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Resumo

Diante o contexto globalizado, marcado fortemente pela hiper competi¢ao e pelas aceleradas
mudangas tanto no contexto social quanto empresarial, os reflexos sio evidentes e incentivam

a busca por novas formas de pensar e reagir a esse cenario.

No contexto da aplicabilidade dos métodos de resolu¢ao de problemas nota-se cada vez menos
eficicia e a crescente busca pelo desenvolvimento de novas ferramentas que possam
proporcionar melhores solugdes, servi¢os, experiéncias e resultados busca pelo sucesso sob uma

perspetiva criativa e inovadora.

Este estudo tem como principal objetivo demonstrar que a partir de uma abordagem holistica,
mais precisamente a partir da aplicabilidade do Design Thinking é possivel obter melhores
resultado no alcance de maior competitividade, reforco do posicionamento estratégico,
entendimento das necessidades do publico-alvo e no consequente desenvolvimento de

iniciativas inovadoras e criativas.

Dessa forma, além da abordagem tedrica sera realizado um estudo de caso em uma empresa
portuguesa, onde em dois ambitos serdo abordados as aplicabilidades da ferramenta do Design
Thinking, nomeadamente no contexto do desenvolvimento de um novo produto/servico e na

aplicabilidade da metodologia no planeamento estratégico da inovagao.

PALAVRAS-CHAVE: Design Thinking, Inovagao, Resolu¢ao de Problemas, Visao holistica e

Desafios.
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Abstract

Due the globalized context, strongly marked with hyper competition and accelerated changes in
social and business contexts, the reflexes are evident and encourage the search for new ways of

thinking and reacting in this direction.

In the context of the applicability of problem-solving methods, it’s possible to note an
increasingly ineffective and a growing search for the development of new tools that can provide

better solutions, services, experiences and results thru a creative and innovative way.

This study has as main objective to demonstrate that from a holistic approach, more precisely
from the applicability of Design Thinking methodology, it’s possible to obtain better results in
achieving greater competitiveness, strengthening strategic positioning, target public better needs

understanding and per consequence developing innovation and creativity.

In addition to support the theoretical approach a case study will be introduced, in a Portuguese
Company, where Design Thinking methodology will be applied in two spheres, one in the
contecxt of new products/setvices development and the second one for strategic innovation

plan.

KEYWORDS: Design Thinking, Innovation, Problems solutions, Holistic Approach and
Challenges.

vii



INDICE

1. INTRODUCAO .................................................................................................................... 1
1.1. IMPORTANCIA DO TEMA .....ccueiiieriereniresesessessessessesessessesssssessssssssessessesssssessssssesssstensensensensenes 1
1.2. QUESTOES DA INVESTIGAGAD.......c.courueerrrrenersrcnssseseesssssssssssssssssssssssssssessssssessssssessssssessssssasess 2
1.3. OBJETIVO DA INVESTIGAGAD .....ccueeeeeiniecniieeenrecnessesssessesssesssessssssessssssesssesssessesssessssssesssessssssenss 3
1.4. ESTRUTURA DA INVESTIGAGAD. .......ooieeriieeereneiressressesssessssssesssessssssesssessssssesssessesssesssessesssenses 4
2. REVISAO DA LITERATURA.....ooteeietit ettt steteeestestsssssessessssessessssessestessssesssssssossessssoneas 5
2.1. INOVAGAD ....cvrueerrreeesrsseesseseesssssssssssssessssssestssssestsssessssssessssssssessssssestssssessssssesssssssssssssssessns 5
2.1.1. (D1} i1 a Y[ 1o Mo [l T s Vo1 VZ: [oF: [ R U PRUPRRUPN 5
2.1.2. BT o T Te [N [T 1V Yo T TR STSRTRRRRN 9
2.1.3. Importéncia da inovagdo na competitividade empresarial .......cccccuveveeerieenceencieecciee e, 13
2.1.4. Ambiente favoravel @ INOVAGCE0 ......ueccvii ittt et e s sae e e sbaeenaeeeas 16
2.2. GESTAO DA INOVAGAD ....cvrueerrrreerrrseesesseessssssesssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssens 20
2.2.1. Plano estratégico de iINOVAGE0......cccueritiieiieeiiee sttt et et e e e e ee e sta e et te e saa e sbeesabeesbaesnreas 20
2.2.2. Ferramentas de auxilio para o planeamento estratégico da inovagao ........cccveveercveerireennnen. 24
2.3. GESTAO INTEGRADA DA INOVAGAOD.........coreeeeerireeesrecessesssesseissesssessssssesssessesssessssssesssesssssses 27
2.3.1. V=Y doTe fo] o ={F= I N [U =4 1o F PSSP 27
2.3.2. Metodologia Design ThINKING ....c.ciicuiiiiiiiecce et e s 40
2.4. COMPARACAO ENTRE AS METODOLOGIAS DE INOVAGAO ......c.oeeeeenriceereeeneesesresseesesssesssenes 58
3. METODOLOGIA ...ttt nnnannnssnnsssnsnnnsnnnsnnnsnnnsnrnsnsnsnnnns 6l
3.1. RECOINA dE A0S ... cieeiiiirnenneeeeiitiiiiiiiiiiiisssssssssnnsnnsseeeesessessssssssssssssssssnnnssessasssssssssssssssssssnnnnns 61
3.2 Tratamento de dados.......cciiiiiiiiiiiirireneeereieiiieiiiieessssssssnsssseseeteesessssssssssssssssnnnnssssssssssesssssssnss 64
3.3. ME0do de INVEStIZACA0.....uuuueeerririiiiiiiiiiiiiiiissssnennnennteeettttisssssssssssssssnsnnnnssessasssssssssssssssssssnnnnns 65
4, ESTUDO EMPIRICO .....ucvuivieeieerreetieisiessessie et st sas s ss s s sse s sssssssssssssssssnsens 70
4.1. A SKYPRO ... ccuiiiiieiiiieiiieniiiineiiiteiiieiiiensiisasiitessssisssrenssssssssssssssrsssssssssssssssssasssssnssssnsssssnssssansns 70
4.2. Planeamento estratégico da Inovagao da SKYPRO.........ccccciiiiiiiiiiiissssnnnnnnneeeeennensssssssssssssssnnnnes 71
4.3. Desenvolvimento do projeto a partir do Design ThinKing ..............ccceccceueereeeeeniiiiisissicscsssssnnnnes 77



4.4, Apresentacdo do método de andlise da aplicabilidade da metodologia do DT na SKYPRO........ 98

5. RESULTADOS ...ttt e snnnssnnnnnnssnnsnsnsnnnns 99
5.1. FESUIAAOS ... ieiieeiiiieieieciecerreceeeeeeeeeeeeeeeennnnsssssssssssessseeeeeessnnnnsssssssssssseeeeeseessennnnnnssnsssnnnnnnns 99

5.1.1. Questiondrio realizado as COMPaNias ABrEas ........ccueecuererieeiiierireesieesrreesreeesreeesieeenaeeens 100

5.1.2. Questiondrio realizado a equipa do Projeto do Portal da SKYPRO........ccecceevevevevieeinieeenenenne 102

5.1.3. Questionario realizado aos Gestores da SKYPRO ........ccueeeeiiiieieiiiee et 103

5.1.4. Questionario realizado a todos os colaboradores da SKYPRO...........cccoveeeiiiieeciieee e, 107
5.2. Respostas as questoes de INVEStIZACA0 .....ccccvvvremererieiiiiiiiiiiiiiisiisssssnsnseseeseeseessssssssssssssssnnnnnes 110
6. CONCLUSAD ...ttt ettt sttt ess et s e ss et e sae s s et e saess et sesesae st etesaensasessensasesaensane 117
6.1. Limitag0es dO @STUOD .......eeeeeereriiiiiiiiiiiiiiiiiisssnnnneeeeeeeenienisssssssssssssssnnnsssssssessessssssssssssssssnnnnnes 119
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .....covuevuireiieieeisstssiessstsiesssssssessssssssssssssssssessssessessssssesasssnsnns 121
ANEX DS ... e a e e e e e e e e e |
PN = (O I | v
PN = (O I | \'|
PN = (O Y IX



INDICE DE FIGURAS

FIGURA 1. SISTEMATIZANDO A INOVAGAOD ......ovooeveeeeeesereseeeeses s eeess e snseee 8
FIGURA 2. DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO .......oeueeeeeerseeeeseeeseeseseeseseessseeseseesssseessesesens 21
FIGURA 3. VISAO GERAL DA METODOLOGIA NUGIN.......corveeeeeeeeeeeeeeeseeseseeseseessssesssesesens 29
FIGURA 4. ORGANIZAGAO PARA INOVAGAD. ........oereeeeeseseeeeeeeeessesssseseseesssessseessssesssseesesens 30
FIGURA 5. MATRIZ PRODUTO X MERCADO ......ouveeeeeeeeerseeeseeessesessesessessseesessessssesessesssens 34

FIGURA 6. CHECKLIST DE ATRIBUTOS NECESSARIOS A COMPOSICAO DO PLANO DE

PRODUTO ...ttt sttt an s et e s s bs s s ebbe s sbba e s sabeesenbeesbaessannesons 39
FIGURA 7: DESIGN THINKING ....coociiiiiiiiiiiiiiiiiiiciici ittt cennce e snreesssnecesnaessnne s 40
FIGURA 8: ETAPAS DO DESIGN THINKING........coiiiiiiiiiiiiiiiieiiicncrecrecnre i 44
FIGURA 9: ETAPAS DO DESIGN THINKING........coiviiiiiiiiiiiiiciiicrcnnecrccnre i 45
FIGURA 10: TRIANGULAGAQ DAS PESQUISAS......c.ceverereierrierriesssssessssssssssssssssssssssssesssesens 47
FIGURA 11: ORGANIZATIONAL SKILLS SKYPRO- 2019.......ccoovieirmieiiiiiiiricinieennecsnniessnneens 72
FIGURA 12: BRAND WHEEL SKYPRO- 2019 ......coiviiiiiiiiniiiiiicniienrccnneccirce e snne s 74
FIGURA 13: MATRIZ PRODUTO X MERCADO (ANSOFF).....ccciteieiirrinieieneenieesienee e 77
FIGURA 14: MOCKUP DO PORTAL....cccuttiiriiiniiiiiiiiiiicinintceiiessnne s snnesssisecsssreesssnecessaessnnecons 91
FIGURA 15: MOCKUP DO PORTAL.....ccuttiiiiiiiiiiniiiiiiicinentceiiesnnne s snneessine e snreesssnecossaesssnecens 92
FIGURA 16: MOCKUP DO PORTAL....ccuttiiriiiiiiiiiiiiiiciniitceiiessene s sine e snreesesnecessaessnnesens 93



FIGURA 17: MOCKUP DO PORTAL....ccuttiiriiiiiiniitiiiicinincceiiesnnne s srcsssine e snreesesnecessaessnnesons 94

FIGURA 18: MOCKUP DO PORTAL.....corvverreeeeeeseeeseeesseessseessssssessessssesessesssessssssssssssssesssens 95
FIGURA 19: MOCKUP DO PORTAL.....corvoerveeeeeeseeeseessseessseessssssessessssssessesssessssssssssssssssssens 96
FIGURA 20: MOCKUP DO PORTAL.....couvverreeeeeeeseeeseessseessseesssssessessssesessesssessssssssssssssesssens 97
FIGURA 21: POST-IT DASHBOARD ..........oeoveeeeenseeeseeesseessseesesssessessssesessesss s ssssssssssesesens 97
FIGURA 22: RESULTADOS QUESTIONARIO CIA ......ouveeeereeeeeeeeesseeseseeseseeesseessseeessseessseo 100
FIGURA 23: RESULTADOS QUESTIONARIO CIA .....ouveeeereeeeeeeeeseeesesveseseeesseeseseeessseesssee 101
FIGURA 24: RESULTADOS QUESTIONARIO CIA ......ooveeeereeeeeeeessesssreseseeesseessseeessseesssee 102
FIGURA 25. (%) INICIATIVAS INOVADORAS SKYPRO .......comveenreeereeresseseseessseessseesssesssee 108
FIGURA 26. (%) INOVAGAO: NECESSIDADE VS OPORTUNIDADE SKYPRO ..........courvvereeanee. 108
FIGURA 27. (%) DISTRIBUIGAO TIPOS INOVAGAO SKYPRO .......oeureemrrerereeesreesseeeesssessseen. 109

FIGURA 28. (%) INICIATIVAS INOVADORAS PROPOSTAS PELO DEPARTAMENTO SKYPRO .115

INDICE DE QUADROS

QUADRO 1. SWOT ..ttt st bbb s s s bbb b b 25
QUADRO 2. PROCESSO DE ORGANIZAGAO PARA A INOVAGAD........cccrerrrerrireseresenssssesnsssesssssssssenans 31
QUADRO 3. PROCESSO DE PLANEAMENTO ESTRATEGICO DA ORGANIZAGAO......c.ccovveerererrerrerrrnns 32
QUADRO 4. PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA......oueireerrrerersssesesssssesssssssssssssssessesassnes 35
QUADRO 5. PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS........cccoviiiiiiriirnincircinninninsenes 36



QUADRO 6: APLICAGAO DE METODOS DE CRIATIVIDADE PARA APOIO NA GERAGAO DE IDEIAS DE

PRODUTOS ...ttt et s s s s s b b e e s b e s b b s aa e sabe st s 38
QUADRO 7: FERRAMENTA ENTENDIMENTO DO TEMA ..ottt 46
QUADRO 8: MAPA DE EMPATIA OU PERSONAL........ccoocitiniiiiciicrcrccrct s 48

QUADRO 9: MAPA CONCEITUAL PARA REDESENHO DA EXPERIENCIA DE UM CAIXA ELETRONICO..51

QUADRO 10: BLUEPRINT DE SERVICO DE ATENDIMENTO DE CALL CENTER.......cccoiviiiiiiinciiniinine, 54
QUADRO 11: MATRIZ DE POSICIONAMENTO DE SEGUROS PARA CELULAR .......cccoviiieiiinciiniinieee, 56
QUADRO 12: MATRIZ EXEMPLO DE RETORNO X INOVAGAQ.......ccmeurrrerrrernirisesassesssssssssssssssssssssenans 57
QUADRO 13: NUGIN VS DESIGN THINKING.......cocciiiiiiiiiiniinicnicrcrcr s 60
QUADRO 14: NECESSIDADES DE RECURSOS E PRINCIPAIS GARGALOS ........cooviiviicciiniiniinienine, 79
QUADRO 15. RESPOSTA AO QUESTIONARIO........covuriurrerereeessesiesessssesassssssssssssssssessessssssessssssssssens 104
QUADRO 16. RESPOSTAS AO QUESTIONARIO .......cucvuererieeisresisesssssesasssssssassssssssessessssssessssssssssens 105
QUADRO 17. VANTAGENS DO DT NO PROJETO DO PORTAL ....cocueriiiiiiiiiiiiie st 112
QUADRO 18. BENEFICIOS DO DT NO PLANEAMENTO ESRATEGICO......c.coeerrererrrrreerssiesessseesnenen. 114

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

xii



B2B: Business-to-business, expressao identificada pela sigla B2B, é a denominagao do comércio

estabelecido entre empresas ("'de empresa para empresa').

B2C: Business-to-consumer, B2C, também business-to-customer, é o comércio efetuado

diretamente entre a empresa produtora, vendedora ou prestadora de servigos.

BI: Inteligéncia de negdcios (ou Business Intelligence) refere-se ao processo de coleta, organizagao,
analise, compartilhamento e monitoramento de informagdes que oferecem suporte a gestio de

negocios.
CIA: Companhia, nesse estudo Companhias Aéreas.
DT: Design Thinking.

EBITA: Significa em inglés Earnings Before Interest, Tax and Amortisation, que traduzido

literalmente seria "Lucros antes de Juros, Impostos e Amortizagdes.
EN: Lingua inglesa.
ERP: Softwares de gestao essenciais para o sucesso de qualquer tipo de negdcio ou servigo.

GE: General Electric ¢ um conglomerado multinacional de Nova York, sediado em Boston,

Massachusetts, Estados Unidos.

IBM: International Business Machines Corporation é uma empresa dos Estados Unidos voltada para

a area de informatica.

P&G: A Procter & Gamble Company é uma corporacao multinacional americana de bens de

consumo sediada no centro de Cincinnati, Ohio.

IS

SKU: Stck Keeping Unit (SKU), em portugués Unidade de Manutencao de Stock esta ligado

logistica de armazém e designa os diferentes itens.

PME: Micro, pequenas e médias empresas.

IS

SKU: Stck Keeping Unit (SKU), em portugués Unidade de Manutencao de Stock esta ligado

logistica de armazém e designa os diferentes itens.
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SWOT: (sigla em inglés para Strenghts, Weakness, Opportunity, Threats) é uma ferramenta bastante
utilizada no cenario empresarial, principalmente para maior compreensio do negocio e analise

de iniciativas mais adequadas para o planeamento estratégico.
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1. INTRODUCAO

1.1. IMPORTANCIA DO TEMA

Diante o contexto globalizado, marcado fortemente pela hiper competicao e pelas aceleradas
mudangas, tanto no contexto social quanto empresarial, os reflexos sio evidentes e o incentivo
pela busca de novas formas de pensar, reagir e reinventar diariamente o que comparado a ontem,

hoje ja pode nio ser mais atual é muito importante.

Dessa forma, além de ser necessario mais espago e incentivo a inovagao no contexto
empresarial, ¢ importante que as equipes tenham abertura para trazer solugdes criativas e que 0s
lideres sejam bons ouvintes e consigam identificar a aplicabilidade dessas propostas em solugdes
de problemas, reformulacdo de servigos, experiéncias e até mesmo reformulagdes na proposta

de negocio.

Tendo em vista a importancia dos desafios e a crescente frequéncia com que a lideranga deve
pensar e repensar sobre o futuro a curto e a longo prazo da empresa, torna-se imprescindivel
que haja uma abordagem inteligente, inovadora, criativa e diferenciada que permita o
aprendizado holistico por parte da gestao, que por sua vez tem o papel fundamental de repassar
estes conceitos a equipe, garantindo que a rotina de estar sempre inovando e pensando diferente

seja parte do cotidiano empresarial e da cultura da Empresa.

Embora existam diversas ferramentas de gestao criadas com o intuito de tornar as empresas
cada vez mais enquadradas com a tal cultura criativa e inovadora, separar um tempo para pensar
e seguir esse caminho criativo ainda é um ponto critico e dificil de ser posto em pratica por

muitos gestores.

Isso deve-se principalmente ao fato de a cultura organizacional das empresas nao ter sido, na
maioria da vezes, idealizada sob pilares e praticas criativas, e além disso, também, pelo fato de a
inovagao nem sempre surgir a partir de um znsight criativo, mas também através de estudo e

investigacdo, que demanda consciéncia, tempo e dedicagao para atingir resultados.

Sendo o Design Thinking e a metodologia Nugin ferramentas estratégicas relevantes e com
grandes amplitudes de aplicagdes no quesito criativo e inovador, existem fortes razoes para
evidenciar o topico dessa dissertagao, com o intuito de facilitar o entendimento na disseminagao

de conhecimento acerca do tema inovagao e de sua aplicabilidade no contexto empresarial.



Portanto, sabendo-se da dificuldade e dos constantes desafios que as organizag¢oes enfrentam, e
de que as tendéncias de inovagao e as repercussdes no mercado de trabalho sejam a cada dia
mais evidentes, a necessidade de restruturagao e adaptabilidade é algo que tem feito muitas

empresas buscarem por solugbes e novas praticas.

Segundo Serafim, (2011), inovagio ¢é o resultado da introdugao de algum elemento com certo

grau de novidade capaz de criar valor econémico.

Ressaltando a importancia, no cenario empresarial, de repensar nas praticas corriqueiras em prol

de criar valor econémico e mais-valia.

O objetivo dessa investigacdao é o de complementar os estudos atuais sobre o tema inovagao.
Busca-se demostrar a aplicabilidade pratica da ferramenta do Design Thinking para auxiliar o
processo inovador e instigar o espirito criativo no ambiente corporativo de forma a gerar
resultados praticos e mensuraveis, tanto no ambito de desenvolvimento de um novo

produto/servico quando no planeamento da inovagao.

Dessa forma, a investigagao empirica desta dissertagao baseia-se no estudo de caso da empresa
ABOTOA S.A., onde aplica-se a ferramenta do Design Thinking na reestruturagao do negocio e

na criacao de um novo servigo.

Os resultados obtidos dessa dissertagdo foram provenientes da aplicagao de questionarios e
experimentacdo pratica, através da participagao durante todo o processo de reestruturacio
(realizado durante estudo empirico) adjunto da utilizacao da ferramenta do Design Thinking, com

observacio e analise.

1.2.  QUESTOES DA INVESTIGACAO

Diante a revisao de literatura apresentada buscou-se entender os topicos mais relevantes para a
compreensao acerca do tema inovagdo bem como esclarecer possiveis conceitos que possam

ser quesitos de duvidas e ainda tentativa de compreensao no contexto corporativo.

Além das defini¢oes e abordagens da inovagio, relacionadas ao mercado empresarial vigente,
pretendeu-se explorar os tipos de inovagao, as possiveis influéncias, diretas e indiretas, que

podem favorecer a pratica na organizagoes.



Sob uma abordagem mais gerencial e especializado na implementa¢ao da inovagao no ambiente

corporativo, foram explorados topicos tedricos com foco em gestao estratégica da inovagao.

Além disso, depois de explicitadas duas metodologias estratégicas (de suporte a inovagao)
relevantes, o Deszgn Thinking e a metodologia Nugin, ¢ também desenvolvido um subtépico que

compara as metodologias e expde os possiveis cenarios e aplicagdes para cada uma delas.

A investigacao empirica desta dissertacao baseia-se no estudo de caso de uma média empresa
Portuguesa, onde aplica-se a metodologia do Design Thinking para reestruturacao do negocio e
na criagdo de um novo servico, onde o principal objetivo desse estudo é verificar a
adaptabilidade das PME a novas ferramentas em prol da inovagao, seus resultados e a satisfacao

dos colaboradores durante todo o processo de implementagao.
Assim sendo, as questoes de investigagao que se seguem sao:
a) Como ¢ a adpatabilidade das PME’s a utilizagao da ferramenta do Design Thinking?

b) Quais as principais limitagdes da ferramenta do Design Thinking durante o processo de

desenvolvimento de um novo projeto?
¢)Quais os beneficios da ferramenta do Design Thinking no planeamento estratégico da inovagao?

d)Quais tipos de resisténcias podem existir, por parte da equipe, frente ao Design Thinking e

como podem ser trabalhadas?

Vale ressaltar que serao utilizadas as constatagdes e conclusdes obtidas a partir da analise de
conteudo (do estudo empirico) realizado nessa dissertagdao para embasar as respostas as questoes

da investigacao.

1.3.  OBJETIVO DA INVESTIGACAO

Essa tese tem por finalidade disseminar o conceito de inovagao no contexto empresarial através
do estudo empirico de uma PME e a analise da aplicabilidade da metodologia do Design Thinking

como ferramenta de suporte a inovagao e mais-valia para as empresas.



Sendo os objetivos especificos:

* Quebrar o paradigma e facilitar o entendimento na disseminagio de conhecimento
acerca do tema inovagao e sua aplicabilidade;

* Abordar duas metodologias estratégicas de suporte a inovagao, Design Thinking e a
metodologia Nugin, no contexto empresarial;

* Bem como, a adaptabilidade de novas ferramentas nas PME’s no auxilio da alavancagem
empresarial;

* E ainda, a identificagdao das principais dificuldades e resisténcias dos departamentos em

tarefas de criatividade e inovacao.

1.4. ESTRUTURA DA INVESTIGACAO

Essa tese esta estruturada em seis capitulos, o Capitulo I é a introducao, de carater tedrico, onde
¢ feita uma breve introduc¢ao ao tema do estudo em questao, onde serdo abordados: importancia
do tema, questoes de investigagao, objetivo da investigacao, estrutura da investigagao e revisao

da literatura.

Posteriormente, no Capitulo II, sio englobados os principais conceitos relacionados a inovagao
e criatividade no contexto empresarial, também de carater teérico e contextual, onde a revisio
da literatura, expde os principais conceitos relacionados a inovagao e criatividade no ambito

organizacional.

O Capitulo III aborda a metodologia da investigacao. Nesse momento, ¢ descrita, em detalhes,
o método de investigacio e os métodos de recolha e tratamento de dados utilizados nessa

dissertacio.

A seguir, no Capitulo IV, ¢ realizado o estudo empirico e de seguida, no Capitulo V apresentam-
se as respostas as questoes de investigacao, realiza analise e discussao de resultados obtidos. Por

ultimo o Capitulo VI demonstra as conclusdes e apresenta as limitaces dessa dissertagao.



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. INOVACAO

2.1.1. Defini¢do de inovagao

De acordo com Ahmed (1998) a inovagao tem uma natureza holistica abrangendo as atividades
necessarias para dar valor aos clientes a0 mesmo tempo em que da um retorno satisfatorio para

o negocio.

«Inovacio é o ato de inovar, introduzir novidade. Para os dicionarios, inovagio tem

praticamente o mesmo significado de criatividade» (Serafim, 2011).

A inovagao ¢ um processo de implementagdao de novas ideias, que tém como objetivo de gerar
valor para uma organizagao, através de um novo produto, servigo, sistema ou até mesmo da

melhoria de algo que ja existe.
Segundo Alves,

Empreendedorismo é a criagao de valor por pessoas e organizagoes trabalhando
juntas para programar uma ideia por meio da aplicagio de criatividade,
capacidade de transformar e o desejo de tomar aquilo que comumente se

chamaria de risco. (Alves, 2003)

No contexto corporativo, hoje, a inovagao é um tema de senso comum, assim como, inovar ¢é
uma importante tarefa para todos os gestores. Além disso, embora o termo inovagao pare¢a um
conceito um pouco abstrato, sua defini¢ao é clara, tornando-a executavel e seus resultados

mensuraveis.

Pelo seu carater de mudanga e risco, inovar assusta as organizagoes. A inovagao, para Ahmed
(1998), é o motor de mudanga da organizagao e mudar traz incertezas e riscos, porém traz

também oportunidades.

«F o resultado da introducio de algum elemento com certo grau de novidade capaz de criar

valor economico» (Serafim, 2011).



Para as empresas que escolhem ser inovadoras e criativas, é importante diferenciar-se na
execu¢ao de suas praticas, bucando modificar a experiéncia a ser proporcionada através da

maneira como constroem relacionamentos ou reinventam um segmento, por exemplo.
Segundo Vianna,

Os empreendedores criativos sao conhecidos por serem praticantes do conceito
de open source, assim como por retribuirem o uso que fazem dele, abrindo cédigos,
processos, resultados e metodologias para quem quiser ver. Afinal, sio bons em
curadoria, em organizar o que esta disponivel e usar muito bem as mais diversas
linguagens. Estao sempre buscando novas ideias e atentos ao que ha de novo.
Entendem que ideias nao passam de ideias quando nao sao implementadas e que
o que realmente importa é a capacidade de executar, o que transforma a ideia em
algo tangivel, palpavel. As empresas inovadoras vendem mais do que produtos
ou servigos, afinal, vendem conceitos, ideias e experiéncias. Vale ressaltar que
visam sempre atrelar valor ao que vendem em concordancia a forma como seus
idealizadores enxergam o mundo e a sociedade, na pratica, tendo como foco
valorizar aquilo no que acreditam e em como podem impactar o mundo com

suas ideias. (Vianna, 2012)

Um primeiro tabu que precisa ser desmistificado acerca da inovagdo é de que para inovar é
necessario ter um zsight criativo ou momento de inspiragao revolucionario, afinal, para inovar
¢ preciso mais do que isso, afinal, «A concecao de ideias novas é o ponto de partida da inovagao»

(Bessant, 1997).

«Inovagao nio ¢é invencdo, nem descoberta. Ela pode requerer qualquer das duas — e com
frequéncia o faz. Mas seu foco nio é o conhecimento, mas o desempenho — e numa empresa

isso significa desempenho econoémico» (Drucker, 1986)

Portanto, é necessario ter um processo consistente de formula¢ao de novas propostas e um

contacto direto com o que se pretende inovar.

A inovagao ¢ vista como o instrumento pelo qual os empreendedores exploram a mudanga
como uma oportunidade para um negdcio ou servigo diferente, criando recursos com potencial

para producao de riqueza (Drucker, 1980).



Segundo o apelido autor do Livro Lideranga Inovadora

CEO do Facebook, Mark Zuckerberg ¢ um dos maiores lideres inovadores.
Juntamente com alguns amigos, comegou a desenvolver o que se tornaria a
maior rede social do mundo, hoje com mais de 1,4 bilhdes de perfis ativos, ainda
no dormitério de Harvard, nos Estados Unidos. — As pessoas pensam que
inovagao ¢é apenas ter uma boa ideia, mas na verdade é sobre ter muitas ideias e
se mover rapido para tentar coisas diferentes A lideranca de Zuckerberg esta
baseada na valorizagao da equipe. No Facebook, as pessoas tém liberdade para
ctriar, trabalham num ambiente descontraido, confortavel e todo tem acesso ao
seu lider como um amigo. Para ele, o principal dever de um lider é mover o time

para objetivos grandes e inspiradores (Gibson, 2011).

O segundo tabu que precisa ser desmistificado ¢ a diferencga entre inovagao e criatividade, pois
¢ a partir da distingdo de ambos os conceitos, que é possivel limitar o que estd apenas no

pensamento, do que deixou de ser apenas uma idéia, para ser posto em pratica através de agoes.

Segundo Carlos Eduardo Calmanovici, diretor do departamento de Inovagao e Tecnologia da
ETH Bioenergia, (2011) existem dois caminhos para a inovagao, onde ambos sdo vias de dois
sentidos: no primeiro, a inovacao ¢ “puxada” pelo mercado (market pull), isto é, quando o
processo de desenvolvimento de uma inovagao tem origem de uma exigéncia ou necessidade

do mercado.

Nesses casos, a inovagao ¢ comandada pela perspetiva do mercado. A empresa busca, entdao, o
conhecimento necessario, internamente e ou em terceiros, para desenvolver o produto que

atenda as demandas do mercado.

No sentido oposto, um produto inovador é desenvolvido pela empresa pela disponibilidade de
um novo conhecimento ou tecnologia. Esse novo conhecimento pode ser gerado em seu
proprio centro de pesquisa ou em uma universidade. De qualquer modo, permitira a empresa
desenvolver e oferecer a0 mercado um produto novo e competitivo. F o sentido conhecido

como zechnology push.
Existem dois principais niveis de inovagao, sendo eles:

* Nivel disruptivo (quando se constréi algo do principio), sendo uma etapa mais
demorada e que necessita-se de muito investimento.
* Inovagdao emergente ou incremental (garantem o que ja existe seja melhorado), sio

mudangas de aperfeicoamento, reinvengao, potencializa¢ao e crescimento.



Sendo assim, conclui-se que em ambos 0s casos, a inovag¢ao resultara em algo novo, podendo
ser um produto, servico ou modelo de negdcios. O processo inventivo inicia-se de zsights sobre
uma necessidade vigente ainda nao atendida ou a partir de ideias revolucionarias realmente
inéditas e que nao basta ter uma excelente ideia inovadora, pois para chega ao fim, é fundamental
tragar uma estratégia. Podemos sistematizar a inova¢ao em quatro categorias: oferta, marketing,

processo e organizagao.

Figura 1. Sistematizando a Inovagao
Fonte: Adaptada do Livro Uptade or Die (2014)

O artigo publicado na Revista Medium reforca

A maior parte do que ouvimos elogiado como inovador é, na verdade, apenas
mais uma iteracio da mesma coisa fundamental. Pode alterar a forma da coisa,
mas nunca a fungdo. A inovag¢ao auténtica requer que uma historia inteiramente
nova, ou narrativa, seja criada. E um novo paradigma, nio apenas um novo
produto ou servico. Por causa disso, a inovagaodeve ser um esfor¢o colaborativo
e em grupo. Requer que muitas mentes realmente inovem. As vezes, até mesmo

a mais inteligente cole¢ao de mentes é incapaz de ser inovadora. (Medium, 2018)

«A inovag¢ao nio ¢ uma a¢ao unica, mas um processo total de subprocessos inter-relacionados.

Nao ¢ apenas a conce¢ao de uma ideia nova, nem a inven¢ao de um novo dispositivo, nem o



desenvolvimento de um novo mercado. O processo consiste em todas essas coisas agindo de

forma integrada.» (Bessant, 1997)

Segundo uma publicacao da Academic L EAD Innovation Management pode-se também definir o a

extensao da mudanga provocada pela inovagao

Inovagdes radicais: sao novos produtos, servi¢os ou processos e envolvem
mudangas e inovagoes significativas. Consequentemente, o impacto também é

maior - por exemplo, novos mercados podem ser criados como resultado.

Inovagbes incrementais: sao a otimizagao e o desenvolvimento de produtos,
servicos ou processos existentes. O objetivo e os beneficios sao a otimizagao do
beneficio do cliente, reducdo de custos, reposicionamento, adaptag¢ao para
introdugdo em novos mercados ou adaptagao a novas circunstancias, como

novas leis e normas.

Consequentemente, as inovagoes radicais sao inovagdes e revolucOes basicas,
enquanto as inovagoes incrementais sio melhorias, adaptaces ou inovagoes de

acompanhamento e, portanto, evolugoes. (Zapel, 2019).

Assim, a inovagao faz com que as organizagoes, além de terem a oportunidade de crescimento
ou sobrevivéncia, possam influenciar os rumos da industria em que se inserem (Davila, Epstein

& Shelton, 2007).

2.1.2. Tipos de Inovagao

Segundo Decision Innovation Solutions

Varios frameworks foram usados para analisar tipos de inova¢ao. Geralmente,
essas abordagens para categorizar a inovagao consideram as fontes de inovagao
de sucessos passados ou tentam identificar onde procurar novas inovagoes no
futuro. A variedade de tipos de inovacio demonstra que os beneficios da
inovagao nao se limitam ao desenvolvimento de novos produtos. (B. Hillebrand

& W.G. Biemans,2004)

Um parametro que define as premissas da inova¢ao no mundo e divide a defini¢do de inovagao

em quatro tipos é o Manual de Oslo (OECD, 2005)

a) Produto: bens ou servicos novos ou relevantemente melhorados;



b) Processo:

um novo ou significativamente melhorado método de producio ou

distribuicio;

c) Marketing: método de marketing novo no conceito de um produto em relagdo ao

posicionamento no mercado, na embalagem, defini¢ao de pregos ou na promogao;

d) Organizacional: novo método organizacional na gestio de empresa, processos, na

organizagao do local de trabalho ou interagdes externas, onde o foco é melhorar a

performance da organizagao.

Segundo o Manual de Oslo

Muitas atividades de pesquisa podem, de fato, ser consideradas pelo processo de

inovagao, e muitos dos problemas a serem pesquisados derivario de ideias

inovadoras que foram geradas em outro local. Assim sendo, para a abordagem

do elo da corrente, a pesquisa nao pode ser vista simplesmente como o trabalho

de descoberta que precede a inovagao. (OCDE, 1997)

Ainda em maiores detalhes o Instituto CODEMEC descreve as quatro formas de inovagao

)

2)

3)

Inovagao de Produto: envolve mudangas significativas nas potencialidades
de produtos e servicos — incluindo bens e servicos totalmente novos e
aperfeicoamentos importantes para produtos existentes. F, um produto cujas
caracteristicas fundamentais (especificacGes técnicas, usos pretendidos,
software ou outro componente imaterial incorporado) diferem
significativamente de todos os produtos previamente produzidos pela
empresa. Por sua vez, melhoria incremental de produto (bem ou servigo
industrial) refere-se a um produto previamente existente, cujo desempenho
foi substancialmente aumentado ou aperfeicoado. Um produto simples pode
ser aperfeicoado (no sentido de se obter um melhor desempenho ou um
menor custo) por meio da utilizagdo de matérias-primas ou componentes de
maior rendimento. Um produto complexo, com varios componentes ou
subsistemas integrados, pode ser aperfeicoado via mudangas parciais em um
dos componentes ou subsistemas.

Inovagao de processo: representa mudangas significativas nos métodos de
produgio e de distribui¢ao.

Inovagdao organizacional: refere-se a implantagio de novos métodos
organizacionais, tais como: mudangas em praticas de negocios, na

organiza¢ao do local de trabalho ou nas relagdes externas da empresa.
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4) Inovacao de marketing: envolve a implantagdo de novos métodos de
marketing, incluindo mudangas no design do produto e na embalagem, na
promogao do produto e sua colocagiao, e em métodos de estabelecimento de

precos de bens e de servicos. (CODEMEC, 2014)

Como o mesmo raciocinio Mattos e Guimaraes (2005) afirmam que a defini¢io de inovagiao
nao apenas como o desenvolvimento de um novo produto ou processo ¢é limitado. Utilizam
exemplos de que a substitui¢io da matéria-prima, acarretando pela reducdo de custos ou uma

nova abordagem de venda e distribui¢io podem alcangar os objetivos da inovagao.

O autor Baer complementa os tipos de inovagdo com a inova¢io do modelo de negdbcios,
afirmando que a inova¢ao do modelo de negdcios nao implica necessariamente mudangas no

produto ou mesmo no processo de produgao, mas na maneira como ¢ trazido ao mercado:

A inovag¢ao do modelo de negbcios é provavelmente o mais desafiador dos
tipos de inovagdo, pois provavelmente apresentara uma organizagio com
requisitos importantes para a mudanca. Muitas vezes, os proprios recursos
ou processos que foram otimizados para tornar uma empresa bem-sucedida
e lucrativa se tornardo os alvos de transformagao. Em alguns casos, essas
alteragdes podem ameagar elementos da identidade da empresa e entrar em

conflito com as expectativas ou promessas da marca. (Baer, 2017)
Baer ainda complementa

Ao falar sobre inovagao de modelos de negbcios, sem davida, nomes como
AirBnB, Uber ou Spotify aparecerao. Esses sio exemplos perfeitos de
empresas de movimentos rapidos que conseguiram romper mercados
milenares (taxi de hotel, musica) modificando ou invertendo o modelo de
negocios tradicional da industria.

Por causa dessas poténcias, muitos podem presumir que apenas sfartups sio
capazes de inovar em massa modelos de negocios. As startups tém uma
grande vantagem devido a sua capacidade de iterar e adaptar seus modelos,
pois estao no processo de criacio de um projeto inicial de modelo de
negbcios; no entanto, existem varias organizagbes grandes e bem
estabelecidas que se apoiaram em suas vantagens de uma base maior de
clientes e recursos maiores para desafiar seu modelo de negdcios existente e

“romper” a si mesmos. (Baer, 2017)
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Segunda a Revista Exame

Integracao é uma palavra importante nesse contexto. A concorréncia nao se da
exclusivamente de empresa para empresa, mas sim entre as cadeias de valor. Na
pratica nao basta minha empresa isoladamente ser eficiente e bem organizada.
O resultado final é a soma dos elos e o quanto eles adicionam valor ao

produto/servico oferecido. (Scherer, 2018)

Inovar nao se limita a abertura de novos mercados, mas também a producio de novos

procedimentos coma finalidade de sustentar os mercados ja estabelecidos (Bessant, 1997).
Bernardi (2003) conceitua a inovagao como algo abstrato, e constata que:

«novagdes ocorrem por ideias, mas nao necessariamente de um génio, e sim observa¢ao e
pesquisa consciente e consistente na busca de oportunidades, avaliando observagao, percecio e

criatividade.» (Bernardi, 2003).

E ¢ nessa harmonia que Kaplan e Norton (2004) afirmam a importancia que os laboratérios de

pesquisa, universidades e stakeholders tém no auxilio as empresas de inovar.
Segundo uma publicagao da Academic . EAD Innovation Management,

«existem varios tipos de inovag¢ao no que diz respeito ao objeto de inovagao e ao grau de
inovagao. Esse conhecimento de classificagdo é necessario para o gerenciamento da inovag¢ao.»

(Zapel, 2019).

Ainda de acordo com a Academic LEAD Innovation Management existem outros classificagdes para

inovagao e concluem:

As inovagdes de atragao de mercado: se originam do mercado e sdo iniciadas por

uma solicitagao especifica do cliente.

As inovagdes tecnoldgicas: sao o resultado de novas tecnologias para as quais se

buscam e implementam possibilidades adequadas de aplicacio.

A classificacdo principal é de acordo com o objeto de inovagdo e o grau de
inovagao. Ha indefinicbes de limites na classificagio dos tipos de
inovagao. Onde exatamente as fronteiras entre os tipos individuais de inovagao
nessas categorias devem ser determinadas pelas proprias organizagdes. Esta
classificagio tem uma relevancia estratégica para a gestio da inovagao,

nomeadamente para determinar o foco na estratégia de inovagiao. O outro
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objetivo ¢é iniciar os projetos individuais de inovagao no processo de
inovagao. Isso ocorre porque uma inovagao pequena e incremental na area de
produtos requer processamento diferente de uma inovagao radical no processo

de produgio. (Zapel, 2019).

Quanto ao processo de desenvolvimento da inova¢ao, a mesma pode ser aberta ou fechada
(Lindegaard, 2010). Ainda segundo o autor, a inovagao aberta se baseia em utilizar os melhores
inputs externos, seja de consumidores ou de companhias envolvidas na cadeia de negbcio, em
prol da melhoria de processos e de atuagio, ja a inovagao fechada concentra o desenvolvimento

da inovag¢do no ambito interno.

2.1.3. Importincia da inovagio na competitividade empresarial

A inovacdo tém um impacto significante para as empresas de sucesso no cenario global atual,
desde para os pequenos empreendimento quanto as multinacionais, sendo uma questao de

competitividade, sobrevivéncia e resiliéncia.

«a inovag¢ao é uma ferramenta util que aplica o pensamento criativo e critico para compreender,
visualizar e descrever os problemas complexos ou mal estruturados e, em seguida, desenvolver

abordagens praticas para resolvé-los» (Lawson, 1990)
Segundo Barney e Hesterly

A posi¢ao competitiva de uma organiza¢ao esta ligada a sua habilidade de inovar
— de fornecer a clientes novos e ja existentes uma sucessio continua de novos
produtos e servigos. A empresa obtém “vantagem competitiva quando é capaz
de gerar maior valor econémico do que empresas rivais” (Barney & Hestetly,

2007)

«Em razao da globalizacdo e da alta competitividade dos mercados, as empresas buscam a
inovagdo para se diferenciar dos concorrentes e melhorar seu desempenho e,

consequentemente, sua vantagem competitiva» (Bessant & Pavitt,1997).

Além disso, alguns dos objetivos valiosos da inovagao sdao: potencializar talentos criativos,
gerenciais e técnicos dos colaboradores, reduzir prazos e custos de desenvolvimento de
produtos, melhorar indices de sucesso no lancamento de novos produtos, aumento na

confiabilidade dos produtos, processos e servigos e aumento da rentabilidade do portefélio.
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A vantagem competitiva envolve uma série de aspetos como desempenho, confiabilidade,

disponibilidade, facilidade de uso, aparéncia estética, imagem e outros, além do custo inicial.

Segundo os autores Chen e Duan, em um artigo publicado na Journal of Knowledge

Management:

A inovagao ¢ uma das chaves para o crescimento de seus negdcios e 0 aumento
da competitividade que vocé pode incluir em seu processo de planeamento
estratégico. Pode ajuda-lo a melhorar sua produtividade, reduzir custos e se
tornar mais lucrativo. Como as empresas de pequeno e médio porte geralmente
nao sio tao capazes de se beneficiar de economias de escala na mesma medida
que as grandes empresas podem, a capacidade de inovar se torna ainda mais

importante.(Chen & Duan, 2006)

Ja que é possivel inovar em diversas areas da organizagao, o caminho ¢ ainda mais amplo. Além
disso, os beneficios de repensar sobre processos, cenarios, e diversos outros aspetos ¢
extremamente vantajoso para revolucionar o fluxo atual e permitir que as empresas atinjam um

patamar ainda mais elevado e competitivo.

Muitas empresas acreditam que para inovar precisam investir muito tempo e recursos e esperam
por demandas além de suas capacidades. No entanto, atitudes simples, porém acrescidas de
criatividade, pode as aproximar do sucesso. Bessant e Pavit (1997) defendem essa visio ao dizer
que «inovar nao se trata apenas de abrir novos mercados — pode também oferecer novas formas

de servir a mercados ja maduros e estabelecidos».

A autora Myllyla defende que a inovagdo nao deve ser terceirizada, mas sim originada na

empresa:

«A inovagao nao pode e nao deve ser terceirizada. Em vez disso, deve ser originado em sua
empresa. Organizagoes pequenas ou médias geralmente inovam fazendo pequenas mudangas
para melhorar suas operagoes. Nao faria muito sentido usar uma empresa terceirizada para o
trabalho, pois a transferéncia do projeto leva muito tempo e ainda requer suporte. Além disso,
como nao ¢ financeiramente viavel para empresas menores adquirir inovag¢ao por meio de
aquisi¢oes, torna-la parte do trabalho cotidiano é a melhor e mais economica op¢ao.x.(Chen &

Duan, 2006)

No que concerne aos investimentos, apostas, oportunidades (vigentes e futuras) e resultados, a
inovagao pode ser uma forte aliada para melhorar o desempenho, reduzir custos e aumentar a

receita. Isso ¢é atingivel através de redefini¢es estratégicas para conseguir com que os clientes
14



paguem ou comprem mais, por exemplo. Outras alternativas possiveis podem ser: a
renegociagao da compra de matérias-primas, producdo e até mesmo na escolha de processos

com execugao mais econoémica.

Para além de tornarem as empresas mais competitivas e menos vulneraveis, a inovagao pode ser
uma importante ferramenta para oferecer as empresas uma vantagem de inser¢ao em mercados

ja existentes, em desenvolvimento ou até mesmo em mercados ainda nao explorados.

Inovagao e novas ideias vém de fatores dentro e fora de uma organizagao (Chen, 2006). Em
termos de fatores internos, pensamentos, novas ideias e inovagao proveém da transferéncia de
conhecimento entre os funcionarios, independentemente de trabalharem no mesmo

departamento (Argote & Ingram, 2000).

Portanto, a organiza¢ao obtém a vantagem competitiva quando alcan¢a destaque em uma dessas
dimensdes ou na combinagdo delas, sendo valorizada pelos clientes ou concorrentes.
Acrescenta-se a inova¢ao como elemento-chave para a obten¢do de vantagem competitiva e

para a sobrevivéncia da organizagao.

Virios pesquisadores descobriram que novos conhecimentos, pontos de vista e ideias de fora
da proépria organizagao dao origem a mais inovagdes do que dentro de empresas (Hillebrand &

Biemans, 2004).

Estrategicamente, é fundamental prever necessidades, estar sempre atento a concorréncia e ter
foco nos valores, missao e visaio da Empresa. Além disso, precisa-se ter uma clara defini¢ao do

segmento de mercado e focar-se em atingi-lo.

A inovagao também é uma forte aliada para conquista da diferenciacio, sendo ela na gama de
produtos oferecidos, no atendimento prestado, na experiéncia proporcionada ao consumidor,

na proposta de valor e no consequente valor percebido, por exemplo.
b

Componentes competitivos sao outro fator importante na criagao de inovagoes (Asomaning &
Abdulai, 2015). A pressio da industria ou dos concorrentes no mercado é especialmente
poderosa nesse sentido, seja no desenvolvimento de novos produtos para o mercado, na
melhoria continua do processo de produ¢ao ou mesmo na introdu¢ao de novas aplicagdes para

tecnologias.

Essas sao todas as pressdes que ameagam outras industrias que ndo podem se sustentar
sozinhas, mas estdo preparadas para enfrentar os desafios, mudar e se desenvolver

continuamente.
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Outro beneficio da inova¢ao empresarial pode ser a melhoria da produtividade. Sabendo que a
produtividade de cada organizagao ¢ limitada por seus recursos, sendo eles fisicos, humanos, ou
quaisquer que representam o limite do crescimento de um empresa, a inova¢ao pode ampliar
esse limite e propiciar a oportunidade real de crescimento do negdécio bem com propor

alternativas para tornar tudo isso possivel.

Portanto, a inovagao é uma estratégia que as empresas usam para criar uma vantagem
competitiva, produzindo coisas que ninguém mais pode, fazendo as coisas melhor do que

qualquer outra pessoa, ou introduzindo servigos superiores, mais baratos e mais rapidos.

Essa estratégia permite que a organizagao crie uma concorréncia de longo prazo, reunindo
conhecimentos e habilidades em tecnologia e experiéncia em criatividade e desenvolvimento e
introdugdo de novas ideias na forma de inovagao de produto, inovag¢ao de processo ou inovagao
de modelo de negdcio. Isso ndo sé tem resultados positivos para a organizagao, mas também

promove o crescimento de toda a economia nacional (Abbing, 2010).

Existem muitos outros motivos pelos quais as empresas inovadoras sio bem sucedidas, afinal,
elas criam um grande capital intelectual, gestao de conhecimento e veem os problemas como

oportunidades.

Assim, Gibson (2011) aponta que as empresas estao trabalhando para que a inovagao passe de
algo intangivel para uma competéncia central profunda na organizacio, de forma
institucionalizada, incutindo o DNA da inova¢ao em quatro componentes interdependentes,
mas que se reforcam mutuamente: uma lideranca e infraestrutura alinhadas em torno da
inovagao; pessoal e competéncias voltadas ao cultivo de recursos de inovagao e ao envolvimento
de todos na organizagdo; processos e ferramentas que permitam a geragao de ideias e a gestio
da inovacdo de forma sistematica; cultura aberta e de colaboragdo que incentiva e premia a

geracgdo de ideia e a inovagao.

2.14. Ambiente favoravel a inovagao

O investimento em inovag¢ao que pde-se em questdao, nao ¢é apenas o financeiro, mas cultural e

intelectual, isso, por qué a principal fonte da inovagao empresarial sdo os colaboradores.

O lider tem papel fundamental na captagio de novas ideias e é fundamental para estimular e

alinhar esfor¢os em torno de inovagdes para que esses zzsights criativos nao sejam apenas
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inventivos, mas deem condi¢oes de transformar ideias em experimentos, experimentos em
oportunidades e por fim em iniciativas que gerem resultados. Portanto, investir em uma

lideranca inspiradora, criativa e forte é fundamental.

Para Schumpeter (1984), o desenvolvimento econémico inicia-se a partir de inovagdes, da

introdugdo de novos recursos ou pela combinagao de recursos ja existentes.

Estudiosos analisaram diferentes variaveis que impactam no desempenho dos negdcios e
descobriram que ha muitas variaveis que afetam esse desempenho, como ¢é o caso da orientacao
empreendedora (Wales, Parida & Patel, 2013), tecnologia da informagao (Bharadwaj, 2000),

estratégia Guo e Cao (Guo & Cao, 2012) e outras variaveis.

Sendo assim, mesmo que haja varias variaveis que afetam o desempenho dos negdcios, os
fatores de estilo de lideranca e de inovagao efeitos consideraveis no desempenho dos negécios,
principalmente pelo fato de que os lideres tém influéncias significativas sobre as politicas e a
inovagao é um efeito vital no ambiente competitivo, afinal, os colaboradores sio os recursos
que estao diretamente em contacto com 0s processos, execugao, problemas, falhas, e portanto,
os mais indicados a serem eles préprios a proporem melhorias e identificarem as respetivas
oportunidades, o incentivo, por parte da lideranca, de desenvolver e apresentar mais ideias, ¢é

muito importante.
Na mesma linha de pensamento o autor Benligiray reforca:

O conceito de desempenho descreve como individuos ou grupos chegam a uma
conclusio para atingir um objetivo. Atuac¢do é um conceito que é mostrado pelos
funcionarios proeminentes da organizagao enquanto cumprem suas tarefas. Isso
¢ por que o sucesso das organizagdes ¢é diretamente proporcional ao

desempenho de seus funcionarios (Benligiray, 2004).

Existem diversos métodos, que suportados com um estilo de gestdo aberto, ou seja, que
transmita um estimulo a colaboragdes espontaneas, reconhega as inovagdes propostas € seus
idealizadores, seja flexivel (recursos, inclusive financeiros, com métodos, para que as empresas

possam investir em ideias que tenham maior potencial de diferencia¢ao).

A lideranga transacional, por exemplo, enfatiza a inter-relagao entre os membros do grupo e o
lider do grupo em relagao ao trabalho ou tarefa. Como esse estilo de lideran¢a é baseado na
relagao de trabalho entre lider e empregado, também é expresso como lideranga transacional,

orientada para tarefas ou gerencial (Kogel, 2011).
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Além disso, segundo os autores Si e Weli,

A liderancga transacional inclue trés fatores: (1) recompensas contingentes com
base no papel especifico e no requisito da tarefa; (2) gestdo ativa por excegao,
que se refere a um estilo de lideranca em que o lider realiza uma supervisao
positiva do desempenho para evitar erros, e (3) gestio passiva por exce¢ao, um
estilo de lideranga em que o lider intervém apenas apés o aparecimento de

comportamentos e erros contra os requisitos (S1 & Wei, 2013).

Para estudos mais profundos e precisos sobre lideranga, aconselha-se a leitura dos livros Szart
With Why e Leaders Eat Last, cujo autor, Simon Sinek, [ eadership Expert, estuda como os lideres
podem inspirar, instigar cooperagao, confian¢a e mudangas em seus liderados, e apresenta suas

teorias e debates sobre a lideranca.
Ainda segundo Wei,

Se os gestores desconhecem quais sdo as necessidades dos funcionarios, nao
serao capazes de proporcionar-lhes as oportunidades e recompensas que podem
satisfazer essas necessidades [...] devem esperar que as necessidades das pessoas
mudem. A medida que algumas necessidades sio satisfeitas ou situacdes se
alteram, o que motivava as pessoas anteriormente pode nao as motivar agora. (Si

& Wei, 2013)

Portanto, devido a influéncia da lideranga no desempenho da equipe, nota-se que por esse
trabalho bem executado, tém-se por resultado: equipes motivadas, comprometidas, satisfeitas e
mais do que equipas que somente cumprem suas obrigacoes, atingindo resultados propostos,

mas atuam com satisfagdo e ansia por melhorias, inovagao e metas que vao além do esperado.

A inovagao pode ser dificil de acontecer se as organizagdes nao promovem um ambiente
propicio e que a encoraje (Hobbs & Kupperschmidt, 2015). Apenas decidir ser uma organizagao
inovadora nao ¢é suficiente (Ahmed, 1998). A organizacio deve adotar posturas voltadas a
inovagao, a chamada cultura de inovagao que envolve o incentivo a criatividade, flexibilidade,
eliminagao de burocracia, valoriza¢ao dos aspetos humanos, dentre outras (Bateman & Snell,

2007).

Diversos fatores podem afetar a capacidade de inovagiao de uma organizagao. Nadali (2012)
apontam o tamanho da organizagao, a estratégia, a orientacio para o mercado e a cultura
organizacional como determinantes para a inovagao. A cultura organizacional, um dos principais

fatores que influenciam na capacidade de inovagao, é a personalidade basica de uma empresa,
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como as pessoas interagem e trabalham. E ainda uma entidade complexa que se autorrenova,
sobrevive e evolui lentamente por meio de mudangas graduais na lideranca e nas estratégias

(Katzenbach, Oelschlegel & Thomas, 20106).

Dessa forma, McLean (2005) explica que “a cultura cria os parametros para qual
comportamento é desejavel e sera encorajado e qual comportamento é inaceitavel e sera
censurado”. Ja Kaasa e Vadi (2008) afirmam que a cultura unifica o comportamento das pessoas,
mas também cria barreiras entre elas, contribuindo ou bloqueando a inovagao. Para que a
inovagao ocorra, torna-se necessario um conjunto de condi¢oes especificas, um meio inovador.
A cultura, dessa forma, é vista como um fator determinante para a inovagao (Kaasa & Vadi,

2008).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Monteiro (2011), ja tornou-se quase um lugar-comum
falar na necessidade de desenvolver uma cultura de inovagao nao s6 em cada empresa, mas no
pais de forma geral, e que a cultura de inovagdo é um conjunto de praticas e valores
compartilhados que favorecem atitudes inovadoras por parte de pessoas e organizagdes. E ela
tem duas dimensdes: a interna, que diz respeito a propria organizagao e a externa, que se refere

20 setor e a sociedade.

Segundo Ahmed (1998) apenas decidir ser uma organizac¢ao inovadora nao ¢é suficiente, porque
a iInovagao deve ser apoiada por um ambiente que permita que as pessoas estejam confortaveis
com a inovagdo que criam, sendo a cultura um dos principais determinantes para a inovagao,

assim como apontam Kaasa e Vadi (2008).

Para os autores Hobbs e Kupperschmidt (2015), algumas etapas sao fundamentais para criar
uma mudanga de cultura de modo a promover a inovagao, como por exemplo, reforgar a visao
de como a organizagao se vé no futuro e estimular os valores desejados a fim de que o futuro
desejado seja realizado; desenvolver/encorajar comportamentos condizentes com a missio e
visao da organizacdo, quebrando barreiras e eliminando os obsticulos a inovagdo; alinhar
conversas - a lideranca deve discutir valores, visio e comportamento e a ligagdo com o sucesso
organizacional (essas conversas incluem reunides de equipe, avaliagbes de desempenho,
encontros casuais nos corredores); segmentar esforcos em areas especificas para descobrir os
problemas na organiza¢io que podem atrasar a mudanga, deteriorar/avariar a missao e a visao
e; enfatizar sucessos alcangados pela organizagao e comunicar eficazmente as metas e realizagoes

cumpridas.
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Martins e Terblanche (2003) criaram um modelo integrativo que sintetiza os valores culturais e
normas determinantes da cultura organizacional e que influenciam a criatividade e inovagao. O
modelo é composto: estratégia (visdio e missao focadas no futuro), estrutura flexivel,
mecanismos de apoio e recompensa, comportamento que encoraje a inovagao (tolerancia aos
erros, incentivo a gera¢ao de novas ideias, aprendizagem continua), e comunicac¢ao aberta e

transparente.

Jones e Austin (2002) destacam cinco principais caracteristicas das organizagoes lideres em
inovagao: conhecimento profundo do cliente, conhecimento técnico de ponta, uma lideranga

inspiradora, recompensas motivacionais e compartilhamento de conhecimentos

O comportamento que deve ser evitado nas empresas e o chamado znnovation theater onde as
empresas transmitem uma imagem superficial por meio de iniciativas ndo estruturadas, sem

continuidade e mentalidade de transformacao da cultura da empresa.

2.2. GESTAO DA INOVACAO

2.2.1. Plano estratégico de inovagio

O Planeamento Estratégico da Inovagao permite que a empresa tenha um plano de crescimento
baseado em inovagdo com metas de curto, médio e longo prazo, reduzindo riscos e garantindo

investimento em projetos de sucesso.

Afinal, inovar nao ¢ algo facil, segundo Bes e Kotler (2011) a inovagao é um processo dificil de
mensurar e diffcil de administrar, pois a maioria das pessoas s6 enxerga sua necessidade quando
a empresa precisa crescer, sendo que em tempos de recessio alguns executivos concluem que o

processo de inovag¢ao nao vale a pena.

Através do planeamento estratégico se desenvolve foco, otimiza recursos e potencializa
resultados. Nessa etapa é preciso entender aonde a empresa se encontra e aonde almeja estar no
futuro, tendo clara a missao, visao, valores, estratégias, metas e gestio da mudanga, para nunca

perder o foco do negdbcio.
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Figura 2. Direcionamento Estratégico

O foco principal desta solugao ¢ identificar oportunidades de negdcio, que estejam alinhadas as
estratégias da empresa e sua capacidade de operagao, para transforma-las em produto, servigo

ou processo com diferencial competitivo no mercado.

Para isso, ¢ preciso analisar diversos fatores como: indicadores financeiros, portfélio de
produtos, mercado, concorréncia capacidades internas da empresa, leis e normas, novas

tecnologias e ciclo de vida dos produtos.

A inovagao, para Bes e Kotler (2011) é um processo desarticulado, pois sua mensuragao e gestao
sao de extrema complexidade. Na maioria das vezes, em tempos de recessao alguns executivos
concluem que processos de inovagao nao tiveram grande valia e talvez a falha nido foi do

processo e sim da falta de mensuragdao do planeamento estratégico.
O autor Drucker salienta,

Inovagao nao é um termo técnico, ¢ um termo econoémico e social, pois seu
critério nao é ciéncia ou tecnologia, mas uma mudan¢a no meio ambiente
econdmico ou social, uma mudang¢a no comportamento das pessoas. (Drucker,

1986)

Dessa forma, para que a inovagao possa ser feita e mensurada, o planeamento estratégico é
muito importante para as empresas, segundo Drucker (1986), o préprio conceito de
planeamento estratégico expressa a tal importancia, uma vez que deve ser visto como um

processo continuo de tomar decisdes atuais que envolvem riscos, além de organizar
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sistematicamente as atividades necessarias a execugao dessas decisoes e, possibilitando de forma

sistematica, mensurar o resultado dessas decisoes e das expectativas apresentadas.

Porter (2004), conceituado autor em temas de estratégia, afirma que uma empresa sem

planeamento assemelha-se a uma folha seca, que se move decorrer dos ventos da concorréncia.
Para Chiavenato e Sapiro, a importancia do planeamento ¢é visivel desde a antiguidade:

Ha 2.500 anos, Sun Tzu, um general filbsofo chinés — ainda reverenciado nos
dias de hoje, escreveu um livro sobre a arte da guerra no qual trata da preparagao
dos planos, da guerra efetiva, da espada embainhada, das manobras, da variagao
das taticas, do exército em marcha, do terreno, dos pontos fortes e fracos do
inimigo e da organizagao do exército. As ligoes de Sun Tzu ganharam versoes
contemporaneas de muitos autores e seus principios, como método, disciplina e

moral, dignificam o estrategista. (Chiavenato & Sapiro, 2010).

«Um importante determinante de inovagdo sustentada e do desempenho eficaz de uma

organizag¢aon. (Janiunaite & Petraite 2010)

Sendo assim, no contexto atual, tendo em vista que inovar e ser competitivo é fundamental, a
utilizacdo de ferramentas como o planeamento estratégico e a inova¢ao, sio de suma

importancia para promover o crescimento sustentavel das empresas e obter sucesso.

Destacando mais uma vez que 0s processos sistematicos e continuos que sao fundamentais para
encontrar essas oportunidades, temos: planeamento estratégico, mapeamento das forgas

internas, compartilhamento de ideias e aprendizagem.

Vale lembrar que além da clara defini¢iao sobre o objetivo estratégico e do mapeamento sobre
como ¢é o processo de inovagao na Empresa e o que o bloqueia, caso seja a situagao, é muito

importante definir e seguir um plano de a¢ao para elimina-los.

Wunker (2015) alerta que nao ha magica ou um unico caminho para estimular a cultura de
inovagao, contudo o autor aponta cinco estratégias que funcionam em todos os setores: criar
um processo de inovagao amplo, onde todos os funcionarios podem compreender e participar
dos diferentes tipos de inovacdo; fortalecer os individuos inovadores contra as barreiras
impostas pelos supervisores, uma vez que o excesso de niveis hierarquicos pode ser um
obstaculo a inovacio; redefinir métricas e incentivo; dar as ferramentas necessarias de forma a
estimular novas ideias e criar um espago seguro para a experimenta¢ao onde as falhas sio vistas

como oportunidade de aprendizagem.
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Portanto, para o que toca a inovagao, existem condicionantes internos para que esse Processo
acontega. Perante a relagdo entre custos e estruturas, o conhecimento, proporcionado pela

interacao entre pessoas, processos e tecnologias resulta em inovagao.

Outro aspeto importante que deve ser analisado na elaboragao do plano estratégico de inovagao

sao os pontos fortes e fracos que podem diretamente influenciar o resultado nas Empresas.

Os pontos fracos podem ser considerados aqueles que inibir substancialmente e por muito

tempo o potencial da Empresa em inovar, podendo ser eles:

= (Caréncia de financiamento interno;

* Potencial inovador insuficiente (produto, design, processos);

= (Caréncia de pessoal qualificado;

* Falta de informacio/conhecimento sobre tecnologia e metrcado;

* Dificuldade de encontrar parceiros para cooperagao;

* Inflexibilidade organizacional (atitude resistente a mudangas, hierarquizagio e
incapacidade de redirecionar os funcionarios para atividades de inova¢ao por conta da
demanda de trabalho excessiva);

®» Demanda incerta;

* Pouco espago no mercado potencial;

= (Caréncia de infraestrutura (institucional);

* Dificuldades com a legislacdo, regulacoes e tributagdao para por em pratica o projeto.

Os pontos fortes sdo representados pelas condi¢oes internas, forgas capazes de alavancar a

inovagao, sua capacidade e desempenho, podendo ser eles:

= Parcerias que representem oportunidades e enriquece o projeto;
® Parcerias que além de apoiarem com recursos participam do projeto, contribuindo em
grau relevante por um maior periodo de tempo, auxiliando na missao, objetivos e alcance

de metas.

Assim, uma empresa inovadora deve ser recetiva a inovagao e enxergar as mudangas como
oportunidades. A inovagao deve ser atrativa e vantajosa a empresa e entendida como ferramenta

crucial na preservacao e intensao de perpetuar a organiza¢ao (Drucker, 1980).
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2.2.2. Ferramentas de auxilio para o planeamento estratégico da

inovacao

No tocante as ferramentas de apoio ao processo de gestio da inovagao, os autores Tidd, Bessant

e Pavitt sao cautelosos ao constatar:

As oportunidades e ameagas tecnologicas sao normalmente dificeis de serem
identificadas, as estratégias de inovag¢ao sao dificeis de definir e os resultados sao
dificeis prever. Portanto, nao ha ferramentas ou “receitas” de gestdo que
garantam o sucesso. Seja qual for a situagdo, capacidade de aprender com a

experiéncia e com analise ¢ central (Tidd, Bessant & Pavitt, 1997).
Em contrapartida, Scherer e Carlomagno apresentam um modelo de auxilio:

Um modelo integrado, que possa ser compreendido e utilizado por gestores que

desejam abordar a inovagdo de maneira estruturada e nao aleatoria.
Para os mesmos autores Scherer e Carlomagno:

Afirmam para que a empresa maximize o seu potencial inovador ao diagnosticar
e aplicar a inovagao é necessario que ela se organize em torno a oito dimensoes
do negocio, a saber: lideranca, estratégia, relacionamento, cultura, pessoas,

estrutura, processo e funding. (Scherer & Carlomagno, 2009)

Portanto, visando auxiliar o planeamento estratégico de inovagao, iremos citar algumas das
ferramentas de apoio ao processo de gestao da inovagao que sao utilizadas pelas empresas no

contexto atual.

A analise SWOT (sigla em inglés para Strenghts, Weakness, Opportunity, Threats) é uma ferramenta
bastante utilizada no cenario empresarial, principalmente para maior compreensio do negocio

e analise de iniciativas mais adequadas para o planeamento estratégico.

Sapiro mostra que o conceito proposto pela matriz SWOT tem mais de trés mil anos, ao citar
um conselho de Sun Tzu: «Concentre-se nos pontos fortes, reconhega as fraquezas, agarre as

oportunidades e proteja-se contra as ameagas.» (Sapiro, 2010)

Tendo em conta que a analise SWOT ¢é usada para preparar a estratégia, no sentido da inovagao,
¢ uma ferramenta mais-valia que auxilia na consolida¢ao das informagoes e na analise das ideias,

e como consta ver na tabela abaixo, deve-se analisar as forcas, fraquezas, oportunidades e
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ameagas da iniciativa inovadora em questao, para obter uma compreensao, sob uma visio ampla

e externa do que se pretende.

Quadro 1. SWOT

OPORTUNIDADES AMEACAS

ALAVANCAS: DEFESAS:
Quando uma oportunidade do JQuando existe uma ameaga,
mbiente encontra um conjunto| a vista mas a empresa
FORCAS de Ptos Fortes na possuiu Ptos Fortes que
empresa,podendo ajuda-la a possasm combaté-la ou
tirar o maximo proveito da |amenizd-la.Momento de se
situagdo> ATACAR! Defender.

RESTRICOES: PROBLEMAS:

Quando uma oportunidade ndo| Quando uma ameaga do
pode ser aproveitada pela ambiente torna a empresa
empresa devido seus pontos ainda mais vulnerével,
racos. Estudar as condicdes de| devido aos seus pontos
desenvolver estas cmpeténcias. | fracos. VULNERABILIDADE.

Fonte: Criaciao do autor

Outra ferramenta, de visdo sistémica, para organizar o acompanhamento da situa¢ao da empresa
e da identificagdo de possiveis pontos para a estratégia da inovagao é o Radar da Inovagao, que

ajuda tanto a investigar a necessidade como monitorar a evolugao da propria empresa.

O resultado expectavel através da aplicabilidade da ferramenta do Radar da Inovagao, é através
de uma expressio estatistica grafica determinar o grau de inova¢ao que a corporagao possui para

as categorias escolhidas, podendo ser relacionamento, marca, clientes, plataforma, captura de
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valor, organizagdao, dentre outros, e partit dos resultados poder planear, documentar e

desenvolver de forma organizada e constante.

O Radar da Inovagao originalmente proposto por Wolcott e Arroniz (20006), e adaptado para o
contexto das PME’s por Bachmann (2014), tem o potencial de contribuir para o alcance de
vantagem competitiva, uma vez que este aponta em quais dimensoes as empresas de um
determinado setor tém inovado, a0 mesmo tempo em que sinaliza quais dimensdes ainda sio
pouco exploradas e que, portanto, podem diferenciar uma empresa em relacio aos seus

concorrentes setoriais.

A ferramenta apresenta doze dimensoes possiveis para a inovagao nos negocios, as quais sao
alicercadas por quatro eixos principais: as ofertas de uma empresa; os clientes; os processos; e

os pontos de presenca que levam suas ofertas ao mercado.

Cada dimensao oferece para a empresa diferentes modos de inovar (Sawhney, Wolcott &

Arroniz, 2000):
1.Oferta: envolve a criagdo de novos produtos ou servigos.

2.Plataforma: envolve o uso de componentes ou blocos comuns para criar

diferentes produtos.
3.Solugao: compreende a criagao de ofertas integradas e customizadas.

4.Cliente: inclui o descobrimento de novas necessidades dos clientes ou a

identificagdo de segmentos nao atendidos.

5.Experiéncia: do cliente abrange todo e qualquer ponto de interagao (contato)

com o cliente.
6.Valor: inclui a redefini¢ao de como a companhia obtém receitas.

7.Processo: abrange principalmente aumento da performance nos processos.
8.0rganizacio: envolve mudangas na forma, fungao ou escopo de atividades da

empresa.

9.Cadeia de fornecimento: envolve mudangas na cadeia, como no fluxo de

informacoes, e relacoes de terceirizagao.

10. Presenca: compreende principalmente novos canais de distribui¢dao e novos

pontos de presenga.
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11. Redes: envolve principalmente o uso de tecnologias da informagdo e

comunica¢ao de forma integrada com as ofertas.
12. Marca: inclui a expansao da marca para novos dominios.

Assim, o Radar da Inovagao pode auxiliar as empresas na realizacio de um
autodiagnostico geral das inovagoes nos negocios e também na identificagao de
oportunidades de inovagio, principalmente por meio da comparagio com 0s

concorrentes (Sawhney, Wolcott & Arroniz, 2000).
A ferramenta Radar da Inovacio juntamente com a andlise interna do planeamento estratégico
trara insights para o que sera realizado dentro da empresa e o cruzamento de dados internos e
externos avaliados pela matriz SWO'T. A partir de entdo como sequéncia é possivel a elaborag¢ao
e descri¢ao da estratégia de inovacao, definindo oportunidades, parcerias, orgamentos, formas

de desenvolver projetos e garantindo e encorajando o engajamento dos funcionarios.

2.3.  GESTAO INTEGRADA DA INOVACAO

2.3.1. Metodologia Nugin

Com a demanda de Empresas interessadas em promover a geragao de ambientes inovadores e
o fomento por gestio da inovagao, foi desenvolvida a metodologia Nugin (significa Nucleo de
apoio ao planeamento de Gestao da Inovag¢ao), com o intuito de propiciar uma Gestao integrada
da inovagao, através de uma sistematica de identificacio de oportunidades, priorizacio de
projetos, desenvolvimento de tecnologias, produtos e processos e o retorno deste esfor¢o para

a empresa.
De acordo com os autores Oglieri e Abreu

O objetivo geral desta metodologia é desenvolver e validar uma metodologia de
planeamento e gestdo da inovagao tecnolégica que permita a identificagao de
gargalos tecnoldgicos, a criagdo de nucleos integrados de pesquisa e
desenvolvimento, a implantagio e utilizagdo de ferramentas de gestao da

inovagao nas empresas. Seu diferencial estd tanto na forma de estruturar o
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conhecimento necessario para a inovagdo como na importancia dada ao
processo. O resultado disso para as empresas que aplicam a metodologia é ter o
conhecimento claro do que fazer e como fazer para inovar. (Ogliari & Abreu,

2011)

Na metodologia de Nugin, os pontos seguintes sio os topicos diretamente ligados a gestao da

inovagao em uma Empresa e que, portanto, devem ser detalhadamente vistos:

* Planeamento Estratégico da inovagao;

= Estrutura organizacional;

=  Prospecao tecnologica;

= Sistema de informagao para inovagao;

= Anailise de mercado;

* Ferramentas de desenvolvimento de produtos;

* Propriedade intelectual (contratos e patentes);

* Tinanciamento para a inovagao;

®  Gestao de parcerias (centros de pesquisa, fornecedores e clientes);

*  Gestao de pessoas para inovagao;

Além disso, a “razao de existir” precisa ter uma missao clara, consistente, declaragao de
propositos ampla e duradoura, que individualiza e distingue a razao de ser da organizagdo e uma
visao compartilhada, onde se explicita o que se idealiza para a organiza¢ao num determinado
horizonte de tempo e envolve os desejos de onde se quer chega, compreendendo temas como

valores, vontade, sonhos, ambicao e possibilidades para toda a Empresa.

A metodologia NUGIN tem como pilares sete pressupostos que a sustentam e a orientam em

todas as suas etapas, sendo eles:

a) A inovag¢ao deve ser um processo sistematico e continuo;
b) Adaptabilidade a empresas de pequeno e médio porte;

¢) Valorizagao do aprendizado;

d) Valorizagao do capital intelectual: a empresa precisa identificar que tipo de conhecimento
especifico, consoante a demanda de inovagao, é necessario e promover a qualificagio continua
de seu pessoal, bem como sua valorizagao, a fim de reter este conhecimento e desenvolver o

capital intelectual da empresa;
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e) Visao sistémica: é necessario que os gestores tenham uma visdo sistémica que entenda e
permita a integracao dos niveis estratégico, tatico e operacional para que a cultura da inovagao

seja incorporada pela organizagao.

f) Valorizagdo da comunicagao e relacionamentos: bom relacionamento entre as equipes

possibilita que os projetos sejam discutidos, priorizados e implementados;

2) Entendimento da Inovagido: para que se obtenha sucesso na implementagao da gestao da
inovagao, ela precisa ser entendida como um fator relevante para a competitividade da empresa,
que gera valor e diferenciais competitivos, assim, a organizagao estara preparada para direcionar

seus esforcos e priorizar sua implementagao.

Além disso, a metodologia de planeamento e gestao da inovagao de Nugin é executado através
de 3 etapas: organizagao para a inovagao, planeamento estratégico da inovagao e processos de

desenvolvimento (produtos/setvigos).

Figura 3. Visao Geral da Metodologia NUGIN

Fonte: Coral et al. (2008).

1. Organizagio para inovagio
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E a primeira etapa para a implementacio da metodologia de Nugin, onde prepara-se e organiza
a equipe para fazer inicialmente um diagnéstico da Empresa, buscando clarificar a situagao atual,
avaliar pontos forte s fracos, oportunidades de melhoria, avaliar os colaboradores com perfil
mais indicado a serem facilitadores, assim como também identificar possiveis capacitagdes

necessarias consoante a necessidade da equipe.

Depois de ser realizado esse diagnoéstico é possivel estudar e definir uma estrutura
organizacional orientado no sentido de inovar. Geralmente, essa organiza¢ao é subdividida em
duas: o nucleo operacional (responsavel por sistematizar as informagoes, integrar as demais
areas da empresa, interagir com parceiros e com o mercado e gerenciar a carteira de projetos) e
o comité estratégico (tem o fundamental papel de identificar as melhores ideias e projetos,

priorizando-os e viabilizando as agdes de inovagao na empresa).

E importante entender que para definir o objetivo estratégico é necessario um Plano de metas,
com alvos definidos, quantificados com prazos e valores. As metas sio fundamentais e

necessarias para se atingir os objetivos, segundo a estratégia aprovada.

Como podemos ver no esquema abaixo, a organizagdo para inovagao envolve diversos niveis

hierarquicos dentro uma Empresa, sendo eles: estratégico, tatico e operacional.

Organizacao para inovacao
Estratégico @

Definicao da Definicao da Disponibilizacao de
estratégia carteira de recursos financeiros
tecnolégica projetos e humanos
Tatico Nucleo de Inovacao
Priorizacdo Alocacao Capacitacdo Monitoramento Intggragao do
e de ambiente externo
de projetos de pessoal . ~
recursos informacoes e interno

Operacional Equipes multifuncionais

Geracao de Execucao Implementacdo Lancamento
idéias de projetos de processos de produtos

Figura 4. Organizagao para inovagao

Fonte: Coral et al. (2008)
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Nota-se que cada um dos niveis, consoante seu papel e departamento, (comité, nucleo de
inovagao e equipes multifuncionais) tem sua implicagdo no que concerne a inovagao. Dessa
forma, a Empresa, com clareza e defini¢ao, consegue melhor organizar o processo de inovar e

torna-lo mais visivel aos colaboradores.

Ja que o Plano de Metas tem que prever o gerenciamento dos elementos essenciais a0 processo
de inovagao, essa etapa é muito importante para determinar o foco de agao, alocagao de recursos

necessarios, observatorio do ambiente interno e externo e implementagao.

Para Coral, Ogliari e Abreu (2011) a sistematizagao do processo de inovagao tem por objetivo
facilitar a tomada de decisio na empresa para priorizar ideias, 18 avaliar a sua viabilidade e
transforma-la em projeto de desenvolvimento, para incorporar a inovag¢ao aos produtos e

processos, seja esta de natureza incremental ou radical.

A metodologia auxilia no posicionamento da empresa frente aos concorrentes, agiliza os
processos para tomada de decisio e favorece a elaboracio de estratégias na busca pela
diferenciagao no mercado, pois quando uma nova oportunidade ¢ identificada, a metodologia
NUGIN ira auxiliar a empresa na organizagao, avaliagdo, priorizagiao de projetos e na decisao
sobre as melhores alternativas para investimento futuro, com isso, tém-se como resultada

menores incertezas e riscos, além de agilidade nas decisoes.

Para melhor visualizar processos e etapas necessarias para o processo de organizagdo para
inovagao dessa primeira fase de implementacio da metodologia NUGIN, segue o quadro

abaixo:

Quadro 2. Processo de organizagao para a inovagao
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Entradas

Processo

Fases/atividades

Métodos e
ferramentas

Saidas

Motivacao para a
inovagao

Cenario atual da
empresa

Estrutura
organizacional
Recursos humanos

Projetos atuais

Diagnostico da inovagao

Definigao da estrutura
organizacional

o Ndcleo de

inovacao
o Comité
estratégico
Capacitagao das

pessoas
Criagdo do ambiente

para a inovagao

Questionario de
benchmarking
Matriz de aderéncia
a metodologia
NUGIN

Analise qualitativa e
entrevistas com
gestores

Sistemas de
recompensas
Matriz de
classificagao e
priorizagao de ideias

Diagnéstico validado
Nucleo da inovagao
definido

Comité estratégico
definido

Ambiente para
inovagao em
construgao ideias
classificadas e
priorizadas

Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2011)

2. Planeamento estratégico

Nessa etapa utiliza-se o resultado obtido do diagnéstico de inovagao para constru¢ao do plano
estratégico a inovagao, buscando-se desenvolver definicdes de visdo e estratégia tecnologica,
objetivos e metas, mercados e projetos a serem priorizados, indicadores estabelecidos e

investimentos definidos.

«O planeamento estratégico da inovagao consiste na definicdo de estratégias e planos para que
a empresa possa alavancar seus objetivos em rela¢ao a inovagao» (Coral & Ogliari &Abreu,

2011)

O Quadro abaixo resume as entradas, fases/atividades, métodos e ferramentas e saidas da fase

de planeamento estratégico da inovagao

Quadro 3. Processo de planeamento estratégico da organizacao
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Processo
Entradas ¢ vidades Métodos e Saidas
ferramentas
Diagnéstico Anadlise do ambiente Matriz SWOT da Plano estratégico da
validado interno e externo inovagao inovagao
Planejamento Andlise do planejamento Carteira de produtos Estratégia
estratégico estratégico corporativo e projetos tecnoldgica definida
corporativo Definigio da visdo da Matriz multicritério Mapa dos
Carteira de projetos inovagdo de priorizagdo de stakehoiders
avaliada Anadlise de tecnologias projetos Mercados
Lista de altenativas Arvore de priorizados
oportunidades, Definigio da estratégia problemas Projetos priorizados
ameacas, pontos tecnoldgica, mercados- Matriz de analise de Indicadores
fortes e pontos alvo e clientes stakeholders estabelecidos
fracos Priorizacgio de projetos Matriz de decisdo Investimentos
Plataforma Definigio de objetivos, Mapeamento definidos
tecnologica metas e iniciativas tecnoldgico
Tendéncias estratégicas (Technology
tecnolégicas e Andlise de aderéncia de Roadmapping)
mercadoldgicas objetivos versus Matriz competéncia
identificadas competéncias versus mercados
Relatdrios de Definicio do plano de Analise de cenarios
Inteligéncia investimento
Competéncias Elaboragdo do plano de
internas acao

Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2011).

A primeira atividade a ser realizada é a analise SWO'T, ja anteriormente detalhada nesse estudo,
afinal, o planeamento estratégico corporativo também deve ser analisado, ja que o planeamento

estratégico da inovagao ¢é derivado dele.

Para definir o planeamento estratégico de inovagiao, a empresa precisa projetar-se para uma

perspetiva futura, tendo em conta as tecnologias, novos mercados, produto, dentre outros.

E fundamental que a Empresa conheca as tendéncias mercadolégicas e o impacto que novas

tecnologias podem gerar no mercado e, somente depois disso, decidir aonde ira posicionar-se.

Além disso, para auxiliar na identificagao de oportunidades de crescimento, a matriz de Ansoff,

é a ferramenta ideal:
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PRODUTOS
EXISTENTES NOVOS
n
—
= PENETRAGAO DESENVOLVIMENTO
= DE DE
2@ MERCADO PRODUTOS
Q|d
o
[+ 4
w
Z£ /9| DESENVOLVIMENTO i
2 DE DIVERSIFICAGAO
> MERCADO

Figura 5. Matriz Produto x Mercado

Fonte: Ansoff (1979)

A visdo da inovagao e a estratégia tecnologica servirdo de ponto de partida para a defini¢ao dos
objetivos e metas do plano estratégico da inovagao. Assim, a Empresa sera capaz de alcancar a

visao planeada.

A equipe deve utilizar das forcas e das fraquezas levantadas na analise SWO'T para tragar
objetivos e buscar por em pratica iniciativas estratégicas que fortalecem a cultura inovadora da
empresa (como por exemplo: implementagao da metodologia e ferramentas de gestio da
inovagao, capacitagao de pessoal, programa de ideias e recompensas, implementagao de

indicadores de inovagio e gestao operacional).

E de enorme importancia que a esteja claro para toda a equipe os objetivos estratégicos e as

metas individuas com respetivos prazos.

Outro fator extremamente importante para facilitar e assegurar a execug¢ao do plano estratégico

¢ o planeamento dos recursos financeiros a ser destinado as atividades da gestiao da inovagao.

A partir das estratégias, objetivos e metas definidas, parte-se para a elaboracao do plano de acio,
p glas, obj > ¢ ¢
que é o detalhamento das etapas sob uma visualizagdo em cronograma, com 0s respetivos

responsaveis pelas agdes, investimentos e indicadores de resultados.

De acordo com Coral, Ogliari e Abreu «Ao final do processo, o plano estratégico da inovagao

devera conter a visio da inovagao, a estratégia tecnoldgica definida, os mercados-alvo de
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atuagdo, os projetos priorizados, os indicadores estabelecidos e os investimentos definidos.»

(Coral & Ogliari & Abreu, 2011)

3. Inteligéncia Competitiva

Defini-se inteligéncia competitiva como sendo “um conjunto de técnicas para a producao de
conhecimento sobre mercados, competidores, produtos, tecnologias e diversos outros pontos
de interesse, que nascem a partir da necessidade de otimizagao de resultados por parte das

empresas.
Sapiro tem a mesma defini¢ao:

A IC [Inteligéncia competitiva] busca proporcionar uma avaliagio dos objetivos
futuros e atuais dos concorrentes para permitir definir uma dire¢ao eficaz para
o desenvolvimento de estratégias em trés niveis: i) Identificagdo dos mercados e
clientes que os concorrentes estao tentando operar; ii) Identificagdo da maneira
como escolheram trabalhar nesses mercados e com esses clientes; 1iii)
Identificagao do marketing mix que esta sendo adotado através da comunicagao

integrada e veiculos promocionais. (Sapiro, 2010)

«Para ter sucesso, um processo de inteligéncia competitiva deve ser inserido no processo de

administracdo estratégica e, em especial, a gestao estratégica da inovagao.» (Coral, Ogliati &

Abreu, 2011).

Isso reforga que é necessario sistematizar a inteligéncia competitiva e considera-la como um

processo continuo.

O Quadro abaixo resume as entradas, processos e saidas do processo de inteligéncia

competitiva:

Quadro 4. Processo de inteligéncia competitiva
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Processo

e Mercados
priorizados
e Investimentos
definidos

e Listade
oportunidades

tecnolégica definida

estratégico de
informacgao
Monitoramento e coleta
Analise estratégica da
inovacao
Disseminacao da
informacgao

informagao
Matriz de
competéncias
versus mercados
Prospeccgao
tecnologica
Prospecgao
mercadolégica
Relatérios de
inteligéncia
Técnicas de
gerenciamento de

redes de inteligéncia

Entradas - Métodos e Sl
Fases/atividades ferramentas
* Plano estratégico da Definigao e implantagao Arvore de Competéncias
inovacao da rede de inteligéncia competéncia identificadas
e Estratégia Definicao do mapa Mapa estratégico de Tendéncias

tecnolégicas e
mercadoldgicas
identificadas
Fontes de
informacao a
monitorar
Relatérios de
inteligéncia
constituida
Necessidade de

informacao definidas

Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2011)

Dessa forma, a rede de informacio, se bem estabelecida, é considerada um mecanismo eficaz
para a coleta de informagdes que serdo usadas na inteligéncia competitiva.

Ao fazer um cruzamento da arvore de competéncia com as oportunidades e ameagas levantadas
na Matriz SWO'T ¢é possivel analisar se a empresa poderia desenvolver novos produtos com as
competéncias que possui, ou ainda, que tipo de competéncias precisa desenvolver para melhorar

os produtos atuais.

4. Processo de desenvolvimento de produto

Nessa etapa, tudo o que foi anteriormente estudado e avaliado ira resultar em ag¢oes de criagao

de novos produtos através do planeamento de novos produtos e projetos de inovagao.

Para o desenvolvimento do produto devem ser realizadas avaliagio de ideias, analise de
oportunidades encontradas nas fases anteriores da implementacio da metodologia e seguir
quadro etapas segundo a metodologia de Nugin: a) exploragio de oportunidades; b) geragio de

ideias de novos produtos; c) avaliacio e selecao das ideias; d) caracterizagdao das ideias de produtos.

Quadro 5. Processo de desenvolvimento de produtos
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Processo

Entradas Métodos e Saidas
Fases/atividades
ferramentas
Plano estratégico da Planejamento do Mapa de tecnologias Portfélio de novos
inovagao produto; interas do produto produtos a serem
Estratégia Planejamento do projeto; Métodos de desenvolvidos
tecnolégica Projeto informacional; criatividade |deias de novos
Tendéncias Projeto conceitual, (brainstorming, produtos priorizadas
tecnolégicas Projeto preliminar; método 635 — Estudos de pré-
Mercados Projeto detalhado. brainwriting, viabilidade e
priorizados analogias e listagem planejamento
Investimentos de atributos) tecnolégico
definidos Estudo de pré- realizados
viabilidade técnica, Planos de projetos
econdmica e elaborados
comercial (EVTEC) Especificagdes dos
Matriz multicritérios novos produtos
de avaliagdo de definidas
ideias Concepgdes dos
Mapeamento novos produtos
tecnolégico definidas
(Technology Projeto preliminar e
Roadmapping) detalhado realizados

Ferramentas de
Gerenciamento de
Projetos (Project
Charter, EDT, Gantt)
Casa da qualidade
(QDF)

Sintese de fungdes
Matriz morfolégica

Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2011).

atributos:, conforme o grafico abaixo:

Existem diversos métodos para estimular a criatividade nas empresas, mas a metodologia

NUGIN sugere o brainstorming, o método 635 (braimwriting), a analogia direta e a listagem de
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Quadro 6: Aplicacao de métodos de criatividade para apoio na geragao de ideias de produtos

Método Descricdo Aplicacdo
Consiste em identificar caracteristicas funcionais ou | Geragdo de ideias de novos
estruturais originarias de areas diversas e traduzi- produtos, geragao de ideias

Analogia direta | las para a geragao de movas solugdes para o de aperfeigoamento de
problema em questdo. Estas areas podem ser produtos, solugdo de
técnicas, naturais ou administrativas. problemas técnicos.

Método utilizado visando-se a inovagao através do
aperfeicoamento de algum atributo basico do
produto. Pode-se inovar nos atributos basicos:
funcionamento (desempenho/funcionalidade);
ergonomia; estética; economia; seguranga; o
) -~ o ) Geragao de ideias de
Listagem de confiabilidade; juridico; patentes; de normatizagdo;
) ) ) ) aperfeicoamento de
atributos de modularidade; e de impacto ambiental; ou nos odut
produtos,
atributos do ciclo de vida: fabricabilidade,
montabilidade, embalabilidade, transportabilidade,
armazenabilidade, comerciabilidade,
funcionabilidade, usabilidade, mantenabilidade,
reciclabilidade e descartabilidade.
Método Descricdao Aplicacao
. | Geragao de ideias de novos
Método para ser utilizado em grupo, em que a partir
) ) produtos, geragao de ideias
de uma necessidade, problema ou situagao sao )
) , de aperfeigoamento de
Brainstorming geradas a maior quantidade de ideias possiveis o
) ) produtos, geragao de ideias
para resolugao do problema, visando a proposi¢ao
o o L de novas linhas de
de ideias criativas e nao tradicionais.
produtos.
Semelhante ao brainstorming, mas de forma
escrita, em que a partir da situagao inicial & gerada
uma sequencia de ideias, e as ideias subsequentes | Geragao de ideias de novos
sdo geradas a partir da visualizagao das ideias produtos, geragao de ideias

Método 635 anteriores, e as novas ideias podem estar de aperfeigoamento de

(Brainwriting) associadas a estas. Para realizagao deste se produtos, geragao de ideias
propde um grupo de seis pessoas, onde cada uma | de novas linhas de
da incialmente trés ideias em cinco minutos, produtos.
passando-se as ideias a pessoa ao lado em
rodadas até se completar o ciclo.

Fonte: Coral, Ogliari e Abreu (2011).

Com as ideias geradas, inicia-se o processo de avaliacdo e selegdo de ideias. A quantidade de

ideias selecionadas deve estar de acordo com o planeamento estratégico da inovagio e a
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disponibilidade de recursos (financeiros, de pessoal e o numero de produtos definidos para

proximos desenvolvimentos).

Em uma préxima fase, faz-se a caracterizagao de ideias, onde o objetivo é detalhar as ideias
aprovadas e ¢ feito também um estudo inicial de pré-viabilidade técnica (avalia se a empresa
possui capacidade técnica, ou mesmo potencial técnico para desenvolver e fabricar o produto),
econdmica (custos e custo de oportunidade) e comercial (dimensionamento do mercado,
volume potencial de vendas, taxa de crescimento do mercado, segmentagao do mercado, analise

dos concorrentes e barreiras a entrada no mercado) para a ideia proposta.

Para verificar se todos os atributos necessarios para composi¢ao do plano de produto foram

vistos, a metodologia NUGIN sugere a utilizacao de um checklist, conforme a figura a seguir:

Plano do produto — Caracterizagao

( ) Defini¢do preliminar do produto;

- Formulario de proposic¢do de ideias (descrigdo da ideia, justificativa);
- Mapa das tecnologias internas do produto (fungao global/parcial e atributos relevantes);
- Relatorio de analise da justificativa;

) Oportunidade identificada (mercado/tecnolégicalinterna)

) Resultados de pesquisa de mercado (caso realizada)

) Mercado-alvo/nicho de mercado

) Estimativa do tamanho do mercado)

) Estimativa da fatia de mercado

) Prego-meta

) Estimativa do custo de fabricagdo (unitario)

(

(

(

(

(

(

(

( ) Estimativa de custos industriais

( ) Estimativa do custo de desenvolvimento
( ) Estimativa do tempo de desenvolvimento
( ) Estimativa do investimento total necessario (custo de desenvolvimento, fabricagao, etc)
() Valor presente liquido (VLP)

( ) Retorno sobre o investimento (Return On Investiment — ROI)
( ) Tempo de retorno do investimento (Payback)

(

) Resultado da pré-viabilidade técnica do produto (Positiva/Negativa)

Figura 6. Checklist de atributos necessarios a composi¢ao do plano de produto

Fonte: (LEONEL, 2007 apud CORAL; OGLIARI; ABREU, 2011)
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Por fim realiza-se a avaliacdo final da ideia do produto e se considerada pertinente é aprovada e

registrada no banco de ideias e ordenadas seguindo a hierarquizagao.

2.3.2. Metodologia Design Thinking

O Design Thinking (DT) é uma abordagem de solugdo de problemas iterativa e centrada no
usuario e foi inicialmente pensado no ambito do desenvolvimento de design de produtos, como
o proprio nome diz, o Design Thinking se refere ao modo de como o designer pensa, ou seja, 0
raciocinio niao convencional e o pensamento abdutivo, que aborda problematicas sob diversas
perspetivas, impulsionando novos caminhos, alternativas e a identificar oportunidades para

inovacio.

Nesse contexto das areas desdobradas nas teorias e praticas de gestao anteriores ¢ a aplicagao
mais ampla do design é projetar o pensamento em estratégias e modelos de negécios para criar

valor para os clientes e aumentar o valor para a organizagao.

Abaixo, ilustra-se como ¢é o entendimento sobre o Design Thinking para Brown (2008) com as

palavras Pinheiro (2011):

Rentavel
para o negécio

Desejavel para
as pessoas

Z)
Design
Thinking/

Tecnologicamente Inovagéao

possivel

Figura 7: Design Thinking

Fonte: Adaptado de Pinheiro e Alt (2011)

A interseg¢ao dos circulos é descrita por Brown (2008, p. 86) como a representa¢ao da inovagao,

e segundo o autor, o Design Thinking ¢ uma abordagem a inovagao. Para Pinheiro e Alt (2011) e
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Brown (2008), o Design Thinking busca o equilibrio entre os trés aspetos mostrados. Ambos os
autores defendem que todo resultado encontrado é passivel de ser produzido e implementado

e que consideram necessario essa empatia das necessidades dos usuarios.

Segundo Brown (2010), essa integragdao entre o que é desejavel do ponto de vista humano ao
tecnoldgica e economicamente viavel, resulta em boa parte dos produtos e servigos produzidos

por designers.

Contudo, Brown (2010) afirma ainda, ser necessaria uma abordagem a inovagao para solucionar
os desafios diarios, que seja poderosa, eficaz e amplamente acessivel, na qual funcionaria como

uma ponte entre os aspetos dos negoécios e da sociedade.
Pinheiro (2011) acredita que o Design Thinking pode ser compreendido por

O Design Thinking é uma abordagem para problemas complexos focada no uso
da criatividade e da empatia , e que incentiva a participa¢ao de usuarios finais na
criagao de solugbes que ja nascem mais adaptadas e, por isso, possuem maiores
indices de adog¢ao e maior potencial de serem catapultadas ao patamar de
inovagao. A importancia do Design Thinking na alavancagem de inovagdes pode
ser explicada através do entendimento dos fatores que compSem na pratica uma

inovag¢ao (Pinheiro, 2011).

Além disso, crescentes pesquisas na literatura (Borja de Mozota, 2003; Fraser, 2007; Geels, 2004;
Holloway, 2009) estudam a aplicagdo do design e Design Thinking e a transformaciao dos

significados dos produtos com a continua renovagao dos conceitos de negocio.
De acordo com Vianna

Tradicionalmente, inovar no meio empresarial significava buscar novas solugoes
tecnolégicas. No entanto, nos anos 90 a disseminagio do Total Quality
Management — uma filosofia de gestio criada por Deming (1986) que visa o
aprimoramento continuo da qualidade de produtos e processos — fez nascer um
novo caminho para a inovagao: para inovar era preciso nao apenas buscar novas
solugdes tecnoldgicas, mas também explorar novos mercados. Assim, além de
criar novas formas de contato com o cliente, abriam-se também novos caminhos
para satisfazer as necessidades destes. Com o passar do tempo, empresas
passaram a perceber que ja nido bastava oferecer apenas superioridade
tecnoldgica ou exceléncia em desempenho como vantagem mercadolégica, pois

tanto as companhias de pequeno quanto as de grande porte espalhadas pelo
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mundo jd4 haviam comecado a se adequar a esta realidade. No cenario de
competi¢io global que em breve se tornaria vigente, inovar seria uma tarefa
ardua e muitas vezes frustrante. A dificuldade de obter diferenciacao de mercado
sobre a concorréncia seria cada vez maior. Novos caminhos precisavam ser
tracados, ndo apenas para garantir o éxito das empresas, mas, principalmente,
sua sobrevivéncia. Foi buscando novos caminhos para a inovagao que se ctriou
o que hoje é conhecido como “ Design Thinking’: uma abordagem focada no ser
humano que vé na multidisciplinaridade, colaboragdo e tangibilizacio de
pensamentos e processos, caminhos que levam a solug¢des inovadoras para

negocios.(Vianna, 2012)

Outro beneficio proveniente da maneira de pensar do Design Thinking sao as solugdes que

produzem novos significados e que estimulam os aspetos cognitivo, sensoriais € emocionais da
equipe.

O Design Thinking sempre teve como foco principal as pessoas, sabe-se que na maioria das vezes
as mesmas Nao conseguem expressar seus anseios e desejos. Muitas vezes é importante descobrir
as necessidades latentes que as pessoas tém. Para os design thinkers, contudo, os comportamentos

das pessoas nunca estdo certos ou errados, mas sempre sao significativos (Brown, 2010).
Para o autor Borja,

«Todos nés somos mais inteligentes que qualquer um de nés.» (Botja, 2003), o que ressalta que
no Design Thinking o pensamento individual é substituido pelo coletivo e assim os autores

acreditam ser possivel expandir conhecimentos.

Seguindo esse racional, o fato de pensar diferente, de maneira abdutiva faz com que a solugio
nio derive do problema, mas se encaixe nele. E essa habilidade de diferenciacio que a inovacio
a partir do Design Thinking complementa o existente no mercado e impulsiona a inovagao ao
introduzir novos significados a produtos e servigos, atendendo a necessidade de crescentemente
buscar novas portas de pensamento de negdcios, aplicando novas ferramentas e métodos de

como criar valor para os clientes (Vianna, 2012).
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De maneira geral, a ferramenta resulta em quatro grandes mudangas de pensamentos, sendo

elas:

2)

b)

)

Decisbes centradas no ser humano: valorizando as pessoas como principal agente de
mudancga, solucoes e ideias;

Questionamento das questoes iniciais: ao receber a questdo que supostamente
determinaria o ponto inicial de pesquisa, opta-se por desconstrui-la e entdo determinar
o caminho a seguir nas proximas etapas;

Construir para pensar: representada pelo que se conhece por cultura da prototipagem,
que pensa para desenvolver.

Iteragdo: repeticao das etapas para aprender de forma ciclica e dominar o processo,
representado nas seguintes etapas conforme a figura abaixo: entendimento, observagao,

ponto de vista, idea¢do, prototipagem, teste e iteracao. (Vianna, 2012)

Complementando o entendimento sobre o Design Thinking e concordando com os outros

autores, Platter, Meinel e Leifer (2011), definem:

O Design Thinking é uma abordagem humanista de inovacao e criatividade,
centrada no trabalho colaborativo e que parte de uma perspetiva multidisciplinar
embasada em principios de engenharia, design, artes, ciéncias sociais e

descobertas do mundo corporativo. (Cavalcanti, 2014)

De acordo com Nitzsche (2009)

Ao utilizar o Design Thinking é possivel se afastar das resolu¢des convencionais e
como consequéncia, os design thinkers acabam se aprofundando a partir de
pesquisas (de design, etnograficas, grupo focal, etc.) na complexidade do assunto
e assim, podem enxergar solugoes inovadoras, rentaveis, tecnicamente possiveis
e desejaveis para o publico em questio. Esse processo requer um olhar mais
abrangente a fim de identificar questoes. Para o autor pode ser considerado uma
atitude de relativizagdo em relagio aos valores pessoais, com o intuito de
experimentar aquela determinada situa¢ao da maneira mais profunda e refletir
com o objetivo de poder propor algo em func¢ao dessa experiéncia. (Nitzsche

2009)

Cooper, Junginger e Lockwood (Cavalcanti, 2014) acreditam que utilizando o Design Thinking

¢ possivel imaginar situa¢oes futuras. De acordo com os autores, esse pensamento baseado no
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design, favorece a geracao de produtos, servigos inovadores e também de experiéncia reais, que

em longo prazo serdo impactantes no mercado.

Nesse capitulo iremos também abordar as diversas etapas do Design Thinking, que,

resumidamente pode-se visualizar no esquema abaixo:

@ € v & ©

IMERSAO ANALISE IDEACAO PROTOTIPAGEM IMPLEMENTACAO

1*etapa 2* etapa 3* etapa 4* etapa 5 etapa

Figura 8: Etapas do Design Thinking
Fonte: Adaptada do Livro Uptade or Die (2011)

Para Brown (2010), umas das fases iniciais do Design Thinking, sio os pensamentos divergente e
convergente. O autor diz que é necessario entender a problematica, para assim, criar alternativas
e depois, fazer escolhas com a finalidade de encontrar solugdes. Em suma, acredita que deve-se
criar opgoes, para em seguida fazer escolhas, ou seja, a solucio comega a ser gerada s6 comega

quando se tem uma vasta compreensio do tema e resinificagiao do desafio.

Pinheiro e Alt (2011) complementam que as linhas divergentes, representam as fases de expandir
o conhecimento (criar opgoes) e as linhas convergentes mostram o momento de (fazer escolhas)

e refinar a informacgao

Cada etapa do processo de design possui inimeras possibilidades de subetapas, ou seja, apesar
de as etapas do Design Thinking serem apresentadas linearmente, possuem uma natureza bastante

versatil e ndo linear, ou seja, as fases e etapas sao moldadas de acordo com o problema em
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questao, portanto, de natureza iterativa, que significa que seu processo considera o erro como

parte integrante e valiosa.
iteracoes

e \
VR

Observacao Ponto de Vista Ideacac Prototipagem Teste Iteragao

Figura 9: Etapas do Design Thinking

Fonte: Adaptada do Livro Uptade or Die (2011)

A) Imersio (entendimento, observagio e ponto de vista)

A imersao é a primeira etapa do processo de Design Thinking, ela é dividida em imersao preliminar
(entendimento) e imersio em profundidade (observa¢ao). Quando um projeto ¢ iniciado, a
equipe geralmente ndo domina o tema, e ¢é na fase, conhecida como imersao preliminar, que
acontece o entendimento e o [des]entendimento do problema proposto, ou seja, a problematica
¢ discutida e todos os pressupostos sio desconstruidos a partir de diversos pontos de vistas que

somados resultam no que chamamos de inteligéncia coletiva.

Esse processo de imersao preliminar visa basicamente olhar o problema sob outras perspetivas
e definir as fronteiras do projeto, nivelando os conhecimentos e criando as primeiras regras

sociais para facilitar a colaboragao, para isso realizam praticas como:
Al) Entendimento

Fase onde ha o reenquadramento do problema. Defende-se que um problema nio pode ser

criado com o mesmo tipo de pensamento que o criou, portanto o reenquadramento parte da
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analise do problema, sob diferentes perspetivas e angulos, permite a desconstru¢ao da nossa

primeira conce¢ao obvia e abre um leque de ideias que resultarao em solugdes inovadoras.

Duas ferramentas muito utilizadas nesse processo é a do entendimento e a da desconstru¢ao do

desafio, explicitadas a seguir:

1. Ferramenta para o entendimento do tema:

Nesse momento é necessario discutir com a equipe sobre o desafio, levando em consideragao
diversos aspetos sob diferentes pontos de vista como: contexto atual, projegoes futuras, historias
e percegdes do passado e entendimento sobre os conceitos de empreendedorismo e inovagao

relacionados ao desafio em questao.

Quadro 7: Ferramenta Entendimento do Tema

Futuro

A 5, projecoes, projetos ja
existentes relacionados ao tema)
Por que é relevante?
Por que é importante?)
Contexto Explicacao
- > v 7y
mundo para E.T.
(Significados, signifi
0 que é empreendedorisn
0 que é inovacao?)
{Histérico, o que ja acontece
0 que ja e sabido)
\

Passado

Fonte: Imagem do Design Council UK em (2005)

2. Desconstrucao do Desafio:

O desafio nem sempre chega com a “pergunta certa”, muitas das vezes nem mesmo o cliente
sabe muito bem o que pretende obter com os questionamentos que o instigam para isso, ¢é

necessario desconstruir a problematica a fim de obter o caminho para respostas significativas.
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3. Observacao e Ponto de vista

E imprescindivel entender que todo servico, produto ou plataforma é feito para pessoas e ¢
justamente por esse motivo que as pesquisas se baseiam nelas, sendo necessaria atengao para
todos os aspetos, sejam eles fisicos, culturais, sociolégicos ou psicolégicos, para isso as pesquisas
no Design Thinking sao importantes para levantar “zusights”, gerar conhecimento, para isso, o ideal

¢ usar técnicas dos trés eixos do triangulo:

ENTREVISTAS: .
0 que as pessoas
dizemque fazem.. ¢ %

/ \
/ \
/ \
/ \
/ \ OLHAR
/ \ ETNOGRAFICO:
DESIGN / \ ervar o que
PARTICIPATIVO: as pessoas fazem

Fazer o que as / \
pessoas fazem / \‘

Figura 10: Triangulagdo das pesquisas

Fonte: Adaptada do Mini Toolkit Design Thinking (2014).

Ferramentas que podem ser utilizadas nessa etapa sao:

Pesquisas exploratérias em campo: é a pesquisa preliminar que pretende ouvir sobre o
tema de forma a criar um entendimento inicial dos usuarios e atores no contexto. Essas
pesquisas nao sio apenas quantitativas, afinal, tem um intuito muito mais qualitativo, a

fim de entender na profundidade os envolvidos.

Pesquisas Desk: busca por tendéncias sobre o assunto a partir de diversas fontes, sendo

elas: websites, livros, revistas, blogs, artigos, entre outros, essa pesquisa é extremamente

util a ajudar a equipe a entender melhor as fronteiras e perspetivas do tema em questio.
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Na imersiao em profundidade, o foco é no ser humano, com o objetivo de levantar basicamente

quatro tipos de informagao:
a. O que as pessoas falam?
b. Como agem?
c. O que pensam?
d. Como sentem?

Quadro 8: Mapa de Empatia ou Persona

o que ela
SENTE E PENSA?
-0 que realmente importa

¢S preacupagoes

-medos e aspiragdes

oque ela //-‘" ' \ - 0 uu:' ela
ESCUTA? @ D VE?
-0 que 05 amigos dzem \ / -ambiente

-0 que o chefe diz

dizem os influenciadores

-amigos

-0 que o mercado oferece

oqueela

DIZ E FAZ?

-atitute em pd
aparencia

-comportamento em rt'(.’; A0 20s% outros

DOR GANHOS
-medos - desejos/ necessidades
s de sucess
taculos

Fonte: Osterwalder & Pigneur, (2009).

Segundo Liedtka e Ogilvie

Personas ¢ uma ferramenta baseada em personagens ficticios, o que ajuda a
tornar a ideia abstrata de um grupo de usuarios pessoais ¢ humanos. Criado a
partir das perce¢cdes da observagao atividades, Personas permite que certos
atributos do usuario de um produto ou servico sejam exemplificado. Uma

persona nio ¢ uma representagao de um grupo alvo concreto, mas procura
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revelam 7nsights mais profundos sobre os varios tipos de experiéncias que os
usuarios estao tendo, com o objetivo de ser um impulso para a geragao de ideias

sobre como melhorar essas experiéncias (Liedtka & Ogilvie, 2011).

Pretende-se com isso mapear os padroes e necessidades latentes dos envolvidos assim como
levantar oportunidades que permitam que solugdes especificas sejam criadas. Solugbes essas que
na maioria das vezes atendem nao apenas ao alvo estudado, mas a diversos outros grupos, e

através do olhar direcionado as diferencas que a solugio se torna tao abrangente.

Para isso existem diversas ferramentas que viabilizam a observacao, intera¢do e aproximacao da
equipe com os clientes ou usuarios a serem atendidas, de forma a proporcionar descobertas
menos genéricas em relacdo ao que eles falam e mais profundos sobre como e o que fazem e

sentem. A seguir vamos comentar algumas dessas ferramentas:

Entrevistas: as entrevistas devem ser além de um questionario onde existam perguntas
e respostas e sim uma conversa com o entrevistado, buscando histérias por tras das
experiéncias do entrevistado, além disso, é possivel expandir o entendimento por parte
da equipe acerca dos comportamentos sociais, descobrir excegoes a regra, mapear casos

extremos assim como suas causas.

Sessoes Generativas: essa ferramenta continua tendo como foco as pessoas, porém uma

aproximagao fisica nao necessaria de imediato, na maioria das vezes ela ¢é utilizada como
primeiro contato outra ferramenta de apoio, o caderno de sensibilizacdo, para que

depois em um encontro pessoal o entrevistado ja se sinta familiarizado com o contexto.

A partir desses cadernos de sensibilizacdo busca-se interagir com o usuario de forma
atipica, onde visam promover a constru¢ao e expressio de experiéncias através da
criatividade, ajudando o usuario a refletir sobre suas memorias, sentimentos e
motivagdes que resultardo em dialogos e reflexdes extremamente Uteis para a equipe do
projeto de pesquisa. Alguns exemplos de conteido desses cadernos sao: termometro de
emocOes, matriz de perguntas e respostas e avaliagao positiva ou negativa sobre algo

especifico.

Na pratica, o resultado ¢ visto por meio de painéis ou moodboards (cartolinas com post

its, desenhos, frases e reflexdes que representam algo sobre o tema), caderno de
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atividades (as informacOes coletadas variam desde relatos de exercicios diarios até

colagens para registros fotograficos de situagoes especificas).
B) Analise e sintese

Entre as etapas Imersdo e Ideagao, existe uma fase, a de analise e sintese das informagdes
coletadas. Nela utiliza-se ferramentas que auxiliam a gerar 7nsights, os quais sao ideias originadas

da intuigdo, e procuram sempre obter, segundo Vianna:
«Padrdes e a criar desafios que auxiliem na compreensao do problema.» (Vianna, 2012).

A analise e sintese ¢ a segunda fase do processo, onde os zusights sao organizados a fim de obter
padrdes para o entendimento do tema e delimitagdo da problematica. Essa fase pode ser
subdividida em alguns processos para sua execugao, sendo eles: cartdes de zusights, diagrama de

afinidades, mapa conceitual, critérios norteadores, mapa de empatia e blueprint.

1. Cartbes de Insights: as informagOes obtidas pelas pesquisas exploratorias, uma vez

reunidas, sdo transformadas em cartoes que facilitam o manuseio e a facil consulta. Esses
cartdes podem conter diversas informagdes como o titulo, local de coleta e uma

explicagao sobre o assunto para facilitar a analise por parte da equipe.

2. Diagrama de afinidades: tendo os cartdes de /zszghts em maos, esses devem ser agrupados
com base em afinidade, similaridade, dependéncia ou proximidade pela equipe

multidisciplinar de forma colaborativa a fim de por critérios auxiliar o entendimento dos

dados obtidos.

3. Mapa Conceitual: cria-se uma representacao grafica que ajuda a visualizar melhor os
dados de campo em diferentes niveis de profundidade e de maneira mais rapida e
holistica, podendo ser usado como base para geraciao de ideias. Abaixo segue um

exemplo de um mapa conceitual:
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Quadro 9: Mapa Conceitual para redesenho da experiéncia de um caixa eletroénico

OBSERVAQOES DE USO PARA: OBTER /  CONSULTAR / FORNECER
PROFONDIOADE ggn::;sus CAIXA ELETRONICO ) . .

COMO SE OBTEM? COMO SE CONSULTA? COMO SE FORNECE?
2ANCO DRIVE-THROUGH FUNCIONALIDADES DO ATM FUNCIONALIDADES
oaue LIGACAO ENTRE O SAQUE  EMPRESTIMO CONSULTAS DEPOSITO PAGAMENTO
A0 tlizar a Interface 4* INTERFACE DIGITAL 0QUEO COMPOE?  CORRENTISTA E O BANCO CREDITD  CARTAO DE CREDITO COMPROVANTES TRANSFERENCIA CONSORCIO
aigital de um calxa SEM CONTATO HUMANO CHEQUE REGARCADE CELULAR PREVIDENCIA POUPANCA
eletronico, o que gera CAPITALIZACAD SEGUROS
Insatistacdo ao clenta?
O QUE SATISFAZ? 0 QUE SE OBTEM? OQUESEOBTEM?  INVESTIMENTO
DESB8LOQUEIO DE OPERACOES
PROMOCOES E PROGRAMAS
O que agrada 20 cliente NTERFACE OBIETD | INSATISFAZ? ESPECIE  CHEQUE EXTRATOS
quando eie utllza 3 CARTAO  SERVICOS FIsicOS E
nterface digital do calxa VIRTUAIS
eletronico?
0 QUE SATISFAZ?
0 que & desagradavel
para o chente 30 utilizar
O que agrada 30 a maquina do caxs INSIGHTS SENSACOES
clienta quando ale eletronico?
utiliza 3 maquina do calxa
elatronico?
INSIGHTS
0QUE
SENSACOES INTERFACE ESPACO AD uthizar 3 Interface
©5pa00 de um calxa
INSIGHTS o eletronico, o que gera
INSIGHTS QUE NAO SATISFAZ Insatistagao 20 cllenta?
O que desagrada 30
— e clenta no amblente onde
INSIGHTS sa locallzam os calxas
SENSACOES alatronicos?
— SEN
SENSACOES e INSIGHTS INSIGHTS
SENSACOES
SENSACOES SENSACOES

Fonte: Livro Design Thinking — Inovagao em Negocios (2011).
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4. Critérios Norteadores: durante a realizacio do diagrama de afinidades e¢/ou de um mapa

conceitual, os critérios norteadores vao surgindo, eles devem estar sempre presentes
durante o desenvolvimento do projeto para assegurar que nenhuma questao relevante

seja negligenciada ou que as solugoes geradas se distanciem do foco da demanda.

5. Mapa de Empatia: ¢ uma ferramenta de sintese das informag¢des sobre o cliente em linha

com o que ele diz. Ajudando a equipe a entender melhor o comportamento, aspiragoes,
situagdes conforme o contexto, necessidades do cliente e oportunidades para o projeto.
O mapa de empatia é segmentado em principais perguntas, sendo o cliente o centro, sao

elas:
a. O que o cliente enxerga?
b. O que o cliente ouve?
c. O que o cliente realmente pensa e sente?
d. O que o cliente diz e faz?
e. Quais as dificuldades do cliente?

. Quais as conquistas do cliente?

6. Blueprint: mapeamento da descri¢do das evidéncias fisicas (os atores, suas ag¢des € 0s
diferentes pontos de contato do servi¢o). Busca-se a partir do Blueprint facilitar a

visualizagao dessas evidéncias sob diversos aspetos e incentivar inovagoes estratégicas.
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Sua representagdo é matricial, portanto, as colunas e linhas devem obedecer ao seguinte

padrao:
Colunas: sao definidas pelas etapas das etapas que caracterizam o servigo.
Linhas:

a. Bvidéncias fisicas com as quais o cliente se depara;

b. Asagoes do cliente para utilizagao do servigo;

c. Asagoes visiveis dos funcionarios para a presta¢ao de servigo;

d. As acoes invisiveis dos funcionatrios/ prestador que sdo patte integrante do

servico, mas nao sao perceptiveis ao cliente;

e. A linha de aceitagdo que indicara a perce¢ao do cliente e seu nivel de estresse e

satisfagdo com o servigo prestado em cada etapa.

Segue um exemplo de Blueprint de servigo de atendimento de Ca// Center:
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Quadro 10: Blueprint de servigo de atendimento de Call Center.

PONTOS DE CONTATO

IDENTIFICARCAO DO
PROBLEMA/ MOMENTO

CONTATO COM TEMPO DE ATENDIMENTO:
A CENTRAL DE ESPERA + 2° IDENTIFICACAO
DA LIGACAO

ATENDIMENTO DO USUARIO

EVIDENCIAS
FISICAS
ACOES DO
USUARIO
BARREIRAS PARA
A INTERAGCAO

ACOES DOS
FUNCIONARIOS

ACOES DA
RETAGUARDA

ESTRESSOMETRO
i
o L1
~

Fonte: Livro Fonte: Design Thinking — Inovagao em Negocios (2011).

INTERAGAO CLIENTE X CALL CENTER

>
>

ATENDIMENTO: ATENDIMENTO:

+2° IDENTIFICACAO [l - 3° DETALHAMENTO [ - 4° PREENCHIMENTO ] « 5° RELATO DO ATENDIMENTO
DO PROBLEMA DA SITUAGAO DE DADOS PARA QUE ACONTECEU
DO USUARIO DO USUARIO SINISTRO

L 3
L1 L
- v
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A sintese representa o que foi coletado de informagao nas etapas anteriores. Segundo a IDEO
(2009), é por meio desta sub-etapa, que se torna possivel estabelecer uma nova perspetiva e a

partir disso identificar como oportunidade para a inovagao.

C) Ideagao

A ideagdo ¢ a terceira etapa do processo cujo intuito é a geragao de ideias inovadoras de acordo
com o contexto do assunto trabalhado a partir das analises e sinteses realizadas. A principal
caracteristica da equipe deve ser a variedade de perfis, pois a multidisciplinaridade ¢é essencial

para contribui¢ao de diferentes perspetivas.
Essa etapa ¢ descrita por Brown (2008):

« a Ideagao, um processo que tem como objetivo gerar, desenvolver e testar ideias. Para isso,

utiliza a sintese, brainstorm e protétipos (Brown, 2008).

Para isso, utiliza a sintese, brainstorm e protétipos (IDEO, 2009), que representa a troca de
opinides sobre questdes e temas relevantes, representa uma abordagem rica para geracdo de
ideias), em seguida, um workshop de cocriacdo (encontro que busca através de dinamicas e
conversas informais instigar a criatividade coletiva e colaboragdo que fomentarao a criagao de

solucbes inovadoras).

Todas essas ideias gradativamente vao convergindo para uma solugao, e é a partir da formulagao
da matriz de posicionamento que se pode ter uma analise estratégica de todas as ideias geradas,
selecionando as mais estratégicas para que elas possam ser uteis nos processos de decisdo e

selecionadas para a prototipagem.

Matriz de posicionamento: para a criagdo da matriz, cruzam-se os critérios norteadores e os

diferentes perfis do publico analisado. Depois de formulada, matriz deve ser preenchida

colaborativamente, avaliando como cada ideia atende cada requisito.
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Para o autor Azevedo

Ferramenta que identifica onde a empresa deve concentrar sua utilizagdo de
tecnologias da internet para obter vantagens competitivas no mercado (Azevedo,

2008).

A seguir, segue um exemplo de Matriz de posicionamento de ideias de seguros para

comercializagao por celular:

Quadro 11: Matriz de Posicionamento de seguros para celular

NORTEADORES

m v X v v X X
e - v v v X X\
T T T T T 1
m v Xv v v X X
B - x v v oxox
EX v x- v v v v
X X X v X X

Fonte: Livro Design Thinking (2011).

Matriz Retorno x Inovagdo: a partir da analise de todas as ideias que foram geradas, as mais

relevantes sio inseridas em uma segunda matriz, seus eixos levam em consideragdo os seguintes
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fatores: grau de inovagao e nivel de retorno, pretendendo auxiliar na selegao das ideias a serem

implementadas.

Quadro 12: Matriz exemplo de Retorno x Inovagao

#N NIVEL RETORNO
n Ideia 17
n Ideia 14 . Ideia 14 .
Ideia 19 Ideia 19

n Ideia 17

Ideia 14 Ideia 14 Ideia 01 Ideia12

Ideia 19 Ideia 28 Ideia31

b
essencial desejavel fora da caixa

GRAU DE INOVACAO

Fonte: Livro Design Thinking (2011).

D) Prototipagem e teste

Segundo Brown (2010), a Implementagao seria o caminho do que é produzido no estudio de
design para o mercado. Para IDEO (2009), essa etapa ¢ um pouco mais ampla, pois afirma que
a Implementagao é formada por testes e constantemente existe a necessidade de se produzir
protétipos, mini-pilotos e pilotos, a fim de aperfeicoar as solugdes, portanto, antes de distribuir,

¢ necessario planear, testar e confirmar se o que esta sendo produzido ¢ eficaz.

A prototipagem ¢ a quarta etapa do processo e visa auxiliar a validacdo de ideias geradas, onde
se obtém a tangibilizacao da ideia, a passagem do abstrato para o fisico, selecionar e refinar de
forma assertiva as ideias, validar as solugbes junto a uma amostra do grupo pretendido e

antecipar possiveis gargalos.

Por fim sao realizados testes para avaliar a aceitabilidade do produto, servico ou processo
inovador, lembrando que todas as etapas sdo iterativas, portanto, niao obedecem
necessariamente essa ordem e podem estar em constante processo de atualizagao e reprocesso

quando necessario.
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2.4. COMPARACAO ENTRE AS METODOLOGIAS DE INOVACAO

As metodologias apresentadas possuem vantagens e desvantagens e para suportar a escolha é
necessario entender, a estrutura da Empresa e alguns aspetos como recursos (financeiros,

pessoal, qualificagdo), hierarquia e até mesmo flexibilidade de organizacao.
Os autores Scherer e Carlomagno (2009), por exemplo, mencionam:

« a estrutura organizacional é outro aspecto que inibe ou alavanca a inovagao. A alta gestao
precisa ter conhecimento de que uma empresa inovadora possui uma estrutura que possibilite a

criatividade, a intera¢do e a aprendizagem» (Scherer & Carlomagno 2009),

Da mesma forma, o trabalho de Tidd, Bessant e Pavitt, (1997) faz mencdao a estrutura

organizacional de apoio ao processo de inovagao,

Nao importa quao bem-desenvolvidos sejam os sistemas de definicdo e
desenvolvimento de produtos e processos inovadores; eles terdo sucesso se o
contexto organizacional circundante for favoravel. Alcangar isso nio é facil;
envolve a criagao de estruturas e processos organizacionais que permitam que a

mudanga tecnolégica prospere (Tidd, Bessant & Pavitt, 1997)

Sendo assim, conclui-se que é necessario mais do que a iniciativa de inovar, mas sim da criagao
de estruturas, processos, e informagao continua e em todo caso, para toda empresa que busque
inovar, é super importante se preocupar e possuir uma estrutura que possibilidade criatividade,

iteragao e aprendizagem continua, consoante o cenario individual de cada uma delas.
Assim como definida pelos autores Coral, Ogliari e Abreu, a metodologia Nugin foi criada para:

«Desenvolver e validar uma metodologia de planeamento e gestio da inovagao tecnolégica que
possibilite (...) a implantagdo e utilizacdo de ferramentas de gestdo da inova¢ao nas empresas»

(Coral, Ogliari & Abreu, 2011)

Em questoes de processos, a metodologia de Nugin é conhecida por ter muitos processos € a
caréncia de muitos colaboradores, por isso, na maioria das vezes, condiz com um cenario de
referéncia para a gestao da inovacao de produtos, processos e servicos aplicavel em pequenas,
médias e grandes empresas, porém essencialmente em empresas de grande porte. Isso porque
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a metodologia sugere diversas adaptagdes, implementagoes, hierarquia, estruturagoes e
responsabilidades bem definidas em todas as etapas, o que dificulta sua implementacio em

cenarios de PME’s.

Vale ressaltar que esse diagndstico nao é padrao, ja que a metodologia de Nugin pode auxiliar
empresas de pequeno e médio porte a crescer de forma estruturada, com departamentos,

processos e metas com foco na inovagio, e muitas vezes tem resultados surpreendentes.

O Design Thinking, por sua vez, tem uma abordagem que rompe com as praticas tradicionais de
gestao e resolugao de problemas, e em quesitos de implantagao, costuma enfrentar barreiras nas

grandes empresas e ter maior facilidade nas PME’s, ao contrario da metodologia Nugin.

De acordo com Cavalcanti (2014), o Design Thinking é a reuniao de trés qualidades: pensamento,
raciocinio e pesquisa, cujo objetivo é envolver os consumidores, os designers e 0s empresarios
em um processo de integragdao, o qual pode ser aplicado a produtos, servigos e projetos de

negocio.

Para além disso, para Boschi (2012), um dos principais aspetos que diferencia o Design Thinking
de outras abordagens para gerar inovagao ¢ a capacidade de descobrir o que as pessoas desejam
e satisfazer essas necessidades, ou seja, achar solugdes para os problemas colocando as pessoas

em prioridade.

Embora a metodologia do Deszgn Thinking seja mais indicada em ambientes onde é possivel
notar-se fluidez e liberdade de uma empresa com estrutura organizacional simples (mas que
tenha uma equipe disponivel para o projeto), como startups e negocios de pequeno e médio porte
tendem a ter processos mais flexfveis e uma estrutura mais enxuta, nao significa que essa
metodologia nao possa ser implantado e grandes empresas, afinal, os seus beneficios sao

capazes de superar transtornos de reestruturagdao de equipes e remodelagdo de processos.
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No quadro abaixo, pode-se notar as principais diferencas de ambas as metodologias: Design

Thinking e Nugin:
Quadro 13: Nugin vs Design Thinking
Porte de empresa
Metodologia Principais vantagens Principais desvantagens mais adequado
para aplicagao
Método de implementagao Exige uma estrutura
detalhado, com muitas organizacional densa e
NUGIN orientacdes e ferramentas | estruturada para executar Grande

que auxiliam na execucao
e manutencao

as atividades e para a
tomada de decisao

Design Thinking

Entendimento profundo do
problema, mercado ou
negocio e a partir disso,
geracao de uma ou varias

Demanda uma quantidade
de pessoas para executar
as atividades e ainda que
entendam a metodologia e
saibam conduzir o

Médio

opgoes

processo

Fonte: Criacao do autor.

E importante frisar que as empresas que optarem pela metodologia do Design Thinking ou
Nugin, em todo caso, devem investir na capacitagao da equipe para a utilizagao das ferramentas,
afinal, é necessario o dominio dos processos para serem capazes de realizar as atividades e etapas

propostas pelas metodologias.

E fundamental que os gestores estudem, pesquisem e conhegam as vantagens e desvantagens
de cada uma das metodologias para suportar a escolha que melhor se adapte a problematica e

a0 contexto.

Para o estudo empirico dessa dissertagao escolheu-se a ferramenta do Design Thinking e os

pontos que justificam essa escolha sio:

* (lassificagao da Empresa: PME , com um equipe reduzida e ndo tem uma estrutura
organizacional densa nem estruturada para executar e manter a metodologia de
NUGIN.

* Necessidade da Empresa: uma ferramenta simples, cuja formagao possa ser rapidamente
realizada para auxiliar no processo de inovag¢ao pretendido. Além disso, pretende utilizar

uma ferramenta que ajude a instigar a criatividade na Empresa.
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* Problematica: necessario aprofundar-se no mercado, precisar as necessidades, prototipar

diferentes solugdes e optar por um caminho.

Além disso, o cenario empresarial global das PME’s expressa a necessidade de auxilio de
ferramentas inovadoras e justificam também a escolha nessa dissertagao. Estudos recentes
confirmam que o reconhecimento das necessidades estratégicas nas pequenas e médias
empresas é mais frequentemente reativo do que pro-ativo. Assim, os atores estratégicos destas
organizagoes utilizam pouco o planeamento estratégico, mas recorrem ao desenvolvimento de

estratégias a medida que vao sentindo necessidade para tanto (Lima, 2008).

Em suma, ambas as ferramentas citadas possuem diversas aplicagdes e as suas respetivas
versatilidades denotam a flexibilidade que existe para que a empresa crie ou selecione as
ferramentas e técnicas a serem empregadas, de acordo com suas condi¢bes e realidade

organizacional.

3. METODOLOGIA

3.1. Recolha de dados

Para o autor Ketele

«Uma vez que se determinou quais as informagdes que se pretendem recolher, é necessario
elaborar uma estratégia de recolha de informagoes, estratégia que, por sua vez, exige 0 recurso

a métodos de recolha de informacgoes.» (Ketele, 1999).
Para Quivy e Campenhoudy, as técnicas de recolha de dados:

«consiste em recolher ou reunir concretamente as informagoes determinadas junto das pessoas

ou unidades de observagao incluidas na amostra» (Quivy & Campenhoudy, 2008).
Da mesma forma Freixo complementa,

«no método de estudo de casos, a observagao, a entrevista, a analise documental e o questionario
sao técnicas de recolha de dados mais usados nesse procedimento metodolégico.» (Freixo,

2011).
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Dependendo do tema, deve ser feita a escolha do publico-alvo da investigagao e da estratégia
de investiga¢ao a utilizar. Mediante esses aspetos, conclui-se que existem dois tipos de pesquisa,

as fontes primarias e as fontes secundarias (Sousa & Baptista, 2011).
Para os mesmos autores Sousa e Baptista,

«Nos dados primarios, as informac¢des que o investigador obtém diretamente através da
concegdo e aplicagoes de inquéritos, planeamento e conducio de entrevistas e em estudos

baseados na observagao sao dados primarios.» (Sousa & Baptista, 2011).
Algumas técnicas de recolhas de dados utilizadas, segundo Sousa e Baptista sao

«Observagao, entrevista, analise documental, materiais audiovisuais e inquéritos por

questionario.» (Sousa & Baptista, 2011).

Ja os dados secundarios sio dados originalmente utilizados para outras finalidades que nao a
investigacado em causa. Estes podem ser documentos (pessoais, oficiais), dados fisicos, dados de

pesquisa em arquivo.
De acordo com Sousa e Baptista,

«O guido de entrevistas é o instrumento para a recolha de informag¢des na forma de texto que

serve de base a realizagdo de uma entrevista.» (Sousa & Baptista, 2011).

Das varias técnicas existentes para a recolha de informacgao dessa dissertacao foi utilizada a

seguinte técnica de recolha primaria: questionarios.

A Empresa do estudo empirico dessa dissertagao, pode ser definida como conceituada no seu
sector de atividade, a ABOTOA S.A., estd presente em varios paises, entre eles, Qatar, Dubai,
Estados Unidos da América, Franca, Italia e Espanha, conta hoje com 20 colaboradores, e ja
ganhou diversos prémios de exceléncia no ramo do cal¢ado portugués. Além disso, passou por
um processo de reinvencio e desenvolvimento de um novo produto e/ou setrvi¢o, no qual serd

aplicada a metodologia do Design Thinking.

Tendo em vista que os métodos de recolha e os métodos de analise dos dados sio normalmente
complementares e devem, portanto, ser escolhidos em conjunto, em fun¢ao dos objetivos e das
hipéteses de trabalho (Quivy & Campenhoudt, 2008), foram realizados questionarios aos

clientes, questionarios aos colaboradores da Empresa (do estudo empirico desse trabalho) e
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observacgao durante a execugao pratica da metodologia do DT, também notada durante o estudo
empirico realizado, possibilitando diversos estudos, acrescentando mais-valia ao trabalho em

questao.

Em maiores detalhes, para a recolha de dados, tendo em vista responder as questdes de
investigacdo, os questionarios aplicados aos colaboradores da Empresa foram subdividos em

trés niveis de aplicagao:

* (Questionario aplicado para a equipa envolvida no projeto: possui perguntas mais
especificas sobre o contexto da aplicagiao da ferramenta do DT, com as quais pretende-
se entender em detalhes como sucedeu e se a equipa se sentiu confortavel e satisfeito
com os resultados. Buscou-se também entender as limitacdes da ferramenta,
oportunidades e sugestdes.

*  Questionario aplicado somente para os gestores: as perguntas foram mais focadas no
planeamento estratégico e gestio de equipa com o auxilio da ferramenta, onde buscou-
se entender os beneficios quanto ao alcance da cultura inovadora pretendida e
monitorando dos processos criativos.

*  Questionario aplicado para toda a Empresa: foi realizado com a pretensao de obter uma
visao global sobre a situagdo atual da SKYPRO, dos maiores desafios e das limitagGes
vigentes para inovar frente a opiniao de toda a equipa, incluindo os colaboradores que
nao participaram do desenvolvimento do projeto com o DT, mas apenas da redefini¢ao

estratégica com o auxilio da ferramenta.

Ressaltando que a autora da dissertagao ¢ colaboradora da Empresa, a participagao na recolha
de dados foi ativa e adaptabilidade dos meios de coleta foram amplos e iterativos durante todo

O processo.

Para além disso, para obter o feedback por parte dos potenciais clientes do projeto em vista, foi
também realizado um questionario, enviado a clientes pré-selecionados pelos gestores, o qual
foi de suma importancia para validar a pertinéncia do projeto e servir de parametro para a

decisao de dar continuidade ao mesmo.
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3.2. Tratamento de dados

Em termos de etapa da investigacdo, o tratamento de dados corresponde ao momento onde se

registram analisam e interpretam os dados. (Sousa & Baptista, 2011).
Segundo Quivy e Campenhoudt,

A maior parte dos métodos de analises de informac¢ao dependem de duas
grandes categorias: a analise estatistica dos dados, se for investigacao quantitativa
e a analise de conteddo, se for investigagdo qualitativa (Quivy &

Campenhoudt,2008)

Para a presente dissertagdo, sendo o estudo de carater qualitativo, efetua-se a analise de
conteudo, onde é possivel definir e analisar categorias de informagao, visando responder as

questdes de investigacao. (Sousa & Baptista, 2011).
Na mesma linha de concordancia Bardin,

Analise de conteddo é um conjunto de técnicas de analise de comunicagoes
visando obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteido das mensagens indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producio/rececio

(variaveis inferidas) destas mensagens. (Bardin, 2011)
Para a autora Moraes, a analise de conteudo pode ser dividia em cinco etapas:

«1. Preparagao das informagoes; 2. Transformagoes do conteudo em unidades; 3. Categorizagao

ou classifica¢ao das unidades em categorias; 4. Descricao e, 5. Interpretagio.» (Moraes, 1999)

Sendo de importancia ressaltar que para essa dissertacao, diante as questdes do questionario
aplicado, foi feita uma analise e sintese dos principais resultados da analise de conteudo por
meio de uma analise estatistica simples, de forma a sintetizar e representar de forma direta a

informacao obtida.

Para além disso, para as questoes abertas do guido de entrevistas foi feito um levantamento e de

seguida o tratamento, comparacao e analise dos dados obtidos.

64



Em resumo, sendo um estudo baseado em um estudo de caso, e de natureza qualitativo, foi
organizada e coletada a informagao e de seguida o tratamento, comparagao e analise dos dados

obtidos.

3.3. Mcétodo de investigagdao

A Investigacao Cientifica ¢ um método de aquisi¢do de conhecimentos que permite encontrar

solugoes para as problematicas do estudo em questio.

A opinido de muitos autores acordam-se quando definem a investigagdo como uma estratégia

ou um processo racional que busca adquirir conhecimento.
Segundo Azevedo

Com o intuito de recolher os dados para o estudo, é pertinente definir, o
caminho. Formuladas as questoes e condicionados por esta, passa-se a fase de
identificagdo dos recursos técnicos e metodolégicos a recorrer para proceder a

investigacao. (Azevedo, 2008).
O autor Ketele conceitua método

«um método é um conjunto mais ou menos estruturado e coerente de principios que devem
orientar o conjunto dos procedimentos do processo no qual se inscreve (nomeadamente as

técnicas utilizadas)» (Ketele, 1999).

Segundo Kerlinger (1973), a investigacdo ¢ um método empirico, sistematico e controlado que
tem como principal fungao verificar hipéteses, no que diz respeito a relagdes presumidas entre

fendmenos naturais.

Por outro lado, o autor Bel (2004) tém uma definicdo mais ampla pois acreditam que a
investigacdo ¢ um processo sistematico que visa a valida¢ao de conhecimentos ja adquiridos e a

produgdo de novos que, de maneira direta ou indireta, influenciam na pratica, ou
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seja, ndo se referencia apenas a investigagoes rigorosamente objetivas, mas também as que

apoiam-se em alguns métodos subjetivos.

Em conjunto, a investigagao cientifica com o método tornam o estudo equilibrados no sentido
em que a investigacao cientifica assegura a fiabilidade e rigor na representatividade dos fato
retratados, bem como o método fornece a investigagdao o seu carater sistematico, que precisa os
processos racionais e praticos para por em pratica o exequivel que tende a um resultado

esperado.
Em uma linha semelhante Sousa e Baptista define

«metodologia da investiga¢ao consiste num processo de selecao da estratégia de investigagao,
que condiciona, por si s6, as escolhas das técnicas de recolha de dados, que devem ser adequadas

aos objetivos que se pretendem atingir» (Sousa & Baptista, 2011).
Ainda sobre os métodos de investiga¢ao Sousa e Baptista esclarecem,

«contudo, existem diferentes tipos de métodos, métodos de investigagao quantitativa, método

de investigagdao qualitativa e métodos mistos» (Sousa & Baptista, 2011).

Por um lado tém-se a investigagdo quantitativa, cuja principal finalidade ¢ a identificagao de
dados, tendéncias e indicadores. Esse tipo de investiga¢ao justifica-se, quando ¢ viavel a recolha
de dados em medidas quantificaveis de variaveis e inferéncias a partir de amostras de uma

populacao (Sousa & Baptista, 2011).

A investigacdo quantitativa ¢ o método de investigagao mais conhecido e caracterizado pela
medida de variaveis obtendo resultados numéricos que podem ser generalizados a outros
contextos ou até mesmo populagdes. Recorre a explicagdes, previsdes e também a defini¢bes
de causa e efeito. De acordo com esse método, os fendmenos humanos sio previsiveis e

controlaveis (Bel, 2004).

Esse tipo de investigacdo tem como base o paradigma positivista, que tem origem nas ciéncias
fisicas, ou seja, a verdade ¢é absoluta e os fatos e principios estao presentes independentemente

dos contextos historico e social.

O outro tipo de investigagao ¢ a chamada investigagao qualitativa, que adveio como alternativa

a alguns métodos, incluindo o quantitativo, uma vez que estes mostraram-se, muitas vezes,
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ineficazes. A investigacdo qualitativa busca compreender e explicar o objeto de estudo,
considerando o seu contexto historico, tecnolégico, socioeconémico e cultural (Sousa &

Baptista, 2011).

Vale ressaltar, que na investigagao qualitativa nao existe uma preocupa¢ao com o volume de
dados coletados e nem com a generalizagao de resultados, e que também ndo poe-se em causa
a fiabilidade e validade dos instrumentos, como acontece na investigagao quantitativa (Sousa &

Baptista, 2011).

Pode-se dizer que esse tipo de investigacao baseia-se em diferentes e diversas realidades, em que
cada uma delas se baseia nas perce¢oes dos individuos, que mudam, de forma iterativa, com o
passar do tempo em que o conhecimento da realidade ndo tem um sentido para um contexto

em especifico ou para uma determinada situagao.

A presente dissertagao pretende-se com o estudo empirico e com o suporte de uma analise
qualitativa visando a obtencao dos dados pretendidos para responder as questdes de

investigacao colocadas nesse estudo.

O Método do Estudo de Caso adapta-se a uma ampla gama de temas de estudo, o que significa
que podem-se encontrar estudos dessa natureza tanto em pesquisas com orientagao positivista,

pos-positivista, pos-estruturalista, dentre outras tendéncias.
Segundo Yin,

«o estudo de caso é uma investigacao empirica de um fendmeno contemporaneo dentro de um
contexto da vida real, sendo que os limites entre o fenémeno e o contexto nao estao claramente

definido» (Yin, 2010).

Como menciona Yin (2010), o método de estudo de caso pode ser utilizado quando o
investigador ansia por compreender um fenémeno da vida real em profundidade, mas esse

entendimento engloba importante condigdes contextuais.

H4 muita critica e preconceito quanto ao uso do método do estudo de caso. Em geral, as criticas
podem ser resumidas em: falta de rigor cientifico, pouca base para generalizagao cientifica e

demora em obter e analisar dados.
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Para Goode e Hatt,

«este ¢, freqientemente, considerado como um tipo de abordagem intuitiva, sem um plano de
amostragem adequado ou verificagdes de distor¢oes resultantes de pontos de vista pessoais

sobre a realidade social». (Goode & Hatt, 1972)
Segundo Flyvbjerg,

Estudo de caso compreendem mais detalhes, a riqueza, a integralidade, e
variancia, a profundidade, para a unidade de estudo do que a a unidade de analise

cruzada. (Flyvbjerg, 2011).
Para o autor Baranano,

«recorre-se, cada vez com maior frequéncia, a realizagdo de estudos de caso, dada a
complexidade das situagoes e, portanto, a necessidade crescente de informagao qualitativa que

explique a informagao quantitativa de forma completa» (Barafiano, 2004).
Wimmer (1996) enumera quatro caracteristicas do método:

1. Particularismo: o estudo se concentra em uma situacao, acontecimento
bl b
programa ou fendmeno particular, proporcionando assim uma excelente via de

analise pratica de problemas da vida real;

2. Descricio: o resultado final consiste na descricio detalhada de um assunto

submetido a indagacao;

3. Explicagao: o estudo de caso ajuda a compreender aquilo que se submete a
analise, formando parte de seus objetivos a obtenc¢do de novas interpretagoes e
perspetivas, assim como o descobrimento de novos significados e visdes antes

despercebidas;

4. Indugao: a maioria dos estudos de caso utiliza o raciocinio indutivo segundo
o qual os principios e generalizagdes emergem da analise dos dados particulares.
Em muitas ocasioes, mais que verificar hipdteses formuladas, o estudo de caso

pretende descobrir novas relagdes entre elementos (Wimmer, 1996).
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Dessa forma, segundo Yin,

Os estudos de caso nao buscam a generalizagao de seus resultados, mas sim a
compreensao e interpretagao mais profunda dos fatos e fenomenos especificos.
Embora nao possam ser generalizados, os resultados obtidos devem possibilitar
a dissemina¢do do conhecimento, por meio de possiveis generalizacGes ou

proposigdes tedricas que podem surgir do estudo. (Yin, 2010).

Para definir o método de pesquisa mais adequado, Yin (2010) afirma que é preciso analisar as

questdes colocadas pela investiga¢ao.
Ainda para o mesmo autof,

«o aspecto diferenciador do estudo de caso “reside em sua capacidade de lidar com uma ampla

variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observacoes » (Yin, 2010).

Dessa forma, o estudo de caso é uma maneira de investigar um fendomeno empirico seguindo
um conjunto de procedimentos pré-especificados e que pode ser utilizado, especialmente, com

as seguintes finalidades

1. Explicar os vinculos causais em intervengoes da vida real que sio complexas

demais para as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas em levantamentos;
2. Descrever uma intervengao e o contexto da vida real em que ocorreu;

3. Ilustrar determinados topicos dentro de uma avaliagio, as vezes de modo

descritivo ou mesmo de uma perspetiva jornalistica;

4. Explorar situagbes nas quais a intervencao que esta sendo avaliada nio

apresenta um conjunto simples e claro de resultados. (Yin, 2010)

O autor Yin (2010) apresenta quatro tipos basicos de estudo de caso:
1. Projetos de caso unico holistico — unidade unica de analise e unico caso;

2. Projetos de caso unico incorporado — unidades multipas de analise e unico

€aso;
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3. Projetos de casos multiplos holisticos — unidade unica de analise e multiplos

€asos;

4. Projetos de casos multiplos incorporados — unidades multiplas de analise e

multiplos casos. (Yin, 2010)

Com base nessa teoria, a presente investigacdo pode ser definida como um estudo de caso
multiplo Gnico incorporado, uma vez que se trata do estudo de caso de uma tnica empresa, e

que sao feitas multiplas analises desse caso empirico.

4. ESTUDO EMPIRICO

A partir da revisio de literatura referida nos capitulos anteriores, sobre tipos de inovagao,
importancia da inovag¢ao na competitividade empresarial, ambiente favoravel a inovagao, gestao
e plano estratégico da inovagdo e também de duas metodologias de gestio integrada da
inovagao, nomeadamente o Deszgn Thinking e Nugin, nesse capitulo iremos descrever o estudo
de caso realizado em uma PME, situada em, Lisboa, Portugal, onde aplicou-se a ferramenta do

Design Thinking com o intuito de responder as questdes dessa investigacao.

4.1. A SKYPRO

A SKYPRO (Abotoa, S.A.) é uma empresa que comercializa uniformes e calgado, sobretudo
em B2B, mas também em B2C através do seu Portal e-commerce, essencialmente para fora de

Portugal, e para diversos setores de mercado (aviagdo, hospitalar e militar).

A SKYPRO especializou-se sobretudo na oferta de produtos que realmente proporcionam
felicidade e conforto para profissionais de companhias aéreas em todo o mundo, com a
producdo de produtos tecnicamente avangados e testados para atender as demandas de alta
qualidade do ambiente da industria aérea, sendo que estas companhias por norma atribuem

dotagbes de farda aos seus colaboradores (pilotos, assistentes de bordo, pessoal de terra).
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A SKYPRO nos ultimos anos tem apostado no B2B, na vertente de comercializacio de
p > ¢
produtos, e tem estrategicamente identificado a oportunidade de apostar na vertente da
prestagao de servigos, afinal, j4 que o foco das companhias aéreas é oferecer um servigo de
qualidade ao cliente direto, a preocupagdao com os uniformes (no que diz respeito ao
desenvolvimento, fit#ing, cestdo de stocks e entregas) é algo em que a companhia, hoje, perde
, %, g g q J

muito tempo e esforgo.

Por isso, a SKYPRO, neste momento, pretende desenvolver um Portal para prestagao de um
servico integrado de gestio de fardas por conta das companhias, que lhes permitam dedicar ao
seu core. Para a idealizacdo da plataforma e transi¢ao do posicionamento da Empresa, nesse

estudo de caso, utilizaremos a ferramenta do Design Thinking para idealizagao do projeto.

4.2. Planeamento estratégico da Inova¢io da SKYPRO

Inicialmente, com o intuito de entender o impacto do projeto que a Empresa pretendia estudar
e implementar, foram realizadas algumas analises para globalmente visualizar os cenarios de

decisGes estratégica.

Tendo consciéncia de que é necessario ter uma missao clara e consistente que distingue a razao
de ser da organizagdo e uma visao compartilhada, onde se explicita o que se idealiza para a
organizagao num determinado horizonte de tempo e envolve os desejos de onde se quer chega,
compreendendo temas como valores, vontade, sonhos, ambicao e possibilidades para toda a

Empresa.

Um dos fatores essenciais que justificam repensar a esséncia, valores, personalidade, beneficios
e atributos da Empresa, para além da decisao de avangar com o projeto de desenvolvimento do
Projeto, que adiciona ao portefélio da Empresa, um servigo, ¢ o fato de que hoje, a SKYPRO
tem tido reconhecimento no ramo dos uniformes, o que antigamente, n0Os seus primeiros anos,

nao era o caso, ja que eram renomados essencialmente no ramo dos calgados.
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Sendo assim, reuniu-se a equipa para discussao, debate e construcao dos core values da SKYPRO,
pretendendo alinhar perspetivas, expectativas e dire¢ao para o futuro da Empresa frente a tantas

mudangas.

Foram postos em pauta os seguintes topicos para defini¢ao e auxilio no planeamento estratégico:

1. Mission and 1V ison,
Onrganizational S kills;

Company Propose;

Attitudes definitions to be successful
Brand Whell

Targets for the future- 2020

S Mmoo R N

1. Mission: Passionately care for airline industry developing excellent products and innovative services.
Bring efficiency to the airlines.
Vision: To be the global leader and top go to brand of the aviation professionals. To be recognized
for offering the best products in the world.

2. Organizational Skills: focus, learning, ambition, creativity and solidarity

¥ SKYPRO

ORGA-
NIZATIONAL
SKILLS

| Focus

We are committed to our

| Ambition | Creativity | Solidarity

Kin

The collective willpower of

to achieve ourvision vall

Figura 11: Organizational Skills SKYPRO- 2019

Fonte: Criacio SKYPRO.
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3. Company Propose: SKYPRO s the most passionate brand caring for crews. Delivering comfort.

4.

Delivering happiness.

Attitudes definitions to be successful:

4.1.
4.2.
4.3.
44.
4.5.
4.0.
4.7.
4.8.
4.9.

Being aligned with the purpose of the company;

Obsession with excellence;

Hard and focused work;

Think hard, plan well, run the plan;

Grow your area with that plan;

Proximity to customers is critical;

Commitment to the digital SKYPRO transformation;

Immense humility;

To believe that we will be the first global brand of uniforms. We are only capable when

we believe;

Brand Whell: definiu-se a esséncia, valores, personalidade, beneficios e atributos da

SKYPRO, os resultados mostram-se descritos na figura abaixo:
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BRAND
WHEEL

Motor and reason of all our activity. Simple, emotional and differentiating idea. Resonant
(causes people to identify and make themselves their own).

SKYPRO is the only bnnd M imnm .ll lu nulon and energy inimproving the
lives of aviation p: gh 1 4

Intangible aspects of the brand.
Focus on people, excellence, safety, commitment, responsibility and ethics.

Brand attitude in the market.
Altruistic (cares), ambitious, visi y, technological, creative, cheerful,
tic and collaborative.

Final Consumer:

Improved quality of life (comfort, safety, elegance).

Pel'sonality Convenience (Set of services that simplify the acquisition, maintenance,
after-sales, etc.).
Airlines:
Increased efficiency of crews (Products created exclusively for their activity.
Benefits Simplification of p and responsibilities related to the management/pro-

duction of uniforms, ensuring that all requirements are strictly met (design, ma-
terials, technical spacifications, logistics, etc. ...).

Physccal concrete and measurable characteristics.
s), ¥ ized (certifications and awards), wise and

Attributes o

upcrhmd, innovative.

Figura 12: Brand Wheel SKYPRO- 2019

Fonte: Criacio SKYPRO.

6. Targets for the future — 2020
6.1. Increase Sales;
6.2. Increase EBITA;
6.3.  Increase the weight of uniforms in SKYPRO turnover;
6.4.  Have projects with SKYPRO Portal;
6.5.  Make SKYPRO an excellent company to work;
6.6.  To have a very strong commercial team with high capacity of accomplishment;
6.7.  Find and train new SKYPRO leaders after 2020;
6.8.  Consolidate SKYPRO LLC in US market.
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Mais uma vez constatando que o principal diferencial da Empresa é a expertise da equipe de
especialistas que trabalha na SKYPRO, para melhorar o conforto, qualidade e durabilidade das
roupas e sapatos desenvolvidos, através dos estudos, pesquisas e consequentes tecnologias de
ponta aplicadas na fabricacao desses produtos, e que existem muitos fornecedores no mesmo
ramo de atuagdo, sob iniciativa da dire¢io da Empresa, levantou-se o questionamento de

possiveis inovagdes e novas iniciativas para tornar a Empresa mais competitiva e diferenciada.

Sendo assim, estudando o mercado e as solugbes existentes na gestaio dos uniformes das
Companhias Aéreas, nota-se uma excelente oportunidade em apostar na vertente da prestacao
de servicos afinal, ¢ algo em que a companhia, hoje, perde muito tempo e esfor¢o e ndo existem
muitas ofertas nesse sentido, e essa vantagem agrava-se dado a reputagiao e confiabilidade da

Empresa no ramo.

Ainda no que diz respeito ao plano estratégico de inovagiao a Empresa identificou os pontos

fortes para a implementagao do projeto que justificariam o mesmo, sendo alguns deles:

a) Parcerias que representem oportunidades e enriquece o projeto;
b) Demanda potencial;

¢) Equipe qualificada;

d) Disponibilidade de recursos para investimento;

e) Potencial inovador promissor (produto, design, processos).

Foi a partir desse momento, para a execu¢iao do projeto, no que diz respeito aos recursos e

investimentos, 0s gestores previram o que seria necessario para avangar com o desenvolvimento.

Sendo assim, a nivel de recursos, constatou-se a necessidade de subcontratar uma Empresa que
produzisse a plataforma digital desde a origem, e uma posterior assisténcia para 0 mesmo, visto

que a SKYPRO nio tem um departamento de suporte informatico interno.

Além disso, verificou-se o possivel investimento financeiro, incluindo o desenvolvimento do
projeto, as horas dos funcionarios alocados ao projeto e outros custos para analisar a viabilidade

econémica do mesmo.

Nesse sentido, verificou-se que a Empresa tem esse valor disponivel para investimento bem

como intengao e perspetiva da execugao do projeto.
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Os gestores verificaram os recursos humanos disponiveis, que faziam sentido, e que poderiam

ser alocados ao projeto de acordo com os requisitos necessarios e a equipa definida foi:

EQUIPE SKYPRO destinada para a execugiao do Projeto Portal

* CEO: Economista, diretor da area comercial da Empresa e CEO;

* Departamento Logistica e Produto: Engenheira de Produgio, Diretora de Logistica e
Produtos;

* Departamento Operagoes: Gestora, Diretora de operagdes e RH;

*  Departamento Financeiro: Contabilista, Diretora Financeiro;

* Departamento Marketing: Marketing, Diretor de Arte;

* Departamento Produto: Designer.

Para além disso, a equipa trabalhou na constru¢iao de uma matriz Ansoff, para conseguir ampliar
a visao da inovagao e a estratégia tecnolégica na definicao dos objetivos e metas do plano

estratégico da inovagao para a Empresa frente ao projeto em desenvolvimento.

Segue abaixo o resultado grafico:
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PRESENTE

Inser¢ao no Mercado

Tecnologia nos produtos

Entrega no tempo acordado
Qualidade do servico e dos produtos
Conforto e durabilidade

Desenvolvimento de Produto e Servigo

Criacdo do Portal (gestdo de uniformes)
Proposta de design completo de fardas
com distribuigdo porta a porta

PRESENTE

Marca conhecida no mercado da aviagdo

DIVERSIFICACAO E PERSONALIZACAO

(%)
@)
a
<
O
oc
L
=

O Portal pode ser vendido individualmente
como plataforma ou pode ser vendido
juntamente com a gestao dos uniformes
pela SKYPRO.

O Portal é uma plataforma que pode ser
personalizada para cada cliente e é
adaptavel consoante as necessidades
individuais.

Desenvolvimentos de penetragdo no mercado

- O Portal visa aumentar o volume de venda
e a prospecao de novos clientes

PRODUTOS

Figura 13: Matriz Produto x Mercado (Ansoff)
Fonte: Criacao do autor.

Conclusivamente, diante a analise da matriz Ansoff, verificou-se, comparativamente e sob
perspectiva, diversos aspetos e oportunidades, dando relevancia ao projeto inovador pretendido
e justificando mais uma vez o estudo e a possibilidade de a Empresa se tornar mais competitiva

e sustentavel a longo prazo.

4.3. Desenvolvimento do projeto a partir do Deszgn Thinking

Uma vez decidido dar seguimento a ideia de um projeto que trouxesse solugoes para gestao dos
uniformes das Companhias Aéreas, a SKYPRO teria de desenvolver uma solug¢do que

otimizasse essa gestdo e trouxesse mais-valia a0 seu negocio.
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Para a aplicabilidade da ferramenta, um dos integrantes da equipa tinha tido formagao sobre o
Design Thinking e coordenou um workshop para disseminar o tema a todos os participantes do
projeto. Foram introduzidos os principios da ferramenta, as etapas bem como principais

conceitos.

Em um segundo momento a equipa foi organizada em uma sala de reunides, de maneira aleatéria
e descontraida e estimulada a propor solu¢des nao ébvias para a problematica em questao. A
partir de dinamicas voltadas a estimular o pensamento livre, videos explicativos foram utilizados

para criar o ambiente necessario para que fossem concebidas estratégias e ideias.

Comegou-se por tentar entender os novos significados de produtos e servigos que a Empresa
pretendia, buscando produzir solugoes criativas e inovadoras, bem como as principais ideias que

iam surgindo durante a discussao.

Para isso, questionou-se o ponto inicial de pesquisa, desconstruido as pretensoes iniciais e
buscando obter opinides diversas da equipe sobre o que pensavam e o que de fato iriam poder

solucionar com esse proposta de inovagao conforme explicitado no tépico anterior.

A seguir, serdo apresentados, de acordo a divisdo relatada pela autora Vianna (2012), as etapas

do Design Thinking:
A) Imersio (entendimento, observagio e ponto de vista)

Embora a necessidade ja tenha sido inicialmente levantada na SKYPRO, que foi o que originou
a busca por fornecer servigos além de produtos, quando a investigagao do projeto se inicia, com
auxilio da ferramenta do Design Thinking, realizou-se uma fase profunda de imersio e

entendimento da problematica.

Nessa etapa, realizou-se pesquisas de campo, exploratorias, observou-se o mercado, tendéncias

e buscou-se por dados.

a) Pesquisas:

A SKYPRO esta no mercado da aviagao ha mais de 15 anos, a Empresa fornece artigos diversos
a Companhias Aéreas de grande porte como é o caso da Qatar Airways, Etihad, Ethiopian

Airlines, Emirates e por isso, tém um know-how de fornecimento bastante relevante.
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O CEO, nas ultimas reunides, fez uma pesquisa exploratéria, a onze Companhias Aéreas, com
o intuito de entender necessidades, processos, perspetiva dos potenciais clientes e

oportunidades de negbcio (questionario disponivel no Anexo I).

Os feedbacks obtidos demonstraram os seguintes diagnostico: todas as Companhias Aéreas
afirmaram que necessitam de muitos recursos para tratar dos uniformes dos funcionarios,
inclusive, existem departamentos criados, armazéns com stocks de uniforme e diversos
processos para suprir a demanda e trabalho. Por outro lado, muitas ainda tem receio de entregar
a gestao dos uniformes a uma Empresa, por ser uma questao delicada e que envolve confianga.
Alguns preferem continuar a ter o controlo do lado da Companhia Aérea, mas com auxilio da
ferramenta para suporte. Ainda, nem todos preferem optar por um sé fornecedor para a

totalidade do uniforme, pois preferem ter esse poder de escolha amplo e nio fixado.

Os resultados, em detalhe, do questionario (Anexo I) encontram-se no Capitulo 5 (subitem

5.1.Discucao dos resultados).

Além da aplicacao de questionarios a alguns clientes tivemos a oportunidade de realizar um dia
“experiéncia sombra” no departamento de uniformes da TAP Air Portugal, também cliente da
SKYPRO, com o Procurement & Supply Chain da Companhia. Nesse dia, pode-se perceber mais
de perto os problemas, processos, necessidades e recursos humanos delegados para a gestio dos

uniformes.
Abaixo, temos os resultados das notas de empatia recolhidas:

Quadro 14: Necessidades de Recursos e Principais gargalos

‘ Necessidades - Recursos Principais gargalos
Manter stocks em armazém proprio Necessidade de ter armazém préprio
3-4 funcionarios em armazém Ter que contatar fornecedores

2-3 funcionarios para gestdo de stocks | regularmente para encomendar

Espaco para fittin Ter que gerir stocks e encomendas
paco p 24 que g

Dar entrada e saida de stock

informaticamente e fisicamente
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Realizar prova e entrega do material aos
funcionarios ( ter espaco disponivel para

atividade)

tratar de devolucdes e trocas

Fonte: Criacao do autor.

Resultado: a TAP ficou interessada em nosso projeto e aceitou ser ambiente de teste para a

nova plataforma, na GroundForce, caso o mesmo fosse desenvolvido.

De fato verificou-se que é necessario muitos recursos e trabalho para a Companhia Aérea na
gestao de uniformes, portanto, seria ideal poder ter uma Empresa, no caso a SKYPRO, que

gerisse e otimizasse esse processo.

A partir disso, a equipe SKYPRO comegou o processo de entender a problematica de maneira
mais profunda, e tentar ao mesmo tempo validar se a problematica inicialmente levantada era a

ideal.

Nesse sentido, o resultado obtido, a partir de briefings, questionamentos e discussoes, a

problematica encontrada foi:

Problematica: Como otimizar o processo de distribuicao/gestio de uniformes de forma a

aumentar a eficiéncia e trazer beneficios as Companhias Aéreas?

Além disso, realizou-se uma pesquisa sobre as tendéncias do mercado para este tipo de proposta
de valor agregado ao que pretendem desenvolver, e diante algumas pesquisas, a equipe
selecionou trés empresas, de diferentes nacionalidades, para explorar e analisar ( processo

conhecido como Pesquisas Desk):

* Hunter: oferece um sistema inteligente, seguro e profissional de gerenciamento e
atendimento de roupas. Este sistema baseado na web pode ser usado para obter,
armazenar, selecionar e enviar roupas profissionais e alocagdes pessoais de itens para
funcionarios de organizac¢oes de todos os tamanhos em todo o mundo.

* Enkad: software para gerenciar confe¢ao de uniformes, o programa para gerenciamento
de confecao de uniformes possibilita cadastrar tecidos, cores, tamanhos e outras

informagoes para a confe¢ao de uniformes.
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=  UNIFOCO: A UNIFOCO® ¢ uma empresa especializada na fabricacio de uniformes
profissionais e vestimentas de prote¢io para os mais diversos setores. Além de
uniformes e vestimentas de prote¢do, a UNIFOCO® atua com o servico de
desenvolvimento de projetos de uniformizagao exclusivos os seus clientes, prestando
toda a consultoria gratuita, desde a defini¢ao do tecido a0 modelo ideal para cada area

de atividade.

Estas Empresas atuam também com o servigo de gerenciamento de estoque para os clientes,
com avancada logistica e qualidade, e como nota-se, com um suporte tecnolégico avangado,
personalizado e totalmente integrado ao ERP dos clientes, apresentado como uma plataforma

de gestao dos uniformes.

Conclusivamente, embora existam algumas empresas que oferecem esse servigo, nenhuma delas
tem este segmento de mercado especifico. Uma vez que a SKYPRO ja é reconhecida no meio
da aviagao pelo fornecimento do uniforme e da boa reputagao em qualidade, prazos e exceléncia,
seria uma vantagem competitiva e incentivadora. Para além disso, mas simples ainda seria poder

concentrar tudo que dissesse respeito aos uniformes em uma gestao integrada e otimizada.

B) IDEACAO

Nessa etapa, a SKYPRO ira analisar os dados obtidos na etapa anterior, e além disso, instigar

ideias, levantar necessidades e mensurar recursos.

Portanto, diante das pesquisas realizadas, conclui-se que ha uma oportunidade na gestio de
uniformes das Companhias Aéreas, afinal, apenas 9,1%, das Empresas questionadas, dizem que
nao estariam interessadas que a SKYPRO tratasse da gestao de uniformes (dados retirados do

questionario: Anexo I).

Claramente, existe uma certa resisténcia, entendivel, das Companhias Aéreas, tanto a mudanga
quanto a confiabilidade, de deixar com que essa gestao, que hoje ¢ feita pela propria Companbhia,

seja delegada 2 uma Empresa externa, nesse caso, a SKYPRO.

Além disso, 36.4% das Companhias Aéreas nao consideram que a gestao de uniformes tem sido

eficaz da maneira como hoje tem sido feita, e 45.5% afirmam que “talvez”, sendo entio, um
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total, apenas de 18.2% de Companhias Aéreas que acreditam que essa gestdao tem ocorrido bem

(dados retirados do questionario: Anexo I).

Foi possivel identificar também, as maiores dificuldades que as Companhias Aéreas tém na

gestao de uniformes, sendo elas:

*  Organizar a prova de tamanhos - forecast e gestao de stocks

* Coordenagao com varios fornecedores para as pegas que montam o entitlement
® Previsdes de necessidades que eventualmente falham

= Custos com armazém, mobiliario, software, sistemas de seguranga e seguros

®  Gerir entradas, tempos de contrato, prever necessidades

* Custos elevados com pessoal e infraestrutura

* Contatar funcionarios para levantar pegas e controlar as entregas

®  Gestao de forecast, custos e tempo

*  Muitos processos e falhas

Outro ponto abordado foi o tipo de produto que poderia ser vendido, ou seja, se deveriamos
avaliar a hipotese de vender apenas a Portal como um plataforma de gestao dos uniformes, que
ficaria entdo como uma ferramenta para a Companhia Aérea, ou se venderiamos o Portal
juntamente com o fornecimento do uniforme, passando a ser a SKYPRO a fornecer e gerir

todos os uniformes para a Companhia.

Diante os resultados obtidos com o questionario, (Portal + fornecimento) 45.5% e (apenas
Portal) 54.5%, portanto ficou bastante equilibrado, trazendo para a equipe, a ideia de que é

benéfico avaliar a opgao de venda da plataforma a parte (dados retirados do questionario: Anexo
D).

Para além disso, levantou-se sugestoes para funcionalidades do Portal para que pudéssemos

considerar na idealizagdo do produto:

® marcagao de fitting online - entrega direto na morada do colaborador

" mostrar o entitlement e o disponivel

* guia de tamanhos online

® gestao de stocks, mas com backoffice de consulta e relatérios de consumos.
* possibilidade de aprovagoes adicionais pelo coordenador
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* necessidade de integracio com o ERP da nossa Empresa

" entrega direta ao funcionario

* tratar de tudo e eliminar no minimo 80% dos esforcos da Empresa.

* garantir que os funcionarios tenham o que tem direito com fi##zng aprovado

* gestao integrada de stocks em tempo real e previsao de demanda

* plataforma personalizada e integrada com nosso ERP, onde a Empresa pudesse ter total
controle de forma otimizada, com principal intuito de reduzir trabalho e ter uma
eficiente gestao dos uniformes.

= friendly/ easy format

® gestao total integrada, com centralizagao e informagao dos fornecedores e firting

* simples e pratico

= tratar das devolugoes

Para iniciar a fase de Prototipagem, houve a necessidade de resumir a ideia, os atributos,
vantagens, beneficios, recursos e necessidades, para que a equipe pudesse desenhar a ideia e
entdo apresentar minimamente a proposta para poder escolher um parceiro que iria ser

responsavel pela criagio da nova tecnologia.

Para isso, fol necessario um brainstorming e em seguida, um workshop de cocriagao, onde a

equipe foi instigada a coletivamente colaborar, propor ideias, solugoes, e requisitos do Portal.
A seguir, iremos descrever as ideias resultantes dessas reunioes:

IDEIAS SOBRE O PORTAL

Para a Companhia cliente que adote este Servigo, o Portal permitira gerir a informagao dos

funcionarios da Companhia que tenham direito a dotagao de farda (uniforme e calgado).

Sera possivel gerir as encomendas dos funcionarios, stocks, logistica e distribuicao, servigco ao

cliente, e controlo de consumos, contas correntes e faturagao.

Previamente a realizacao de encomendas de fardas por parte dos funcionarios os mesmos tém
estar registados no Portal e, no caso de novos colaboradores da Companhia, tém de ter realizado

um fitting para registo de medidas exatas a encomendar.
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O Portal prevé a possibilidade de os funcionarios adquirirem artigos ao Portal de e-commerce

da SKYPRO, a expensas proprias, adquirindo fora da dotagao da Companhia.
Os intervenientes no Portal sio:

* Funcionarios da Companhia Cliente
*  Gestores da Companhia Cliente

= Gestores SKYPRO

= Gestores genéricos

* Pessoal de fitting

»  Gestores de Customer Service

Em alternativa a gestao integrada por parte da SKYPRO, o Portal também podera ser
comercializado por si s6 ficando a gestdo a ser feita pelo Cliente, ou seja, o cliente adquire licenga

para utilizagao do Portal.

Face a natureza dos utilizadores (pilotos e assistentes de bordo), que se encontram sempre em
permanente mobilidade, é imprescindivel que o portal esteja disponivel, para além de pagina

web igualmente em aplicacdo para smariphone.

A lingua base do portal é EN. Mas o Portal tem de estar preparado para estar disponivel em
varias linguas e para cada novo cliente, o Portal tém de ser configurado de acordo com as
especificidades do cliente (interfaces com plataformas do cliente, novos critérios de atribui¢ao

de dotagbes, outras regras especificas previstas no contrato com o cliente).
Elencou-se de seguida os objetivos do Portal:

A) Poupanga de recursos

1) Sistema logistico integrado (Compras — Armazenamento — Distribuicao) mais eficiente,
com custos varidveis em fun¢io do consumo/uso alinhado com a evolugio do negécio
da Companhia:

a) Gestao de dotacoes/perfil

b) Distribuicao até a casa do trabalhador

c) Gestao inteligente de stocks (BI) — Gestao eficiente do investimento em fundo de

maneio.
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d)

B)

Disponibilidade do espago fisico do junto do aeroporto pertenca do Cliente para
operagdes criticas de suporte aos voos, passando a logistica dos uniformes para fora de
zonas nobres, com poupangas efetivas de custos

Eficiéncia na utilizagdo dos recursos humanos: informag¢ao centralizada e disponivel
24/7 a todos os gestores autotizados da Companhia; Comunica¢io entre usudrios e
cliente feito através do portal. Portal é mediador.

Elimina¢io de custos com armazém préprio, mobiliario de armazém, hardware,

software, sistemas de seguranga, higiene e seguros.

Melhoria do servico

Informacio disponivel 24/7 aos usuitios da companhia. Acesso permanente a conta
corrente e a possibilidade de efetuar encomendas por parte do usuario da Companhia,
estando permanentemente informado sobre a gestiao do respetivo uniforme;

Reducio de tempos de espera/ comodidade na rececao de uniformes;
Profissionalizac¢io do servico ao usuitio/ cliente;

Stock gerido para cada trabalhador;

Sistema aberto e transparente. O Portal ao eliminar comunicagbes fora deste canal
garante transparéncia;

Time-to-market melhorado. Faz-se uso da informaciao que esta sempre disponivel;
Informacao de gestio e BI na gestao, benchmarking;

Distribuicao B2C;

Sistema elimina erros de gestao de stock;

Centralizacao do Customer Service no Portal;

Survey aos colaboradores permite auscultar as suas necessidades/ preferéncias;
Disponibiliza¢ao das politicas de grooming e manutengao de uniformes no Portal permite
melhor utilizagdo das pecas que constituem o uniforme, zelando pela boa imagem da
Companhia e fitting aprovado consoante uma marca¢ao de fit#ing para os trabalhadores

que ndo tem medidas inseridas em sistema;
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Acesso a outros produtos SKYPRO: disponivel a aquisi¢ao de produtos adicionais fora
da dotacdo através do portal E-commerce;

Estatisticas e SKU’s permanentes;

Gestio total integrada. Centralizagao e diminui¢ao de fornecedores;

Preparagio de concursos.

1. Consulta de Relatérios
Relatorios/ Dados a consultar:

* Grafico com a evolugao dos consumos (grafico de consumo por
critério a escolher (departamento, area, centro de custo (quantidade
ou $) x tempo) (escolher do periodo temporal - mensal, datas
definidas, anual). Pode escolher a categoria ou outro critério para
restringir a informagao.

= Pecas mais consumidas

* Medidas mais consumidas por peca
Relatorios:

1. Funcionarios:

a. Ficha de colaborador (para determinado colaborador a pesquisar por nome
ou n° de funcionario) ver toda a sua ficha de dados pessoais, dados para as
dotagbes, e medidas do fitting.

b. Relatério de agendamento de firting, reagendamentos, por critérios
(trabalhadores, centro de custo, categorias, etc.).

c. Relatério de colaboradores sem fitting.

d. Relatérios de ultimo fitting por colaborador.

2. Conta-corrente dotagao:

a. Conta corrente de dotagGes por funcionario, centro de custo, departamento,
area, funcdo, categotia profissional e ar/terra e/ou por periodo. Resultado
da busca: consumos ja realizados total (dotagdo mais consumos extras),
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consumo ja realizado de dotagao (sem extras), saldo nao solicitado de pegas
até o final da dotagdo corrente, total de consumo da dotagao corrente, pegas
solicitadas mas ndo entregues, pec¢as solicitadas mas sem
stock; Ordenamento do resultado da busca: por valor
crescente/decrescente, por pecas mais consumidas, medidas mais
consumidas;

Consumos de dotagao adicional aprovadas. Numero de aprovadas,
reprovadas e em andamento. Filtrar por funcionario, centro de custo,
categoria profissional por periodo.

Periodo de vigéncia da dotagao por funcionario.

Encomendas em curso, abertas, em stock e sem stock.

Tabela de Medidas:

Disponivel a tabela de pecas e medidas

Movimentacao de Pessoal:

Relatério de funcionatios por status e/ou data de entrada na companhia por
periodo informado: novos trabalhadores (pesquisar por data de entrada),
trabalhadores que safram (pesquisar por status = inativo), ou com estado
suspenso. Retornar listagem com nome, datas de entrada/ saida/ suspensio.
Relatorio de previsao de novas entradas de funcionarios. Informe das saidas

de funcionarios. Filtrar por periodo, departamento, centro de custo e area.

Stock:
Relatorio de stocks, por pega.
Informacao de backorder days = dias para entregas pendentes em encomendas

realizadas porém nao haviam em stock no momento da encomenda.

Faturacio:
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a. Relatério de faturagiao detalhado, por periodo (més ou outra periodicidade).
b. Retornar dados de consumo, podera ser organizado por critérios:
funcionario, centro de custo, pecas (total e/ou tamanho), [fittings
reagendados, dotagoes adicionais e faturagOes extras, como: fretes e outras

situagdes nao previstas.

C) PROTOTIPAGEM E TESTE

Na realizacao da etapa da prototipagem, dividiu-se a equipe do projeto em duas subequipes (ja
que na equipe tinham-se dois profissionais que dominavam a ferramenta Photoshop, que poderia
ser utilizada de forma a tornar as ideias e inputs da equipe em algo mais visual e iterativo) para
a apresentacao de duas opgdes de mock-ups, vale mensionar que foi bastante valorizado a

criatividade, poder de manuseio e a possibilidade de todas a equipe contribuir.

Sendo de conhecimento que seria necessaria a contratagao de uma empresa especializada em
criagao de plataformas digitais, integragao de sistemas e design para execugao do projeto, depois
de escolhido o melhor de ambos os protétipos, seriam entdo contactadas empresas de tecnologia

e criagdo para colocar o projeto em execugao.

Nas ideias sobre o Portal, citadas no tépico anterior, pode-se notar o levantamento de requisitos
funcionais, gerais e caminhos visualizados para a Companhia Aérea e para os funcionarios

(utilizadores no front office).

Em uma segunda fase todos os caminhos e funcionalidades do Portal serao mapeadas e

levantadas, em detalhes, para o desenvolvimento do projeto.

A ideia foi através destes mock-ups, as duas subequipes tentarem mostrar as ideias.
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Abaixo os resultados obtidos:

EQUIPE 1:

A equipe 1 focou mais na versao website e investiu em pormenores como por exemplo: fitting

guide, layont de visualizagao por perfil de farda, disponibilidade de pegas por perfil e em possiveis

conteudos para o menu.
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Figura 14: Mockup do Portal

Fonte: Criagao do autor e equipe do projeto SKYPRO.
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Figura 15: Mockup do Portal

Fonte: Criagao do autor e equipe do projeto SKYPRO.
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EQUIPE 2:

A equipe focou mais em possiveis versdes personalizados para clientes, em versao mobile, com

algumas ideias de /zyout personalizados por perfil.

Look and Feel

Portal / App
Qantas by Skypro

Frederick
Baldwin

\ Frederick Baldwin

€149,95 -

Frederick Baldwin

Figura 16: Mockup do Portal

Fonte: Criagao do autor e equipe do projeto SKYPRO.
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Figura 17: Mockup do Portal

Fonte: Criagao do autor e equipe do projeto SKYPRO.

1240,45 €

Frederics Sakdnin

Lockheed C-120

Frederics hakdain

Lockhoed C-130

1240,45 €

Frederick Baldwin

Lockheed C-130

Frederick Baldwin

Lockheed C-130

94

1A

une

Hane

1«

-149,95€

3495€

-149,95€

-3495€




o

Hello, Captain Jorge.

Frederick
Baldwin

€149,95

NaaAaNTAas
Frederick Baldwin

ADD TO BAG

=
=nd

Figura 18: Mockup do Portal

Fonte: Criagao do autor e equipe do projeto SKYPRO.
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Hello, Captain Jorge.

App / Qatar by Skypro

Frederick Baldwin

Figura 19: Mockup do Portal

Fonte: Criagao do autor e equipe do projeto SKYPRO.

96



A3

Frederick Baldwin

1240,45 €

. FrederickBaldwin 040

QATAR %

o, lockheed €130 295 ¢

= Hom = X Total: €184,90

(€]

Hello, Captain Jorge

.. Frederick Baldwin

1240,45 € wE sommo

11995

Lockheed €-130 e

.. Frederick Baldwin

Lockheed C-130

ok

Frederick Baldwin

Frederick
Baldwin

/

€149,95 .
) QM8 @ SKYPRO
Frederick Frederick Baldwin
Baldwin

/

Figura 20: Mockup do Portal

Fonte: Criagao do autor e equipe do projeto SKYPRO.

Diante os mock-ups apresentados, os quais tinham diferentes conteidos e perspetivas, foi feito
um levantamento de solugdes, propostas, requisitos e de possiveis adaptag¢des que poderiam ser

aplicadas. A equipe abordou necessidades, propos solucées e sugestdes funcionais.

Figura 21: Post-it Dashboard

Fonte: Criacao do autor.
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Nesse cenario especifico do projeto, os membros da equipe interagiram, testaram a dinamica e
materializagdo do novo servico e decidiram-se reunir com a Empresa contratada para o
desenvolvimento do portal e de maneira iterativa reavaliar ideias, funcionalidades, Jzyout grafico

e incluir em futuras discussoes decisdes estratégicas e comerciais a partir da nova ferramenta.

4.4. Apresentagdo do método de analise da aplicabilidade da metodologia do
DT na SKYPRO

Nesse capitulo, uma vez aplicada a metodologia do Design Thinking na SKYPRO, sera

apresentado o método utilizado para analise da aplicabilidade da metodologia.

Nesses sentido, para essa analise, foram realizados trés diferentes questionarios, respetivamente

destinados: para a equipa envolvida no projeto, para os gestores e para toda a Empresa.

A distin¢do em trés questionarios justifica-se pela busca do entendimento fragmentado e global,
com o intuito de compreender a adesio da metodologia, desafios, feedback, dificuldades,

beneficios e pontos a melhorar.
O questionario, segundo Gil (1999), pode ser definido:

Como a técnica de investigagdo composta por um nimero mais ou menos elevado de questoes
apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas,

sentimentos, interesses, expectativas, situagoes vivenciadas etc. (Gil, 1999).

O mesmo autor apresenta as seguintes vantagens do questionario sobre as demais técnicas de
coleta de dados: a) possibilita atingir grande numero de pessoas, mesmo que estejam dispersas
numa area geografica muito extensa, ja que o questionario pode ser enviado pelo correio; b)
implica menores gastos com pessoal, posto que o questionario nao exige o treinamento dos
pesquisadores; ¢) garante o anonimato das respostas; d) permite que as pessoas o respondam
no momento em que julgarem mais conveniente; €) nao expoe os pesquisadores a influéncia das

opinides e do aspeto pessoal do entrevistado. (Gil, 1999).

Ainda tendo em conta, que antes de expor as técnicas de confe¢ao das perguntas faz-se citagao

de trecho em que Marconi e Lakatos (1999) destacam que junto com o questionario deve-se
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enviar uma nota ou carta explicando a natureza da pesquisa, sua importancia e a necessidade de
obter respostas, tentando despertar o interesse do recebedor para que ele preencha e devolva o
questionario dentro de um prazo razoavel, a mesma foi realizado nos questionarios dessa

dissertacio.

Os questionarios realizados encontram-se no Anexo II, III e IV dessa dissertagao, e a seguir,
iremos reintroduzir o racional utilizado para cada um deles, como consta no capitulo da

metodologia dessa dissertagao:

* (Questionario aplicado para a equipa envolvida no projeto: possui perguntas mais
especificas sobre o contexto da aplicagiao da ferramenta do DT, com as quais pretende-
se entender em detalhes como sucedeu e se a equipa se sentiu confortavel e satisfeito
com os resultados. Buscou-se também entender as limitacdes da ferramenta,
oportunidades e sugestdes.

*  Questionario aplicado somente para os gestores: as perguntas foram mais focadas no
planeamento estratégico e gestio de equipa com o auxilio da ferramenta, onde buscou-
se entender os beneficios quanto ao alcance da cultura inovadora pretendida e
monitorando dos processos criativos.

*  Questionario aplicado para toda a Empresa: foi realizado com a pretensao de obter uma
visao global sobre a situagdo atual da SKYPRO, dos maiores desafios e das limitagGes
vigentes para inovar frente a opiniao de toda a equipa, incluindo os colaboradores que
nao participaram do desenvolvimento do projeto com o DT, mas apenas da redefini¢ao

estratégica com o auxilio da ferramenta.

No capitulo seguinte serdo apresentados a analise dos resultados obtidos com cada um dos

questionarios e respetivas conclusoes.

5. RESULTADOS

5.1. Resultados

Nesse capitulo iremos demonstrar os resultados a partir da analise dos dados obtidos através

dos questionarios aplicados nessa dissertagao.
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5.1.1. Questionario realizado as Companhias Aéreas

Para o questionario realizado as Companhias Aéreas, explicitado no capitulo 4, Subcapitulo 4.2.
Planeamento estratégico da Inovacdo da SKYPRO, cuja estrutura encontra-se disponivel no Anexo

|, segue abaixo os resultados conclusivos.

Com a mesma percentagem (45.5%), entre talvez e sim, foram as respostas das Companhias Aéreas,
o0 que demonstra uma tendéncia positiva sobre o interesse em que a SKYPRO tratasse
integralmente do processo de gestdo de uniformes. Abaixo, o grafico que demonstra essa

perspectiva:

® Sim
® Nao
Talvez

Figura 22: Resultados Questionario CIA

Fonte: Criacao do autor.

Sobre como a gestao dos uniformes é atualmente desempenhada, (36.4%) das Companhias
Aéreas nao esta plenamente satisfeita. Ja os que mostram-se indiferentes, ou nio tem
plenamente convicgdo sobre a gestdo estar a ocorrer bem ou mau, representam (45.5%) dos
participantes. O percentual dos que consideram a gestao atual eficaz representa (18.2%), o que
significa que a minoria vé bom desempenho na forma como esta sendo gerido o departamento
de uniformes e ha oportunidade de melhoria bem como espago para que a SKYPRO possa se

inserir e mostrar solugdes. Abaixo, o grafico que demonstra essa perspectiva:
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® Sim
® Nao

Talvez

Figura 23: Resultados Questionario CIA

Fonte: Criacao do autor.

Foi identificado, a partir do questionario, as principais dificuldades vigentes na gestio dos
uniformes, na 6tica das Companhias Aéreas, sendo elas: organizar a prova de tamanhos, forecast
e gestao de stocks, coordenagao de varios fornecedores para satisfazer o entitlement, previsdes de
necessidades, custos com armazenagem, mobilidrio, soffware, seguranca e seguros, custos

elevados com recursos humanos e infraestrutura, tempo, muitos processos e falhas.

Pretendendo um entendimento mais especifico acerca do possivel interesse das Companhias
Aéreas no Portal questionou-se a preferéncia, caso o cliente pudesse escolher entre comprar
apenas a plataforma ou o servico da SKYPRO (que incluiria o portal, gestdao dos uniformes e

desenvolvimento dos uniformes).

Nesse sentido, observou-se que em uma fase inicial, (54.5%) preferiam apenas a plataforma, e
(45.5%) estariam dispostos a comprar o servico completo na integra proposto pela SKYPRO.
Os resultados mostram-se bastante equilibrados, o que despertou curiosidade e foi de certa
forma surpreendente, pois a SKYPRO, apesar se ser reconhecida no mercado e inclusive
fornecer para as Empresas as quais participaram da pesquisa, ndo esperava tal alta percentagem
de interesse em optar por um fornecedor apenas para gerir todo o uniforme da Companhia
Aérea, o que significa que a amplitude de apenas um projeto do Portal aderido poderia gerar um
impacto tamanho na organizag¢ao que seria extravagante e escalavel. Abaixo, o grafico de barras

que demonstra os resultados:
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Portal + desenvolvimento de

0,
produto (fo... 5 (45,5%)

Apenas Palataforma 6 (54,5%)

Figura 24: Resultados Questionario CIA

Fonte: Criacao do autor.

Por fim, mais uma abordagem desse questionario foi o levantamento de sugestdes para
funcionalidades do Portal pelos potenciais clientes, sendo elas: marcagao de fitzing, entrega direto
na morada do colaborador, possibilidade de consultar as quantidades do entitlement disponivel,
guia de grooming e tamanhos online, relatérios personalizados sobre consumos, possibilidades de
aprovagoes pelo coordenador da Companhia, sistema totalmente integrado com o ERP da

Companhia, gestao integrada de stocks e previsao de demanda e plataforma com easy format.

5.1.2. Questionario realizado a equipa do Projeto do Portal da

SKYPRO

Para o questionario realizado a equipa do Projeto do Portal da SKYPRO, explicitada no capitulo
4, Subcapitulo 4.1. Apresentagao do método de analise da aplicabilidade da metodologia do DT
na SKYPRO, cuja estrutura encontra-se disponivel no Anexo II, segue abaixo os resultados

conclusivos.

Sobre os fundamentos sobre a metodologia do Design Thinking, passados no workshop pré-
projecto, (80%) dos questionados definiram como suficiente para execugdao na pratica, o que

reflete a boa transmissao dos conceitos.
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Toda a equipa acredita que o Design Thinking pode influenciar positivamente a organizagao e
concordam com o principal pilar do DT, o human centred approach, demonstrando a aceitagao da

metodologia bem como o efeito positivo causado na equipa envolvida no Projeto do Portal.

Mais do que a metade (60%) da equipa pode perceber a ativagao inconsciente e consciente das
para utilizar as técnicas do DT aprendidas, essa percentagem tende a aumentar-se com o tempo,
visto que o conhecimento da ferramenta é recente e pouco tempo teve-se para notar os
resultados no cotidiano. Além disso, toda a equipa considera que o DT auxiliou na identificagao
de necessidades, oportunidades e que o DT instigou o espirito de equipa e o envolvimento nos

varios temas durante o projeto, sessdes e de grupo.

(80%) Sentiu-se confortavel com a dinamica das sessoes e do grupo, o que representa uma 6tima
percentagem, visto que as pessoas siao diferentes e cada um tem suas limitagcbes de

personalidades.

Dos valores do DT que a equipa considerou mais agregador, os resultados foram:

- (35%) Empatia;
- (30%) Colaboracao;
- (35%) Experimentacao.

Os resultado acima sdo extremamente positivos ja que embora as respostas tenham sido bem
diversas, em conjunto, convergem para uma resposta global equilibrada sobre os valores da
metodologia do Design Thinking, que refor¢a ainda mais a importancia da equipe multidisciplinar

e diversa.

5.1.3. Questionario realizado aos Gestores da SKYPRO

Para o questionario realizado a equipa do Projeto do Portal da SKYPRO, explicitada no capitulo
4, Subcapitulo 4.1. Apresentagao do método de analise da aplicabilidade da metodologia do DT
na SKYPRO, cuja estrutura encontra-se disponivel no Anexo III, segue abaixo os resultados

conclusivos.
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Na discussao dos resultados obtidos, comparativamente transversal aos departamentos

(marketing, financeiro, produto e logistica) da SKYPRO, iremos abordar trés pontos do

questionario sob os resultados obtidos:

Quadro 15. Resposta ao questionario

Departamentos

Minha equipa tem liberdade para modificar a forma
de executar suas atividades e inovar

Questio
Concordo
POUCO MUITO
Logistica X
Comercial X
Marketing X
Produto X
~ Quais os beneficios do DT no planeamento
Questio , .
estratégico?
- Obriga empresa seguir e compartilhar seu planeamento
Logistica 8 p g p p
. Fortalece a relacao lider e liderado e melhora a
Comercial o
comunicagao
. A empresa conhece a necessidade de seu cliente e inova
Marketing .
mais
Produto Fortalece sa equipa e ganha em atendimento e qualidade
~ Quais as desvantagens do DT na execugao do
Questio .
Projeto?
oy Baixo enfoque nos aspetos de custos na etapa da
Logistica .
prototipagem
Em termos de desenvolvimento
Marketing de projeto, nenhum método sozinho basta, é necessario
outros apos a etapa de prototipagem para execugao
. . O protoétipo muitas vezes é destoante da realidade quando
Financeiro
0 or¢amento e posto em causa
Naio considera a viabilidade em termos de fabricacio como
Produto

analise nas etapas do projeto
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Fonte: Criacao do autor.

Diante as respostas dos gestores dos departamentos é possivel notar a concordancia das
respostas bem como as desvantagens da metodologia, identificadas por eles, na execugdao do
Projeto bem como os beneficios do DT no planeamento estratégico, feedbacks que serao
analisados em profundidade no subcapitulo a seguir, na resposta as questdes de investigacao

dessa dissertacao.
A seguir, encontra-se a (%) das demais e conclusivas respostas deste questionario:

Quadro 16. Respostas ao questionario

Concordo
POUCO MUITO

Questdes

O DT auxiliou na defini¢ao e disseminagao
do conhecimento das suas competéncias
essenciais (Competéncias essenciais sao as
competéncias que diferenciam a empresa
perante  concorrentes e clientes e
constituem a razao de sua sobrevivéncia)

20% 80%

A empresa coloca mais énfase na busca do
desenvolvimento de novos produtos e 40% 60%
processos do que na rotina operacional?

Capacidade de expansao. A empresa 10% 90%
definiu estratégias objetivando, a partir do
DT para abrir as portas do futuro, de forma
a prover acesso a diferente mercados.

A visao da SKYPRO é inovadora e tnica 20% 80%
Ao formular suas estratégias, a empresa 10% 90%
olhou para seus recursos e capacidades

internas

105



A tecnologia constitui elemento explicito
nas estratégias da empresa.

0%

100%

A empresa busca ser competitiva na
introdugdo de novos produtos no mercado

0%

100%

Para a empresa, o beneficio de tomar a
dianteira dos concorrentes na introducao
de novos produtos no mercado compensa
o risco da incerteza da aceitacio de um
novo produto pelo mercado

10%

90%

Algumas estratégias definidas através do
DT modificaram os valores e crencas da
empresa

65%

35%

Minha equipa tem liberdade para modificar
a forma de executar suas atividades e inovar

25%

75%

A empresa desenvolve um ambiente
organizacional que propicia a tomada de
decisdo por empregados de todos os niveis
hierarquicos e que incentiva criatividade e
inovagao

25%

75%

0%

100%
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A falta de capacitagio sobre o DT dos
empregados levou a uma concentragio da
tomada de decisio no nivel gerencial
durante a execugao do Projeto do Portal

Fonte: Criacao do autor.

Conclusivamente, sobre aplicabilidade da ferramenta do DT no desenvolvimento do Projeto do
Portal, nota-se a satisfa¢ao global dos gestores, bem como o posicionamento pr6 a metodologia.
Em contra partida, quando mencionam as limitagdes, nota-se que a ferramenta em si, sozinha
nao ¢ considerada suficiente para execucao e desenvolvimento do projeto, ainda, alguns gestores
classificam como pouco fiel a realidade os protétipos que podem ser produzidos, e o que muitas

das vezes acabam por inviabilizar o projeto em uma fase ja avangada da aplica¢ao do DT.

5.1.4. Questionario realizado a todos os colaboradores da SKYPRO

Para o questionario realizado a equipa do Projeto do Portal da SKYPRO, explicitada no capitulo
4, Subcapitulo 4.1. Apresentagao do método de analise da aplicabilidade da metodologia do DT
na SKYPRO, cuja estrutura encontra-se disponivel no Anexo IV, segue abaixo os resultados

conclusivos.

Com a pretensio de obter uma visao global sobre a situagao atual da SKYPRO, dos maiores
desafios e das limitagoes vigentes para inovar frente a opiniao de toda a equipa, alguns pontos
gerals foram questionados aos colaboradores da SKYPRO para ser possivel chegar a um

diagnostico do cenario atual da Empresa.

Sobre a opinido dos colaboradores em relagao as recentes iniciativas inovadoras propostas pelo
seus respetivos departamentos, o resultado é bem positivo, onde (42.9%) afirma que inovou
durante a semana em questao e (42.9%) dentre o ultimo més e dois meses atras e (14.3 % a mais
de 2 meses), o que representa um 6timo indice, o que demonstra a constancia e empenho que a

Empresa tem em inovar.
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® 1-2 meses atras
@ Essasemana
42,9% @ Nem me recordo

@ A mais de 2 meses
42 9%

Figura 25. (%) Iniciativas inovadoras SKYPRO

Fonte: Criacao do autor.

Em contrapartida com o constatado no tépico anteriormente explicitado, e conforme o grafico
abaixo, (60%) dos colaboradores da SKYPRO consideram a inovagao como uma necessidade,

enquanto (40%) considera a inovagao como oportunidade.

@ Necessidade ( deve existir )

@ Oportunidade ( pensar no futuro e no
crescimento)

Figura 26. (%) Inovagao: necessidade vs oportunidade SKYPRO

Fonte: Adaptada do Livro Uptade or Die (2014)

Portanto, conclui-se que é necessario disseminar um ponto conceitual importante sobre o qual
a Empresa deve compreender com clareza: a inovagao ha tempos passou de ser apenas uma

oportunidade para ser uma necessidade.

108



Afinal, segundo a autora Davila:

«Pode-se dizer que, quando se fala de estratégia, a inovagiao surge como um elemento

fundamental da agao e diferenciagao das empresas». (Davila, 2007).

Para além disso, constatou-se que toda a equipe esta de acordo quando se diz respeito a
afirmacgao: a SKYPRO aposta na inovagao e pretende inovar. O que é extremamente vantajoso
e que comprova um alinhamento entre o planeamento estratégico da inovagao com as praticas
de inovar e com uma lideranga que incentiva e colabora no mesmo sentido. Toda a Empresa
também alinha-se quando defendem que a SKYPRO investe em tecnologia de ponta para

criacio de novos produtos/servicos ou processos.

Sobre os tipos de inovagao que a Empresa desenvolve, pela opiniao dos colaboradores tém-se

os seguintes resultados, o que demonstra uma divisio saudavel:

@ Produto/Servico
@ Processo
@ Organizacional
@ Warketing

Figura 27. (%) Distribui¢ao Tipos Inovagao SKYPRO

Fonte: Adaptada do Livro Uptade or Die (2014)
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5.2.  Respostas as questdes de investigacao

Conforme visto no item anterior, ap6és a implementagao da metodologia do Design Thinking no
contexto do planeamento estratégico da inovagio e no desenvolvimento do projeto na
SKYPRO (explicitados no capitulo 4. Estudo empirico), foram feitos o levantamento de dados
obtidos com as respostas dos questionarios aplicados e feitas analises dos conteddos com o

intuito de obter respostas as questdes de investigacao dessa dissertagao.

Como foi mencionado, no capitulo referente a metodologia, as questdes de investigacdo e as

respetivas conclusoes perante as analises sao:
a) Como ¢ a adpatabilidade das PME’s a utilizagao da ferramenta do Design Thinking?

b)Quais as principais limitagdes da ferramenta do Design Thinking durante o processo de

desenvolvimento de um novo projeto?

¢)Quais os beneficios da ferramenta do Design Thinking no planeamento estratégico da

inovacio?

d)Quais tipos de resisténcias podem existir, por parte da equipe, frente ao Design Thinking

e como podem ser trabalhadas?

Vale ressaltar mais uma vez que serdo utilizadas as constatagdes e conclusoes obtidas a partir da
analise de contetdo (do estudo empirico) realizado nessa dissertagiao para embasar as respostas

as questoes da investiga¢ao.
Adpatabilidade das PME?’s a utilizagio da ferramenta do Design Thiking

De acordo com os questionarios realizados aos gestores notou-se o feedback positivo em relagao
a ferramenta. No mesmo senso, os resultados do questionario, feito a equipa do projeto,
reforgou os efeitos positivos da metodologia como a identificagio de valores agregados
(empatia, colaboragiao e experimentacdo), alinhamento dos colaboradores com os pilares da
metodologia, engajamento da equipa de maneira colaborativa e ampliagao do espirito de equipa

nas dinamicas de grupo realizadas.
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Dessa forma, a partir do estudo empirico (que retrata cenario de uma PME) dessa dissertacao,
conclui-se que de maneira geral, e com base nos dados amostrais coletados, a adaptabilidade da
metodologia do Design Thinking ocorreu de forma bem sucedida, tendo 6timos resultados,
gerando inspiragao, trabalho em equipa, partilha de conhecimentos e estimulando os

colaboradores a pensar de forma diferente.

Da mesma forma, segundo Comission (2009) argumenta que, apesar de existirem atualmente
discrepancias entre empresas de diferentes setores e tamanhos, o Design Thinking tem o potencial
de ser mais amplamente utilizado, sobretudo nas PME’s, nas empresas de baixa tecnologia e no

setor de servicos.

Comission (2009) defende que o Design Thinking ¢ uma abordagem para solug¢ao de problemas
moderna e inovadora e que seus principios sao simples e faceis de aplicar, marcado pela
multidisciplinaridade e foco em inovagao e onde a proposta da metodologia ¢ trazer sua equipe

e seus clientes para o protagonismo da tomada de decisdes.

O mesmo autor ainda defende que certamente uma solugao viavel para pequenas empresas,
afinal, essa metodologia, na verdade, é muito mais facil de ser aplicada em pequenos negdbcios,
ou empresas que estdo comegando suas atividades, isso porque é mais simples envolver todos
os colaboradores e ajustar o fluxo de trabalho e acrescenta que para além disso, o Design Thinking
¢, também, uma estratégia facilmente escalavel, ou seja, além de ajudar a organizagao a crescer,

a metodologia a acompanha com facilidade.

Além disso, o Design Thinking emerge como a metodologia eleita pelas empresas mais
inovadoras, nas quais se incluem Google, Apple, GE, IBM ou P&G, e também por Start-up’s
mais admiradas, o que representa o gosto pela ferramenta em diversas areas de negocio e

dimensoes de organizagoes.

Principais limitagdes da ferramenta do Design Thinking durante o processo de

desenvolvimento de um novo projeto

Segundo o artigo publicado pela Transformagao Digital (2018), sem duvida alguma, a principal
vantagem ¢ a possibilidade de criar um ambiente favoravel a inovagao. Com a busca constante

pela eficiéncia operacional, a maioria das empresas desenvolve processos pouco flexiveis, com
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premiacao dos acertos. Ja as desvantagens estao ligadas as caracteristicas estruturais do modelo,
pois por nao se tratar de uma metodologia e focar no processo criativo, ndo ha garantia de

execucao, ja que o resultado nao decorre da simples criagao da ideia, mas depende da acio.

Por isso, segundo o mesmo autor, Transformacao Digital (2018), os criticos do modelo
destacam casos em que 6timas ideias foram desenvolvidas, mas nido foram postas em pratica.
Portanto o resultado depende da habilidade de uso da equipe, da cultura da organizagdo e da

disponibilidade das condi¢es de execugao ideais.

O autor Buzan (2010) sinaliza outra possivel desvantagem da metodologia quando afirma que
o Design Thinking pode provocar incerteza, uma sensagdo de tomada de riscos e continua
mudanga, que podem desestabilizar alguns funcionarios, e conclui que o medo do fracasso é o
inimigo do Design Thinking, e aconselha aos lideres terem atengao ao verificar se sua equipe esta

pronta para trabalhar de acordo com os preceitos do Design Thinking.

De acordo com o constatado por diferentes opnides dos gestores, da SKYPRO, diante o estudo
empirico realizado e os respetivos questionarios, dos seguintes departamentos: logistica,
financeiro, marketing e produto, segue abaixo as principais desvantagens do Design Thinking no

desenvolvimento de um novo projeto identificados por eles:

Quadro 17. Vantagens do DT no Projeto do Portal

Departamento Quais as desvantagens do DT no Projeto?
L Baixo enfoque nos aspetos de custos na etapa da
Logistica .
prototipagem
Em termos de desenvolvimento
Marketin de projeto, nenhum método sozinho basta, é
& necessario outros apos a etapa de prototipagem para
€xecucao
) ) O protoétipo muitas vezes é destoante da realidade
Financeiro
quando o orcamento e posto em causa
N2o considera a viabilidade em termos de
Produto . - )
fabricagao como analise nas etapas do projeto

Fonte: Criacao do autor.
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O resultado converse com o defendido por diversos autores, que resumidamente reforcam que
a ferramenta tem um insuficiente foco na viabilidade (no que concerna a custos e execugao, por
exemplo) e que por esse motivo, muitos dos resultados obtidos na etapa da prototipagem tém
de ser revistos pois destoam do que de fato é executavel na realidade para que as ideias sejam

postas em pratica.

Beneficios da ferramenta do Design Thinking no planeamento estratégico da inovagao

O aumento da eficiéncia e da produtividade com base na adequada alocacio de recursos,
consiste no principal objetivo do planeamento estratégico, e considerando os desafios cada vez
mais complexos e multidisciplinares, novas abordagens sao necessarias para que o Planeamento
Estratégico tenha maior assertividade, sendo necessario também desenvolver um Plano

estratégico para inovagao.

O autor Wunker (2015) explicita que para qualquer mudanga dentro de uma empresa, é preciso
que haja um planeamento estratégico. Deve-se considerar a aplica¢ao do tempo, do dinheiro e

dos recursos humanos.

A capacidade que a metodologia do Design Thinking tém em adequar divergéncias e
convergéncias de ideias e agdes com uma execugao colaborativa, foco no real desafio e
alinhamento aos objetivos da empresa, torna-o uma ferramenta pertinente para a realizagio do
planeamento estratégico da inovagao, auxiliando na identificagao de oportunidades para que as

empresas iniciem seus processos de inovagao.

Sob um mesma linha de definicao, o Design Thinking, segundo Vianna (2012), esta associado a
maneira de ver as coisas e resolver os problemas a partir um tipo de raciocinio pouco
convencional no meio empresarial, o pensamento abdutivo, que é um processo participativo

para formar hipéteses explicativas.

Além disso, no que diz respeito aos beneficios da ferramenta o Design Thinking no planeamento
estratégico da inovagao, também pode-se destacar que as empresas que tém esse foco e
planeamento leva a organizagao a crescer financeiramente, auxilia a Empresa em assumir o
comprometimento do entendimento das necessidades dos clientes, fortalece a relagao entre os

colaboradores, incrementa qualidade, reduz custos (pois incentiva e traz seu colaborador para

113



perto da empresa, motivando e dando a oportunidade de crescimento, uma vez, que o incentiva
a pensar como dono do negdbcio, e tém condigdes de inovar ou resolver situagdes que dependeria
de alto desembolso financeiro), melhora a comunica¢do e define o plano inovador que a
Empresa deve seguir bem como incentiva o compartilhamento, conscientizag¢ao e participagao

de toda equipa.

Fraser (2007) acredita ainda que a pratica de Design para Negocios pode ajudar a desbloquear a
inovagao, contribuindo para a resolu¢ao de problemas de forma estratégica, criativa e centrada

no usuatrio.

Diante o constatado na analise dos resultados obtidos pelos questionarios, comparativamente
ao defendido pelos autores, os gestores identificaram , e bem, alguns dos beneficios do Deszgn
Thinking no planeamento estratégico da SKYPRO, uma vez que o mesmo foi definido com o
auxilio da ferramenta (explicitado no capitulo 4, subcapitulo 4.2. Planeamento estratégico da

Inovacio da SKYPRO).

Abaixo o detalhe das respostas obtidos pelo questionario feito pelos gestores da SKYPRO
(Anexo III):

Quadro 18. Beneficios do DT no planeamento esratégico

Departamento Quais os beneficios do DT no planeamento estratégico?
. Obriga empresa seguir e compartilhar seu planeamento
Logistica 8 p g p p
Comercial Fortalece a relacao lider e liderado e melhora a comunicagao
Marketing A empresa conhece a necessidade de seu cliente e inova mais
Produto Fortalece a equipa e ganha em atendimento e qualidade

Fonte: Criacao do autor.

Resisténcias encontradas na aplicagao da metodologia do Design Thinking e maneiras

de serem trabalhadas
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O questionario respondido por todos os colaboradores da SKYPRO (Anexo IV) teve como
objetivos: obter uma visao global sobre a situac¢ao atual da Empresa, entender os maiores

desafios e limitagGes vigentes que a Empresa possui em inovar.

Tendo em conta que para alcangar resultados inovadores e criativos é necessario que haja
adaptabilidade da equipa a metodologia e internalizagdo dos conceitos fundamentais da mesma,
mostra-se de extrema importancia entender essa necessidade e instiga-la para que a velocidade

com que a equipa colaborativamente responde aos desafios em um novo projeto seja 6tima.

Considerando que todo o contexto da Empresa, incluindo o perfil de lideranga, cultura
organizacional e politicas de incentivo a inova¢ao, contribuem diretamente para que 0s
colaboradores se adaptem com mais ou menos facilidade a2 metodologias criativas, os resultados,

do questionario (Anexo IV), que serdo demonstrados a seguir sio de grande valia.

Sobre a opinido dos colaboradores em relagao as recentes iniciativas inovadoras propostas pelo
seus respetivos departamentos, o resultado é bem positivo, onde (42.9%) afirma que inovou
durante a semana em questao e (42.9%) dentre o ultimo meés e dois meses atras e (14.3 % a mais
de 2 meses), o que representa um 6timo indice, o que demonstra a constancia e empenho que a

Empresa tem em inovar.

@® 1-2 meses atras

@ Essasemana
Nem me recordo

@ A mais de 2 meses

Figura 28. (%) Iniciativas Inovadoras propostas pelo Departamento SKYPRO
Fonte: Criacao do autor.

A partir destas constatages e analise de conteudo é possivel afirmar que a SKYPRO ¢ uma
Empresa que inova e que propicia boas condi¢des para que os colaboradores contribuam e
proponham novas ideias. Como reflexo dessa cultura organizacional pré-inovativa nota-se a

consequente adaptabilidade facil e natural dos colaboradores que participaram do Projeto.
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Como resultado, toda a equipa acredita que o Design Thinking pode influenciar positivamente a
organizagao e concordam com o principal pilar do DT, o human centred approach, demonstrando
a aceitagao da metodologia bem como o efeito positivo causado na equipa envolvida no Projeto

do Portal.

Mais da metade (60%) da equipa pode perceber a ativa¢ao inconsciente e consciente das para
utilizar as técnicas do DT aprendidas, essa percentagem tende a aumentar-se com o tempo, visto
que o conhecimento da ferramenta é recente e pouco tempo teve-se para notar os resultados no
cotidiano. Além disso, toda a equipa considera que o DT auxiliou na identificagio de
necessidades, oportunidades e que o DT instigou o espirito de equipa e o envolvimento nos

varios temas durante o projeto, sessdes e de grupo.

A maioria (80%) sentiu-se confortavel com a dinamica das sessoes e do grupo, o que representa
uma 6tima percentagem, visto que as pessoas sao diferentes e cada um tem suas limitagoes de

personalidades.

Ainda retirando resultados do questionario aplicado aos gestores da SKYPRO (Anexo III) nota-
se que nenhum deles acredita que a falta de capacitacio sobre o DT dos empregados levou a
uma concentra¢ao da tomada de decisdo no nivel gerencial durante a execugao do Projeto do
Portal, demonstrando claramente o engajamento dos envolvidos bem como atitude pro-ativa e

participativa.

Embora nio tenham sido encontradas resisténcias na SKYPRO, este nio é um cenario muito
comum, portanto, a seguir serao explicitados algumas das caracteristicas que podem ser
avaliadas para mensurar a adaptabilidade dos colaboradores diante a aplicagaio da metodologia

do Design Thinking:

a) Facilidade de trabalho em grupo e espirito colaborativo, mensurada pela facilidade com

que os colaboradores compartilham experiéncias e conhecimento;

b) Qualidade de comunicagao, a capacidade de saber se expressar muito bem, especialmente

em publico e na fluéncia na interlocu¢io entre as partes interessadas;

¢) Auto lideranga, caracterizada pela maior agilidade, melhor adaptabilidade, menor tempo de

respostas nas tomadas de decisdo e atitudes de iniciativa;
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d) Solucionador de problemas, assumindo riscos e trazendo para si as responsabilidades,

podendo ser identificada pelo grau de resiliéncia quanto aos erros cometidos e criticas recebidas

6. CONCLUSAO

As transformagoes evolutivas na forma de desenvolver os produtos e servigos tém chamado a
atengao cada vez mais de profissionais, que constantemente tém buscado capacita¢do e investido
tempo no estudo de novas ferramentas que auxiliem no desenvolvimento de suas atividades, de
forma competitiva e sustentavel, afinal, no cenario atual adaptagdes sdo necessarias para que as

organizagoes estejam sempre dialogando com novos contextos.

Nessa dissertacio foram estudadas duas metodologias de inovagao, nomeadamente a
Metodologia Nugin e o Design Thinking. Além disso, através da aplicabilidade pratica da
ferramenta do Design  Thinking na Empresa ABOTOA S.A., foi possivel analisar

comportamentos, mensurar resultados e recolher feedbacks dos envolvidos.

A partir observagio da conclusio de todas as fases Design Thinking, verificou-se que a
metodologia tem aplicabilidade eficaz na resolu¢io de problemas em variados segmentos,
principalmente tendo em considera¢ao sua abordagem diferenciada, inovadora e disruptiva, que

pode contribuir para o crescimento efetivo das organizagdes.

Constatou-se que o Design Thinking nao é uma ferramenta caracteristica apenas do designer e
tem diversos niveis de aplicagdo, as quais foram abordados duas delas nesse estudo,
nomeadamente a utilizagao da ferramenta no auxilio do processo de imersao, analise, sintese,
ideacio, prototipagem e teste no contexto do desenvolvimento de um produto/setvico e a outra

na utilizacado da metodologia na estruturagao do planeamento estratégico da inovagao.

No ambito da aplicabilidade da metodologia no planeamento estratégico da inovagao
verificaram-se beneficios como: o aumento da eficiéncia e da produtividade com base na
adequada alocagao de recursos de forma inovadora, adequacao de divergéncias e convergéncias
de ideias e a¢cbes com uma execugao colaborativa, foco no real desafio e alinhamento aos

objetivos da empresa, foco e planeamento que leva a organizacdo a crescer financeiramente,

117



obriga empresa seguir e compartilhar seu planeamento, fortalece a relagao lider e liderado
melhorando a comunicagdo, a empresa conhece a necessidade de seus clientes e inova mais,

fortalece a equipa incrementando qualidade.

Para além disso vale ressaltar que uma vez sabido que o ambiente de trabalho e a cultura
organizacional da empresa contribui diretamente para estimular, convidar e criar uma cultura
criativa, torna-se fundamental: investir em uma lideranca engajada para com os pilares da
inovagao, ter processos para desenvolvimento de novas iniciativas bem definidos, investir em
equipes interdisciplinares e estimular sempre discussoes e um olhar abdutivo acerca das questoes

levantadas.

Envolver as pessoas nas diversas etapas do processo criativo, cocriando e desenvolvendo novas
alternativas para as problematicas em causa auxilia em decisGes ainda mais assertivas. Segundo
a analise do conteudo realizado foi possivel também concluir que normalmente a ferramenta do
Design Thinking tem boa adaptabilidade em diversos cenarios e contextos, principalmente nas
PME’s, onde, ¢é facilmente aplicada, principalmente quando estio comegando suas atividades,
sendo ainda mais facil sua inser¢ao e na criagao da cultura inovativa na organizagao e defini¢ao

de processos.

Além disso, o Design Thinking pode e tem sido também incorporado em organizag¢des com grande
dimensao, as quais inclui-se o Google, Apple, GE, IBM e P&G, mostrando o prestigio e

relevancia global da metodologia.

No ambito da aplicabilidade da ferramenta do Design Thinking no contexto do desenvolvimento
de um novo produto/setvico, pode-se destacar a grande valia que obtém-se a partir de
protoétipos, sendo eles, nock-ups, desenhos, esquemas, ou até mesmo rascunhos, afinal, expressar
as ideias de forma visual ajuda muito na transicdo do que esta apenas no mental para o que vai
ser de fato pensado e executado, e que, em contrapartida, a etapa da prototipagem pode ser
considerada uma das mais sensiveis da metodologia do Design Thinking e uma de suas principais
limitagoes. Portanto deve-se ter cuidado nessa etapa e buscar sempre relaciona-la com a

viabilidade de execucio.

De maneira geral, e em ambos os ambitos de aplicagao da metodologia do Design Thinking, alguns

dos resultados expectaveis na postura profissional dos colaboradores podem ser definidas em
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algumas carateristicas como: facilidade de trabalho em grupo e espirito colaborativo, qualidade

de comunicagao, auto lideranca e solucionador de problemas.

Algumas outras carateristicas que podem ser atribuidas como fundamentais para o colaborador

que entende e aplica os principios do Design Thinking sao:

* Observagao intensiva e imaginacao;

» Utiliza ferramentas visuais para esbogo e prototipagem;

* Desafia as perce¢des emocional e racional ao mesmo tempo;
= Subjetivo, abdutivo e inventivo;

* Considera a falha como parte do processo;

* Empatico e com compreensao das necessidades das pessoas;

= (Colaborativo.

Conclusivamente, ap6s os estudos realizados nesta pesquisa, apesar de parecer que a ferramenta
¢ simplista a primeira vista e os resultados serem vigentes e atrativos, deve-se ter em conta que
o maior desafio pde-se na implementagao dessa metodologia no contexto de circunstancias
especificas e complexas, sendo fundamental planeamento, capacitagao da equipa, transmissao
ampla e clara dos pilares do Design Thinking bem como uma 6tima comunicagao organizacional
para que a Empresa possa seguir por um caminho inovador, assertivo, sustentavel e alinhado

com o planeamento estratégico.

6.1. Limitacoes do estudo

Por dltimo, destaca-se que o processo teve como principal limitagdo, no quesito de
implementacao da metodologia na execu¢io do Projeto do Portal, os resultados reais

expectaveis incertos produzidos durante a etapa da prototipagao.
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Isto da-se pois a equipa participante do estudo empirico nao faz parte da equipa executora do
projeto, uma vez que para 0 mesmo necessita-se de conhecimentos tecnolégicos especificos
para o desenvolvimento da plataforma digital, o qual a equipe nao possui.

Dessa forma, embora a etapa da prototipagem tenha sido realizada pela equipe do Projeto a
partir do DT, os resultados obtidos podem correr o risco de nao serem fiéis a0 que sera
desenvolvido, uma vez que as especificagoes e viabilidade devem ser avaliadas pela empresa
contratada para coloca-lo em pratica. Fatos estes, que no momento, nao sio mensuraveis, ja que
o projeto ocorreu em simultaneo com essa dissertagao e os proximos resultados ainda sio
desconhecidos, portanto, nao estudados.

Sendo assim, uma possivel sugestao seria realizar novamente a etapa da prototipagem, depois
de uma apresentagao prévia das ideias a equipe informatica executora, para iterativamente re em
conjunto desenvolverem novos protétipos adaptados a realidade e solugdes viaveis para o
projeto em causa.

No entanto, e para concluir essa dissertagao, ressalta-se que obteve-se éxito na conclusiao da
aplicabilidade da ferramenta do Design Thinking, tanto no planeamento estratégico da inovagao

quanto no novo projeto inovador em causa no estudo empirico.
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ANEXOS



ISCAL ANEXO I

Questionario as Companhias Aéreas

Este estudo realiza-se no ambito do Mestrado em Gestao e Empreendedorismo, e pretende
obter dados relativos das Empresas do ramo da Aviagao, no que respeita ao interesse em um
projeto inovador que consiste em facilitar a gestio dos uniformes em Companhias Aéreas
através do desenvolvimento de uma plataforma tecnoldgica que facilitaria o processo. Estes
dados irdo ser posteriormente analisados e serdao a base para uma tese de Mestrado centrada no

tema referido.

Agradeco a resposta, de uma forma honesta, de acordo com o que mais se adequa ao

enquadramento e opinido da vossa Empresa.

Coloque por favor uma cruz (x) na opgao que escolher. Agradego a sua colaboragao.

1. A SKYPRO fornece para a vossa Companhia?

o SIM
o NAO
o TALVEZ

2. Haveria interesse por parte da vossa Empresa em que a SKYPRO tratasse de toda a

gestao e distribui¢ao de uniformes em um futuro préximo (1-2 anos)?

o SIM
o NAO
o TALVEZ

3. Se, hoje, a gestao dos uniformes ¢ feita pela vossa Empresa, encontra-se satisfeito com
os resultados?

o SIM



o NAO
o TALVEZ

4. Qual a maior dificuldade que encontram na gestao dos uniformes atualmente?

5. Avossa Empresa estaria interessada que a SKYPRO fosse responsavel pela gestao total,
em um cenario integrado, onde os gestores da Companhia tivesse acesso on time sobre
todas as informagoes e ainda poder de decisao em casos especificos, porém limitados,
ou estarlam apenas interessado na plataforma, mas com gestdo total por parte da
Companhia?

o Portal + Gestao pela SKYPRO

o Apenas plataforma

6. Aproveite esse campo para sugerir possiveis funcionalidades do Portal:

Obrigada pela colaboragio.



ISCAL

ANEXO II

Questionarios a equipa do Projeto do Portal da SKYPRO

Este estudo realiza-se no ambito do Mestrado em Gestao e Empreendedorismo, e pretende
obter dados relativos, individuais, dos colaboradores da SKYPRO, que participaram do projeto
do desenvolvimento do Portal com o auxilio da ferramenta do Design Thinking. Estes dados
irdo ser posteriormente analisados e serdo a base para uma tese de Mestrado centrada no tema

referido.

Agradeco a resposta, de uma forma honesta, de acordo com o que mais se adequa ao
enquadramento e opinido da experiéncia que pode vivenciar durante as reunides, dinamicas e

todo o planeamento do projeto em causa.

Coloque por favor uma cruz (x) na opgao que escolher. Agradeco a sua colaboragao.

Questdes SIM NAO

Os fundamentos sobre a metodologia do
Design Thinking, passados no workshop
pré-projecto, foi suficiente para execucao
na praticar?

Acredita que o Design Thinking pode
influenciar positivamente a sua
organizagao?




Um dos pilares do DT é que o centro das
decisGes devem estar centradas no ser-
humano para lidar com desafios
complexos, concorda com essa
abordagem?

Acredita que houve a  ativagao
inconsciente e consciente das para utilizar
as técnicas do DT aprendidas?

O DT auxiliou na identificacio de
necessidades e de oportunidades?

Acredita que o DT instigou o espirito de
equipa e o envolvimento nos varios temas
durante o projeto?

Sentiu-se confortavel com a dinamica das
sessoes, e do grupo?

1 valor do D id Dimpatia
ng valor do T considerou que agregou Fe o 20
mais valor a equipa? . .
Experimentagao

Obrigada pela colaboragio.



ISCAL

ANEXO III

Questionario aos Gestores da SKYPRO

Este estudo realiza-se no ambito do Mestrado em Gestao e Empreendedorismo, e pretende
obter dados relativos, individuais, dos gestores da SKYPRO, em dois principais ambitos, sendo
o primeiro deles na aplicabilidade da ferramenta do DT no desenvolvimento do Projeto do
Portal, no cenarios onde os mesmos participaram ativamente (sendo parte da equipe) ou que
puderam notar reflexos, indirtetamente (através de individuos de suas equipes/departamento
que forma integrantes do projeto) na cultura da Empresa e também em um segundo ambito,
que respeito aos resultados, beneficios e limitagdes da ferramenta sob uma perspetiva estratégica

com o auxilio do DT, etapa na qual toda a Empresa participou.

Agradeco a resposta, de uma forma honesta, de acordo com o que mais se adequa ao
enquadramento e opinido da experiéncia que pode vivenciar durante as reunides, dinamicas e

todo o planeamento do projeto em causa.

Coloque por favor uma cruz (x) na opgao que escolher. Agradeco a sua colaboragao.

Departamento

Qual o departamento € gerido por si?

Quais os Dbeneficios do DT no
planeamento estratégico?

Quais as desvantagens do DT na execugao
do projeto?

Vi



Questoes

Concordo

POUCO

MUITO

O DT auxiliou na definicio e
disseminacdo do conhecimento das suas
competéncias essenciais (Competéncias
essenciais sa0 as competéncias que
diferenciam  a  empresa  perante
concorrentes e clientes e constituem a
razdo de sua sobrevivéncia)

A empresa coloca mais énfase na busca do
desenvolvimento de novos produtos e
processos do que na rotina operacional?

Capacidade de expansio. A empresa
definiu estratégias objetivando, a partir do
DT para abrir as portas do futuro, de
forma a prover acesso a diferente
mercados.

A visao da SKYPRO é inovadora e Unica

Ao formular suas estratégias, a empresa
olhou para seus recursos e capacidades
internas

A tecnologia constitui elemento explicito
nas estratégias da empresa.

A empresa busca ser competitiva na
introdugdo de novos produtos no
mercado

Para a empresa, o beneficio de tomar a
dianteira dos concorrentes na introducio
de novos produtos no mercado compensa

vii



o risco da incerteza da aceitacio de um
novo produto pelo mercado

Algumas estratégias definidas através do
DT modificaram os valores e crencas da
empresa

Minha equipa tem liberdade para
modificar a forma de executar suas
atividades e inovar

A empresa desenvolve um ambiente
organizacional que propicia a tomada de
decisio por empregados de todos os
niveis hierdrquicos e que incentiva
criatividade e inovacio

A falta de capacita¢do sobre o DT dos
empregados levou a uma concentragio da
tomada de decisio no nivel gerencial
durante a execuc¢io do Projeto do Portal

Obrigada pela colaboragio.
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ISCAL

ANEXO IV

Questionario a todos os colaboradores da SKYPRO

Este estudo realiza-se no ambito do Mestrado em Gestao e Empreendedorismo, e pretende
obter dados relativos, individuais, de todos os colaboradores da SKYPRO, com a pretensio de
obter uma visao global sobre a situa¢ao atual da SKYPRO, dos maiores desafios e das limitagoes
vigentes para inovar frente a opiniao de toda a equipa, incluindo os colaboradores que nao
participaram do desenvolvimento do projeto com o DT , mas apenas da redefini¢ao estratégica

com o auxilio da ferramenta.

Agradeco a resposta, de uma forma honesta, de acordo com o que mais se adequa ao
enquadramento e opinido da experiéncia que pode vivenciar durante as reunides, dinamicas e

todo o planeamento do projeto em causa.
Coloque por favor uma cruz (x) na opgao que escolher. Agradego a sua colaboragao.

1. Considera a Inova¢io como uma:
o Oportunidade (de pensar no futuro e no crescimento da organizagao)

o Necessidade (deve existir)

2. Quando foi a tltima iniciativa inovadora proposta pelo seu departamento?
O Essasemana
o 1-2 meses atras
o A mais de 2 meses atris

o Nem me recordo



3. A SKYPRO pretende inovar?
o Sim
o Nao

4. A SKYPRO aposta em inovagao?
o Sim

o Naio

5. Qual tipo de inovacdo a Empresa mais desenvolve?
o Produto/Servico
o Processos
o Organizacional

o Marketing

6. A organizacio investe em tecnologia de ponta para criacio de novos produtos/setvicos
ou Processos?
o Sim

o Naio

Obrigada pela colaboragio.



