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Resumo

O servico possui papel de protagonista no contexto mercadoldgico atual. Para manter este destaque, o foco em inovagdo e
sucesso sdo pontos essenciais para o desenvolvimento dos servigcos. O design thinking surge como uma estrutura para
aperfeigoar os servigos e promover a inovagdo. Porém, faz-se necessario verificar o sucesso que essa metodologia proporciona
aos servigos. Sendo assim, esta pesquisa buscou avaliar quais sdo os fatores criticos de sucesso presentes em casos de
desenvolvimento de servigos que utilizaram a metodologia do design thinking. Treze fatores criticos de sucesso foram avaliados
por meio da técnica de anélise de contelido em vinte quatro casos de desenvolvimento de servigos que usaram a metodologia
do design thinking. Como resultado, foi verificada a presenca de todos os fatores criticos nos casos, refor¢ando a grande
orientacdo para sucesso que o design thinking possui em inovagao de servigos. Destaca-se ainda o foco nas necessidades de
mercado, a utilizagdo de recursos tecnolégicos e a orientagdo para gestao de projetos como os principais fatores. Esta pesquisa
contribuiu para o ambito pratico da inovagdo em servicos, tendo como limitagdes a definicdo de outros fatores criticos de
sucessos ndo abarcados na teoria e casos ndo analisados de outras consultorias.

Palavras-chave: Servigos. Design Thinking. Inovacéo. Sucesso. Anélise de contetdo.
Abstract

The service has a leading role in the current market context. To maintain this focus, the focus on innovation and success are
essential points for the development of services. Design thinking emerges as a framework to improve services and promote
innovation. However, it is necessary to verify the success that this methodology provides to the services. Thus, this research
sought to assess which are the critical success factors present in service development cases that used the design thinking
methodology. For this, thirteen critical success factors were evaluated using the content analysis technique in twenty-four
service development cases that used the design thinking metodology. As a result, the presence of all critical factors in the cases
was verified, reinforcing the great success orientation that design thinking has in service innovation. It also highlights the focus
on market needs, the use of technological resources and guidance for project management as the main factors. This research
contributed to the practical scope of innovation in services, having as limitations the definition of other critical success factors
not covered in theory and cases not analyzed by other consultancies.
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1 introducéo

O século XXI, com suas complexidades, incertezas, volatilidades e ambiguidades, vem
exigindo solucdes Unicas e personalizadas para transpor os desafios vivenciados pelas pessoas,
empresas e sociedade (Millar et al., 2018). Os servigos tém se destacado dentro do mundo
VUCA devido a tendéncia global de enfoque nas necessidades intangiveis dos consumidores
que os produtos exclusivamente ndo conseguem atender (Skalén & Gummerus, 2022). Devido
a esse destaque, as pesquisas atuais indicam a evolucdo dos servicos na ultima década, com
grandes contribuicGes para satisfacdo e relacionamento com consumidores, orientacdo para o
mercado, qualidade e criacdo de valor (Arici et al., 2022).

Justamente com 0s servigos, a inovacdo assumiu posicao de protagonismo no mundo
VUCA por ser um fendmeno multidimensional de criagcdo de valor (Singh et al., 2020). A
relacdo entre inovacdo e servigos torna-se um mecanismo para resolucdo dos problemas
contemporaneos por proporcionar uma nova experiéncia e interacdo com os consumidores e
por aprimorar a performance econdémica dos negécios (de Arroyabe et al., 2021).

Para acelerar o processo de inovacdo, inimeros méetodos foram elaborados com objetivo
de aperfeicoar os servicos (Pallant et al., 2020). O design thinking surge como um desses
métodos e baseia-se em uma estrutura consolidada com foco em inovacéo através do estimulo
de trabalho em equipes e aprendizagem baseada na experiéncia (Holzle & Rhinow, 2019).
Dessa forma, é possivel promover produtos e servigos centrados no cliente, sendo
desenvolvidos de forma interativa e interdisciplinar (Starostka et al., 2021).

A estrutura do design thinking compreende trés processos basicos: inspiracao,
idealizacdo e implementacdo. A inspiracdo corresponde a entender o problema ou oportunidade,
olhar para 0 mundo e se organizar. A idealizagdo ¢é a fase em que se realiza o brainstorm, os
esbocos e os protétipos. Por fim, a Gltima etapa é a implementacdo, que consiste em projetar a
experiéncia, desenvolver o caso de negdcio e seguir para o préximo projeto (Brown, 2008).

Além da inovacdo, Machado et al. (2020) apresenta fatores criticos que promovem o
sucesso em desenvolvimento de servigcos. Tais fatores compreendem questdes de estratégias
organizacionais, necessidades de mercado, utilizagdo de recursos tecnologicos, comunicagéo e
customizagdo de processos e gestdo, monitoramento e controle das agdes, que Sdo 0s pontos
principais analisados por esta pesquisa.

Os fatores criticos de sucesso também sdo alavancas de inovacdo em servicos por

promoverem novos servicos para 0 mercado, NOVOS Servigos para a empresa, NOVOS Processos
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de entrega, servicos modificados, extensdes de linha de servigo e reposicionamento de servi¢o
(Lins et al., 2021). Esse fato gera uma interface entre os fatores criticos e 0s construtos
relacionados a inovacgdo, porém ainda ndo explorados por completo (Hehn et al., 2018). A
relacdo entre os fatores criticos de sucesso e a inovagao em servigos por meio design thinking
é a lacuna teorica que esta pesquisa busca aprofundar.

Portanto, o objetivo deste estudo € explorar quais sdo os fatores criticos de sucesso
presentes em casos de desenvolvimento de servicos que utilizaram a metodologia do design
thinking. Serdo avaliadas a presenca de treze fatores de sucesso em vinte e quatro casos de
inovacdo em servicos por meio da técnica de analise de conteido. A pesquisa contribuird, no
ambito prético da inovacéo, por fornecer base para desenvolvimento de servigos de sucesso
através do design thinking.

O presente estudo é constituido por cinco capitulos. O primeiro consiste nesta
introdugdo. O segundo capitulo é a revisdo da literatura sobre inovacdo em servigos, design
thinking e fatores criticos de sucesso. Os procedimentos metodoldgicos adotados na pesquisa
compreendem a terceira secdo do artigo. O quarto capitulo apresenta a analise dos resultados.

E, por fim, a quinta secdo consiste nas consideracdes finais observadas.

2 Referencial tedrico
2.1 Inovagéo em servigos e Design Thinking

Os servicos possuem destaque no cenario mercadolégico mundial, principalmente das
maiores economias, por agregarem valor a produtos e projetos (Rondi et al., 2021). Sao
considerados como um impulsionador de crescimento das empresas, fazendo com que a
inovacdo em servicos se torne um elemento chave para o desenvolvimento econdmico e de
negocios (de Arroyabe et al., 2021).

A partir do século XXI, a capacidade inovadora em servigos desenvolveu-se através das
recentes evidéncias empiricas descobertas sobre o tema (Singh et al., 2020). Dessa forma, a
inovacdo em servicos é considerada como instrumento para o atendimento mais eficiente de
demandas publicas e privadas, tornando-se um mecanismo de transformagdo da sociedade
(Kon, 2018).

Vasconcellos & Marx (2011) buscaram contextualizar a inovagdo em servicos,
verificando que este fenbmeno se comporta de forma distinta da inovacdo em produtos. Isto

ocorre principalmente pelo modelo estruturado com que as empresas de manufatura conduzem
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0 processo inovativo no ambito industrial. Porém, apesar de ndo possuir um metodo especifico,
foi observado que a inovagdo em servigo possui uma cadeia de agdes composta por trés fases,
sendo elas: geracdo de ideias, conversdo e difusao.

A cadeia de inovacdo em servigos descrita por Vasconcellos & Marx (2011) assemelha-
se com a estrutura do design thinking, que é uma metodologia para fomentar a inovacdo. O
design thinking possui trés fases, sendo: inspiracao (entender o problema ou oportunidade, olhar
para 0 mundo e se organizar), idealizacdo (brainstorm, os esbocos e 0s prototipos) e
implementacao (projetar a experiéncia, desenvolver o caso de negdcio) (Brown, 2008). O

Quadro 1 reforca a relagdo entre as fases da inovagao em servico e as do design thinking.

Quadro 1.

Relacéo entre Inovagéo de Servigo e Design Thinking

Fase  Inovacgdo em Servico (Vasconcellos & Marx, 2011) Design Thinking (Brown, 2008)
1 Geracdo de ldeias Inspiracédo
2 Conversédo Idealizacéo
3 Difusao Implementacéo

Fonte: Elaborado pelos autores.

He & Ortiz (2021) ratificam a relagdo entre design thinking e a inovagéo. Essa conexéo
é o fator fundamental para se alcancar a sustentabilidade dos negocios no ambiente competitivo
atual. Cankurtaran & Beverland (2020) apresentam ainda que o design thinking e a inovacéo
sdo imprescindiveis para se vencer os desafios, principalmente em tempos de crises. Ambas as
proposic¢des, alinhadas com a importancia dos servigos, confirmam a necessidade de se
desenvolver novos servigos (inovacao), sendo que o design thinking surge como metodologia
recomendada para alcancar tal objetivo.

Ja a relacdo entre design thinking e servicos vem sendo aprofundada nos ultimos anos
devido ao impacto que a inovagao gera nos servicos (Jaaron & Backhouse, 2018). Baseia-se na
evolucdo do conceito de design thinking em produtos e busca criar valor aos servi¢os através

de experiéncias Unicas aos clientes (Thompson, 2019).

2.2 Fatores criticos de sucesso em servicos

Os fatores criticos de sucesso s@o elementos criticos de uma organizacao ou projeto que

tem como objetivo aumentar a chance de sucesso de suas propostas. Compreendem um pequeno
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namero de assuntos em que os lideres e gestores devem focar a sua atencdo devido a
importancia que possuem (Vezzoni et al., 2013).

Observando o mérito dos fatores criticos para alcancar o sucesso, Machado et al. (2020)
realizaram uma profunda revisdo da literatura para compreender quais sdo 0s elementos
relevantes para os servigos. Como resultados, foram descritos treze fatores detalhados no
Quadro 2.

Quadro 2.

Fatores Criticos de Sucesso em Servi¢os

Item Fatores criticos de sucesso em servicos
Alinhamento entre as estratégias da organizacdo e 0s tipos de servicos a serem
FCS1 oferecidos, com foco na alocacdo de recursos (tecnolégicos, logisticos, humanos) de

forma eficaz.
Foco no entendimento das necessidades do mercado, buscando a identificacéo e a

FCS2 . . e .
conformidade com as principais especificacdes do servico e seu processo.
Definicéo exata dos indicadores chave de desempenho a serem utilizados para avaliar a
FCS3 evolugdo da execucdo do servigco, bem como a sua confiabilidade apds a concluséo,
devido a diversidade dos servicos.
FCS4 Gestédo precisa da execuc¢do dos servicos, tendo como foco escopo, custo e tempo.
Participacdo dos clientes na execucdo de todas as fases dos servicos oferecidos,
FCS5 permitindo que sejam feitos 0s ajustes necessarios nos elementos-chave, na busca da

plena satisfag&o.

Utilizac8o de recursos tecnoldgicos visando a uma gestdo integrada e a uma melhor
FCS6 qualidade dos servicos (identificacdo de problemas e indicadores criticos, oportunidades
de melhorias, etc.)
Comunicacéo eficaz durante a execucdo do projeto e durante toda a execuc¢éo, incluindo

FCS7 ; A
informacdes internas e externas.

FCS8 Gest_éo eficaz dos mecanismos de demanda e previsdo devido a intangibilidade dos
SEervigos.
Oferecer coaching continuo aos colaboradores envolvidos na prestacdo do servigo

FCS9 (treinamentos, capacitacGes profissionais, etc.) com o objetivo de melhorar a interagdo
com o cliente, desenvolvendo inovagdes e servigos diferenciados.
Utilizacdo de um conceito de servico modular, permitindo suas combinacBes para

FCS10 oferecer ao cliente uma gama mais ampla de servicos, de forma mais rapida e com custos
mais baixos.

FCS11 Customizagéo de servigos industriais, visando oferecer uma solugdo sob medida para
cada cliente.

FCS12 C_onsolidagéo de uma imagem de empresa sélida ao r_]ivel da quglidade € compromisso,
visando o desenvolvimento e prospeccao de novos clientes / projetos.

FCS13 Andlise critica dos projetos apds sua execucdo para estabelecer as licdes aprendidas a

fim de serem utilizadas em projetos futuros.
Fonte: Machado et al. (2020).

O FCS1 pode ser classificado como alinhamento estratégico e consiste na associacao
entre as estratégias organizacionais e a gama de servigos ofertados, com o proposito de se

alcancar os objetivos empresariais. Essa relacdo é fundamental, visto que empresas de alto
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desempenho em servigos apresentam relacionamentos fortes entre atividades operacionais e
suas estratégias (Lestari et al., 2020; Prajogo & McDermott, 2008; Santos & Spring, 2013).

O FCS2 busca identificar as principais necessidades e demandas dos clientes, além de
compreender todas as oportunidades disponiveis a serem atendidas pela oferta de servicos,
sendo crucial para se alcancar a satisfago dos consumidores. E categorizado como foco nas
necessidades do mercado (Durugbo & Erkoyuncu, 2016; Johnston, 2005; Santos & Spring,
2013).

Medir a performance e o desempenho ¢ acao imprescindivel para se alcancar 0 sucesso
dos servigos. Para isso, deve-se definir especificamente os indicadores a serem avaliados para
promover a melhor condi¢do de desempenho através de sua mensuracdo (Akkermans et al.,
2019; Bourne et al., 2005). Dessa forma, o FCS3 consiste nos indicadores chaves de
desempenho, também conhecido como KPI — key performance indicator.

O FCS4 é caracterizado como gestdo de projetos. Possuir gestdo de projetos é
fundamental para se desenvolver um modelo com foco em escopo, qualidade, tempo e custo.
Esses atributos sdo essenciais para agregar valor e promover a inovacgdo ao servi¢o (Jerbrant,
2013; Schultz et al., 2019).

Envolver os clientes em todas as fases de desenvolvimento de servico é uma estratégia
necessaria para se alcangar o sucesso. Essa acdo é fundamental para identificar e ajustar
necessidades de adequacéo, além de promover maior conexao com o publico-alvo, favorecendo
a fidelizacdo e a satisfacdo dos consumidores (Raddats, 2011; J. B. Santos & Spring, 2013).
Este é 0 FCS5 e é classificado como participacdo dos clientes.

Hu & McLoughlin (2012) afirmam que a utilizacéo de recursos tecnoldgicos é essencial
para 0 sucesso em servigos por promover a integracao de processos, ajudar na redugéo de custos
e facilitar a melhoria de qualidade, produzindo melhores soluc@es para os clientes. Para Karia
(2018), os recursos tecnoldgicos sdo um alavancador do desempenho dos servicos e gerador de
vantagem competitiva. Sendo assim, os recursos tecnologicos consistem no FCS6.

O FCS7 ¢é a comunicacdo eficaz. Promover uma boa comunicacdo com os clientes,
internos e externos, é acao fundamental para obter melhor relacionamento entre os stakeholders
e, assim, permitir uma melhor troca de informagdes e maior confianca (Durugbo & Erkoyuncu,
2016; Jerbrant, 2013).

Devido as caracteristicas intangiveis e pereciveis dos servicos, a necessidade de gestéo

de demanda torna-se fundamental para enfrentar os desafios do setor (Gupta, 2016). Para se
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alcancar melhores condigdes de gestdo da demanda, € imprescindivel utilizar recursos
tecnoldgicos (Andersson & Jonsson, 2018), compreendendo o FCS8.

O coaching continuo é o FCS9. Para White & Bordoloi (2015) as pessoas sao
fundamentais para conduzir os servigos ao sucesso. Por isso, é fundamental definir um plano
de capacitacdo de recursos humanos para desenvolver os profissionais envolvidos diretamente
com o servico, criando impacto positivo nas entregas.

O conceito modular é o FCS10 e consiste em estratégias que permitem configurar novos
formatos e variacdes de atendimento, oferecendo, assim, valor aos clientes (Raddats, 2011). De
forma geral, o conceito modular combina véarios formatos e interfaces para desenvolver e
padronizar uma variedade distinta de solucBes e, assim, atender as necessidades dos
consumidores (Birtel & Ruskowski, 2020).

Em linha com o conceito modular, o fator de customizacdo de servicos tem como
objetivo fornecer uma entrega Unica e personalizada aos clientes, focada em suas necessidades.
Esta € uma acdo crucial para entregar valor e criar um relacionamento forte com os
consumidores (Pallant et al., 2020; Sandbacka et al., 2013). A customizacdo dos servicos
constitui o FCS11.

O FCS12 é a imagem empresarial. A imagem empresarial diz muito sobre o nivel de
qualidade de seus servigos. A visdo da marca na mente de seus consumidores torna-se um fator
chave no momento de escolha dos clientes. Por isso, definir estratégias de desenvolvimento de
marca é acdo fundamental para garantir a presenca forte no mercado (Roscitt & Parket, 1988;
Rusmahafi & Wulandari, 2020).

O FCS13 corresponde a analise critica de projetos e refere-se ao registro das licdes
aprendidas. Essa acdo € primordial para aprimorar o corpo de conhecimento gerado através das
experiéncias obtidas, permitindo maior agilidade e eficiéncia nos exercicios futuros (Duffield
& Whitty, 2015).

Apoiado nos treze fatores criticos de sucesso elencados anteriormente, 0S Servigos
podem ser aprimorados e desenvolvidos. Como resultado deste sucesso, espera-se alcancar
maior vantagem competitiva e aumento do desempenho mercadoldgico, através do
aperfeicoamento dos modelos de negocios, estratégias de marca, qualidade do servigo e valor
para os clientes (Yang & Yang, 2020). Dessa forma, o presente estudo busca explorar os fatores

criticos de sucessos presentes na inovagdo em servigos por meio design thinking.
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3 Aspectos metodoldgicos

Este estudo utilizou-se de uma pesquisa qualitativa de carater exploratério como
aspectos metodoldgicos. A pesquisa qualitativa é reconhecida como o estudo dos fenbmenos
que envolvem os seres humanos e suas relagfes nos mais diversos ambientes para compreender
e avaliar a realidade investigada (Patias & von Hohendorff, 2019). A investigacao exploratoria
busca conhecer o significado e o contexto pesquisado, proporcionando maior familiaridade com
o tema (Piovesan & Temporini, 1995).

Os resultados desta pesquisa foram gerados por meio da técnica de analise de contetdo.
Segundo Mozzato & Grzybovski (2011), a anélise de contetido visa compreender o discurso
contido nas mais variadas formas de comunicagédo presentes na sociedade. Por isso, buscou-se
verificar a existéncia dos fatores criticos de sucesso em casos de desenvolvimento de servi¢os
que utilizaram a metodologia de design thinking. A partir de entdo foi possivel compreender o

contexto analisado e alcancar os objetivos desta pesquisa.

3.1 Coleta de dados

Este estudo buscou analisar os fatores criticos de sucesso em servicos existentes, sendo
que 24 casos de desenvolvimento de servicos utilizaram a estrutura do design thinking. Os casos
foram selecionados em outubro de 2021, através do website do escritorio de consultoria
empresarial IDEO?, referéncia na metodologia. A IDEO foi a responsavel por criar o discurso
de que o design thinking é um recurso organizacional, sendo o primeiro impulsionador publico
do termo e do método (Canfield, 2021).

O conteudo esta em formato de relatorio de estudo de caso em lingua inglesa e foi traduzido
para a lingua portuguesa para analise. A estrutura do relatério é constituida de proposta do
projeto, impacto esperado, contextualizacdo das principais iniciativas adotadas e resultados
obtidos. Os casos avaliados foram desenvolvidos a nivel global entre os anos de 2006 e 2019 e
envolveram diversos segmentos econdmicos. A tabela 1 apresenta detalhadamente os casos
considerados na pesquisa.

* Disponivel em: https://www.ideo.com/work/services. Acesso em 12 de out de 2021.
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Tabela 1.

Casos de Desenvolvimento de Servicos Através do Design Thinking

Caso Titulo em portugués Segmento Econémico Ano
C1 Revitalizando a industria alimenticia do Japdo por meio de design e software Tecnologia 2019
c2 Equipando varejistas agricolas para capacitar agricultores rurais na China Agricultura 2019
C3 Capacitando mulheres para prevenir o HIV Saude 2018
C4 Preparando os nova-iorquinos para futuras inundagdes Governamental 2016
C5 Projetando uma experiéncia de trabalho moderna para viajantes a negocios Hotelaria 2016
C6 Uma abordagem revolucionéria do sono para atletas Tecnologia 2016
C7 Novo caminho para a paternidade planejada Salde 2016
C8 Lancamento de um laboratério de inovagéo para beneficiar os peruanos Tecnologia 2016
C9 Contas de servi¢os publicos amigéveis ao cliente Financas 2015
C10 Construindo um novo empreendimento para restaurar a confianga no sistema alimentar da China Alimentacéo 2015
Cl1 Elevando viagens de classe executiva com conexdo pessoal Transporte aéreo 2015
C12 O caminho de Singapura para um governo centrado no homem Governamental 2015
C13 Capacitando lideres escolares para criar mudancas por meio do design Educacéo 2015
Cl4 Um projeto para telecomunicagdes de Ultima geracao Telecomunicagdo 2015
C15 Ajudando jovens adultos a tomarem decisdes de dinheiro inteligentes Financas 2014
C16 Projetando um sistema escolar a partir do zero Educacéo 2014
C17 Projetando um plano de emergéncia da cidade Governamental 2014
C18 Melhorando a qualidade de vida de jovens adultos com esquizofrenia Saude 2013
C19 Transformando a experiéncia bancéria Financas 2013
C20 Uma experiéncia de lanchonete centrada no aluno Educagdo 2013
c21 Ajudando as criancas a fazerem escolhas saudaveis Alimentacéo 2012
C22 Novas formas digitais de pagar Financas 2011
C23 Trazendo de volta a farmécia do bairro Saude 2010
C24 Projetando a visdo de futuro paraa...] Entretenimento 2006

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3.2 Analise dos dados

Os estudos das ciéncias sociais se tornaram cada vez mais multifacetados e complexos,
exigindo dos pesquisadores melhores estratégias e mecanismos de investigacdo para se alcangar
os resultados esperados. O processo de pesquisa deve ser planejado, considerando técnicas e
ferramentas tecnoldgicas robustas (Oswald, 2019). Por isso, os dados desta pesquisa foram
examinados, por meio da técnica da analise de contetdo, utilizando o software MAXQDA®. O
MAXQDA® é composto por interfaces que buscam realizar a codificagdo, o agrupamento dos
dados e a analise de conteudo (Oliveira et al., 2015). InUmeras pesquisas qualitativas utilizaram
este software para analise dos dados com resultados confiaveis (Nayeri et al., 2022; Salari &
Murphy, 2022; Sanchez Parra & lo lacono, 2020; Sposito & Scafuto, 2019).

Seguindo este roteiro, primeiramente foram definidas as categorias de anélise, sendo 0s
treze fatores criticos de sucesso em servico conforme Machado et al. (2020). Para auxiliar a
investigacdo, a equipe de pesquisadores sintetizou os fatores criticos de sucesso e definiu
palavras-chave relacionadas a cada fator para analise. O Quadro 3 apresenta detalhadamente as

categorias de codificacdo e suas respectivas palavras-chave.

Quadro 3.

Sintese dos Fatores Criticos de Sucesso em Servi¢os

Item Fatores crl'ticos_de sucesso em s:ervigos Palavras-Chave de Referéncia
— Categorias de codificacéo
FCS1 Alinhamento estratégico “missdo”, “visdo”, “Y,alfres” “eStr,?tégia”’
“alinhamento”, “mudangas
“necessidades”, “mercado” “foco”, “clientes”,
FCS2 Foco nas necessidades de mercado “usuarios”, “consumidores”, “oportunidade”,
“objetivo”, “interesse”, “identificacdo”, “percepcdo”
FCS3 Indicadores de desempenho — KPI “indicadores”, “desempenho”, “%”, “medir”
FCS4 Gestéo de projetos “prototipo”, “projeto”, “piloto”
FCS5 Participacdo dos clientes partlclpagﬁo"”“‘c‘olabora(;ao” “"Ee“ste” “clie’{ltes”,
usuarios”, “consumidores” “feedback
FCS6 Recursos tecnolégicos tecnOIOg“la” “Sl,s,te‘fna” “aphca,t,lv‘?” “ple,‘,tafoma”’
digital”, “ferramentas”, “online
FCS7 Comunicacéo eficaz “informag@o”, “comunlca(;ao” “apresentacdo”
FCS8 Gestéo da demanda “demanda”
FCS9 Coaching continuo “treinamento”, “conselho”, “capacita¢do”
FCS10 Conceito modular “camada”, “modulg”““formato” “iscala”,
“otimiza¢do”, “flexibilidade
FCS11 Customizacio dos servicos “experiéncia”, “clientes”, “usudrio”, “consumidores”,
“centralizag¢do”
FCS12 Imagem empresarial “imagem”, “marca”, “identidade”, “posicionamento”
FCS13 Anélise critica de projetos “li¢oes aprendidas”

Fonte: Elaborado pelos autores. Adaptado de Machado et al. (2020).
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A segunda etapa consistiu em importar os conteddos dos 24 casos no software
MAXQDA®, sendo que todos 0s nomes de pessoas, marcas, empresas e organizaces foram
suprimidos para garantir a confidencialidade e a isonomia da avaliacdo. Posteriormente, 0s
dados foram organizados e avaliados considerando as categorias predefinidas, através da
selecdo das palavras-chave no conteudo dos casos. Neste momento, foi necesséria a
interpretacdo por parte dos pesquisadores, visto que alguns fatores criticos estavam presentes
de forma implicita e subjetiva nos textos dos casos. Apds a interpretacdo, as selecdes geradas

passaram por uma rodada de validacéo para a confirmacao dos resultados.

3.3 Validagéo dos resultados

Garantir a validacdo dos resultados € exigéncia fundamental para a confiabilidade da
investigacdo (Mozzato & Grzybovski, 2011). Na pesquisa qualitativa, por ndo utilizar de
métodos estatisticos, torna-se necessaria a aplicacao de técnicas para assegurar a transparéncia
e a fidelidade as evidéncias (Oliveira, 2015). A triangulacdo é uma das técnicas para validacao
de resultados e consiste em utilizar dois ou mais métodos, teorias, fontes de dados e/ou
pesquisadores para avaliar o fenémeno analisado (Santos et al., 2020).

Para validacdo dos resultados, a pesquisa adotou a técnica de triangulacdo de
investigadores. A triangulacdo de investigador consiste em adotar diversos pesquisadores para
avaliar o mesmo objeto de pesquisa a fim de obter multiplas percep¢des e reduzir possiveis
enviesamentos (Azevedo et al., 2013). Os trés membros do corpo de pesquisadores realizaram
0 exame de conteudo, sendo consideradas como resultados validos as ocorréncias que

combinaram as verificagdes de ambos 0s pesquisadores.

4 Analise e resultados

Por meio da técnica de analise de conteudo, foi possivel explorar a presenca dos fatores
criticos de sucesso em casos de desenvolvimento de servigos que utilizaram o design thinking.
Com base nos resultados, foi percebido que todos os fatores ocorreram em pelo menos um caso.
Essa situacdo confirma que, apesar de nédo ser parte da estrutura do design thinking, a orientacao
para os fatores de sucesso faz parte da metodologia. A ocorréncia de cada fator por casos €

verificada na Tabela 2.
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Tabela 2.

Ocorréncias dos Fatores Criticos de Sucesso por Caso

FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS FCS Total

Caso 17 5 '3 4 5 § 7 8 9 10 11 12 13 Caso
Cc1 - 2 - 1 2 1 2 1 - - - - - 9
c2 1 3 - 1 1 - - 1 1 2 1 1 - 12
Cc3 .01 - 3 2 1 1 1 - - 1 1 1 12
Cc4 T T T 1 - - 4
5 -2 -1 -1 oo 2 1 - 7
Cc6 -1 3 - -1 oo ; - - 5
c7 1 1 - 1 - 3 - - . 1 2 - - 9
c8 21 - oo ; 1 - 4
c9 -2 2 1 - oo . - - 5
C10 2 1 - 1 1 1 - - 1 1 1 1 - 10
c11 -2 -1 .o . - - 3
c12 1 1 - 2 1 1 2 - 1 - 1 - - 10
C13 T T . - - 4
C14 e ; 2 - 5
C15 -6 - 2 - 3 - - . 1 ; 2 - 14
C16 1 1 - 2 1 1 - - - 2 1 - - 9
c17 T T ; - - 3
c18 -2 3 1 1 1 - - 1 - . - - 9
C19 -1 01 - 1 - - - . 2 1 - 7
C20 21 - oo . - - 3
c21 T T | . - - 3
c22 -1 - 1 1 1 - - - 1 1 - - 6
c23 -2 - 1 1 - - o2 . 1 - 7
C24 2 | 1 - - 4

ggtts: 40 11 21 12 17 6 3 5 16 14 11 1 164

Fonte: Elaborado pelos autores.

Ainda de acordo com a Tabela 2, pode-se apurar a ocorréncia de 164 fatores de sucesso
nos 24 casos analisados. Como destaque principal, o foco nas necessidades de mercado ocorreu
em todos os casos. Realca-se ainda os fatores de gestdo de projetos e 0 uso de recursos
tecnoldgicos. Com menor relevancia, a analise critica de projetos ocorreu em apenas um caso.
A Tabela 3 apresenta a ordem de relevancia dos fatores criticos de sucesso de acordo com as

ocorréncias verificadas.
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Tabela 3.

Ordem de Relevancia dos Fatores Criticos de Sucesso

Item Fator Critico de Sucesso Ocorréncias de Fatores ~ Casos com Ocorréncia
FCS2 Foco nas necessidades de mercado 40 24
FCS4 Gestao de projetos 21 16
FCS6 Recursos tecnoldgicos 17 13
FCS10 Conceito modular 16 13
FCS11 Customizacdo dos servicos 14 11
FCS5 Participacéo dos clientes 12 10
FCS12 Imagem empresarial 11 9
FCS3 Indicadores de desempenho - KPI 11 6
FCS1 Alinhamento estratégico 7 6
FCS7 Comunicacéo eficaz 6 4
FCS9 Coaching continuo 5 5
FCS8 Gestdo da demanda 3 3
FCS13 Anélise critica de projetos 1 1
Total 164 24

Fonte: Elaborado pelos autores.

Foco nas necessidades do mercado foi considerado o principal fator critico de sucesso
verificado, com quarenta ocorréncias em todos 0s vinte quatro casos. Pode-se destacar que 0
design thinking é fortemente orientado para as expectativas dos consumidores além de
mecanismos para conquistar os clientes através de formato de experiéncia Gnica (Batat & Addis,
2021). O design thinking visa criar valor aos consumidores por meio da inovacdo,
relacionamento e comunicacdo, entendendo melhor os clientes e suas verdadeiras necessidades
(Prorok & Kosicka, 2021).

O segundo fator de maior relevancia foi a gestdo de projetos com vinte uma ocorréncias
em dezesseis casos. A relacdo entre a gestdo de projetos e o design thinking é fundamental para
gerenciar a fase exploratdria, gerenciar o envolvimento das partes interessadas no projeto e
gerenciar o projeto em relacdo ao processo de estratégia do servico. Na prética, a relagdo é
evidenciada no entendimento do cenério, idealizacdo, prototipagem e validacdo (Mahmoud-
Jouini et al., 2016).

O uso de recursos tecnoldgicos corresponde ao terceiro principal fator critico de sucesso
com dezessete observagdes em treze casos. A tecnologia e o design thinking tém enorme
conexd0 devido as interacGes inovativas que ambas possuem, nas quais as ferramentas

tecnolodgicas sdo frequentemente utilizadas para a criacdo de solugdes em ambientes complexos
(Lin et al., 2020).
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O quarto principal fator critico € o conceito modular com dezesseis verificacbes em
treze casos. Para Sato et al. (2010), o design thinking € fundamental para apoiar as mudancas e,
assim, estabelecer um novo formato organizacional, mais flexivel e agil. Essa condicdo gera
responsividade nos negocios e capacidade adaptativa, criando valor aos consumidores. Percebe-
se, entdo, a relacdo entre o design thinking e o conceito modular, que s&o estratégias que
combinam diferentes formatos de atendimento dentro das complexidades vivenciadas pelos
mercados (Raddats, 2011).

Com quatorze ocorréncias em onze casos, a customizacdo dos servigos consiste no
quinto principal fator critico de sucesso. A experiéncia do consumidor com 0s Servicos é o
ponto central de debate entre gestores e pesquisadores. E, para desenvolver a melhor
experiéncia possivel, algumas estratégias foram abordadas através do design thinking,
destacando a customizacdo (Bellos & Kavadias, 2021). A customizacao de servicos fornece
uma entrega Unica e personalizada aos clientes, fortalecendo as relagdes entre fornecedor e
consumidor (Sandbacka et al., 2013).

Compreende como sexto principal fator a participacdo dos clientes com doze
verificacbes em dez casos. As interacbes promovidas pelo design thinking permitem
desenvolver o conceito de centralidade no consumidor. Esse fato visa aprimorar a experiéncia
dos clientes, através da participacdo e feedbacks, com o objetivo de gerar experiéncias positivas
(Prorok & Kosicka, 2021). A participacdo dos clientes relaciona-se com os fatores criticos de
foco nas necessidades de mercado e com a customizacdo dos servi¢os, de modo que as
necessidades dos clientes sdo identificadas, e os servigos construidos de acordo com as
necessidades de cada consumidor.

O fator imagem empresarial foi o seétimo fator relevante verificado com onze
ocorréncias em nove casos. O design thinking é um facilitador no processo de construcdo de
imagem empresarial por usar de sua estrutura de inspiracao, idealizacdo e implementacéo, além
do envolvimento com os stakeholders para construir e fortalecer a conex&o entre a marca e 0s
consumidores e interessados (Kallstrom & Siljeklint, 2021).

O oitavo fator critico de sucesso em relevancia sdo os indicadores de desempenho com
onze observacOes em seis casos. Medir o desempenho é um preceito necessario para as
organizacgOes verificarem os impactos que as inovagdes oriundas do design thinking provocam
nos negaocios e nos resultados empresariais. Por isso, € fundamental definir os parametros de

mensuragdo para a melhor gestéo e controle (Schmiedgen et al., 2016).
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O alinhamento estratégico consiste no nono fator critico de sucesso relevante com sete
ocorréncias em seis casos. Para Liedtka & Kaplan (2019), o design thinking possui grande
relacdo com o alinhamento estratégico organizacional, através de cinco praticas: identificacdo
de oportunidades, aprendizado em acdo, gerenciamento de portfélio, execucdo de mudanca e
transformacdo do modelo de negocios. A identificacdo de oportunidades favorece as
organizacgdes a visualizarem novos horizontes de possibilidades através do foco no cliente.
Aprendizado em acéo refere-se a adocéo de prototipos e testes em pequena escala para explorar
quais ideias valem a pena serem desenvolvidas e dimensionadas. As escolhas de produtos e
mercados focados em crescimento a serem desenvolvidos pelos protdtipos constituem as
praticas de gerenciamento de portfélio. Execucdo da mudanca sdo as iniciativas de escalagem
dos protétipos, no qual é criado uma conexdo com as novas estratégias. Por fim, a transformacéo
dos modelos de negdcios surge a partir das inovacdes geradas, através do relacionamento entre
as estratégias organizacionais e o design thinking, e tem como objetivo proporcionar a disrupgéo
e agregar valor aos negocios.

Com seis verificagcbes em quatro casos, a comunicacdo eficaz consiste no décimo fator
critico de sucesso relevante. A comunicacdo € o principal canal de conexdo e troca de
informagdes entre dois atores (Cambier & Poncin, 2020). No mundo dos negdcios, a
comunicacdo é condi¢do fundamental para criar lacos entre organizac@es e clientes, e 0 design
thinking surge como uma abordagem Unica para a criacdo de solugdes inovadoras de
mecanismos de comunicacao, fortalecendo a relacédo e o foco no mercado (Duré et al., 2019).

O décimo primeiro fator critico relevante verificado foi coaching continuo com cinco
verificagcBes em cinco casos. A relacdo entre o design thinking e os treinamentos € destacada
por (Rao et al., 2022), no qual foi observado que esta relagcéo favorece a criacdo de confianca e
a criatividade, com grande influéncia na capacidade de tomadas de decisdes e analises de riscos
e com menor impacto na flexibilidade e originalidade. Percebe-se, entdo, que os treinamentos
relacionados a inovacao gerada pelo design thinking em servicos impulsiona a criatividade e a
confianca nos resultados dos servigos.

A gestdo da demanda consiste no décimo segundo fator critico relevante com trés
ocorréncias em trés casos. A demanda relaciona-se com a inovagdo em servi¢os por duas
perspectivas: gerando informaces sobre o comportamento do usuario e aumentando a

capacidade de segmentacdo de mercado; e fornecendo os incentivos para inovar (Corrocher &
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Zirulia, 2010). Dessa forma, o design thinking surge como uma forma de promover a inovagéo
através da gestdo da demanda em servicos.

Por fim, o ultimo fator verificado com uma ocorréncia em um caso foi a analise critica
da inovacéo por meio das licGes aprendidas. Para Goffin et al. (2010), as licbes aprendidas em
inovacdo consistem em conjuntos de aprendizados compartilhados, de natureza explicita ou
tacita, que desenvolvem novos servigos atraves do corpo de conhecimento gerado. Percebe-se,
entdo, que o design thinking utiliza desse fator para fortalecer a inovacao através das licGes
aprendidas e estimular a criacdo de novos servicos.

Portanto, os resultados explorados nesta pesquisa comprovam que o design thinking é
uma metodologia de desenvolvimento de inovagdo em servigo altamente orientada ao sucesso,
visto que os fatores criticos estdo presentes em sua estrutura. Pode-se atestar ainda que, 0S
fatores possuem nivel de relevancia, sendo que os principais se relacionam diretamente com as
necessidades dos clientes e usuérios, na adocao de ferramentas e mecanismos tecnoldgicos e na
modularizacdo e customizacdo dos servicos. As descobertas deste estudo se tornam
fundamentais para o desenvolvimento gerencial e pratico do design thinking relacionado a
inovacdo em servicos devido a importancia que essa atividade econdmica possui ho mundo
atual (Skalén & Gummerus, 2022).

5 Consideracdes finais

A inovagdo em servicos e o design thinking andam juntos, produzindo resultados Unicos
(Cankurtaran & Beverland, 2020; He & Ortiz, 2021). Essa colaboracdo aliada ao foco em
fatores criticos de sucesso (Machado et al., 2020) tém sido fundamentais para vencer 0s
obstaculos e desafios atuais dos mercados altamente competitivos.

Observando o contexto, este estudo teve como objetivo explorar quais fatores criticos
de sucesso estdo presentes em casos de desenvolvimento de servigos que utilizaram a
metodologia do design thinking. Para isso, avaliou-se 13 fatores criticos em 24 casos através da
técnica de analise de contetdo. Como resultado, foi observado que todos os fatores criticos
estdo presentes nos casos. Isso confirma o foco em sucesso que a estrutura de design thinking
possui, fortalecendo a inovagdo em servigos frente aos desafios vivenciados no mundo VUCA.

Percebeu-se ainda que o fator de foco nas necessidades de mercado se destacou
positivamente, ocorrendo em todos os casos. Os fatores de gestdo de projetos, 0 uso de recursos

tecnoldgicos, o conceito modular e a customizacao de servigos foram verificados na maioria
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dos casos. Os demais fatores tiveram de baixa a média relevancia. No total, foram 164
ocorréncias.

Os resultados deste estudo servem de contribuicdo para o &mbito pratico da inovagéao
em servicos, por explorarem os fatores criticos de sucessos em servigos desenvolvidos por meio
do design thinking. Isso fortalece a concepcéo de que o design thinking possui condigdes de
aprimorar e desenvolver servicos, servindo de base para gestores utilizarem a metodologia para
0s mais variados desafios de inovacgéo de servigcos. Além disso, a investigacdo contribui para o
crescimento académico e cientifico relacionado aos construtos de inovacéo, servicos e design
thiking.

Como limitagdes de pesquisa, pode-se realcar a definigcdo dos fatores criticos de sucesso
e a selecdo dos casos. Apesar de os fatores criticos definidos darem grande orientacdo para o
sucesso, outros fatores que podem contribuir ndo foram considerados, o que pode impactar a
andlise. A selecdo de casos considerou somente aqueles conduzidos por uma unica consultoria
empresarial, referéncia global em design thinking. Os casos semelhantes de outras consultorias
que utilizam a metodologia ndo foram avaliados. O atendimento dessas limita¢fes surge como

oportunidade de pesquisas futuras.
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