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RESUMO

No contexto de alteracdes no cenario econdmico e tecnoldgico do setor de servigos, €
preciso que as organizagdes busquem formas de inovar para sobreviverem e se destacarem
no mercado. Nesse sentido, a gestdo da inovacdo destaca-se como area fundamental das
organizacdes. Como meio de implantar a inovacdo nas empresas, destacam-se as
metodologias de User Experience (UX) e Design de Servigos, que utilizam o Design
Thinking (DT) como meio de desenvolvimento de seus processos. Pensando nisso, este
artigo visa demonstrar a conexao entre a Gestdo da Inovacéo e Design de Servigcos. Para
tanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre os temas em questdo (UX, DT, Gestao
da Inovacao e Design de Servicos). Por fim, foi proposto um modelo tedrico analitico que faz

a conexao dos conceitos supracitados.
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ABSTRACT

Considering the context of changes in the economic and technological scenario of the
service sector, organizations need to look for ways to innovate to survive and excel in the
marketplace. In this sense, innovation management stands out as a fundamental area of
organizations. As a means of implementing innovation in companies, stand out the
methodologies of User Experience (UX) and Service Design, that use Design Thinking (DT)
as a means of developing their processes. With this in mind, this article aims to demonstrate
the connection between Innovation Management and Service Design. To this end, a
literature research was conducted on the topics in question (UX, DT, Innovation
Management and Service Design). Finally, an analytical theoretical model was proposed that
connects the above concepts.

Keywords: innovation management, service design, design thinking, user experience.

RESUMEN

En el contexto de los cambios en el panorama econémico y tecnoldgico del sector de
servicios, las organizaciones deben buscar formas de innovar para sobrevivir y sobresalir en
el mercado. En neste sentido, la gestion de la innovacion se destaca como area fundamental
de las organizaciones. Como medio para implementar la innovacion em las empresas,
destacamos las metodologias de User Experience (UX) y Service Design que utilizan Design
Thinking (DT) como medio para desarrollar sus processos. Con esto en mente, este articulo
tiene como objetivo demostrar la conexién entre la Gestion de la Innovacion y el Disefio del
Servicio. Com este fin, se realiz6 una busqueda bibliografica sobre los temas en questiéon
(UX, DT, Gestion de la Innovacion y Disefio de Servicios). Finalmente, se propuso un

modelo analitico teérico que conecta los conceptos anteriores.

Palabras clave: gestion de la innovacion, disefio del servicio, design thinking, user

experience.

INTRODUCAO

No contexto das transformacdes que marcam o século XX observam-se mudancas
sociais, politicas e econémicas fortemente influenciadas pelo advento das tecnologias da
informacdo. Essas mudancas impactam diretamente o0s processos produtivos das
organizacdes que buscam inovar seus processos, produtos e servicos na tentativa de se

adaptarem e adquirirem vantagens competitivas.



Nesse contexto, 0 setor de servi¢cos esta adquirindo uma posicdo de destaque no
Brasil. Respondendo por 75,8% do PIB, conforme dados do IBGE (2019) o setor apresenta
crescimento, apesar da retracdo da economia nos ultimos anos. Em 2018, o setor cresceu
1,3% e em maio de 2019 houve crescimento de 4,8% do setor comparado a0 mesmo
periodo anterior (IBGE, 2019). Tais dados estatisticos mostram a velocidade e importancia
do setor terciario no pais.

Souza, Bastos e Perobelli (2010) apontam que o setor de servigcos cresce porque as
prioridades do mercado consumidor estdo se modificando e o setor se desenvolve para
atendé-las. Crescimento esse que demanda atencdo dos gestores e do governo, uma vez
gue o crescimento de um mercado significa maior competicdo e, consequentemente, maior
busca em inovagao para atrair o consumidor. Partindo de Zeithaml, Bitner e Gremler (2014)
€ possivel inferir que em todo o mundo ha a prevaléncia de economias voltadas para
servicos, que se expandem tanto em paises desenvolvidos quanto em paises em
desenvolvimento, gerando nas organizacdes a necessidade de buscar estratégias eficazes
para gestao de servicos, como a inovagao em servicos e as estratégias de crescimento e
avancos tecnologicos da atividade.

Se 0 avango tecnoldgico impulsiona as empresas rumo a inovacgao, a concorréncia
do mercado em busca do protagonismo e da inovagdo impulsiona as empresas a obterem
uma cultura inovadora. Logo, a inovacdo se torna uma questdo de sobrevivéncia no
mercado (BESSANT e TIDD, 2007).

O conceito de gestdo da inovagdo se desenvolve a medida em que o processo de
inovacdo se faz necessario para a manutencdo de uma organizagdo no mercado. Assim, a
utilizacdo de ferramentas, que otimizam ou modificam processos e produtos para melhorar a
visdo dos mesmos aos olhos do consumidor, tornam-se indispensaveis as empresas
inovadoras. (SILVA FILHO, 2012; STICKDONR e SHINEIDER, 2014)

Dentre essas ferramentas destaca-se o design de servicos (DS) que consiste em
uma forma de aperfeicoar 0s processos organizacionais e desenvolver servicos que tenham
como foco principal o usuario e a participacdo desse em seu processo de formulagéo, o que
pode acontecer por meio do Design Thinking (DT) que a partir da identificacdo de um
aspecto de comportamento humano, busca converté-lo em beneficios para o consumidor,
além de adicionar valor ao negoécio. (SILVA FILHO, 2012; STICKDONR e SHINEIDER,
2014; HINNIG et al.,2015; RAMIREZ e ZANINELLI, 2017, BROWN, 2018).

O foco no usuario dado pelo DT leva ao conceito de User Experience (UX), o qual
segundo Hartson e Pyla (2018) permite analisar a sensacdo, 0 sentimento e a opinido dos
usuérios em relacéo ao produto ou plataforma oferecida aos mesmos. Assim, a inovagao por
meio do design de servigos e com foco na experiéncia do usuério torna-se fundamental para

as empresas, em especial para aquelas do segmento de servigos



Partindo do exposto, 0 objetivo do presente artigo é analisar possiveis conexdes
entre a gestdo da inovacdo e o design de servigos. Para isso, foi realizada uma revisédo
tedrica acerca dos conceitos de inovacdo, gestdo da inovacdo, servicos e design de
servicos. Finalmente, foram identificados pontos de conexdes entre 0s conceitos para

posterior analise em organizacfes.

SERVICOS - DEFINICOES E CLASSIFICACOES

A partir da década de 1930, os servicos passam a adquirir destaque nas andlises
econdmicas, ainda sob uma denominagao genérica de “setor terciario”, com destaque para
os autores Fisher (1933) e Clark (1940). Ao passo que Fisher (1933) classificou as
atividades econdmicas em trés setores: setor primério, formado pela agropecuéaria; setor
secundario, formado pela industria; e setor terciario, que incorpora todos 0s servicos que
ndo se adequam nas primeiras classificacbes, ou seja, bens imateriais, Clark (1940)
introduziu a expressao “servigos”, referindo-se ao setor terciario classificado por Fisher
(1933), defendendo que essa nova nomenclatura anunciava uma crescente diversificacao.
Nesse sentido, destacou que enquanto certas atividades se orientavam para o consumo
final, outras se orientavam para o0 consumo intermediario e que enquanto algumas
atividades eram baseadas no capital para transformacdo outras utilizavam o trabalho
intensivo. Assim, a partir das definicbes de Clark (1940), os servigcos se caracterizariam por
serem intangiveis, intransferiveis, nao-estocaveis e exigirem 0 contato direto entre
produtores e consumidores para serem realizadas.

De acordo com Corréa e Caon (2012) a importancia e a ciclicidade histérica dos
servicos € vista antes mesmo da definicdo feita por Fisher (1933), para os autores a
importancia do setor de servigos para a atividade econdmica € observada desde a Grécia
antiga, onde a educacao dos cidadéos era relevante, até a Idade Média, com os transportes
de mercadorias.

Kon, (1992) e Melchert (2003) destacam que ainda que a importancia dos servicos
para o desenvolvimento econdmico ja se encontrava presente nas obras do contexto do
iluminismo do século XVIII, pelos fisiocratas, que enfatizavam da nocdo do trabalho
produtivo como fonte de riqueza nacional é s6 ap6s as mudancas dos processos produtivos
e organizacionais em oposicao ao sistema rigido de producdo de massa, que comeca a
surgir um novo paradigma produtivo no qual atividades nédo estratégicas e auxiliares passam
a ser externalizadas ou terceirizadas criando assim uma conexao interfirmas e entre firmas
gue apoiam atividades de uma central produtiva..

Passando para uma definicdo mais atual do termo, Zeithaml, Bitner e Gremler (2014,
p.4) afirmam que servigos “sao atos, processos e atuagdes oferecidos ou coproduzidos por

uma entidade ou pessoa, para outra entidade ou pessoa’. Complementando essa



definicdo, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) afirma que servicos sdo conceitos, portanto
intangiveis, produzidos e consumidos simultaneamente, desta forma, ndo ha estoque de
servicos, além de sofrerem variacbes de cliente para cliente, sendo assim, sao
heterogéneos. Nessa mesma linha Penin (2018), afirma que o servico acontece quando ha
troca de valores entre o provedor do servico e o usuario. Assim, conforme Hinnig et al.
(2015) os servicos precisam ser pensados de maneira diferente dos produtos e o papel de
cada ator nesse processo é importante para o0 sucesso desse. Observa-se assim, que
apesar das diferentes visdes e definicbes propostas, em todas elas os usuarios sdo sempre
coprodutores dos servigos.

A partir da década de 1980, os dados econdmicos referentes ao setor de servigos
passaram por um crescimento motivado por duas categorias: os motivos politico-sociais que
envolvem o avancgo tecnoldgico, a urbanizacdo, as mudancas demograficas, as mudancas
socioecondmicas e o aumento da sofisticacdo da populacdo; e os motivos industriais
oriundos do apoio das prestadoras de servico na criacdo do diferencial competitivo e do
suporte e geracéo de “centros de lucro dentro da manufatura (CORREA e CANON, 2012).

Seguindo a linha de expansdo do setor apontada por Corréa e Canon
(2012), Tartas et al. (2016) apontam que, a partir da década de 1980, houve um processo de
modernizagdo dos servigos, fazendo com que o conceito de Design de Servigos (DS)
comecasse a ganhar destaque na literatura e nas organizagfes, trazendo a necessidade de

definicdo do conceito.

DESIGN DE SERVICOS

O conceito de Design de Servicos (DS) surgiu em 1990, assim, Azizpour (2017)
coloca que o DS é um termo relativamente novo, sendo uma abordagem centrada no
usuario, objetivando promover a esse uma experiéncia Unica e memoravel, além otimizar
processos de uma organizacgao.

Moritz (2005, p.39) aponta que o “design de servicos € o design de toda a
experiéncia de servico bem como o design do processo e da estratégia para prover aquele
servigo”. Para Hinnig e Fialho (2013, p.14), ao projetar solugbes para organizagbes e
usuarios, o DS “é capaz de lidar com problemas complexos e oferecer solucdes viaveis para
quem presta o servico e solucdes eficientes e eficazes para quem o utiliza.”

Ramos et al. (2016) afirmam que como o DS tem foco no usuério, cria interagfes
entre esse e a empresa que projeta a experiéncia de servico que envolve a entrega de valor.
Para tanto utiliza de ferramentas para conhecer o usuario e para “identificar necessidades e
oportunidades” reforcando o usuario como parte central do processo.

Para Stickdonr e Shineider (2014), o DS ocorre em trés etapas, nas quais séo

utilizadas ferramentas especificas, conforme figuras 1, 2 e 3 abaixo.



Na primeira etapa, a da exploracdo, objetiva-se identificar novas perspectivas sobre
um servico e buscar novos insights sobre a experiéncia de uso, utilizando 3 grupos de
ferramentas. O grupo em azul representa as ferramentas destinadas para dar focos nos
problemas, o grupo em roxo destinadas para dar foco nos usuarios e finalmente o grupo em

verde destinadas para dar foco nos stakeholders, conforme Figura 1 abaixo.

FIGURA 1 — Ferramentas da etapa de exploracao.

Mapa de Stakeholders:

Mapeamento, virtual ou fisico,
dos stakeholders envolvidos em
um determinado servigo para
identificar pontos prablematicos
ou oportunidades e aumentar o
grau de engajamento ao servico

Safar de Servicos:

Se baseia na exploracdo das
experiencias de um servigo em
um contexto real e global,
sendo utilizado quando existe a
necessidade de identificar as
expectativas dos usuarios em
relacdo ao servigo.

Shadowing

Imersédo de pesquisadores na
vida dos usuarios para observar
seus comportamentos e
experiéncias, identificando o
momento  em que algum
problema surge durante a
experiencia do servigo;

Mapa de Jomada do Usuario:

Visualizagdo estruturada da
experiencia do usuario a fim de
identificar os pontos de contato
entre usudrio e servicos e
facilitar comparagtes entre um
Servico e seus concorrentes.

Etnografia Movel

Se baseia em uma pesguisa
etnogréfica que oferece uma
visdo do usudrio referente o
funcionamento de um servigo
compreensac dos processos,
experiencias e opinibes dos
provedores de servigos.

Foco nos problemas

Entrevistas Contextuais:

Pesquisas realizadas com
stakeholders relevantes para
gue detalhes importantes sejam
lembrados.

1Um Dia na Vida:

Utilizado na criagdo de um
servico, a partir de uma viséo
holistica das motivacies do
usudrio para revelar informagdes
secundarias relacionadas a sua
experiéncia durante a interagdo
com um ponto de contato.

Os Cinco Porques:

Corrente de perguntas
mobilizadas para explorar um
problema especifico e
estabelecer uma relagdo de
causa e problema, utilizada na
busca por insights acerca do
ambiente que cerca o servigo.

Mapa de Expectativas:

Ferramenta de diagnostico e
reparo  de problemas, que
investiga e mapeia  as
expectativas dos usuarios no
momento de interacdo com os
Servigos.

Sondagem Cultural:

Coleta de informagbes de
forma remota e interativa sobre
0 comportamento dos Usuarios,
com o objetivo de recolher
informagdes para entrega de
resultados capazes de criar
empatia com 0s USUArios.

Persona:

Perfil ficticio para representar
um grupo de usuarios com
interesses em comum para
identificacéo dos stakeholders.

Foco nos usuarios Foco nos stakeholders

e oportunidades

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Stickdorn e Shineider (2014)

Na segunda etapa, a de criacdo e reflexdo, o objetivo é visualizar e criar insights em
forma de ideias e conceitos, que serdo testados para possiveis aperfeicoamentos. Também
nesta etapa as ferramentas séo dividas em trés grupos. O grupo em azul representa as
ferramentas destinadas para dar foco nos problemas, o grupo em roxo destinadas para dar
foco nos usuérios e finalmente o grupo em verde destinadas para dar foco nos stakeholders,

conforme Figura 2 abaixo.



FIGURA 2 — Ferramentas da etapa de criacao e reflexdo

Geracao de Ideias:

Métodos de inspiragao,
ideacéo e estruturagéo do
brainstorming grupal para criar
um novo Servico ou extenséo
de servigo.

Ese.? Criacao de Cenarlos Storyboard: Maquete de Mesa:
Busca levantar como as DBaseia-se na criacdo de  Series de imagens para  Réplica de ambientes em que
alteracbes no contexto do cenarios a serem analisados | visualizar uma sequéncia de  ~ os servicos ocorrem e analise
servico o afetariam para a  Para entender a experiencia de. | eventos como forma de interativa das situagdes criadas
preparacgéo Servigos. encapsular as experiencias dos para desenvolver, analisar e
para potenciais problemas e na usuarios, a fim de gerar testar os prototipos.

busca por melhorias.

Prototipo do senvico:

Simulacdo da experiéncia do
servico através de testes das
solugdes de servico, com

Encenagao do Senvigo:

Encenacfes de cenarios ou
protétipos produzindo empatia
com as personas para

discussbes sobre problemas e
oportunidades de um servigo.

Desenvolvimento Agil

Permite que o0s projetos se
adaptem ao longo da evolugéo
das necessidades do usuario, a

Cocriagao:
Trabalho colaborativo para
examinar e inovar a

experiéncia de um servigo,

foco na experiéncia do usuario. entender situacbes reais da fim de desenvolver uma visando a inovagdo do
entrega de um servigo. estrutura de longo prazo para processo de servigos.
a inovacao

e implementagéo de processos.

Foco na inovacéo de servigos
e lou processos

Foco na experiéncia
de servigco

Foco nos problemas
e oportunidades

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Stickdonr e Shineider (2014)

Na terceira e Ultima etapa, a de implementacdo, busca-se implementar as ideias
inicialmente identificadas e depois avaliadas. Para tanto, utilizam-se de ferramentas que
auxiliam no processo de engajamento, envolvimento e criagdo de argumentagdes juntos aos
usuarios. Nesta etapa as ferramentas sdo divididas em dois grandes blocos, em roxo
aquelas destinadas a dar foco nos usuarios e em verde as destinadas a dar foco na

inovacédo de servicos e ou modelos de negécios, conforme Figura 3 abaixo.



FIGURA 3 — Ferramentas da etapa de implementacéo.

Storytelling:

Método de compartilhamento
de novos conceitos de servigo,
apresentado num  conceito
narrativo que permite
a reorientacéo dos negdécios da
organizacéo voltada ao design

de servicos.
. : Mapa de Ciclo de Vida do
Blueprinis de Servigos: Dramatizagao do Senvigo: USUDaI’iO" Business Model Canvas:
Detalha os aspectos de um  Auxilia a oferecer treinamentos Visualizécéo holistica da  Utilizada para clarificar
servico e incorpora a € ferramentas aos interacdo entre usuario e objetivos, forgas, fraguezas e
perspectiva do usuario e  funcionarios para atendimento ' servigo que possibilita  prioridades de uma empresa
de stakeholders, identificando  das necessidades do usuario. o desenvolvimento e promogao que busca implementar resulta

dareas cruciais do servico
para explorar aspectos que
podem ser revisados.

Foco no usuério

de novos servigos que atendam
a0s desejos desse.

Foco na inovacéo de servigos

dos de um projeto de DS,
permitindo a formulagéo de
modelos de negdcios.

e Jou modelo de negécios

Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Stickdonr e Shineider (2014)

Assim, Hinning et al. (2015) afirmam que o DS pode ajudar tanto ha melhoria quanto
na inovagdo de servigos, dado que ao identificar, conjuntamente com 0s usuarios suas
necessidades é capaz de gerar solugdes efetivas e eficientes para quem presta o servico ao
mesmo tento que sejam Uteis, utilizaveis e desejaveis para seus usuarios.

De acordo com Stickdonr e Shineider (2014) o DS se refere a uma abordagem
interdisciplinar e em constante evoluc¢do. Moritz (2005) ja relacionava os conceitos de DS ao
conceito de design thinking (DT) dando luz ao Design Thinking de Servigos, por ele definido
como a area que direciona o Design de Servigcos, transformando dados complexos em
ideias. Dessa linha Stickdonr e Shineider (2014) abordam o Design Thinking de servigos
(DTS), por meio de cinco principios-base, que postulam que o DTS é centrado no usuario, €
co-criativo, sequencial, evidente e holistico.

Ramiréz e Zaninelli (2017) pontuam, ainda, que o DT pode gerar vantagem
competitiva de mercado e maior satisfacdo dos usuarios de um servico, 0 que nos permite
inferir que a experiéncia do usuario, se faz presente no processo de DT de servigcos. O foco
no usuario dado pelo DT introduz a expressao User Experience (UX), definida como o efeito
causado pela interacao do usuario com um produto durante todo 0 seu processo, nos mais
diversos contextos de uso, gerando percepcdes internas, que se distinguem entre os demais
usuarios (HARTSON e PYLA, 2018). Essa experiéncia se da a partir dos comportamentos,
pensamentos e sentimentos gerados pelo contato do usuario com um produto ou servico ao
longo do tempo (KALBACH, 2009).



Morville (2004) utiliza o conceito de “User experience Honeycomb” composto por
sete tOpicos que 0s usuarios consideram ao usufruir de um servico, programa ou produto, 0s

quais sao descritos de acordo com o quadro 1.

QUADRO 1 - Sete Facetas da Experiéncia do Usuario

Util O produto final deve ter finalidade para o usuério

Utilizavel Deve ser de facil utilizacdo

Desejavel Deve ter um valor de imagem, uma conexao emocional com o cliente

Encontravel | Deve oferecer navegacéao simples e facilitada

Acessivel Deve atender as diferencas de usuérios, atendendo aqueles com deficiéncia

Credivel Deve obter a confianca do wusuario em relagdo as informacdes

disponibilizadas

Valioso Deve apresentar valor aos patrocinadores com o objetivo de melhorar a

experiéncia do usuéario final

Fonte: Morville (2004)

Pode-se inferir, a partir de Knight (2018), que UX é um processo essencial em todos
0s outros que envolvem um produto ou servico, sendo afetado por toda decisdo tomada por
agueles que nele estdo envolvidos, desta forma, ndo foca apenas no usuario, ainda que
suas necessidades e comportamentos estejam constantemente envolvidos. De acordo com
Haubert, Schreiber e Pinheiro (2019, p.85), € “um novo modelo que coloca o ser humano

como elemento central do processo criativo”.

Partindo dos conceitos expostos e das ferramentas de Design de Servigos (DS)
citadas, conclui-se que o termo se refere ao processo de criacdo, desenvolvimento e
implantacdo de um servico, tendo o usuério e sua experiéncia como foco central, de forma
que suas necessidades sejam identificadas e atendidas e que sejam geradas oportunidades

para as empresas que utilizam das etapas de DS e DT.
Segundo Vianna et a.l (2012, p. 32),

a inovacdo guiada pelo design veio complementar a visdo do mercado de
gue para inovar é preciso focar no desenvolvimento ou na integracdo de
novas tecnologias e na abertura e/ou atendimento a novos mercados: além
desses fatores tecnoldgicos e mercadolégicos, a consultoria em Design
Thinking inova principalmente ao introduzir novos significados aos produtos,
servicos ou relacionamentos.

Esta relacdo entre design e inovagdo nos leva a refletir sobre a necessidade de
pesquisar e entender o conceito de gestdo da inovacédo (Gl), para que se possa amplia essa

conexao existente entre os termos abordados neste capitulo: DS, DT e Gl.



GESTAO DA INOVACAOQ: um olhar no contexto dos servi¢os

Inovacdo provém do latim innovatio que significa “alterar, renovar ou inovar’
(BESSANT, 2003, p. 761). Contudo, foi Schumpeter quem em 1912 formulou o conceito de
destruicdo criativa” e propds que o termo inovagdo nao deveria se reduzir pura e
simplesmente aquilo que é novo ou a alguma novidade que possa ser vendida. Schumpeter
propbs assim a figura do empreendedor, como um empresario inovador que percebe que
pode produzir um produto ou servico por meio de novos arranjos produtivos e, assim
conquistar uma oportunidade de lucro acima da media dos mercados (SCHUMPETER,
1997). O conceito de inovacao de Schumpeter (1997) abrange tanto a inovagao de produtos
qguanto de processos, mercados, insumos e organizagoes.

No contexto organizacional existe uma extensa literatura sobre inovagao
(SCHUMPETER, 1997; TIDD; BESSANT,; PAVITT, 1997; VAN DE VEN ET AL., 1999;
SHAVININA e SEERATAN, 2003 BIRKINSHAW e MOL, 2006; HAMEL, 2007). De acordo
com a lei brasileira n°® 11.196 de 11/2005, Lei dos Incentivos a Inovagdo Tecnoldgica,
inovacéo é

concepcdo de novo produto ou processo de fabricacdo, bem como
agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou
processo que impligue melhorias incrementais e efetivo de qualidade ou
produtividade, resultando maior competitividade no mercado.

Ja segundo o Manual de Oslo (2005, p.55), inovagéo é

a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizacao do local de trabalho ou nas relages externas.

Tigre (2006, p. 72), ressalta que o conceito de inovagdo € mais amplo do que o
desenvolvimento de novos produtos e processos, sdo atividades de exploracéo e criagéo de
métodos, mercados, processos e produtos antes ndo existentes, consistindo, assim, na
“reestruturacdo dos métodos de organizagdo.” Nesse sentido, ao seguir na mesma linha
apresentada pelo Manual de Oslo, define esse tipo de inovagdo como "mudancgas que
ocorrem na estrutura gerencial da empresa, na forma de articulacdo entre suas diferentes
areas, na especializacéo dos trabalhadores, no relacionamento com fornecedores e clientes
e nas multiplas técnicas de organizacéo dos processos de negdcios" — 0 que 0 autor nomeia
"inovagédo organizacional".

Segundo esse mesmo autor, é esse tipo de inovacao que permite que a organizacao
aproveite as inovacdes tecnoldgicas, se ajustando ao contexto. Ao ampliar assim a
dicotbmia das inovacdes radicais e incrementais apresenta quatro tipos de mudancas
tecnoldgicas em processos, produtos e servicos ja existentes; i) a mudanca Incremental, na

qual ocorrem alteracdes continuas e cotidianas; ii) a mudanca radical, na qual tecnologias



disruptivas promovem saltos descontinuos na tecnologia de produtos e processos,
originando um novo campo tecnoldgico; iii) 0 novo sistema tecnolégico, na qual mudancas
afetam mais de um setor e ddo origem a novas atividades econb6micas e iv) 0 novo
paradigma tecnhoecondmico, na qual as mudancas ocorridas afetam e modificam toda a
economia, envolvendo desde mudancas técnicas, organizacionais até sociais, alterando
produtos e processos, criando novas industrias e trajetorias de inovacBes ao longo das
décadas.

Os ciclos longos de desenvolvimento sao atribuidos a cambios sucessivos
de paradigma tecnoldgico, como, por exemplo, a maquina a vapor, a
eletricidade e a microeletrénica. Tais inovagdes constituiram, em diferentes
épocas, os fatores-chave que estavam na raiz das transformacgfes
tecnolégicas e econébmicas mundiais. (Tigre, 2006, p. 75)

Por outro lado Hamel (2007, p. 36) define inovagdo como “um processo iterativo em
que as solugdes surgem a base da tentativa e erro”. Ja Proenca et al. (2015), sustentam que
inovagdo é uma estratégia que permite as empresas ter competitividade e se inserirem em
novos mercados, e, desta maneira, possibilita o desenvolvimento econémico. Seguindo essa
linha, Brito (2015, p.63) pontua que

A necessidade de inovar ampara-se no desejo das empresas de obter
lucros, perpetuar-se no mercado e, principalmente, cumprir sua fungao
social de atender a demanda das pessoas por produtos de qualidade
melhorada ou de novos produtos. Enfatizando, as empresas existem para
atender as necessidades das pessoas; lucro e sobrevivéncia acontecem em
decorréncia da satisfagdo da demanda social. E para atender as
necessidades dos consumidores, inovar € imprescindivel.

Williams (2017, p. 137) discorre sobre a inovagéo incremental e radical incluindo-as
no que ele chamou de ciclo da inovacéo, que tem como forma uma curva em S. O formato é
devido a descontinuacdo sofrida pela tecnologia, como ilustrado na Figura 4 abaixo. Esse

salto é chamado e disruptura no processo de inovacéo, ou seja, inovacgao radical.

FIGURA 4 — Curva S da Inovacéo
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Fonte: Williams (2017 p.37)

A primeira curva (em vermelho) se inicia ao analisar uma tecnologia ja existente,
aumenta seu desempenho quando essa tecnologia em questdo sofre uma inovacao
incremental, ou seja, seus processos sao otimizados. Quando a segunda curva (em azul)
comeca a surgir significa que houve uma inovacdo radical, a criacdo de um processo,
produto ou método inovador que sobressai a tecnologia j4 existente e a substitui. A
descontinuidade mostrada visualmente pela seta, € o que € chamado de disruptura, um
salto, j& que a inovacao radical modificou os métodos de utiliza¢do da tecnologia ja existente
e tende a sufocar a mesma (WILLIAMS, 2017).

Hamel (2007, p. 226) afirma que as empresas inovadoras se sobressairdo as
demais, mas ressalta que a inovagao precisa se popularizar para que o ciclo continue. De
acordo com este autor uma boa gestdo de inovagédo auxilia as organizagdes a “galgarem
pela préxima curva S”.

A inovagdo nas organizacdes depende das fontes de informagdo, tecnologia e
aprendizado (internas e externas), € necessario haver a busca por novidades dentro da
empresa e no mercado. A inovagdo tem que ser desejada, procurada e estudada pelas
organizacdes (HAMEL, 2007, p. 226).

As fontes de inovagéo internas, de acordo com Tigre (2006), tém base na inovagao
incremental e radical, desenvolve tanto otimizacdo de produtos e processos (inovagao
incremental) como também a disrupgcdo de uma tecnologia ja existente (inovacao radical).
As atividades na empresa que visam a melhoria ou modificagdo de um processo ou produto
séo as atividades de inovacao interna.

Jé as fontes de inovagéo externas, de acordo com Tigre (2006), envolvem quatro
pontos: a aquisicdo de informacgfes externas por meio de livros, reportagens, palestras,
manuais entre outros;, as consultorias externas realizadas na empresa; licencas de
fabricacdo de produtos e patentes; e tecnologias incrementais em maquinas e
eguipamentos.

A inovacgdo requer um ambiente criativo, colaborativo e multidisciplinar para se
desenvolver, mas nao significa que € fruto de geragao espontanea. A inovacédo é “o
resultado de intencdes deliberadas e geradas num ambiente propicio, onde as ideias
prosperam” (SCHERER e CARLOMAGNO, 2016, p.37).

Scherer e Carlomagno (2016) apresentam o Octégono da Inovacao (figura 2), que
ilustra as 8 dimensdes que empresas inovadoras devem possuir: lideranga, estratégia,
relacionamento, cultura, pessoas, estrutura, processo e funding. As oitos dimensdes estdo

explicitadas abaixo.



A lideranca inovadora € o que remete a Hamel e Prahalad (1995), quando foi dito
gue a competicdo pelo futuro exige uma remodelagem no gerenciamento, todos os lideres
devem agir como facilitadores do fluxo de ideias. Nas palavras de Scherer e Carlomagno
(2016, p.40) “Uma cultura de inovacdo bem desenvolvida demanda liderancas
comprometidas com a inovagao”. Na linha de ideia destes autores, quando os lideres, ou
seja, a alta geréncia se mostra envolvida no processo de inovacao e disposta a assumir
riscos a tendéncia é que essas atitudes influenciem toda a linha de producéo.

A estratégia inovadora é tratar inovagdo nao s6 como um plano, mas como uma agao
continua, definir metas, objetivos e tracar teméticas de inovacao, para que as ideias néo
sejam criadas do zero, ou seja, facilitar a criatividade e o plano de acfes a ser seguido.
“Para otimizar a contribuicdo da inovacéo nos resultados da empresa, € necessario alinhar
estratégia de negdécios com estratégia de inovagao”. Scherer e Carlomagno (2016, p.38)

Os relacionamentos na base para inovacdo é a base da inovacao aberta, uma
empresa sozinha nao inova o mercado, entdo as parcerias corporativas de inovagao
facilitam as ideias e os projetos. (SCHERER E CARLOMAGNO,2016, p. 45).
Correlacionando Hamel e Prahalad (2005, p. 220) “é impossivel inovar sozinho, os
relacionamentos com organizagbes parceiras precisam ser de longo prazo e
interdependente”.

“A cultura organizacional impacta diretamente no potencial inovador da mesma”
Scherer e Carlomagno (2016, p.38). Levando em conta que a cultura é a reflexdo das
crencas da empresa, se a mesma ndo tem na sua base cultural a crenca na inovacao, a
empresa ndo tera sucesso ao inovar. A alta gestdo e a forma de criagdo da empresa
impactam na sua cultura, entdo tudo deve ser planejado para que as atitudes dos que
possuem poder se alinhem com atitudes inovadoras, para que seja refletido nos
colaboradores.

As pessoas sao 0s elementos principais no papel de inovacdo e devem estar imersos
na cultura de inovagdo. “Uma equipe se forma com individuos competentes, motivados,
compromissados e que aceitam desafios” (SCHERER e CARLOMAGNO, 2016, p.41).
Recompensa, divisdo de equipes, estimula aos desafios e a inovacao, esforcos para
introduzir uma estratégia e uma cultura inovadora nas empresas fazem parte da gestéo de
inovacao.

Estrutura centralizada e burocratica ndo é ideal para desenvolvimento inovador,
assim como um departamento isolado de producao e de desenvolvimento também nao é. As
empresas que se mostram com um maior potencial inovador tém estrutura de poder
horizontal, equipes multidisciplinares, um lider para cada projetos, metas e parametros para

serem obedecidos na gestdo dos projetos de inovagéao.



A importancia dos processos nos projetos de inovagéo se da pela necessidade de se
ter definido os passos para a base das pesquisas, estudo e criacdo. A inovacdo ndo deve
ser tratada como uma atividade eventual, e sim, com um processo sempre a ser seguido e
realizado. O processo basico da inovagéo envolve a cadeia de valor da inovacao.

E, finalmente, funding é a alocacdo de recursos para 0 projeto, saber quanto e
porque deve-se utilizar na realizacdo e na gestéo da ideia.

A cadeia de valor da inovagdo citada, conforme Figura 5 a seguir, é discutida por
Hansen e Birkinshaw (2011) sobre os beneficios da mesma. Segundo eles, a cadeia de
valor da inovacdo é um processo sequencial, cada fase € um elo na cadeia, ndo podendo
ser ignorado. Essa ferramenta auxilia a percepcdo do gerente em relacdo as vantagens e

desvantagens da inovacgédo e nos possiveis diferenciais competitivos.

FIGURA 5 — Cadeia de Valor da inovacao

Conversao Difusdo
Selegdo Desenvolvimento | Propagagdo
Selegdoe Percursodesdea | Disseminag¢do
financiamento| ideia até os dentroda
inicial primeiros organizagio
13 resultados

Fonte: ilva, D. O etal. (2014, p. 83)

A cadeia de valor da inovacdo se baseia em quatro etapas (vide figura 5):
idealizacdo, conceituacdo (Geracdo de Ideias), experimentacdo (Conversdo) e
implementacédo (Difusdo). A etapa de idealizagdo se baseia na geracdo de novas ideias,
andlise de tendéncias e oportunidades, ou seja, avaliagdo de ideias viaveis e produtivas. A
segunda etapa, conceituacao, avalia o potencial das ideias obtidas anteriormente e aprimora
0s conceitos das mesmas. A etapa de experimentacdo € a que O suposto cliente da
inovacdo, analisa suas preferencias, suas dores, suas possiveis escolhas e deve haver no
processo uma conversa direta com esse cliente, para que a inovagao encontre sucesso nas
demais etapas. E onde ¢ feita a prototipagem, o funding e um planejamento mais profundo
do projeto. E, por fim, a implementacéo € a etapa final, que acelera as iniciativas, coloca o
projeto em pratica e avalia o resultado do mesmo. (HANSEN; BIRKINSHAW, 2011)

No contexto da inovacdo em servicos, Howells (2010) apresenta uma perspectiva
que engloba trés abordagens conceituais diferentes: a da assimilagdo, a da demarcagao e a
da integragdo. A primeira, a abordagem de assimilagdo ou “tecnologista”, considera as

formas de inovagdo em servicos como derivadas de tecnologias e sistema adotados



externamente ao setor, em particular de computadores e outros equipamentos de
informacao do processo de criagao inovadora.

Em oposicdo surge a segunda abordagem, a da demarcagao pois, ao considerar a
especificidade dos produtos e setores de servigos, partir do fato de que o produto é muitas
vezes intangivel e frequentemente produzido e consumido, com o envolvimento direto do
consumidor, o que dificulta a definicdo do momento em que houve mudancas resultantes de
alguma inovagao, as quais podem permanecer despercebidas. Com essa abordagem, a
inovacao em servicos passa a ser considerada como importante para a geragado de valor
agregado (HOWELLS, 2010).

J& terceira e ultima abordagem conceitual citada por Howells, (2010), denominada
integradora, propde uma sintese e integracédo das duas anteriores. Nessa abordagem surge
a ideia da complementacdo dos conceitos sob uma visdo dos aspectos tecnolégicos nao
tangiveis, que podem ser aplicados tanto a manufaturas quanto aos servigos. Para o autor,
a crescente interdependéncia e integragéo entre a produgdo e o consumo de bens e de
servigos trouxe mudangas também nas estratégias competitivas o que mudou o foco da
inovacao de “novas tecnologias” para “novo conhecimento”, e da realizagdo individual de
inovacao da firma para as cadeias, redes e sistemas de tecnologias que colocam atividades
de manufaturas e servigos como fortemente inter-relacionadas.

Kon (2015) cita o aparecimento de uma nova abordagem as trés abordagens de
Howells (2010), denominada de segmentalista. Essa considera que a heterogeneidade dos
servicos requer o estudo da inovagao em subsetores especificos, dessa forma nao é
possivel construir um modelo abrangente que cubra todas as formas de inovagdo nos
servicos. Nessa linha, Kon, (2015) cita que ao considera as peculiaridades dos servigos,
varios autores (GADREY et al. 1995; SUNDBO; GALLOUJ, 1998, 2000; GALLOUJ; KON,
2015) desenvolveram novos conceitos ao referirem a inovagao ad hoc, descrita como uma
construcao interativa (social) de resolugdo de um problema particular imposto por um dado
cliente.

Barcet (2010) destaca que alguns autores fazem uma distincdo entre a nocéo de
inovacao nas firmas que fornecem servigos, das inovagbes propriamente em servigos.
Christensen e Raynor (2003) introduzem o papel do cliente na inovagdo. Para os autores, 0
cliente é fator essencial e decisério no decorrer do projeto de inovacdo. Remetendo a cadeia
de valor na inovacao, a etapa da experimentacdo, citada anteriormente, também trata da
importancia do usuario no processo de criacdo e atualizacdo do produto ou servigo. Assim,
Gorniak (2018) aplica o conceito de UX a gestao afirmando que o mercado exigente pede
por um produto que seja mais que somente funcional, pois a opinido e o sentimento do
cliente ao utilizar o produto que vai ser vendido € tdo importante quanto a funcionalidade

tedrica do produto para a sociedade. A opinido do usuario € de extrema importancia para a



criacdo, desenvolvimento e manutencdo de um produto ou servico. Sem o usuario hdo ha
mercado e sem mercado a organiza¢do ndo se sustenta. Silva Filho (2012, p.10) “sucesso
do produto é determinado pelo cliente final”’, desta forma o autor aponta a importancia da
analise do ponto de vista do usuario em projetos de inovagao, a qual deve proporcionar ao
usuario final uma experiéncia que o conquiste e o convenca que a mudanca apresentada é
melhor. Essa confianca do usuério, de acordo com Silva Filho (2012, p.10), aumenta a
lealdade do cliente, pois “a satisfacéo (subjetiva) com a experiéncia de uso de um produto
torna o usuario (cliente) leal e mais predisposto a recomendar o produto ou servi¢o, além de
ficar mais relutante em trocar por outro”.

Tidd e Bessant (2015) apontam que, no contexto da inovacado em servicos — 0s quais
sdo consumidos no momento em que séo criados — o entendimento e empatia pelo usuério
sdo fundamentais. Prahalad e Hamel (2005) afirmam que a culpa do fracasso das novas
ideias (inovacgdes) é colocada na falta de preparo do mercado, “mas o mercado esta sempre
pronto; o que ndo estava pronto era o0 produto ou servigo, pois era excessivamente caro,
muito dificil de usar, ndo confiavel ou falho em alguma outra dimensao de desempenho”.

A contribuicdo dos novos conceitos sobre inovagdo em servigos ilustra a
multiplicidade de formas que podem assumir estas inovagdes, de acordo com as
caracteristicas diversificadas das atividades de servigos em que ocorrem, € Sa0 muito
discutidos tanto a natureza quanto o grau de novidade, no sentido de confirmacao se
verdadeiramente constituem uma inovagao (KAN, 2015).

A entrega de um produto final em quantidade deixa de ser motivo de ansiedade das
organizacdes que utilizam a experiéncia do usuério. A vivéncia e a qualidade do produto na
visdo do cliente é o foco, o design de servigos é uma ferramenta que contribui nessa area de
gerar experiéncia para o cliente.

As ferramentas de Design Thinking utilizadas para “identificar necessidades e
oportunidades”, abordadas anteriormente com base em Stickdorn e Shineider (2014), sdo
ferramentas de gestdo de inovacdo que interceptam com o conceito de Experiencia do
Usuario. Utilizando o raciocinio de Silva Filho (2012), as ferramentas que séo utilizadas para
garantir ou aprimorar a satisfacdo do cliente no processo como um todo de aquisicdo do
produto, € uma forma de aplicar UX no processo da organizacéo.

Hamel e Prahalad (1995, p.34) apontam que “a falta de habilidade para inovar ndo s6
estagna o crescimento e as oportunidades de uma empresa como também empobrece a
mesma”. Seguindo este raciocinio, Christensen (2003, p. 205) afirma que os erros dos
projetos de inovagao nas organizagdes ocorrem “ndo por causa de alguma falha tecnolégica
fatal ou porque o mercado ainda nao esteja pronto”, mas sim pela falta de capacidade de
gerenciamento desses projetos. Neste sentido, Proenca et al. (2015) coloca a gestdo da

inovacdo como um desafio e primeiro passo as empresas que desejam se diferenciarem no



mercado por meio da inovacédo, cabendo ao gestor da inovacdo monitorar a quantidade de
ideias e projetos e alinha-los a estratégia da organizacdo. Williams (2017) completa essa
ideia, explicando que a gestdo das fontes de inovacdo € o ponto de partida para gerir os
projetos de inovacao.

Dessa maneira, conclui-se que, gestdo da inovacdo € um conjunto de processos,
atividades e ferramentas utilizadas com finalidade de aprimorar e possibilitar continuidade
nos processos de inovacdo de uma empresa. Controlar os processos de inovacdo e as
variaveis que os envolvem, utilizando de técnicas e ferramentas como as oferecidas pelo DS

e UX — que lidam das variaveis que envolvem o cliente — faz parte da gestéo da inovacao.
CONCLUSAO

O setor de servigos, bem como seu conceito, sofre alteracdes no decorrer do tempo
a medida que mudancas nos contextos econdmicos, politicos, sociais, culturais e
tecnolégicos trouxeram mudangas na maneira como 0S USUArios se relacionam com as
organizacdes ao utilizar produtos e servigcos. Assim, € preciso que as empresas se adequem
a essas alteracdes e busquem meios que permitam suas permanéncias no mercado em que
estao inseridas. Entre esses meios, conforme percebido a partir da reviséo teorica realizada,
se encontram os conceitos de Design de servi¢os e da Gestao da inovacdo em servicos.

Observou-se que o conceito de DS é um conceito em constante evolug¢éo, bem como
0 contexto de servico com o qual esse se relaciona, e tem em sua base o usuario e a
interagdo deste com as diferentes etapas de relacionamento com uma organizacao.
Propondo-se assim solu¢des que possam contribuir para a inovacdo de produtos e servigos,
através da andlise, criagdo, desenvolvimento e otimizagdo dos servigos, bem como do
entendimento das necessidades de todos aqueles que interagem com ele. Ja a Gl apresenta
suas bases na inovacao de processos, produtos e servigos a partir de pesquisas do contexto
em que se insere uma organizacdo e da satisfagdo das demandas dos usuarios.

Caracteristicas como a diferenciacdo gerada nas organizaces e nos mercados que
utilizam destas abordagens como fator de competitividade, o envolvimento dos stakeholders
nos diversos processos que ocorrem para concepcao de servicos e a inovagdo — ndo so do
servico final, mas dos meios usados para que ele seja prestado — demonstram a conexao
existente entre os termos, 0 que levou a proposicdo do modelo tedrico analitico a seguir,
que aponta ndo s6 os aspectos em comum das duas abordagens, mas produtos que podem
ser extraidos dessa relagdo, como o UX e o DT, conceitos que, assim como as abordagens
anteriores, possuem um amplo foco no usuério e suas necessidades, sdo fatores
competitivos para as empresas, se baseiam na forma como ocorre a interacdo entre as
diferentes partes envolvidas com 0s processos de servico e este, podem ser utilizados como

forma de gerar inovagao e apresentam novas perspectivas sobre os servicos.



FIGURA 6 — Conex0es e articulagbes conceituais
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relaciona com os processos acerca do ambiente e contexto de servi¢cos. Ele também permite
verificar com mais clareza as possibilidades de compreensao e utilizacdo, por empresas de
servico, dos conceitos revisados ao longo deste artigo. Como proposta futura, faz-se
necessario verificar de forma empirica a aplicabilidade efetiva pelas organizacbes do modelo

e entender se ele realmente é valido na realidade atual do setor de servicos.
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