o corpus da pesquisa sdo duas entrevistas individuais, do tipo
semiestruturada, realizadas com a proprietaria e a gerente da empresa pesquisada.

A proprietaria e fundadora da empresa ¢ responsavel pela avaliagdo e atendimento
clinico. Ela possui formagao em fisioterapia, pos-graduagao nas areas dermatofuncional, terapia
ortomolecular, e obesidade e emagrecimento, além de varios cursos na area da estética
integrativa, exames laboratoriais e de sangue.

A gerente possui formagao em ciéncias econdmicas e trabalha na empresa hé quase seis
anos desenvolvendo atividades na area administrativa, lideranca da equipe e vendas.

Para assegurar o sigilo as respondentes foram identificadas como PE (proprietaria da

empresa pesquisada) e GE (gerente da empresa pesquisada).
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As entrevistas foram realizadas em abril de 2022. A duracao média de cada entrevista
foi de sessenta minutos. As entrevistas foram realizadas presencialmente, gravadas em dudio e
posteriormente transcritas na integra.

O roteiro da entrevista ¢ apresentado no Apéndice B. Para eliminar incorregdes e
aumentar a confiabilidade da entrevista foi realizado um pré-teste com um dos entrevistados
para a validagdo das questdes. Cabe enfatizar que por se tratar de entrevista semiestruturada as
perguntas foram direcionadas de acordo com as atividades desempenhadas pelo entrevistado.

Esse roteiro foi definido pela teoria abordada nesta pesquisa e buscou identificar:

a) a caracterizagdo da empresa, historico e contextualizagao;

b) a estrutura organizacional e o contexto organizacional para a inovagao;

c¢) as dimensdes da inovagdo em servigos que conduzem para uma ou mais funcdes de

Servicos novas para a empresa,

d) as capacidades dindmicas utilizadas para criar e realizar as inovagdes;

e) os recursos e capacidades operacionais utilizados para realizar essas inovagdes;

f) as praticas e processos de gestao da inovacao adotadas pela empresa.

Além da entrevista semiestruturada foi utilizada a técnica de observagao, que constitui
um instrumento para examinar o comportamento e as atitudes dos entrevistados com a

finalidade de coletar mais informagdes para a pesquisa (CRESWELL, 2010).

3.4 CATEGORIAS DE ANALISE

Este trabalho foi fragmentado em trés categorias de andlise que constituem os
constructos objetos de estudo da pesquisa, as quais sao apresentadas no

Quadro 1. Nas categorias de analise determinam-se as definigdes constitutivas e as
operacionais. As defini¢des constitutivas se referem a defini¢do daquilo que serd investigado,
em um nivel de ideias abstratas e na busca de significados. As definicdes operacionais
apresentam um carater mais empirico e voltado para a realidade do contexto pesquisado
(COOPER; SCHINDLER, 2011). O constructo representa uma ideia que estd no nivel de
abstracdo, a qual foi definida exclusivamente para determinada pesquisa ou desenvolvimento

de teoria (COOPER; SCHINDLER, 2011).
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Quadro 1 - Categorias de analise (constructos)

Categoria de anadlise Subcategorias de analise Fatores relevantes

Dimensdes da inovagdo Primeira DI: Novo conceito de servi¢o As dimensdes da inovag¢do em

em servigos (DI) Segunda DI: Nova interagdo com o cliente | servigos que estdo envolvidas no
Terceira DI: Novos parceiros de negocios | fornecimento de um novo e como
ou novo sistema de valores essas dimensdes interagem

Quarta DI: Novos modelos de receita
Quinta DI: Novo sistema de prestagao de
servicos componente organizacional
Sexta DI: Novo sistema de prestagdo de
servicos componente tecnoldgico

Capacidades dinamicas CD A: Assinalar as necessidades dos As capacidades dindmicas
(CD) para gestao da usuarios e as opgoes tecnoldgicas utilizadas para criar e realizar
inovagao em servigos CD B: Conceituar inovagdes em servigos

CD C: Agregar/desagregar
CD D: Coproduzir e organizar
CD E: Escala e extensdo

CD F: Aprender e adaptar

Recursos e capacidades Vendas e servicos pos-vendas Os recursos e capacidades
operacionais para Parcerias operacionais utilizados para
inovagao em servigos Estratégia de finangas realizar inovagdes em servigos

Recursos humanos

Tecnologia de informacdo e comunicacao
(TICs)

Estratégias de marketing

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A primeira categoria de andlise se refere as dimensdes da inovacdo em servigos que
representam as estratégias que a inovacao em servi¢o pode ocupar em uma empresa, a segunda
se reporta as capacidades dinamicas utilizadas para inovar e a terceira tem como objetivo

identificar recursos e capacidades operacionais relacionados ao dominio da gestdao funcional.

3.5 ANALISE DOS DADOS

Para compreensao dos discursos, os mesmos foram analisados utilizando a técnica de
analise de conteudo, que segundo Bardin (1977), consiste em um conjunto de técnicas de analise
da comunicacdo que tem como objetivo obter indicadores que possibilitem a inferéncia dos
conhecimentos relacionados as condi¢des de recepgao ou producdo destas mensagens. Flick
(2009, p. 291) descreve a analise de conteido como “um dos procedimentos classicos para
analisar o material textual, ndo importando qual a origem deste material”. “Através da andlise
de contetdo, podemos caminhar na descoberta do que esta por tras dos conteudos manifestos,

indo além das aparéncias do que estd sendo comunicado” (GOMES, 2007, p. 84). De acordo
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com Bardin (2004) e Richardson et al. (2008), a analise de contetido se destina a compreensao
da comunicacdo de modo mais aprofundado, por meio de métodos que auxiliam na sua
apreensao.

Para o processo de tratamento de dados foi utilizada a técnica de analise tematica do
método andlise de contetido de Bardin (1977), utilizando as etapas pré-andlise, exploracao do
material, tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo. As categorias teodricas se
relacionaram a perspectiva teorica abordada nesta dissertacdo. Na etapa de tratamento dos
resultados obtidos e interpretagdo, os dados foram tratados de maneira a serem significativos e
validos, para servirem de base para inferéncias e interpretacdes com a finalidade de responder

0 objetivo proposto.
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4 RESULTADO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta aspectos relacionados a discussdo e andlise dos
resultados obtidos na pesquisa. Para tanto, apresenta-se o perfil empresa respondente e as

analises das categorias analiticas do estudo.

4.1 PERFIL DA EMPRESA RESPONDENTE

A empresa pesquisada foi estabelecida em 2015 no municipio de Guarapuava-PR por
uma fisioterapeuta que durante sua busca por um tratamento para o proprio sobrepeso, adquirido
apos problemas de saude, conheceu e aplicou o método de emagrecimento X, que ainda nao era
utilizado por nenhuma clinica da regido. O resultado desse sistema surpreendeu e ocasionou o
interesse dos pacientes que ela atendia na clinica onde era funcionaria. Esses fatos aliados a
constatacdo da necessidade de se encontrar em um unico lugar tratamento de altissima
qualidade para emagrecimento saudavel, rapido e sustentavel, voltado para pessoas com
sobrepeso ou obesas, impulsionou a profissional a abrir sua propria clinica, que ¢ a Unica
habilitada em aplicar esse método na regido (PE, 2022).

Esta empresa adota um modelo integrativo e personalizado de atendimento e conta com
uma equipe de profissionais composta por uma fisioterapeuta dermato-funcional especializada
em obesidade e emagrecimento, uma nutricionista, quatro esteticistas, além de uma gerente,
uma técnica financeira e uma recepcionista (GE, 2022).

Os servigos oferecidos sao o método de emagrecimento X, métodos proprios para
reducgdo de gordura, flacidez e celulite, massagens e depilacdo a laser (GE, 2022).

O método de emagrecimento X ¢ uma franquia de nivel nacional que possui mais de
150 clinicas no Brasil e ja tratou mais de 150 mil pacientes. A empresaria relatou que os
procedimentos do método ndo podem ser alterados, portando a franquia fornece os produtos,
treinamento e suporte exclusivos do método. Porém esta nao exige exclusividade da empresa,
0 que a permite oferecer servigos de forma desvinculada e independente (PE, 2022).

Assim, essa clinica disponibiliza métodos proprios, criados pela proprietaria, para

redu¢do de gordura, flacidez e celulite; massagens e depilacdo a laser. Os métodos proprios para
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reducdo de gordura, flacidez e celulite combinam diversos procedimentos estéticos e
suplementagdo alimentar desenvolvida pela proprietaria. A linha para suplementagao alimentar
desenvolvida pela proprietaria € composta por nove produtos nutracéuticos que sao fornecidos
por uma fabrica especializada, o que garante a qualidade dos produtos que sdo certificados pela

ANVISA (GE, 2022).

42 CATEGORIA DE ANALISE DIMENSOES DA INOVACAO EM SERVICOS

Ao desenvolver e aplicar o modelo 6D de inovacdo em servigo, Den Hertog (2010)
observou que as inovagdes em servigo muitas vezes sdo novas combinagdes de vdrias
dimensdes que, por si mesmas, nao precisam ser inovadoras. A inovagdo de qualquer uma
dessas dimensoes desencadeara ou necessitara de inovagdes em uma ou mais das outras
dimensdes.

Uma empresa de servigos pode inovar em cada dimensdo, ou em uma combinagdo das
varias dimensodes. A significancia das dimensdes bem como as interagdes entre elas, variarao
entre as inovagdes em servigos individuais e as empresas (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE
JONG, 2010).

Neste item serdo analisadas quais dimensdes da inovagdo em servigos estdo envolvidas
no fornecimento de uma nova experiéncia de servigo pela empresa pesquisada e como essas

dimensodes interagem.

4.2.1 Primeira dimensdo: Novo conceito de servigo

Um novo conceito de servico, ou nova oferta de servigo, se refere a uma nova maneira
de oferecer valor. Segundo Den Hertog, Van Der Aa e de Jong (2010) muitos novos conceitos
de servigo sdo combinatérios, o que significa que combinam elementos de servigos que existem
individualmente ou como parte de outros servicos em uma nova combinac¢do ou configuragao.
Esse contexto foi identificado na empresa pesquisada:

A gente ndo vende o nome do aparelho, por exemplo, a gente ndo vende o carbox, a
gente vende um protocolo com nosso nome, ou seja, ¢ algo original. [...]. Vendemos
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resultado e outras clinicas vendem os aparelhos em si. Ou seja, vendemos também o
intangivel. [...]. Entdo a gente gosta de personalizar esse método, a proprietaria cria
as técnicas proprias dela pra gente fazer algo do nosso jeitinho, pra ser personalizado
e o cliente achar somente aqui na clinica (GE, 2022).

Um protocolo se refere a um dos métodos criados pela proprietaria para redugdo de
gordura, flacidez e celulite, os quais combinam diversos procedimentos estéticos e
suplementagdo alimentar, também desenvolvida pela proprietaria. A linha para suplementacao
alimentar desenvolvida pela proprietaria € composta por nove produtos nutracéuticos que sao
fornecidos por uma fabrica especializada, o que garante a qualidade dos produtos que sdao
certificados pela ANVISA (GE, 2022). Ou seja, os procedimentos estéticos existem
individualmente no mercado, porém, o modo como eles sdo combinados entre si € com a
suplementagdo alimentar, sdo especificos da empresa pesquisada. Portanto, depreende-se que
essas inovagdes sdo do tipo incremental, pois se referem a introducdo de qualquer tipo de
melhoria em um produto, processo ou forma de organizagdo da produgdo em uma empresa, e
podem gerar melhoria da eficiéncia técnica, aumento da produtividade e qualidade, redugao de
custos e alteracdes que possibilitam a ampliacdo da utilizagdo de um produto ou processo
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Cada tratamento que eu trago para Guarapuava ¢ a jungdo de varios cursos onde eu
vou fazendo, vou testando, até eu conseguir chegar a um resultado final. Hoje eu posso
falar que 98% dos meus tratamentos sao Unicos e sdo criacdes minhas. Sdo totalmente
personalizados e desenvolvidos para cada paciente. [...]. O protocolo “BC” ¢ criado
por mim. A suplementacgdo é desenvolvida por mim. Foi desenvolvido e aprimorado
ap6s anos de estudos em bases cientificas, andlises de resultados e muita pratica
clinica. [...]. Entdo o paciente me procura, faz uma avaliagdo, na avaliacdo eu vejo o
que que ele vai precisar no tratamento. Entdo eu trago o caminho dele aqui dentro da
clinica de acordo com a avaliagdo. Entdo dependendo do paciente eu coloco
suplementagdo, dependendo eu nao coloco, o que depende muito de cada paciente.
[...]. Fago atendimento presencial somente aqui em Guarapuava, mas atendo pacientes
do Brasil todo de forma remota. Agora, principalmente depois da pandemia, pode ser
feito de modo online, para as pessoas que sao de outra cidade ou que ndo querem vir
presencialmente até aqui. A gente envia toda a suplementagdo, e fazemos todas as
consultas e retornos de maneira remota (PE, 2022).

Por meio destes discursos constata-se a inovagao conceitual promovida por um novo
conceito de varejo, introducdo de novas linhas de produtos e nova forma de didlogo com o
cliente, que sdo alguns dos principios apresentados por Den Hertog, Van Der Aa e de Jong
(2010). Essas inovagdes implicam no processo de prestacdo de servigos, no tipo de pessoal a
ser contratado, em como comercializar o conceito de servico e onde localiza-lo (Den Hertog;
Van Der AA; de Jong, 2010).

De acordo com Den Hertog (2010) uma quantidade reduzida de novos conceitos pode

representar uma ameaga a competitividade futura das empresas, enquanto uma quantidade
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elevada de ideias para novos conceitos de servigos pode sobrecarrega-las. Portanto, gerenciar o
fluxo de novos conceitos de servigo e encontrar o equilibrio certo ¢ crucial. Isto posto, infere-

se o gerenciamento do fluxo de novos conceitos de servigo realizado pela empresa pesquisada:

Em relacdo aos nossos servigos, hoje a gente tem uma lista de servigos bem menor,
bem mais resumido do que ha trés anos atras, por exemplo. Porque a gente quer ser
referéncia. [...] porque ndo tem como ser boa em tudo. [...]. Entdo por isso que o nosso
foco hoje, principalmente, ¢ emagrecimento ¢ gordura. [...]. Entdo hoje a gente néo
faz procedimentos faciais como botox e preenchimento, porque isso desfocava muito
o nosso cliente (GE, 2022).

Portanto, o conceito de servigo esta alinhado com a estratégia da empresa, de modo que

sao reconhecidos e apoiados por clientes e funcionarios (VAN DER AA; ELFRING, 2002).

422 Segunda dimensao: Nova interagdo com o cliente

Nos discursos apresentados no item anterior também ¢ possivel identificar nova
interagdo com os clientes. O que Normann (2002) descreve como as novas maneiras pelas quais
o provedor de servigos e o cliente interagem, se comunicam, coprojetam, personalizam ou
mesmo coproduzem um novo servigo.

Conforme Den Hertog, Van Der Aa e de Jong (2010) criar uma nova interacdo com o
cliente pressupde uma relacdo mais proxima entre o provedor de servigos e o cliente, o que
exige novas formas e iniciativas organizacionais além da necessidade de redefinir e aprender
com esse relacionamento e realimentar as informagdes e os insights originados pela interacao

mais intensa entre o cliente e o provedor de servigos (Den Hertog; Van Der AA; de Jong, 2010).

423 Terceira dimensdo: Novos parceiros de negdcios ou novo sistema de valores

Quando questionadas sobre novos parceiros de negdcios, ou seja, atores envolvidos na
produgdo conjunta de uma inovagdo em servigos, a gerente da empresa estudada explicou que
“a gente ndo tem parceiras por op¢ao nossa. Nao que seja uma estratégia ruim, mas ¢ uma opgao
que a gente ndo gosta” (GE, 2022), e a proprietaria complementou que “ndo temos parcerias

com fornecedores, concorrentes e universidade” (PE, 2022).
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Portanto, infere-se que o relacionamento entre a empresa pesquisada e seus fornecedores
e clientes, se restringe ao relacionamento comercial e ndo se refere a parcerias para producao

conjunta de inovagao em servicos.

4.2.4 Quarta dimensao: Novos modelos de receita

Segundo Den Hertog (2010) algumas inovagdes de servico sdo basicamente novas
formas de precificar ou criar receitas, o que exige estratégia para distribuir custos e receitas de
maneira apropriada.

A gente vende o servigo, por exemplo o cliente que compra s6 um pacote de
modeladora ou um tratamento especifico. Tem os pacotes, por exemplo o
emagrecimento X, o paciente tem adesao da nutri, suplementacao, estética, que sdo os

produtos que compde o pacote. E vendo sé os produtos para quem quer comprar s6 0s
produtos (PE, 2022).

De acordo com a proprietaria, a empresa iniciou suas atividades com a venda do método
de emagrecimento X e procedimentos estéticos, e depois foi incluindo métodos proprios para
redugdo de gordura, flacidez e celulite e linha propria de suplementagdo alimentar (PE, 2022).
Deste modo a fonte de receita da empresa pesquisada se limita a venda de recursos, que
representa umas das sete tipologias de fontes de receita previstas por Osterwalder e Pigneur
(2011).

A introdugdo de um novo modelo de receita pode ser uma maneira poderosa de inovar
os servicos e afeta consideravelmente as outras dimensodes incluidas no modelo 6D (DEN

HERTOG, 2010).

4.2.5 Quinta dimensdo: Novo sistema de prestagdo de servigos - componente organizacional

Esta dimensao refere-se a parte humana do sistema de entrega. Novos servigos podem
exigir novas estruturas organizacionais, rotinas de trabalho, capacidades pessoais e
interpessoais ou habilidades de equipe. Todos eles podem, a sua maneira, ser inovadores e

contribuir para a criagao de experiéncias e solucdes de servico inovadoras (DEN HERTOG,
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2010).

A proprietaria declarou que ao longo da trajetoria da empresa pesquisada as inovagdes
implantadas ndo demandaram alteracdo da estrutura organizacional, ‘“somente pequenas
adequacoes” (PE, 2022).

Quanto as rotinas de trabalho e capacidades pessoais e interpessoais ou habilidades de
equipe, a gerente explicou que a equipe de funciondrias recebe treinamento interno semanal
ministrado por ela e pela proprietaria, abrangendo técnicas de vendas e a pratica dos

procedimentos estéticos:

Eu e a PE, a gente faz varios cursos durante o ano, principalmente ela. Entdo a gente
passa treinamento pras meninas nas reunides semanais que a gente faz. Eu gosto
bastante de vendas, entdo eu trabalho bastante treinamento de vendas com elas (GE,
2022).

A proprietaria complementou: “Eu dou treinamento pras meninas semanalmente, entao
todas sdo bem treinadas. E quando eu trago uma inovagao eu ja treino com elas pra que a gente
faca tudo exatamente igual” (PE, 2022).

A proprietaria afirmou que as inovagdes sao desenvolvidas somente por ela (PE, 2022).
Portanto, depreende-se que a empresa ndo possui a cultura de intraempreendedorismo
corporativo, apontada por Den Hertog, Van Der Aa e de Jong (2010) como uma pré-condi¢ao

importante para realizar inovagdes em servico por meio de uma cultura que valorize novas

ideias e desafie as rotinas de trabalho atuais.

4.2.6 Sexta dimensdo: Novo sistema de prestacdo de servigos - componente tecnologico

Esta dimensao diz respeito aos sistemas e processos tecnoldgicos envolvidos na entrega
de um servico (DEN HERTOG, 2010).

A gerente explicou que o mercado de estética passa por constante inovagao, devido ao
avanco da tecnologia e dos estudos sobre o tema. O que demanda continua compra de aparelhos,
equipamentos e participagdo em cursos de atualizagao:

Ficamos atentas as inovagdes do mercado sobre maquinas, equipamentos e cursos de
atualizacdes.[...]. As tecnologias intensificam o resultado, nosso foco € resultado, essa
¢ a melhor estratégia para atrair clientes. [...]. Quando a gente fala de estética a gente
tem que estar inovando sempre. [...]. A gente tem que estar bem atualizada no

mercado. Entdo em relagdo a compra de aparelhos pra trazer mais resultado. (GE,
2022).
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A proprietaria enfatizou que “a tecnologia, a modernidade, novos tratamentos vao
surgindo e a gente precisa se atualizar. Sempre tem estudos novos, pesquisas novas, cursos
novos, entao a gente tem que estar inovando e indo atras para trazer algo novo e melhorar cada
dia mais. [...]. Desde um software para controlar os pacientes, o que antigamente era tudo na
fichinha” (PE, 2022). Esse software fornece informagdes e proporciona um banco de dados
sobre os clientes. Segundo Den Hertog (2010) o banco de dados pode ser explorado para o
desenvolvimento de novos conceitos de servico e para moldar a interacdo com o cliente.

Além dos aparelhos e equipamentos para estética, a empresa utiliza ferramentas de TICs
para comunicacdo e relacionamento com os clientes, suporte administrativo, divulgagdo e

promogao (TIC sera analisada de modo mais detalhado no item 4.4.5):

Fago atendimento presencial somente aqui em Guarapuava, mas atendo pacientes do
Brasil todo de forma remota. Agora, principalmente depois da pandemia, pode ser
feito de modo online, para as pessoas que sao de outra cidade ou que ndo querem vir
presencialmente até aqui. A gente envia toda a suplementagdo, e fazemos todas as
consultas e retornos de maneira remota (PE, 2022).

Destarte, infere-se que o componente tecnoldgico possibilita a introdu¢do de novos
conceitos de servico, novas maneiras de interagir com clientes, novos modelos de receita € novo
sistema de entrega, oportunidades indicadas por Den Hertog, Van Der Aa e de Jong (2010), as
quais ressaltam que a tecnologia impacta e ¢ afetada pelas outras cinco dimensdes da inovagao
em servigos, ou seja, desencadeara e/ou exigira inovagdes em algumas ou em todas as outras

dimensoes e vice-versa.

A criolipolise ¢ um procedimento que traz muito resultado pra gente hoje, que ¢ uma
inovagdo no mercado, mas detalhe, tem que ser aplicada de forma correta. O
procedimento ndo ¢ vocé simplesmente ligar o equipamento, vocé precisa saber o
tempo correto, a regido correta, vocé precisa estudar seu paciente (GE, 2022).

Esse discurso corrobora com o estudo de Den Hertog (2010). Segundo esse autor o
modelo 6D de inovacao em servicos enfatiza que € principalmente a combinacao das dimensoes
tecnoldgicas e ndo tecnologicas que resulta em novas experiéncias e solugdes de servigo.

A analise das dimensdes da inovagdo em servi¢o remeteu a identificagdao de trés dos
cinco padrdes de inovagado propostos por Bilderbeek et al. (1998) e Den Hertog (2010):

a) padrao 1 - inovagdo com suporte do fornecedor (supplier-dominated innovation): um

derivado ou extensao das industrias de hardware fomenta a inovagao nos servigos;

b) padrao 2 - inovacdo no interior dos servigos (innovation within services): a inovagao

produzida na propria empresa de servigos. A inovagdo pode ser de natureza

tecnoldgica ou nao e podem ocorrer combinagdes;
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¢) padrdo 3 - inovacdo pelo cliente (client-led innovation): se refere a mudangas nos

servigos em resposta a necessidades dos clientes.

43 CATEGORIA DE ANALISE CAPACIDADES DINAMICAS PARA GESTAO DA
INOVACAO EM SERVICOS

Den Hertog (2010) apresenta um conjunto de seis capacidades dinamicas que
contribuem para uma estrutura global integrada no nivel da empresa para o gerenciamento
estratégico da inovacao em servicos.

Den Hertog, Van Der Aa e de Jong (2010) explicam que diferentes tipos de empresas,
de diferentes tamanhos, em diferentes setores e que adotam diferentes estratégias
provavelmente administrardo uma combinagdo especifica de capacidades dinamicas de
inovacdo em servigos que € relevante para seu tipo de empresa, seu tamanho, seu tipo de setor
e esta alinhada com as estratégias especificas definidas.

Den Hertog (2010) complementa que a estratégia da empresa, a dindmica do mercado e
o historico da empresa influenciam o subconjunto especifico de capacidades dindmicas usadas
para gerenciar a inovagao em servigos e o ritmo em que certas capacidades dinamicas se tornam
obsoletas.

Assim, pretende-se analisar quais capacidades dindmicas a empresa pesquisada utiliza
para desenvolver, (re)formar, (des)integrar e (re)configurar recursos e capacidades operacionais
existentes € novos para oferecer uma nova experiéncia de servigo ou uma nova solucao de
servico. Segundo Teece (2009) essas capacidades sdo necessarias tanto para oferecer novos
servicos quanto para comercializd-los com sucesso de maneira sustentavel, promovendo
vantagem competitiva temporaria e, portanto, possibilita rapida adaptagdo ao ambiente em

constante mudanga.
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43.1 Capacidade dindmica A: Assinalar as necessidades dos usudrios e as opgodes

tecnologicas

De acordo com Sundbo e Gallouj (2000) a maioria das inovagdes em servicos surge
como resposta a uma necessidade percebida nao atendida de clientes reais e potenciais, sendo
que raramente as inovagdes em servicos se originam de pesquisas desenvolvidas em laboratorio
de P&D de empresas. Essa situagdo foi percebida na empresa pesquisada, visto que a
proprietaria relatou que nao possui departamento especifico para inovagao e que ela desenvolve
0S NOVOS Servigos:

Cada tratamento que eu trago para Guarapuava ¢ a jungdo de varios cursos onde eu
vou fazendo, vou testando, até eu conseguir chegar a um resultado final. Hoje eu posso
falar que 98% dos meus tratamentos sao Unicos e sdo criacdes minhas. Sdo totalmente
personalizados e desenvolvidos para cada paciente. [...]. O protocolo “BC” ¢ criado
por mim. A suplementacgdo é desenvolvida por mim. Foi desenvolvido e aprimorado
ap6s anos de estudos em bases cientificas, andlises de resultados e muita pratica
clinica. [...]. Entdo o paciente me procura, faz uma avaliagdo, na avaliacdo eu vejo o
que que ele vai precisar no tratamento. Entdo eu traco o caminho dele aqui dentro da
clinica de acordo com a avaliagdo. Entdo dependendo do paciente eu coloco
suplementag@o, dependendo eu ndo coloco, o que depende muito de cada paciente
(PE, 2022).

Esse discurso indica a capacidade da proprietaria entender os clientes com empatia e
perceber suas necessidades, ou seja, a capacidade de assinalar as necessidades dos usuarios, e
demonstra a relacdo dos clientes para coproducao e codesenvolvimento de novas propostas de
servigcos. Esses aspectos sdo descritos por Alam e Perry (2002) como necessarios as empresas
inovadoras.

Em relacdo as opgdes tecnoldgicas, a proprietdria explanou que “a tecnologia, a
modernidade, novos tratamentos vao surgindo e a gente precisa se atualizar. Sempre tem
estudos novos, pesquisas novas, cursos novos, entao a gente tem que estar inovando e indo atras
para trazer algo novo e melhorar cada dia mais” (PE, 2022). Sobre esse assunto a gerente
adicionou:

Ficamos atentas as inovagdes do mercado sobre maquinas, equipamentos e cursos de
atualizacdes.[...]. As tecnologias intensificam o resultado, nosso foco € resultado, essa
¢ a melhor estratégia para atrair clientes. [...]. Quando a gente fala de estética a gente
tem que estar inovando sempre. [...]. A gente tem que estar bem atualizada no
mercado. Entdo em relagdo a compra de aparelhos pra trazer mais resultado. (GE,
2022).

Assim, infere-se a aptidao de sinalizar novas opgdes tecnoldgicas que proporcionam

oportunidades para inovar e adaptar o portfélio de servigos, conforme descrito em Teece (2007).
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Ainda de acordo esse autor ¢ fundamental para os inovadores perceberem tendéncias
dominantes, necessidades ndo atendidas e opgdes tecnolégicas promissoras para novas
configuragdes de servigos.

Conforme demonstrado por Den Hertog (2010), observa-se que os resultados da
capacidade de assinalar as necessidades dos usuarios e opgdes tecnoldgicas (capacidade
dinamica A) fornecem dados para a capacidade de conceituar (capacidade dindmica B) e para
a capacidade de coproduzir e organizar (capacidade dindmica D). E afetam a capacidade de
escala e expansao (capacidade dindmica E) e a capacidade de agregar/desagregar (capacidade
dinamica C). A capacidade de assinalar as necessidades dos usuérios se relaciona a dimensao
novo conceito de servigo, enquanto a capacidade de assinalar as opc¢des tecnologicas afeta as
dimensdes da inovacdo em servigos novo sistema de prestacdo de servicos - componente

tecnologico.

4.3.2 Capacidade dindmica B: Conceituar

Nos discursos apresentados no item anterior ¢ possivel identificar também a capacidade
dindmica de conceituar, a qual se refere a projetar, prototipar ou testar inovagdes, o que pode
ser rotulado como design de Servico (ALAM; PERRY, 2002;
MAGNUSSEN; MATTHING; KRISTENSON, 2003). Percebe-se que na empresa pesquisada
ocorre um processo continuo de inovagdo em servigos, impulsionada tanto pela dinamica do
mercado quanto pela alta interagdo entre produtor e consumidor devido ao carater
compartilhado, conforme apresenta os mesmos autores.

Além disso, constata-se que as inovacgdes em servigo sao combinacdes de ideias
existentes em combinagdo com objetos fisicos, que juntas constituem uma nova proposta de
valor para um cliente (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010):

A gente ndo vende o nome do aparelho, por exemplo, a gente ndo vende o carbox, a
gente vende um protocolo com nosso nome, ou seja, ¢ algo original. [...]. Vendemos
resultado e outras clinicas vendem os aparelhos em si. Ou seja, vendemos também o
intangivel. [...]. Entdo a gente gosta de personalizar esse método, a proprietaria cria

as técnicas proprias dela pra gente fazer algo do nosso jeitinho, pra ser personalizado
e o cliente achar somente aqui na clinica (GE, 2022).

A gerente explicou que um protocolo se refere a um dos métodos criados pela

proprietaria para redu¢do de gordura, flacidez e celulite, os quais combinam diversos
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procedimentos estéticos e suplementacdo alimentar, também desenvolvida pela proprietaria
(GE, 2022). Ou seja, os procedimentos estéticos existem individualmente no mercado, porém,
o modo como eles sdo combinados entre si € com a suplementagdo alimentar, sdo especificos
da empresa pesquisada.

Den Hertog, Van Der Aa e de Jong (2010) fundamentam que conceituar, projetar,
prototipar ou testar inovacdes ¢ uma capacidade especifica que, portanto, ¢ menos tangivel e
codificada. Isso pode envolver a capacidade de combinar elementos de servico novos e
existentes em uma configuracdo de servigo integrada que € experimentada como nova no
mercado, conjuntura vivenciada pela empresa pesquisada.

De acordo com Den Hertog (2010), observa-se que a capacidade de conceituar
(capacidade dinamica B) ¢ alimentada pela capacidade de assinalar (capacidade dinamica A) e
alimenta todos os outros recursos restantes. Além de afetar a capacidade de coproduzir e
organizar (capacidade dinamica D) e a capacidade de agregar e desagregar (capacidade
dindmica C) e impacta a capacidade de escala e expansdo (capacidade dinadmica E). Esta
capacidade dinamica se relaciona a dimensao novo conceito de servigo, mas afeta todas as

outras dimensdes de servigo.

43.3 Capacidade dindmica C: Agregar/desagregar

Normann (2002) salienta que a capacidade dinamica de agregar, desagregar, enriquecer
e combinar atividades de servigo em novas propostas de valor de servigo ¢ a capacidade de
projetar novas experiéncias e solugdes de servico agrupando ou desmembrando elementos de
servico, enriquecendo e personalizando ofertas de servigo existentes de novas maneiras e
combinando vérias atividades de servico em ofertas de servico integradas. Essa capacidade ¢
identificada na empresa pesquisada conforme apontado na analise da capacidade de conceituar
(capacidade dindmica B). Van Der Aa e Elfring (2002) ratifica que uma das principais
caracteristicas das inovagdes em servicos € que geralmente sdo novas configuragdes de
elementos existentes fornecidos em um novo contexto.

A partir dos discursos apresentados nos itens anteriores (capacidades dindmicas A e B),
percebe-se que a empresa pesquisada desenvolve servigos que criam experiéncias e solugdes de
servico personalizadas, sejam integradas ou especializadas, para atender as necessidades

especificas dos clientes, considerando que clientes diferentes requerem diferentes tipos de



85

experiéncias ou solucdes de servigo, o que corresponde aos estudos Den Hertog (2010), e €
ressaltado pela proprietaria:
A gente vende o servico, por exemplo o cliente que compra s6 um pacote de
modeladora ou um tratamento especifico. Tem os pacotes, por exemplo o
emagrecimento X, o paciente tem adesao da nutri, suplementagio, estética, que sdo os

produtos que compde o pacote. E vendo s6 os produtos para quem quer comprar s6 0s
produtos (PE, 2022).

Conforme Den Hertog (2010), o servigo integrado pretende atender uma ampla
variedade de necessidades complementares dos usudrios, portanto agrega diversos servigcos. O
servico especializado busca desagregar os servigos e reduzi-los ao essencial, o que cria uma
alta especializagdo de servigos que sdo realmente feitos sob medida. Ambos requerem a
capacidade de conceituar bem desenvolvida, sendo que a estratégia de agrupamento também
requer as capacidades de coproduzir e organizar altamente desenvolvidas, pois demanda
participagdo ativa de parceiros de negdcios em um sistema de valor de servico mais amplo, o
que ocasiona uma mudanca no modelo de receita.

De acordo com Den Hertog (2010), constata-se que a capacidade de agregar e
desagregar (capacidade dinamica C) esta diretamente relacionada a capacidade de conceituar
(capacidade dinamica B), visto que pensar em termos de pacotes de servigos depende em grande
parte da capacidade de conceituar experiéncias e solugdes de servigo. Além disso, essa
capacidade esta vinculada a capacidade de coproducao se os servigos agrupados exigirem varios
provedores de servicos que precisam ser administrados (capacidade dinamica D). A capacidade
de agregar também estd ligada a capacidade de escalonamento pois 0 empacotamento pode
envolver a ampliacao de uma marca de servigo forte em mercados de servigos mais ou menos
relacionados (capacidade dindmica E). A capacidade de agregar e desagregar também esta
relacionada as dimensdes novo conceito de servigo, novo sistema de valores/parceiros de

negdcios e novo modelo de receita.

43.4 Capacidade dindmica D: Coproduzir e organizar

Em relacao a esta capacidade dindmica a gerente da empresa estudada explicou que “a
gente ndo tem parceiras por op¢ao nossa. Nao que seja uma estratégia ruim, mas ¢ uma opgao
que a gente ndo gosta” (GE, 2022), e a proprietaria complementou que “ndo temos parcerias

com fornecedores, concorrentes e universidade” (PE, 2022). Portanto, a empresa pesquisada
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ndo atua em sistemas abertos de inovag@o em servigos e nao foram constatados indicativos que
permitissem caracterizar a capacidade dinamica coproduzir e organizar, que se refere a
capacidade de coproduzir e coprojetar com parceiros confidveis e posteriormente gerenciar
essas parcerias ou aliangas temporarias de maneira eficaz de modo a gerar um servigo de valor
agregado (DEN HERTOG; VAN DER AA; DE JONG, 2010).

De acordo com Den Hertog (2010), constata-se que a capacidade dinamica coproduzir
e organizar (capacidade dindmica D) impacta as capacidades dinamicas de agregar e desagregar
(capacidade dinamica C), escala e expansao (capacidade dinamica E), assinalar as necessidades
dos usudrios e opgdes tecnoldgicas (capacidade dindmica A) e conceituar (capacidade dindmica
B). E ainda, se vinculada as dimensdes do novo sistema de valores/parceiros de negdcios e

novos modelos de receita associados ao novo servigo.

43.5 Capacidade dinamica E: Escala e extensao

Segundo Winter e Szulanski (2001) a capacidade dinamica para dimensionar ¢ ampliar
as inovagoes em servigo ¢ fundamental especialmente para operagdes de servicos padronizados
ou semipadronizados em grande escala.

Quanto a capacidade escala, ndo foram identificadas evidéncias que permitissem
caracterizar essa parte desta capacidade dinamica. Porém, considerando as caracteristicas da
empresa pesquisada, pode-se pressupor que a capacidade de escalonamento ndo compde a
combinagdo especifica de capacidades dindmicas de inovacao em servigos dessa empresa. Den
Hertog (2010) enfatiza que uma estratégia de escalonamento requer conhecimento das
caracteristicas do modelo de negdcios que precisam ser replicadas, o método pelo qual essas
caracteristicas sdo replicadas e o tipo de ambiente onde os estabelecimentos com tais
caracteristicas podem operar com sucesso.

A capacidade de extensdo, ou ampliacdo, requer o gerenciamento cauteloso do design
de novos conceitos de servigco que os clientes associam a certos atributos da marca, e o tipo de
interacdo com o cliente que melhor se adapte a oferta do servigo. A expansao da marca pode
envolver a oferta de uma versao mais simples ou mais complexa do conceito de servigo original
usando um canal diferente para interagir com o cliente (DEN HERTOG, 2010). Essas situagdes
sdo observadas nos discursos apresentados nos itens anteriores, os quais denotam a natureza

intangivel dos servicos (KRISHNAN; HARTLINE, 2001) e a personalizacdo de servigos
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existentes de novas maneiras ¢ combinando varias atividades de servico em ofertas de servigo
integradas (DEN HERTOG, 2010).

De acordo com Den Hertog (2010), constata-se que a capacidade dinamica escala e
extensao (capacidade dinamica E) se relaciona as capacidades dindmicas coproduzir e organizar
(capacidade dinamica D) e aprendizado e adaptagdo (capacidade dinamica F). A capacidade de
extensdo se relaciona com as capacidades dindmicas conceituar (capacidade dindmica B) e
agregar e desagregar (capacidade dinamica C). E esta ligada as dimensdes novo sistema de
prestacao de servigos (componentes organizacional e tecnoldgico) e novo conceito de servigo

(Den Hertog, 2010).

4.3.6 Capacidade dindmica F: Aprender e adaptar

Sobre aprendizado e adaptacdo, a gerente explicou que “ao longo dos anos de clinica”
elas conseguiram elaborar um modelo de gerenciamento padrdo embasado nos erros e acertos

da empresa, o que acarretou a redugao da quantidade de servigos oferecidos (GE, 2022):

Em relacdo aos nossos servigos, hoje a gente tem uma lista de servigos bem menor,
bem mais resumido do que ha trés anos atras, por exemplo. Porque a gente quer ser
referéncia. [...] porque ndo tem como ser boa em tudo. [...]. Entdo por isso que o nosso
foco hoje, principalmente, é emagrecimeto e gordura. [...]. Entdo hoje a gente ndo faz
procedimentos faciais como botox e preenchimento, porque isso desfocava muito o
nosso cliente (GE, 2022).

Deste modo a empresa manteve alguns e criou outros servicos que atendem as
necessidades e entregam resultado maximo aos pacientes. Ela ressaltou que a oferta de um novo
servico sempre esta alinhada com a estratégia adotada pela empresa, ou seja, deve promover o
maximo de resultado por meio de protocolos personalizados e desenvolvidos para cada paciente
(GE, 2022).

Portanto, infere-se que ocorreu aprendizado a partir da propria gestdo da inovacao em
servicos e, subsequentemente, houve melhora e adaptagdo do processo geral de inovagao em
servigos e das capacidades dinamicas a partir dos esfor¢os de inovacdo em servicos bem-
sucedidos e também com os fracassados, corroborando com Den Hertog, Van Der Aa e de Jong
(2010).

De acordo com Den Hertog (2010), constata-se que a capacidade de aprendizado e

adaptacao (capacidade dinamica F) afeta todas as cinco capacidades dinamicas anteriores, pois



88

reflete no processo de inovagdo em servigos como um todo e, portanto, estd ligada a todas as

dimensdes de desempenho de inovagdo em servigos.

44 CATEGORIA DE ANALISE RECURSOS E CAPACIDADES OPERACIONAIS
PARA INOVACAO EM SERVICOS

Segundo Den Hertog, Van Der Aa e de Jong (2010) para uma empresa realizar
inovagdes em servico ela precisa recorrer a varios recursos € capacidades operacionais,
principalmente, aqueles relacionados ao dominio da gestdo funcional, tais como vendas e
servigos pos-vendas, parcerias, estratégia de finangas, recursos humanos, tecnologia de
informacao e comunicagao (TICs) e estratégias de marketing.

Neste item serdo analisadas quais recursos e capacidades operacionais sao utilizados

pela empresa pesquisada para realizar as inovagdes em Servigos.

4.4.1 Vendas e servicos pos-vendas

Nesse item serdo incluidos os trés pontos principais do processo de venda, que de acordo
com Consoli et al. (2007) sdo pré-venda, venda e pos-venda.

Quanto a pré-venda, a estratégia utilizada pela empresa pesquisada € a propaganda com
“divulgacdo na internet” (GE, 2022), por meio do “Instagran, Facebook, nosso website €
revistas da area” (PE, 2022). Acdo ratificada por Consoli et al. (2007) que expressam que
algumas das estratégias de pré-venda que uma empresa pode empregar para atingir seu publico
alvo sdo divulgagcdo de propaganda, participacdo em feiras, amostra ou demonstragdo do
produto ou servigo.

Sobre a nossa estratégia de vendas, a gente usa a estratégia de divulgacdo na internet.
A gente busca veiculos que estdo atualizados. Hoje em dia a internet ¢ uma média de
70% das nossas vendas, seja WhatsApp, seja trafego pago do Instagran e Facebook.

E os outro 30% seria a margem de indicagdo. A gente tem bastante indicacdo de
clientes, mas a internet hoje ¢ a nossa principal estratégia de vendas (GE, 2022).
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Desse modo, para efetivar vendas, a empresa pesquisada recorre a canais de
comunicagdo pessoais € nao pessoais. Os canais pessoais tratam sobre a comunicacdo que
ocorre diretamente entre duas ou mais pessoas, enquanto os canais de comunica¢ao nao pessoais
utilizam midia on-line (redes sociais), web site ¢ midias impressas, além de outros meios nao
utilizados pela empresa pesquisada, tais como radio, televisdo e expositiva (placas e outdoors)
(KOTLER; ARMSTRONG, 2015).

Gobe et al. (2007) destacam a importancia da implementagao de ferramentas de
marketing para agregar valor as vendas e a utilizacao de algumas estratégias que podem ser
utilizadas na fidelizagdo dos clientes, tais como a formulacao do preco, diferenciacdo, qualidade
e as promogdes de vendas. Essas estratégias sao utilizadas pela empresa pesquisada:

Como defino o prego? Calculo todas as minhas despesas, quantas hora de clinica eu
preciso, quanto tenho de despesa, quanto eu preciso faturar, quanto eu quero de lucro
em cima de cada servigo, entdo em cima disso eu lango o prego. A concorréncia, nossa
diferenciacao e nossa qualidade de resultado acabam influenciando no prego também.

[...]- Nosso foco ¢ a diferenciacdo de resultado. Vendemos experiéncia e tratamento
personalizado (PE, 2022).

Esse discurso corrobora com Kerin et al. (2007), para os quais o preco pode ser definido
com base nos custos de produgdo, demanda no mercado, concorréncia, diferenciagdo e
qualidade.

Quando questionada sobre promog¢des de vendas, a proprietaria da empresa pesquisada
explicou que “quando ¢ um movimento mais fraco, quando tem a queda da temporada, entdo a
gente tenta agregar uma promog¢ao para atrair mais clientes, mas nao ¢ algo que ocorre sempre”
(PE, 2022). Logo, podemos afirmar que a empresa pesquisada utiliza essa estratégia como
incentivo no curto prazo para aumentar e persuadir a compra, o que esta de acordo com Kerin
et al. (2007), que explicam que devido sua peculiaridade, geralmente a promocgao se restringe
apenas ao curto prazo ¢ em vendas esporadicas, portando, a empresa deve utilizd-la apenas
como suporte para fidelizacao dos clientes, e ndo deve depender apenas desta estratégia para
vender.

A gente ndo vende o nome do aparelho, por exemplo, a gente ndo vende o carbox, a
gente vende um protocolo com nosso nome, ou seja, ¢ algo original. [...]. Vendemos
resultado e outras clinicas vendem os aparelhos em si. Ou seja, vendemos também o
intangivel. [...]. Entdo a gente gosta de personalizar esse método, a proprietaria cria
as técnicas proprias dela pra gente fazer algo do nosso jeitinho, pra ser personalizado
e o cliente achar somente aqui na clinica. [...]. Hoje em dia a gente tem muita

referéncia, a gente pensa em emagrecimento € ja pensa automaticamente na
proprietaria (GE, 2022).
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Assim, podemos inferir que a empresa pesquisada busca a fidelizagdo dos clientes por
meio da diferenciacdo, explicada por Porter (2004) como uma estratégia fundamentada nos
investimentos na imagem dos produtos ou servigos da empresa, na capacitacdo, assisténcia
técnica e nos canais de distribuicao utilizados, e que seus concorrentes nao possuem.

Em relacdo ao pés-venda a gerente da empresa pesquisada explicou que:

A gente aderiu isso ndo faz muito tempo, queremos implementar com mais frequéncia
e melhorar nesta questdo. Sobre os clientes, a gente manda um questionario de
satisfagdo pra ver as coisas que podem ser melhoradas, algum feedback do paciente.
Além de que, eu também como gerente, tenho contato com os clientes. Algum cliente
em especifico que a gente acaba tendo mais intimidade, que se abre mais, acaba me
contando e passando alguma coisa. Isso ¢ bem importante pra gente fazer algumas
mudangas necessarias (GE, 2022).

Desse modo, o pos-venda da empresa pesquisada ¢ efetuado por meio de pesquisa de
satisfacdo, que segundo Gobe et al. (2007) permite mensurar o nivel de satisfagdo do cliente,

auxilia no aprimoramento do servico e na identificacdo de oportunidades, beneficios relatados

pela gerente.

4.42 Parcerias

Embora existam diversos motivos e vantagens para a cooperagao empresarial, conforme
apontam Contractor e Lorange (1998), Child, Faulkner e Tallman (2005), ficou evidenciado
que a empresa nao participa de parcerias, sejam elas de cooperagao horizontal (quando ocorre
entre dois ou mais concorrentes), cooperagao vertical (quando sdo parcerias entre empresas que
operam em diferentes niveis da cadeia de valor) (EUROPEAN UNION, 2010), ou entre
industria e universidade (PRIGGE, 2005; PRIGGE; TORRACO, 2006; HUGGINS;
JOHNSTON, 2010; EBERSBERGER; HERSTAD, 2012).

A gerente da empresa estudada explicou que “a gente ndo tem parceiras por op¢ao nossa.
Nao que seja uma estratégia ruim, mas ¢ uma opg¢ao que a gente nao gosta” (GE, 2022), ¢ a
proprietaria complementou que “ndo temos parcerias com fornecedores, concorrentes e

universidade” (PE, 2022).
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4.4.3 Estratégia de finangas

Assaf Neto (1997) explica que a estratégia de financas, seja qual for a natureza da
atividade operacional de uma empresa, demanda duas grandes decisdes de forma inevitavel e
continua: investimento e financiamento. Essas decisdes ficam evidentes nos discursos abaixo:

Entdo, na verdade essas informagdes sdo algo mais pessoal da clinica e a gente prefere
nao expor. Uma resposta meio geral pra vocé: a gente tem o capital proprio da clinica
onde a gente tem o capital de giro e a gente faz os investimentos. Em alguns casos a
gente faz financiamento (GE, 2022).

Assim, podemos verificar que a empresa recorre a fontes de financiamento internas
(capital proprio) e externas (capital alheio), porém nao foi possivel identificar se sdo utilizadas
fontes hibridas (que possuem carateristicas entre o capital proprio e o capital alheio)
(MARTINS et al., 2009).

Também ndo foi possivel constatar quais formas de financiamento interno sao adotadas
(autofinanciamento da empresa, refor¢co de capital por entrada de dinheiro, prestacdes
suplementares ou alienacao de ativos que possam ser dispensaveis ao funcionamento normal da
atividade produtiva) (MARTINS et al.,, 2009), nem se o periodo de exigibilidade do
financiamento por capital alheio ¢ de curto ou de médio/longo prazo (LISBOA et al., 2011).

Quando questionadas sobre os investimentos, a gerente relatou:

A gente gostaria de ndo abrir essa informacao que ¢ algo bem pessoal da clinica. De
forma bem geral os investimentos sdo em equipamentos e inovagdo de modo geral.
Pra inovagdo mesmo, tecnologia. Quando a gente fala de estética a gente tem que estar

inovando sempre. Entdo em relagdo a compra de aparelhos para trazer mais resultado.
Entdo de forma resumida seria isso (GE, 2022).

Sobre 0 mesmo assunto, a proprietaria complementou:

Qualquer empresa nido pode ficar parada. Quando uma empresa abre, ela
automaticamente é nova, as pessoas buscam ela por isso. SO que a0 mesmo tempo, a
tecnologia, a modernidade, novos tratamentos vdo surgindo ¢ a gente precisa se
atualizar. A tecnologia impacta no conceito de novos servigos. Até, desde um software
pra controlar os pacientes, por exemplo, que antigamente era tudo na fichinha, até
nesse sentido a gente precisa estar inovando. E na area da estética ¢ a mesma coisa.
Sempre tem estudos novos, pesquisas novas, cursos novos, entdo a gente tem que estar
inovando e indo atrés pra trazer algo novo e melhorar cada dia mais (PE, 2022).

Por conseguinte, apds correlacionar as entrevistas a observagao realizada, depreende-se
que a empresa pesquisada realizou diversos investimentos, os quais de acordo com Soares e?
al. (2015) podem ser classificados conforme diferentes critérios, tais como etapa da vida da

empresa, natureza, decisdo de implementacao, objetivos estratégicos e relagdoes de dependéncia.
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No tocante a etapa da vida da empresa em que o investimento ocorre, identificou-se
investimento de raiz (ocorre na criagdo e implementa¢do da empresa) e investimentos adicionais
(realizado em fases posteriores) (SOARES et al., 2015).

Quanto a natureza, ocorreram investimentos industriais (incidentes sobre ativos reais),
diretamente produtivos e ndo diretamente produtivos (focam no aprimoramento e na
organizagdo das acdes que auxiliam as atividades produtivas) (MARTINS et al., 2009).

No que se refere a decisdo de implementacao, infere-se que ocorreram investimentos
voluntarios (que sdo os decorrentes de uma decisdo estratégica interna) € que ndo ocorreram
investimentos concertados pois a empresa afirma nao participar de relacdo de parceria. Porém,
ndo foi possivel verificar se ocorreram investimentos forcados, que sdo os demandados por
imposigdes externas a empresa e precisam ser efetuados em um periodo de tempo limitado, tais
como modificagdes de ordem politica (SOARES et al., 2015).

Em relagdo aos objetivos estratégicos, percebe-se que ocorreram investimentos de
expansdo/crescimento; investimentos de inovagdo/modernizacdo; investimentos de
substitui¢do/racionalidade; investimentos de investiga¢dao; investimentos estratégicos e
investimentos de ordem diversa (SOARES et al., 2015; MARTINS et al., 2009; SILVA;
QUEIROS, 2011).

Porém ndo foram constatadas informagdes que permitam classificar esses investimentos
quanto as relacdes de dependéncia, tais como investimentos autdnomos; investimentos
complementares, investimentos substitutos e investimentos mutuamente exclusivos (SILVA;

QUEIROS, 2011; CEBOLA, 2013).

4.4.4 Recursos humanos

A relevancia estratégica da gestdo de recursos humanos ¢ enfatizada na Visdo Baseada
em Recursos (VBR) ao considerar que o alcance de desempenho superior e vantagens
competitivas sao conquistados pelas competéncias dos profissionais (BARNEY, 1991;
OZBAG; ESEN; ESEN, 2013; KAUFMAN, 2015), fato enfatizado pela proprietaria da
empresa:

O diferencial é vocé se tornar boa no que vocé faz. Eu sou boa no que eu fago, eu
estudo muito, me dedico muito. Eu acho que ¢ por isso que cada vez mais as pessoas

me procuram, porque elas sabem que aqui eu realmente vou dar o meu maximo pra
entregar resultado. [...]. Cada tratamento que eu trago para Guarapuava ¢ a juncao de
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varios cursos onde eu vou fazendo, vou testando, até eu conseguir chegar a um
resultado final. Hoje eu posso falar que 98% dos meus tratamentos sdo unicos e sdo
criagdes minhas. Sdo totalmente personalizados e desenvolvidos pra cada paciente
(PE, 2022).

Por meio deste discurso fica evidente que as competéncias dos profissionais consistem
fatores singulares em funcdo da dificuldade de replicagdo pelos concorrentes dos
conhecimentos, experiéncias, habilidades e comportamentos dos funcionarios da organizagao
(OZBAG; ESEN; ESEN, 2013).

Pela perspectiva estratégica, a gestdo de recursos humanos ¢ o padrao de planejamento
de recursos humanos que envolve as atividades que a organizagdo necessita para alcangar
objetivos (WRIGHT; MCMAHAN, 2011). Seeck e Diehl (2017) ressaltam que o sistema de
gestdo de recursos humanos, no contexto de inovagao de produto (processo ou servico), €
composto pelas seguintes praticas: recrutamento, sele¢do, treinamento, aprendizagem,
avaliagdo de desempenho, recompensas, rotacao de atividades, participagdo e autonomia dos
funcionarios.

Em relacdo a recrutamento e sele¢do a gerente explicou que “as esteticistas sao
funciondrias que ja estdo conosco fixas a bastante tempo, ou seja, ndo mudamos com
frequéncia” (GE, 2022).

Isso demonstra que o planejamento de recursos humanos da empresa pesquisada esta
alinhado com sua estratégia organizacional, o que para Gupta e Singhal (1993) significa que no
planejamento de recursos humanos foram analisadas as necessidades de profissionais, com a
selecdo e contratacdo de pessoas qualificadas e com variedade de caracteristicas pessoais,
competéncias, habilidades e conhecimentos alinhada com os objetivos da organizacao.

Quanto as praticas de treinamento e aprendizagem, a gerente explicou que a equipe de
funciondrias recebe treinamento interno semanal ministrado por ela e pela proprietéria,
abrangendo técnicas de vendas e a pratica dos procedimentos estéticos:

Eu e a proprietaria, a gente faz varios cursos durante o ano, principalmente ela. Entao
a gente passa treinamento pras meninas nas reunides semanais que a gente faz. Eu
gosto bastante de vendas, entdo eu trabalho bastante treinamento de vendas com elas
(GE, 2022).

A proprietaria complementou: “Eu dou treinamento pras meninas semanalmente, entao
todas sdao bem treinadas. E quando eu trago uma inovacgao eu ja treino com elas pra que a gente
faca tudo exatamente igual” (PE, 2022).

Portanto percebe-se o esfor¢o sistemdtico para desenvolver os funcionarios, indicado

por Lam e White (1998) como uma maneira de promover vantagem competitiva sustentavel
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para a organizacdo. E também o papel relevante da empresa na formacao de seus funcionarios,
pois o treinamento contribui no ajustamento dos conhecimentos e habilidades dos profissionais
as reais necessidades da empresa (DE WINNE; SELS, 2010).

Ademais, os treinamentos qualificam os funcionarios e progressivamente promovem
conhecimentos e habilidades, tanto no aspecto técnico quanto no comportamental
(MUMFORD, 2000).

De acordo com a gerente a avaliagdo de desempenho ocorre “em reunides mensais com
a equipe onde sdo discutidas as melhorias a serem implementadas no atendimento e as corre¢des
necessarias” (GE, 2022). Shaharyar et al. (2014) explicam que a avaliagdo possibilita o
levantamento de deficiéncias a serem resolvidas, pode auxiliar o gestor a definir os tipos de
treinamento necessarios para sua equipe e ajudar a identificar necessidades de qualificagao,
além de possibilitar decisdo sobre promog¢des, novas contratagdes e desligamento de
funcionarios.

Segundo a gerente a empresa pesquisada ndo adota praticas do sistema de recompensas,
rotacdo de atividades, gestdo de carreiras, participagdo e autonomia dos funcionarios (GE,

2022).

4.4.5 Tecnologia de informagdo e comunicacao

A gerente informou que a empresa pesquisada utiliza o aplicativo WhatsApp e as redes
sociais Instagran e Facebook como meio de comunicagdo e divulgag¢do: “a gente usa a
estratégia de divulgacdo na internet. [...]. Hoje em dia a internet ¢ uma média de 70% das
nossas vendas, seja WhatsApp, seja trafego pago do Instagran e Facebook” (GE, 2022).

A proprietaria explicou que a empresa pesquisada utiliza “um software para controlar
os pacientes, o que antigamente era tudo na fichinha” (PE, 2022) e enfatizou que:

Fago atendimento presencial somente aqui em Guarapuava, mas atendo pacientes do
Brasil todo de forma remota. Agora, principalmente depois da pandemia, pode ser
feito de modo online, para as pessoas que sdo de outra cidade ou que nao querem vir

presencialmente até aqui. A gente envia toda a suplementagdo, e fazemos todas as
consultas e retornos de maneira remota (PE, 2022).

Esses discursos denotam a utilizacdo de Tecnologia de Informac¢do e Comunicagio
(TIC), pois TIC se refere a todas as tecnologias de informa¢ao e de comunicacdo (AKPAN,

2003), abrangendo o processamento de informagdo, armazenamento de dados, internet,
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telecomunicagdes, correio eletronico, seguranca de rede, videoconferéncias, hardwares,
softwares, gestdo de informacgdes, dispositivos e aplicagdes para produzir, criar, processar,
analisar, recuperar, armazenar ¢ transformar informag¢des (SILVA, 2011; PINHO;
NOGUEIRA; FRANCO, 2014). TIC abrange também aspectos humanos, organizacionais e
administrativos (KEEN, 1993).

Pode-se inferir por meio dos discursos que a utilizagdo dos sistemas de TICs elencados
na entrevista possibilita a empresa pesquisada maior flexibilidade, interatividade e agilidade de
gestdo, permitindo répida adaptacdo as mudancas de mercado e transformando o modelo de
negocio existente (PINHO; NOGUEIRA; FRANCO, 2014), além de permitir criar e entregar a
proposta de valor por meio de uma maior interagdo com clientes e fornecedores (DRACA;
SADUN; VAN REENEN, 2006; VIRVILAITE; RAGAUSKAITE, 2013).

Os discursos também demonstram a utilizagdo de tecnologia de informagdo como
suporte administrativo e estratégico, fungdes expostas por Moraes e Laurindo (2003).

Depreende-se alguns fatores de incentivo para que a empresa pesquisada tenha adotado
TICs, tanto no aspecto gerencial e econdmico quanto em relagdo ao marketing. No aspecto
gerencial e econdmico, infere-se que as TICs fornecem informagao, infraestrutura (hardware e
softwares) e apoio aos processos de negocios, enquanto em marketing, as TICs podem ser
consideradas como canal de promocdo, comunicagdo e relacionamento com os clientes

(BARBA-SANCHES et al., 2007).

4.4.6 Estratégias de marketing

Como apresentado no referencial tedrico, a administracdo de marketing nas
organizagoes utiliza ferramentas denominadas de composto mercadoldgico, que podem ser
utilizadas para a criagdo de estratégias que viabilizardo satisfazer clientes e aumentar o ganho
financeiro da empresa. O adequado uso dessas ferramentas determina a capacidade da empresa
em desenvolver marketing e implementar estratégias de mercado para alcancar seus objetivos
(ALMEIDA, 2008).

A partir da entrevista realizada pode-se identificar a utiliza¢gdo do composto
mercadoldgico, que para a abordagem de marketing de servigos ¢ formado por sete P’s: produto,
preco, praca e promogao (ALMEIDA, 2008), pessoas, processos e evidéncia fisica (phischal
evidence) (KOTLER, 2000; LOVELOCK; WIIRTZ; HEMZO, 2011).
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Os produtos oferecidos pela empresa sdo servicos de estética e emagrecimento. Os
servicos de estéticas incluem massagem, depilagdo a laser, linha propria de nutracéuticos para
suplementagdo alimentar registrada na ANVISA e procedimentos estéticos desenvolvidos pela
propria clinica e voltados para reducao de gordura, medidas, flacidez e celulite. O servico de
emagrecimento se refere ao método de emagrecimento X, o qual “¢ uma franquia, os produtos
precisam ser comprados direto com eles e respeitar o valor de tabela. [...]. Dentro dele s6
utilizamos os procedimentos do método, nao podemos alterar. Eles disponibilizam treinamentos
e suporte”. O Método de Emagrecimento X ¢ vendido em forma de pacote composto por
acompanhamento com nutricionista, suplementacdo e procedimentos estéticos da franquia X

(GE, 2022).

A gente ndo vende o nome do aparelho, por exemplo, a gente ndo vende o carbox, a
gente vende um protocolo com nosso nome, ou seja, ¢ algo original. [...]. Nosso foco
¢ a diferenciacdo de resultado. Vendemos resultado e outras clinicas vendem os
aparelhos em si. Ou seja, vendemos também o intangivel. [...]. Entdo a gente gosta de
personalizar esse método, a proprietaria cria as técnicas proprias dela pra gente fazer
algo do nosso jeitinho, pra ser personalizado e o cliente achar somente aqui na clinica.
[...]- Hoje em dia a gente tem muita referéncia, a gente pensa em emagrecimento e ja
pensa automaticamente na proprietaria (GE, 2022).

O diferencial é vocé se tornar boa no que vocé faz. Eu sou boa no que eu fago, eu
estudo muito, me dedico muito. Eu acho que ¢ por isso que cada vez mais as pessoas
me procuram, porque elas sabem que aqui eu realmente vou dar o0 meu maximo para
entregar resultado. [...]. Cada tratamento que eu trago para Guarapuava ¢ a juncdo de
varios cursos onde eu vou fazendo, vou testando, até eu conseguir chegar a um
resultado final. Hoje eu posso falar que 98% dos meus tratamentos sdo Unicos e sdo
criagdes minhas. Sao totalmente personalizados e desenvolvidos para cada paciente.
[...]. O protocolo “BC” ¢ criado por mim. A suplementacdo ¢ desenvolvida por mim.
Foi desenvolvido e aprimorado ap6s anos de estudos em bases cientificas, analises de
resultados ¢ muita pratica clinica. Neste protocolo trabalhamos a harmonizagio
corporal. O protocolo conta com preparag@o, harmonizagao e pos para intensificar os
resultados. O “BC” é um programa que eu desenho ele de acordo com cada paciente,
entdo ndo € uma receita de bolo. Entdo o paciente me procura, faz uma avaliag¢do, na
avaliacdo eu vejo o que que ele vai precisar no tratamento. Entdo eu trago o caminho
dele aqui dentro da clinica de acordo com a avaliagdo. Entdo dependendo do paciente
eu coloco suplementacdo, dependendo eu nao coloco, o que depende muito de cada
paciente (PE, 2022).

Nessas falas fica evidente que a empresa busca oferecer servigos personalizados e se
diferenciar no mercado pela entrega de resultado. Segundo Kotler (2000) uma diferenciagao
bem-sucedida podera possibilitar a permanéncia do produto ativo em seu nicho de mercado, e
alguns elementos, tais como variedade, caracteristicas, qualidade, design, etc., sdo
determinantes na contratacdo de um servigo ou na aquisicdo de um produto, aspectos que
corroboram com o discurso da proprietaria.

Em relacdo a formulagdo do preco, a qual segundo Gobe et al. (2007) ¢ uma das

estratégias da implementagao das ferramentas de marketing, a proprietaria da empresa explicou
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que define os precos dos seus servigos de acordo com o custo, a concorréncia ¢ a demanda,

fatores indicados por Almeida (2008):

Como defino o prego? Calculo todas as minhas despesas, quantas hora de clinica eu
preciso, quanto tenho de despesa, quanto eu preciso faturar, quanto eu quero de lucro
em cima de cada servigo, entdo em cima disso eu lango o prego. A concorréncia, nossa
diferenciag@o e nossa qualidade de resultado acabam influenciando no prego também
(PE, 2022).

A distribuicdo (praga) dos servicos da empresa pesquisa ao cliente ocorre de forma

direta, ou seja, sem o intermédio de distribuidores, € também por meio da internet, ambos meios

de distribuigado previstos por Kotler (2000):

Fago atendimento presencial somente aqui em Guarapuava, mas atendo pacientes do
Brasil todo de forma remota. Agora, principalmente depois da pandemia, pode ser
feito de modo online, para as pessoas que sdo de outra cidade ou que nao querem vir
presencialmente até aqui. A gente envia toda a suplementagdo, e fazemos todas as
consultas e retornos de maneira remota (PE, 2022).

Os concorrentes ndo afetam nosso movimento, pois vendemos resultado e outras
clinicas vendem os aparelhos em si. Ou seja, vendemos também o intangivel. A
depilagdo a laser € o unico procedimento que sentimos afetados pela concorréncia. Ha
5 anos atrds éramos pioneiras em depilagdo. Hoje possuimos mais de 30 concorrentes
e diminuiu a procura. Por isso, compramos uma maquina propria de depilagdo a laser
para poder atender todos os dias. As outras clinicas geralmente atendem apenas 2 dias
no més. Existe duas clinicas exclusivas de depilagdo que também atendem todos os
dias, sendo assim reduzimos esse fator negativo pois também temos esta
disponibilidade de horarios (GE, 2022).

Nesses discursos percebe-se que a empresa pesquisada analisa as necessidades dos

clientes e a oferta dos concorrentes, o que de acordo com Cobra e Zwarg (1986), ¢ importante

para definir uma estratégia de distribuicdo eficaz. Ainda de acordo com esse autor, 0 composto

mercadologico distribuicdo (praca) impacta na satisfacdo dos clientes e na facilidade de

aquisi¢ao daquilo que buscam no momento em que desejam.

Quando questionada sobre a promogao (divulga¢ao) da empresa pesquisada a gerente

explicou:

Sobre a nossa estratégia de vendas, a gente usa a estratégia de divulgacdo na internet.
A gente busca veiculos que estdo atualizados. Hoje em dia a internet ¢ uma média de
70% das nossas vendas, seja WhatsApp, seja trafego pago do Instagran e Facebook.
E os outro 30% seria a margem de indicagdo. A gente tem bastante indicacdo de
clientes, mas a internet hoje é a nossa principal estratégia de vendas. [...]. Os meios
utilizados sdo a internet e a propria rede social da PE, ela influencia muito o nosso
publico. [...]. Fazemos a divulgagdo dos servigos para chamar aten¢do para uma
conversa, na conversa que fazemos a estratégia de converté-lo como cliente. [...]. Hoje
em dia a gente tem muita referéncia, a gente pensa em estética e emagrecimento e ja
pensa automaticamente na nossa clinca (GE,2022).
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Ap0s associar a entrevista aos conteudos disponiveis nas redes sociais € no website da
empresa pesquisada, constatou-se que as ferramentas de comunicacdo empregadas sdo a
propaganda, promogao de vendas, forca de vendas e marketing direto.

Os tipos de propaganda utilizados sdo a propaganda promocional (que se refere a venda
direta focada na comercializa¢do) e a institucional (relacionada a imagem da empresa e de seus
produtos ou servicos), ambas descritas por Las Casas (2006) como ferramentas importantes
para promover um servico, um produto, uma ideia ou uma empresa. De acordo com a
proprietaria e a gerente os meios que a empresa utiliza para propaganda sao internet, revistas e
boca a boca, que sdo alguns dos meios apontados por Consoli et al. (2007).

Sobre a promogdo de vendas, ferramenta que abrange uma variedade de incentivos de
compra capazes de transpor as barreiras que impedem a aquisi¢ao do produto pelo consumidor
(KOTLER; ARMSTRONG, 2015) a proprietaria declarou que “quando ¢ um movimento mais
fraco, quando tem a queda da temporada, entdo a gente tenta agregar uma promog¢ao para atrair
mais clientes, mas nao ¢ algo que ocorre sempre” (PE, 2022).

Em relagdo a forca de vendas, ou seja, o contato direto com o cliente, a gerente afirmou
que a aproximacao entre cliente e organizacdo melhora a satisfacdo dos clientes atuais e
influéncia a busca de clientes potenciais (GE, 2022), corroborando com Kotler e Armstrong
(2015).

O marketing direto foi percebido pela veiculagdo especializada de marketing
direcionada a um grupo especifico de clientes, por meio do marketing online, do marketing
digital e da venda pessoal, ferramentas apontadas por Kotler e Armstrong (2015) como algumas
das principais ferramentas de marketing direto.

Desse modo, a empresa pesquisada utiliza a promocgao tanto para divulgar e estimular a
comercializacdo dos servigos, quanto para promover produtos, comunicar e informar os
consumidores acerca de seus beneficios (KOTLER, 2000). E pode-se inferir que a empresa
pesquisada consegue atingir os objetivos da propaganda descritos por Las Casas (2006), que
sdo a geragdo de fluxo de clientes, vendas de produtos ou servigos, construcao e fixagdo de
imagem da empresa.

No que se refere a pessoas e processos, cabe enfatizar que Lovelock, Wiirtz e Hemzo
(2011) apresentam pessoas como a interagdo entre clientes e profissionais de uma empresa, €
explicam que o ajuste da capacidade pessoal dos funcionarios com a coprodugdo dos clientes
origina a solugdo para atingir as expectativas do cliente. Esses autores apresentam processos
como o modo de criagdo e entrega dos servicos ao cliente, enquanto Zeithaml, Bitner e Gremler

(2014) complementam que processos sdo as etapas vivenciadas pelo consumidor, e Kotler
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(2000) ratifica que o resultado positivo ou negativo da entrega do servico depende do
funcionario que executa a atividade. Portanto, ¢ oportuno reiterar as praticas de gestdo de
recursos humanos adotadas pela empresa pesquisada, por meio das quais foi percebido o esfor¢o
sistematico para desenvolver os funcionarios, ajustar os conhecimentos ¢ habilidades dos
profissionais as reais necessidades da empresa, tanto no aspecto técnico quanto no
comportamental.

A andlise da ferramenta evidéncia fisica (phischal evidence), foi efetuada por meio de
observacao das instalagdes da clinica, pois a evidéncia fisica se refere aos aspectos do ambiente
onde o servico ¢ prestado (LOVELOCK; WIIRTZ; HEMZO, 2011), incluindo todos os
aspectos tangiveis do servico, como por exemplos cartdes de visita, papel timbrado, relatorios,
entre outros (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2014). Observou-se que a empresa
pesquisada utiliza seu logotipo e suas cores em varios elementos e espacos da clinica, o que
define um padrdo em sua identidade. Essas caracteristicas sdo encontradas desde o uniforme da
equipe até os rotulos das garrafas térmicas na sala de espera, assim todos os ambientes
referenciam e promovem a marca. Por exemplo, na recepgao estdo expostos em uma vitrine a
linha propria de nutracéuticos para suplementacdo alimentar, na sala de espera ficam
disponiveis revistas com reportagens sobre a clinica e em sua televisdo sdo continuamente
veiculadas propagandas dos servigos oferecidos pela empresa. De acordo com Krishnan e
Hartline (2001) no mercado de servigos, a comunicagdo ¢ a marca sao fundamentais para a
criagdo de uma oferta de servigo reconhecivel.

Considerando todas as ferramentas de marketing analisadas pode-se inferir que elas
agrupam importantes pontos para a administracao de marketing na empresa pesquisada, as quais
representam estratégias que viabilizam a satisfacdo dos clientes e promove o aumento do ganho

financeiro da empresa, situagdo elencada por Kotler (2007).

4.5 QUADRO DE RESULTADOS

Este item apresentara, resumidamente no Quadro 2, quais as dimensdes da inovagao em
servicos estdo envolvidas no fornecimento de uma nova experiéncia de servigco pela empresa
pesquisada; quais capacidades dinamicas a empresa pesquisada utiliza para desenvolver,
(re)formar, (des)integrar e (re)configurar recursos e capacidades operacionais para oferecer

uma nova experiéncia de servico ou uma nova solucdo de servigo; e quais recursos €
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capacidades operacionais sao utilizados pela empresa pesquisada para realizar as inovagdes em

Servigos.
Quadro 2 - Resultados da pesquisa
Subcategorias de analise
Categoria de analise Subcategorias de analise identificadas na empresa
pesquisada
Dimensdes da inovagéo Primeira DI: Novo conceito de servigo Sim
em servigos (DI) Segunda DI: Nova interagdo com o cliente Sim
Terceira DI: Novos parceiros de negocios ou Nao
novo sistema de valores
Quarta DI: Novos modelos de receita Sim
Quinta DI: Novo sistema de prestagdo de Sim
servigcos componente organizacional
Sexta DI: Novo sistema de prestagdo de Sim
servigcos componente tecnoldgico
Capacidades dinamicas CD A: Assinalar as necessidades dos usuarios | Sim
(CD) para gestao da e as opgoes tecnologicas
inovacdo em servicos CD B: Conceituar Sim
CD C: Agregar/desagregar Sim
CD D: Coproduzir e organizar Nao
CD E: Escala e extensao Somente capacidade extensio
CD F: Aprender e adaptar Sim
Recursos e capacidades Vendas e servigos pos-vendas Sim
operacionais para Parcerias Nao
inovagdo em servigos Estratégia de finangas Sim
Recursos humanos Sim
Tecnologia de informagdo e comunicagao Sim
(TICs)
Estratégias de marketing Sim

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Os dados coletados e sintetizados no Quadro 2 representam a combinagdo de dimensodes
da inovagdo em servigos, capacidades dindmicas para gestdo da inovacdo em servigos, €
recursos e capacidades operacionais para inovagdo em servigos, especifica para a empresa
pesquisada, pois esta alinhada com suas estratégias, e foi influenciada pela dindmica do
mercado e pelo seu histérico. Deste modo, na empresa pesquisada, a inovagdo em servigos

assumiu diversas formas e esta vinculada a diferentes partes do seu processo de criagao de valor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar de que forma uma empresa de servigos de
estética e emagrecimento tem articulado seu contexto interno e seus processos para gerenciar a
inovacdo. Para tanto escolheu-se como base a estrutura integrada para a gestdo estratégica da
inovacdo em servigos proposta por Den Hertog (2010), no qual o autor integra seu modelo 6D
(seis dimensdes possiveis da inovacdo em servigos) com a teoria sobre estratégia da visao
baseada em recursos (VBR) e com a visdo das capacidades dinamicas (VCD). Essa estrutura
teorica fornece uma visdo sistematica da gestdo da inovagdo em servigos no nivel da empresa,
abrangendo elementos de anélise que consideram a inovagdo em servigos como um fendmeno
multidimensional, interdisciplinar, multipartidario e multilocal, além de incorporar aspectos
importantes da rotina organizacional da empresa.

Para aprofundar a compreensdo do objetivo geral e com o intuito de delimitar e
direcionar a pesquisa, foram elaborados os objetivos especificos. O primeiro objetivo especifico
procurou analisar as dimensdes da gestao da inovacao em servigos que a empresa de estética e
emagrecimento utiliza para criar novas experiéncias e solugoes de servico. No segundo objetivo
especifico buscou-se investigar, através de um estudo de caso inico, a atual adogdo das praticas
e processos de gestdo da inovacdo em servicos de estética e emagrecimento, buscando
identificar padrdes e possiveis elementos moderadores que influenciam a implementacao das
ferramentas pela empresa.

A partir dos dados coletados, identificou-se cinco das seis dimensdes da gestdo da
inovacao em servigos propostas pelo modelo 6D: novo conceito de servigo, nova interagdo com
o cliente, novos modelos de receita, novo sistema de prestacdo de servicos componentes
organizacional e tecnologico. As quais representam as estratégias que a empresa pesquisada
recorre para criar novas experiéncias e solugdes de servico. Cabe enfatizar que a inovagao de
qualquer uma dessas dimensdes desencadeara inovagdes em uma ou mais das outras dimensoes.
Contatou-se que essas dimensdes, individualmente ou combinadas, conduziram para fungdes
de servigos novas para a empresa e resultaram em inovagdes do tipo incremental. A analise
dessas dimensdes da inovagdo em servico remeteu a identificacdo dos padrdes de inovagao:
inovacao com suporte do fornecedor (supplier-dominated innovation), inovagao no interior dos
servigos (innovation within services) e inovagao pelo cliente (client-led innovation).

Verificou-se que essas novas fungdes de servigo modificaram o servico oferecido, o que

demandou capacidades dindmicas de gestdo da inovagdo em servigos, ou seja, recursos
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especificos incorporados aos processos, as competéncias e a rotina em toda a empresa. Assim,
para criar e realizar inovacgdes, a empresa pesquisada recorre as seguintes capacidades
dindmicas: assinalar as necessidades dos usudrios e as opgdes tecnologicas, conceituar,
agregar/desagregar, extensdo, aprender e adaptar. Ressalta-se que esse subconjunto de
capacidades dindmicas ¢ especifico para essa empresa, pois estd alinhado com suas estratégias,
e foi influenciado pela dinamica do mercado e pelo histérico da empresa.

Além disso, para realizar essas inovagdes, a empresa utiliza diversos recursos e
capacidades operacionais relacionados ao dominio da gestao funcional e que estao inseridos em
suas proprias rotinas e processos: vendas e servigos pos-vendas, estratégia de finangas, recursos
humanos, tecnologia de informagdo e comunicagao, e estratégias de marketing.

Por meio dos resultados infere-se uma nova experiéncia de servigo ou solugdo de servigo
na empresa pesquisada consiste em um novo servi¢o, um novo portfolio de servicos € um novo
processo de servico, os quais individualmente ou em conjunto definem uma nova forma de criar
valor para o cliente. Destarte a inovagdo em servigos assumiu varias formas e estd vinculada a
diferentes partes do processo de criagdo de valor da empresa pesquisada.

Como contribui¢do pratica para as organizagdes, este estudo possibilita novo
conhecimento e melhor compreensdo da gestdo da inovacdo em servigos, podendo auxiliar os
envolvidos na gestdo da inovagdo em servigos a refletir sobre a combinagdo especifica de
recursos € capacidades de inovagdo em servicos necessarios para inovar servicos de forma
sustentavel, a mapear e analisar inovagdes em servico € criar sistematicamente novas
experiéncias e solugdes de servigo, gerenciar o resultado do processo de inovagao em servigos,
avaliar a gestdo de inovagdo em servigos e o desempenho do processo de inovagdo em servigos
de uma empresa.

Os resultados desta pesquisa devem ser analisados considerando as limitagdes inerentes
a sua obtencdo. Primeiramente, ressalta-se que foi estudada uma Unica empresa, portanto a
amostra ¢ ndo probabilistica e ndo possui inten¢do de generalizar o resultado, por conseguinte
ndo foram extraidos padrdes que possam representar a totalidade das organizacdes. Como
demonstrado no estudo, os sistemas de gestdo da inovagao sao complexos e influenciados por
diversos componentes, o que torna evidente que um unico caso, embora tenha trazido insights
relevantes, ndo representa a sintese de toda a complexidade e influéncias possiveis entre os
componentes investigados. Além disso, precisa ser considerado que o principal instrumento
utilizado para a coleta de dados foi a entrevista, o qual possui limitacao intrinseca, devida tanto
a percepgao do respondente sobre o tema quanto a percepcao do pesquisador sobre o que esta

sendo descrito.
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Recomenda-se como oportunidades de pesquisas futuras, a extensdo deste estudo para
um maior numero de organizag¢des, de modo a permitir buscar padrdes de adocao e de desafios
da gestao da inovagao em servigos. Os resultados deste trabalho também sugerem investigacao
mais detalhada sobre o papel e o perfil da lideranca ligada a inovacdo na organizagao. Pois,
como foi possivel observar, a formagdo, o conhecimento e a sensibilidade aos assuntos
relacionados ao processo da inovagdo no ambiente organizacional influenciam a conducao
estratégica da gestdo da inovagdo. Outra possibilidade sugerida ¢ vincular os esforcos e

resultados da inovagao em servicos ao desempenho geral da empresa.
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APENDICE A
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Eu , RG

o

n , estou sendo convidado(a) a participar de um estudo

13 bh)

intitulado: , cujo  objetivo ¢

Sei que para o avango da pesquisa a participagdo de voluntarios ¢ de fundamental importancia.
Caso aceite participar desta pesquisa, eu responderei a um questionario/entrevista elaborado
pelos pesquisadores.

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada, meu nome e qualquer outro dado
confidencial serdo mantidos em sigilo. A elaboragdo final dos dados serad feita de maneira
codificada, respeitando a ética e confidencialidade.

Estou ciente de que posso me recusar a participar do estudo ou retirar meu consentimento a
qualquer momento, sem precisar justificar, nem sofrer qualquer dano.

Os pesquisadores envolvidos com o referido projeto sdao: Prof. (orientador) e

(académico), com quem poderei manter contato pelos telefones:

€

Estdo garantidas todas as informacgdes que eu queira saber antes, durante e depois do estudo.
Li, portanto, este Termo, fui orientado(a) quanto ao teor da pesquisa acima mencionada e
compreendi a natureza e o objetivo do estudo para o qual fui convidado a participar.

Concordo, voluntariamente em participar desta pesquisa, sabendo que ndo receberei nem

pagarei nenhum valor econdmico por minha participagao.

de de

Assinatura do sujeito da pesquisa

Assinatura do pesquisador
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APENDICE B
ROTEIRO DE ENTREVISTA

Caracterizacao da organizacio

Nome:
Tipo:

Numero de funcionarios:
Localizagdo da empresa:
Principais mercados:
Principais produtos:

Perfil do entrevistado

Nome:
Cargo:

Formacao:

Area:

Tempo de empresa:
Principais atividades nas quais esta envolvido:

Categoria A — Dimensdes da inovacio em servicos

1.

ISARRANE N

=

9.

O que ¢ inovagdo para a empresa? DE exemplos de atividades recentes de inovagdo da
empresa.

Em sua opinido, quais sdo as principais razoes para inovacao em servigos?

Como a inovagado se insere na estratégia da empresa?

Que tipo de impacto a inovagao tem sobre a competitividade da empresa?

Qual a estrutura organizacional da empresa?

Quais areas da empresa estdo envolvidas nas atividades de desenvolvimento de novos
servigos?

Quem ¢ responsavel pela prospeccao de novas ideias?

Como a empresa identifica, gera, seleciona e analisa as ideias e oportunidades de novos
servigos?

Como se organiza o processo de desenvolvimento dos projetos de servigos novos ou
significativamente melhorados?

10. A empresa se preocupa em proteger suas inovagoes?

Categoria B — Capacidades dindmicas para gestio da inovagdo em servicos

1.

2.

(8]

e

S

Em sua opinido, qual ¢ a importancia da fonte externa de conhecimento para sua
empresa?

A empresa utiliza servigos de outros prestadores de servigos? Participa de aliangas e
redes?

Como a empresa adquire novos parceiros de negdcios? Quem sao esses parceiros?

A empresa oferece solugdes integradas e especializadas, a partir da necessidade de
oferecer solucdes que exigem customizagdo ou personalizagao?

Como a empresa busca novas opgoes tecnologicas?

Como sao definidas as estratégias de marketing e qual a importancia na comercializagao
do novo servi¢o?

Como ¢ garantida a uniformidade no servigo prestado?

A empresa avalia seus projetos de novos servigos?

A empresa avalia seu processo de inovagao?
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10. A empresa avalia os resultados dos novos servigos desenvolvidos?

Categoria C — Recursos e capacidades operacionais

1.

Nk WD

0o >

Como ocorre a passagem dos projetos do desenvolvimento para a comercializagao?
Qual a estratégia de vendas? A empresa oferece assisténcia ou servigos pos-vendas?

A empresa possui parcerias de vendas? Qual sua importancia?

Como sdo conseguidos os recursos financeiros para inovagao?

Como ¢ controlada a receita gerada pelos novos servigos?

Existem praticas de recursos humanos especificos para promover a inovagao?

Existem praticas especificas para a comunicacdo sobre os esforcos de inovagdo da
empresa?

Como os conhecimentos e habilidades das equipes sdo compartilhados internamente?
Quais foram as principais barreiras encontradas na formulagdo da estratégia e na
inovacdo em servicos em relagdo as demais atividades da sua empresa?

10. Quais sdo os desafios atuais para que a organizagao se torne mais inovadora?



