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RESUMO

As crescentes iniciativas para a promoc¢ado de empreendedorismo inovador como alternativa para
impulsionar o desenvolvimento sécio-econdmico tém sido evidenciadas e vém contribuindo
para o fortalecimento da inovacdo em diferentes cendrios. No entanto, ainda prevalece um nu-
mero significativo de empreendimentos, especialmente no formato de Startups, que encerram
de forma precoce suas atividades. As investigacdes acerca das razdes para interrupcao das ati-
vidades destas empresas aponta, dentre outros fatores, para o despreparo dos empreendedores
e formacdo equivocada das bases do negdcio. Alternativas para melhor consolidar os negdcios
desde a sua formacao inicial, contribuindo para a sua continuidade e sucesso, podem ser inspi-
radas pela drea do Design. Esta tese apresenta, portanto, uma explora¢do de métodos de Design
aplicados ao processo de criacao de novos negécios, como forma de aprimorar os resultados ob-
tidos e contribuir para a expansao da disciplina de Design para outras dreas do conhecimento.
Desta forma, o objetivo do trabalho se concentra em ‘Propor uma metodologia de Design a
partir da avaliacdo da metodologia TXM Business, para sustentar o processo de pré-incubacdo
considerando trés componentes: o desenvolvimento de produtos, de negdcios e na capacitacao
de empreendedores’. O Objetivo é alcangado a partir da elabora¢do de um estudo de caso que
sustenta a criacdo da metodologia D-Business Box, fundamentada em métodos de Design para
apoiar o processo de ideagdo, desenvolvendo novos negdcios, produtos e o perfil empreendedor.
Para conducdo da pesquisa foi aplicado o método Design Science Research, apoiando o alcance
dos objetivos especificos, e tendo as perguntas de pesquisa como ponto de partida. A metodo-
logia avaliada foi aplicada em um programa de pré-incubagdo no estado de Santa Catarina, ao
qual o escopo desta tese se limita. O total de dados corresponde a 192 projetos, distribuidos
em 29 turmas de pré-incubagdo. Os dados foram analisados de forma quantitativa e qualita-
tiva, a fim de suportar o desenvolvimento da nova metodologia. Como resultado, € proposta
a metodologia D-Business Box, cujo formato é capaz de apoiar o desenvolvimento de novos
negdcios a partir da aplicacdo de métodos e ferramentas de Design, considerando um processo
colaborativo, ndo linear, experimental e centrado no usudrio para promover negécios com maior
potencial de sucesso.

Palavras-chave: Métodos de design. Processo de ideacao. Negocios. Empreendedorismo.
TXM Business.






ABSTRACT

The growing initiatives to promote innovative entrepreneurship as an alternative to boost so-
cioeconomic development have been evidenced and have supported innovation in different sce-
narios. However, a significant number of enterprises, especially in the form of Startups, end
their activities prematurely. The entrepreneurs’ and business foundations’ unpreparedness are
reasons for closing precocious enterprises. An alternative for consolidating the businesses since
their initial establishment, contributing to their continuity and success, can be inspired by the
Design field. Therefore, this thesis presents an investigation of Design methods applied to new
business creation to improve the results. It also contributes to expanding the Design disci-
pline to other areas of knowledge. Thus, the objective of the work focuses on ‘Proposing a
Design methodology from the evaluation of the TXM Business methodology, to support the
pre-incubation process considering three components: product development, business develop-
ment, and entrepreneurship training’. The objective is reached by elaborating a case study that
supports the creation of the methodology D-Business Box, based on Design methods to sup-
port the ideation process, the development of new businesses, products, and the entrepreneur
profile. To conduct the research, the Design Science Research method was applied, support-
ing the achievement of the specific objectives, and having the research questions as a starting
point. The evaluated methodology was applied in a pre-incubation program in the state of Santa
Catarina, to which the scope of this thesis is limited. The data were analyzed quantitatively and
qualitatively to support the new methodology’s development. The total data corresponds to 192
projects distributed in 29 pre-incubation groups. As a result, the D-Business Box methodol-
ogy is proposed, which can support the development of new businesses through the application
of Design methods and tools, considering a collaborative, non-linear, experimental, and user-

centered process to promote businesses with more significant potential for success. Keywords:

Design methods. Ideation process. Business. Entrepreneurship. TXM Business.
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1 INTRODUCAO

Iniciativas promotoras de empreendedorismo e inovagao t€ém se popularizado nos ul-
timos anos, tendo em vista o nimero de pessoas interessadas em empreender como alternativa
para alcancgar o sucesso profissional e financeiro. Segundo Pires (2020), 38% da populagao
adulta no Brasil empreende, sendo que, deste percentual, 70% o faz a partir da percep¢ao de
oportunidades, e ndo por necessidade.

O perfil motivacional dos empreendedores que buscam novas oportunidades para em-
preender, reforcou iniciativas conhecidas como mecanismos de geracdo de empreendimentos
(ARANHA, 2016), que tém oferecido um suporte fundamental para a consolidagdo de neg6-
cios. Dentre estes mecanismos se encontram, por exemplo, as pré-incubadoras que funcionam
como a base da piramide dos mecanismos de geracdo de empreendimentos (TEIXEIRA; JU-
NIOR; MATOS, 2019), sendo muitas vezes um critério determinante para o ingresso em niveis
subsequentes do processo de geracdo de negdcios - como as incubadoras, e também para deter-
minar o sucesso dos novos negocios.

Considera-se, portanto, a pré-incubacdo como a etapa de ideacdo de novos negdcios
pois apoia o desenvolvimento de uma ideia ou oportunidade (WOLNIAK; GREBSKI, 2018).
Assim, a pré-incubagdo preenche a lacuna inicial do processo de desenvolvimento de novos
negocios, oferecendo resultados mais maduros e assertivos para a continuidade do projeto,
e promovendo melhores resultados no momento de ingresso em incubadoras e aceleradoras
(TSYGANKOV et al., 2020).

Considerando que a pesquisa se concentra no contexto de Santa Catarina, apontam-
se as acoes em prol do empreendedorismo e inovacdo que vém sendo replicadas no estado e
que tém promovido a maturidade do ecossistema de inovagdo de forma integrada. Segundo
levantamento do Laboratério Via Estacdo do Conhecimento! (2021), em Santa Catarina, as
pré-incubadoras representam em torno de 10% das iniciativas do ecossistema de inovagao.

Um ecossistema de inovacdo se refere a uma rede articulada que conjuntamente in-
tegra atores, instituicdes e acdes de constru¢do de conhecimentos e de oportunidades para o
desenvolvimento da inovag¢do individual ou coletiva em um determinado ambiente (MATOS;
TEIXEIRA, 2022). Em decorréncia do fortalecimento do ecossistema no estado, o nimero
de empresas de base tecnoldgica, ou Startups, tem crescido significativamente e favorecido o
desenvolvimento socio-econdmico.

Segundo a ABStartups?, Santa Catarina é o quinto estado brasileiro com maior nimero
de Startups (ABSTARTUPS, 2020). A ABSartarups aponta o estado catarinense como o de
maior concentracdo per capita de Startups, sendo em média 5,95 habitantes para cada negdcio
(ABSTARTUPS, 2018). Se consideradas as cidades brasileiras, as trés com maior densidade de

Startup por habitante sdo Floriandpolis, seguida respectivamente por Chapeco e Joinville. Os

' Laboratério da Universidade Federal de Santa Catarina que atua no monitoramento de ecossistemas de inovagio

e disseminacdo do conhecimento. Disponivel em: https://via.ufsc.br

2 Associagio Brasileira de Startups
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resultados também apontam a lideranca de cidades catarinenses se considerados os indices de
eficiéncia na geracdo de Startups. Neste segundo caso, as cidades catarinenses que lideram a
classificagdo sao Floriandpolis, Chapecé e Tubardo. Além das mencionadas, outras cidades do
estado também aparecem listadas, evidenciando uma representatividade de 35% em ambos os
casos.

De acordo com a pesquisa realizada pela ACATE? (2015), analisando o ndmero de
empresas de configuracdo tecnoldgica, o crescimento no periodo entre 2008 e 2015 foi de 50%,
0 mesmo crescimento obtido no periodo entre o ano de fundagdo, 1986 até 2007. Desde entao,
o nimero segue em crescimento de modo que entre 2017 e 2019, o numero de novos associados
foi de 42%*. Estes dados demonstram o aumento do nimero de empresas formalizadas no setor
de tecnologia em todo o estado envolvendo diferentes dreas de atuacgdo, tais como educagdo,
saude, agronegdcio, e outras.

Uma Startup pode ser conceituada como uma organizagao cujo objetivo € apresentar
ao mercado uma solugdo, produto ou servi¢o, com inovagdo incremental ou disruptiva, atuando
em um cendrio de grandes incertezas (RIES, 2012; FELIN et al., 2019; GHEZZI; CAVALLO,
2020). Quando presentes em ecossistemas de inovacgdo, estas organizagdes costumam apre-
sentar melhores resultados, devido ao amparo da rede de apoio, bem como pelas iniciativas
promotoras do desenvolvimento sustentdvel destas organiza¢des (ARRUDA et al., 2014).

Ainda assim, os fatores determinantes para o sucesso de uma Startup sdo diversos,
e neste cendrio, a taxa de mortalidade destas organizacdes ainda é expressivo. Segundo um
estudo apresentado pela aceleradora Startup Farm® (2015), 76% das organizagdes brasileiras
nao sobrevivem por mais que 5 anos de atuacdo. O Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (Sebrae)® corrobora com os dados. Em uma pesquisa apresentada pelo
Observatdério Sebrae (2015), a taxa de mortalidade divulgada foi de 25% para startups com até 1
ano de operacdo e 50% com até 4 anos. Ou seja, ainda sdo minoria as empresas que conseguem
se estruturar o suficiente para ter longevidade.

Quanto aos motivos para a mortalidade das empresas, Arruda et al. (2017) apontam
que se trata do ambiente ou contexto de mercado de atuacdo do negdcio, especialmente no
momento da sua inser¢do no mercado, e também na estrutura determinada no momento da
criacdo do negocio. Neste sentido, Segalla et al. (2020) consideram que um dos impactos
negativos é proveniente do uso de métodos de empreendedorismo tradicional, que por sua vez,
nio competem com a dinamicidade e agilidade requerida na atuagdo de uma startup.

Maital e Barzani (2021) apontam como resultado da sua investigacao sobre porqué as
Startups falham, a falta de recursos financeiros e a mé percepcao das necessidades do mercado.
Soma-se ainda, o comportamento empreendedor (MARCOS, 2014) e a formagao do time. De-

sentendimentos entre o time e a falta de preparo dos empreendedores para gerir e conduzir os

3 Associacio Catarinense de Tecnologia

4 Dados do Relatério Anual - 2020.

> https://startup.farm

6 O Servigo Brasileiro de Apoio s Micro e Pequenas Empresas é uma instituicio privada, sem fins lucrativos,
dedicada a promover o desenvolvimento socioecondmico a partir do empreendedorismo.
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seus negdcios também figuram entre as causas da mortalidade apontadas no estudo de Maital e
Barzani (2021).

Frente a este cendrio de grandes incertezas, mesmo com crescentes oportunidades pro-
movidas pelos ecossistemas de inovacao, muitos empreendedores se desmotivam ou desconhe-
cem os mecanismos para dar inicio aos seus projetos. Este despreparo se refere a ainda escassa
presenca de formagdao empreendedora em cursos superiores em diferentes dreas do conheci-
mento (SCHAEFER; MINELLO, 2017). As pré-incubadoras, por sua vez, sdo instrumentos
capazes de suprir estas necessidades de capacitacdo dos empreendedores e orientagdo para es-
truturacdo dos negdcios (FERREIRA et al., 2018).

Dentre os programas que se estendem a comunidade de uma forma geral, no estado
de Santa Catarina, existe o CocreationLab’ e o Programa NaSCer®. Ambos sdo dissemina-
dos em diferentes cidades e regides catarinenses, € atuam de forma a oferecer o processo de
pré-incubacgdo de forma acessivel para a comunidade, com o objetivo de transformar ideias em
negocios e potencializar o crescimento inovador por meio do empreendedorismo (SALVI et al.,
2019). Os dois programas mencionados conduzem o processo a partir da aplicagdo da metodo-
logia TXM Business, que compreende ferramentas e técnicas validadas pelo mercado com uma
conducio baseada em processos de Design. Assim, a metodologia oferece os subsidios para
orientar os empreendedores de forma colaborativa e nao linear na construcao dos seus projetos
de negdcio (GOMEZ; PEREIRA; SALVI, 2020).

Desta forma, esta pesquisa langa uma investigagcao sobre os resultados da metodologia
TXM Business no processo de pré-incubacgdo, cujos resultados servem de apoio para a proposta
de uma nova metodologia que permita evidenciar os métodos de Design e oferecer suporte na

ideacdo de novos negdcios.

1.1 PROBLEMA

Considerando os dados acerca da mortalidade das startups, a necessidade de promover
melhores preparos para os empreendedores na condug@o dos seus negdcios, bem como oportu-
nizar novas alternativas para manter o crescimento percebido do ecossistema inovador do estado

catarinense, apresentam-se as seguintes perguntas de pesquisa:

* P1: Seguir métodos de Design contribui para iniciar um produto ou negécio?

* P2: Concluir o processo de pré-incubagdo favorece a continuidade de um novo negdécio

apds o primeiro ano de operacao?

7" O CocreationLab é um laboratério de ideagio que visa desenvolver o empreendedorismo e transformar ideias

em negocios.

Programa estadual fomentado pelos 6rgdos: Fundagdo de Amparo a Pesquisa e Inovacdo do Estado de Santa
Catarina (FAPESC) e Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas em Santa Catarina (Sebrae-
SO).

8
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P3: Quais ferramentas da TXM Business apresentam maior impacto no desenvolvimento

de novos produtos, negdécios e perfil empreendedor?

1.2 OBJETIVOS

Com base no que foi apresentado, os objetivos desta tese sdo expostos a seguir.

1.2.1 Objetivo Geral

Propor uma metodologia de Design a partir da avaliacdo da metodologia TXM Busi-

ness, para sustentar o processo de pré-incubagdo considerando trés componentes: o desenvolvi-

mento de produtos, de negdcios e na capacitacdo de empreendedores.

1.2.2 Objetivos especificos

Conhecer métodos de Design aplicados ao desenvolvimento de negdcios;
Levantar os modelos de ideacao de negdcios apoiados em Design;
Descrever a metodologia TXM Business;

Realizar um estudo de caso a partir da metodologia TXM Business aplicada ao processo

de ideagdo de negdcios;

Analisar o impacto da metodologia TXM Business no desenvolvimento de novos nego-

cios, produtos e perfil empreendedor;

Mapear a percep¢ao de empreendedores e especialistas quanto ao apoio da metodologia

TXM Business no desenvolvimento dos negdcios, produto e perfil empreendedor;

Selecionar as ferramentas mais relevantes da TXM Business de acordo com empreende-

dores, especialistas e uso da plataforma;

Criar o escopo a metodologia proposta, D-Business Box, derivada dos resultados obtidos

no estudo de caso.

1.3 HIPOTESES

As hipéteses investigadas nesta pesquisa sao suportadas pelas perguntas apresentadas

neste Capitulo, e se configuram como sendo:

1.

O ambiente de experimentacdo promovido pela pré-incubag¢do, juntamente com a prepa-
racdo inicial dos empreendedores, aumenta as chances de os negdcios se manterem ativos

apds o primeiro ano de atuacio;
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2. O Design por ser uma area multidisciplinar cujo viés holistico permite organizar e estru-
turar projetos, otimizando o uso de recursos a partir de técnicas, métodos e ferramentas
de base criativa, € aplicavel a drea de criacdo de negdcios, contribuindo para o alcance de

melhores resultados;

3. As ferramentas da metodologia TXM Business oferecem suporte para o desenvolvimento
parcial, com maior ou menor impacto, no desenvolvimento do Produto, do Negdcio, e do

Perfil Empreendedor.

1.4 CARACTERIZACAO GERAL DA PESQUISA

Esta pesquisa é de natureza aplicada. Possui abordagem dedutiva, com demonstracao
de exploracdo quantitativa de dados, bem como etapa de andlise qualitativa. Assim, as etapas
consideram uma andlise descritiva da situacdo e consequente andlise inferencial. Em relacdo
aos objetivos, trata-se de uma pesquisa tanto exploratdria, considerando a necessidade de com-
preensdo do tema, quanto descritiva, no sentido da descri¢do situacional para relacionamento
entre as varidveis do estudo (GIL et al., 2002, p.55). Quanto aos procedimentos da pesquisa, se
trata de um estudo de caso, devido ao objetivo “de proporcionar uma visao global do problema
ou de identificar possiveis fatores que o influenciam ou sao por ele influenciados” (GIL et al.,
2002, p.55).

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

As pesquisas em Design tém a finalidade de aplicar o conhecimento e a maneira de
pensar do design em contextos da vida cotidiana (CROSS, 1993). Esta pesquisa se constroi
na mesma perspectiva, ao conduzir e avaliar a aplicagao de métodos de design no processo de
transformacao de ideias em negdcios.

Para delinear a pesquisa, testar as hipéteses e alcangar os objetivos, esta pesquisa se
apoia no método Design Science Research em carater construtivo, a partir de duas perspectivas:
a construcao e a avaliagdo. A escolha por este método € justificada pela sua flexibilidade e pela
iteratividade na solucdo do problema, bem como por permitir tanto uma abordagem qualitativa
quanto quantitativa. Desta forma, apresentam-se as 6 atividades propostas por Peffers et al.

(2007, p.52), sobre as quais se apoiam o método.

1. Identificar o problema e a motivagdo: Define o problema da pesquisa e justifica o valor
da sua solucdo. A identificacdo do problema guia o desenvolvimento dos artefatos que
propdem uma solugdo. A constru¢do do conhecimento sobre o problema serd responsavel
por justificar o valor da solu¢do. Para esta, atividade sdo utilizados os recursos do estado

de conhecimento do problema e a importancia da solucao.
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. Determinar os objetivos de uma solu¢do: Propde os objetivos de uma solugdo a partir

da defini¢do do problema e do conhecimento sobre a sua viabilidade. Os recursos desta
atividade s@o o conhecimento do estado do problema e as possiveis solucdes existentes e

sua eficacia.

. Design e desenvolvimento: Cria o artefato. Esta atividade inclui determinar a finalidade

funcional e a arquitetura dos artefatos, para entdo crid-los. Os recursos desta atividade

sdo o conhecimento tedrico que pode ser aplicado na soluc@o.

. Demonstragdo: Demonstrar o uso do artefato na solucdo de uma ou mais instancias do

problema. Pode envolver experimentagdo, simulagdo, estudo de caso ou outra agdo apro-
priada. Os recursos sdo para a demonstragdo do conhecimento efetivo de como usar o

artefato na solu¢@o do problema.

. Avaliag¢do: Observar e mensurar como o artefato oferece suporte na solugdo do problema.

Requer a defini¢do e o conhecimento sobre métricas e técnicas de avaliagdo. A avaliagdo
pode ser feita de diferentes formas a depender da natureza do problema e dos artefatos,

como, por exemplo, evidéncias empiricas ou provagdes logicas.

Comunicagdo: A Gltima atividade se refere a comunicagdo do problema e sua importan-
cia, os artefatos, sua utilidade e ineditismo, rigor de design e sua efici€ncia e relevancia

cientifica.

O processo descrito pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 — Processo iterativo: Design Science Research

Processo iterativo

Identificar o . Define os ’ Projeto e ’ Demostra- . Avaliacdo . Comunica-
Problema e Objetivos da Desenvolvi- cao cado
a Motivagéo 5 mento ] -] ]
< solugao ] Encontra o H Observa a ] Publica
Sequéncia nominal Define o Define o [ contexto [ eficacia e @ . academicamente
L] Oqueum L] -
do processo ’ problema 5 melhor artefato artefato g adequado @ E 8 a eficiéncia g g
[ =
Mostra a (5 pode alcancar? K] 2 8 Aplica o artefato Lo & Retorna ao g o Publica
importancia o 5 c :: para resolver o = 'E H projeto € ‘T profissionalmente
- @ Y problema $oc o9
£ [ va Zon LA-]
Iniciacdo Solugéo Iniciacdo focada Iniciagao
focada no focado ho no projeto e focada no
problema objetivo desenvolvimen- cliente/con-
to texto

Possiveis pontos de entrada da pesquisa

Adaptado de Peffers et al. (2007)

A condugdo desta pesquisa ocorreu de forma iterativa, tendo como orientagdo inicial o

problema apresentado, as perguntas de pesquisa e os objetivos da tese. Cada uma das iteragdes

¢ apresentada levando em consideracdo os oito objetivos especificos definidos. Desta forma, o

método € composto por 8§ iteragoes.
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1. Iteracdo 1

Objetivo: Conhecer métodos de Design aplicados ao desenvolvimento de negdcios.

Design e desenvolvimento: Realizar uma revisao de literatura para identificacao de

métodos de design dedicados a apoiar a ideagdo de novos negdcios.

Demonstracdo: Leitura e interpretacdo de artigos cientificos, livros e demais refe-

réncias.
Avaliacdo: Evidenciar os modelos de acordo com o escopo da pesquisa.

Comunicagdo: Descrito na Secdo 2.2.

2. Iteragdo 2

Objetivo: Levantar os modelos de ideacdo de negdcios apoiados em Design.

Design e desenvolvimento: Realizar uma revisao sistemadtica para coleta e andlise

de métodos apresentados na literatura.

Demonstracdo: Aplicar uma string de busca para coleta de trabalhados. Leitura e

selecdo de trabalhos relacionados.
Avaliac@o: Aplicar um protocolo de revisdo para estabelecimento de critérios.

Comunicacgdo: Os resultados sdo apresentados na Secdo 2.3.

3. Iteracdo 3

Objetivo: Descrever a metodologia TXM Business.

Design e desenvolvimento: Fazer o levantamento de todas as ferramentas presentes

na TXM Business e documentar.
Demonstragdo: Apresentar o documento gerado para especialistas.
Avaliac@o: Analisar os comentdrios dos especialistas.

Comunicagdo: A metodologia € apresentada na integra no Capitulo 3.

4. Tteragdo 4

Objetivo: Realizar um estudo de caso a partir da metodologia TXM Business apli-

cada ao processo de ideacao de negdcios.

Design e desenvolvimento: Definir critérios para acompanhar a execu¢do da TXM

Business em dois ciclos no estado de Santa Catarina.

Demonstracdo: Acompanhamento da aplicagdo da TXM Business no processo de

ideacdo de negdcios.

Avaliacao: Avaliar os pontos fracos e fortes da aplicacdo da TXM Business nos dois

ciclos do experimento.



* Comunicag¢do: Capitulo 4.
5. Tteracdo 5
* Objetivo: Analisar o impacto da metodologia TXM Business no desenvolvimento de

novos negdcios, produtos e perfil empreendedor.

* Design e desenvolvimento: Especificar dados para serem coletados das solucdes
concluintes nos dois ciclos de ideacdo. Selecionar algumas solug¢des para andlise

apo6s 1 ano da aplicagdo da TXM.

* Demonstracdo: Coleta de dados das solucdes participantes dos dois ciclos. Coleta

de dados dos projetos selecionados 1 ano ap6s a aplicacdo da TXM Business.
* Avaliagcdo: Realizar um conjunto de andlises estatisticas dos resultados dos projetos.

* Comunicagdo: Secdo 5.2.
6. Iteracdo 6

* Objetivo: Mapear a percepcao de empreendedores e especialistas quanto ao apoio
da metodologia TXM Business no desenvolvimento dos negdcios, produto e perfil

empreendedor.

* Design e desenvolvimento: Criar questiondrios para investigar a percep¢ao de em-

preendedores e especialistas.
* Demonstracdo: Aplicar questiondrios.
* Avaliacdo: Analisar qualitativa e quantitativamente as respostas obtidas.

* Comunicacao: A Sec¢do 5.3 analisa a percepcido empreendedores e especialistas.
7. Iteragcao 7
* Objetivo: Selecionar as ferramentas mais relevantes da 7XM Business de acordo

com empreendedores, especialistas e uso da plataforma.

* Design e desenvolvimento: Criar questiondrios para investigar a visao de empreen-
dedores e especialistas. identificacdo de dados que possam ser coletados das solu-

¢oes nos dois ciclos.
* Demonstracdo: Aplicar os questiondrios com especialistas e empreendedores.

* Avaliacdo: Analisar qualitativa e quantitativamente os dados coletados com especi-

alistas e empreendedores.

* Comunicagdo: Secdo 6.1.
8. Iteracdo 8

* Objetivo: Criar o escopo a metodologia proposta, D-Business Box, derivada dos

resultados obtidos no estudo de caso.
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* Design e desenvolvimento: Definir das ferramentas para atender os trés componen-
tes desenvolvimento do negdcio, do produto e do perfil empreendedor, e construgdao

da estrutura metodoldgica.

* Demonstracdo: Descrever e apresentar visualmente os instrumentos propostos pela
metodologia em cada um dos componentes: desenvolvimento do negécio, do pro-
duto e do perfil empreendedor.

* Avaliagdo: A avaliacdo da metodologia proposta é suportada pelos resultados do

estudo de caso, conforme iteracdes 6 e 7.

* Comunicagao: Capitulo 6.

Para a correta conducdo das iteragdes 5, 6 e 7, ressalta-se que todos os respondentes
convidados a participar, forneceram informagdes exclusivamente no contexto dos negé-
cios, tendo a coleta sido tratada de forma andnima. Ao serem convidados a participar
da pesquisa, os participantes foram informados dos objetivos, processo de condugio e
finalidades pretendidas no estudo, bem como estavam aptos a desistir ou recusar fornecer
informacdes caso se sentissem constrangidos ou desconfortdveis. A sequéncia de per-
guntas, bem como, as devidas orientacdes aplicadas sao apresentadas nos Apéndices A e
B.

1.6 ESCOPO E LIMITACOES

A concentracdo desta pesquisa evidencia os processos de ideacdo, o que caracteriza
0 escopo da tese. Nesta pesquisa, foram considerados apenas os projetos em estigio embrio-
ndrio. Desta forma, os estudos foram conduzidos e apresentados para explorar o contexto dos
projetos configurados como uma ideia. Demais projetos e programas de fases mais avancadas
de desenvolvimento, embora passiveis de estudos, ndo sdo considerados nesta tese.

Além disso, a pesquisa se concentra no estado de Santa Catarina, tendo em vista o ce-
ndrio de aplicabilidade do programa de pré-incubac¢ado analisado. Apesar da restri¢ao geografica
definida para esta pesquisa, o estudo € aplicdvel a outras localidades. Esta ampliacdo constitui
um dos trabalhos futuros da pesquisa.

Esta tese se dedicou a explorar as ferramentas presentes na TXM Business devido ao
seu grau de maturidade e aplicabilidade nos programas de pré-incubagio em todo o pafs’. Ape-
sar de ser considerada interessante para futuros trabalhos, ndo fez parte do escopo a comparacao
desta metodologia com demais metodologias ou programas de pré-incubagdo disponiveis que
também utilizam em sua estrutura praticas como Design Thinking.

E importante ressaltar ainda que o intervalo de tempo em que uma Starfup comega a
dar resultados € varidvel. Logo, uma das limita¢gdes do estudo diz respeito a impossibilidade

de garantias sobre o resultado alcancado pelas empresas apds o periodo de realizacdo desta

9 Além dos programas mencionados, outros programas do pafs passaram a aplicar a metodologia TXM Business

no periodo em que esta pesquisa estava sendo aplicada
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pesquisa de doutorado. Para contornar esta limitacdo, a pesquisa avaliou os projetos a partir de
indicadores coerentes com o nivel de desenvolvimento esperado para uma pré-incubacdo.

Outra limitagao é referente ao nimero possivel de desisténcias. Trata-se de compor-
tamento esperado dos negdécios em fase de pré-incubacao, haja vista que se trata do primeiro
estdgio do desenvolvimento de novos negdcios. Isso significa que parte dos projetos que ini-
ciam o processo nao comprovam suas hipdteses iniciais ou nao identificam caminhos vidveis
para o seu desenvolvimento, interrompendo assim o processo. Esta interrupcdo ndo representa
uma fragilidade do processo, mas sim a ocorréncia ‘falsos positivos’, ou seja, negdécios que
apresentam muito potencial conceitual, mas ndo se confirmam na prética.

Por fim, faz parte do escopo o uso de métodos de Design para promover melhores
resultados na estruturacao inicial dos negdcios, disseminando as priticas comuns da drea. De
acordo com esta pesquisa, tais praticas consistem em inserir o usudrio, ou o cliente, no centro do
processo, oportunizando a colaboracdo para apoio na tomada de decisdes; basear o processo na
solucdo de problemas; consolidar etapas constantes de experimentacao e validacdo; e estruturar
o valor simbdlico da marca por meio da caracterizacdo do produto e negdcio. Assim sendo,
métodos e processo de pré-incubacdo que ndo sdo baseados em premissas de Design ndo sdo

considerados na pesquisa.

1.7 CONTRIBUICOES

Compreende-se que a realizacdo desta tese apresenta as seguintes contribui¢des:

* Formalizacdo da TXM Business: embora a base metodolégica da TXM ja possua uma
vasta disseminacdo tedrica, a versdo voltada aos negdcios ainda é pouco explorada na
literatura. Por ser a metodologia explorada neste estudo, considera-se a descri¢ao das fer-
ramentas e demais recursos da metodologia TXM Business uma das contribuicdes desta

tese.

* Indicadores para avaliacao da metodologia TXM Business: considera-se como contri-
buicdo desta tese também, os modelos de andlise dos resultados da aplicagdao da TXM
Business em dois Ciclos de ideacdo em Santa Catarina. Os modelos desenvolvidos po-
dem ser replicados para andlise dos resultados e acompanhamento de indicadores para

avaliacdo da TXM Business, bem como para outras metodologias de pré-incubagao;

* Estudo do impacto de modelos de ideacdo na formagao do produto, negécio e perfil em-
preendedor: considera-se como uma terceira contribuicao a criacdo de parametros para
avaliar o desenvolvimento do projeto a partir de trés pilares — produto, negdcio e perfil
empreendedor. Com o uso da plataforma TXM.Business e a opinido de empreendedores e
especialistas, foi possivel estabelecer uma formalizagdo para avaliagdo dos impactos dos
indicadores em cada um dos pilares compreendidos nesta tese como fundamentais para a

criacdo de novos negdcios.
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* Uma versao elementar da TXM Business: com base nos resultados obtidos na realizacio
da pesquisa, foi proposta a metodologia D-Business Box, fundamentada em métodos de
design para apoiar, de maneira otimizada, o desenvolvimento dos trés pilares — produto,
negécio e perfil empreendedor. A validagdo desta nova metodologia é limitada aos re-
sultados obtidos pela aplicagdo da TXM Business, uma vez que 0s recursos presentes na
D-Business Box estio presentes na metodologia TXM Business. Outros recursos foram
adicionados a partir dos resultados tedricos da pesquisa, tais como a Revisao Sistematica
da Literatura e fundamentagdo tedrica. As novas ferramentas tiveram o objetivo de evi-
denciar processos de design, bem como suprir possiveis lacunas percebidas nos resultados

da aplica¢do da TXM Business.

1.8 ADERENCIA AO PROGRAMA

Inserida na linha de pesquisa de Gestdo de Design, esta pesquisa se concentra em
promover a inser¢do de métodos de Design no ambito de desenvolvimento de negdcios, confir-
mando as atividades interdisciplinares do Design, bem como promovendo sua aplicacao prética
na interven¢do de problemas socio-econdmicos. Estas aplicacdes, se aproximam da linha de
pesquisa ao promoverem a integracdo de ferramentas no desenvolvimento de negdcios, no in-
tuito de aprimora-los.

Ao aplicar métodos e ferramentas de Design no processo de pré-incubacio ou idea-
¢do, esta pesquisa se aproxima dos requisito do Design Estratégico, ja que trata da aplicacao
de um conjunto de praticas que utilizam o Design como estratégia para potencializar a compe-
titividade das empresas (MARTINS; MERINO, 2011). Assim, compreende-se que € papel do
Design compor processos de maneira planejada e estratégica, abordando cada etapa como um
componente importante para alcance dos resultados, bem como na conexao entre estas etapas.
Com isso, € assumido que o Design torna-se responsavel pela garantia da qualidade dos proces-
sos, satisfazendo os objetivos dos projetos e contribuindo para a solucao criativa e inovadora de
problemas (OLIVEIRA, 2011).

Esta pesquisa, por meio da Gestao de Design, oportuniza a aplicacdo de estratégias
competitivas no cerne das organizacoes, no estagio inicial de sua formacao, promovendo o “de-
senvolvimento, organizacdo, planejamento e controle dos recursos relacionados” (PHILLIPS,
2008, p.106). Ainda, sdo previstas quatro etapas consideradas na conducdo da pesquisa quanto
ao objeto de estudo, sendo elas a criatividade interna, o atendimento as exigéncias do cendrio
externo, a gestao e o planejamento (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011).

1.9 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Esta tese estd dividida em sete capitulos, cada qual corresponde a uma das etapas de

constru¢do da pesquisa. Assim, o Capitulo 1 - Introducdo, trata da contextualizacdo e dos
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elementos de caracterizagdo e condugdo da pesquisa, como os objetivos, problema e perguntas
de pesquisa, hipdteses e métodos.

O Capitulo 2, apresenta o referencial tedrico que dao sustentacdo formal as abordagens
pretendidas, bem como situa o trabalho no panorama de investiga¢des conceituais e académi-
cas. Para este fim, o Capitulo compreende uma investigacdo assistemdtica € uma investigacao
sistemadtica da literatura para deliberacio do estado da arte do tema estudado.

O Capitulo 3 € dedicado a descrever a metodologia TXM Business, que € base principal
do estudo. A composicao da metodologia e seus recursos sdo detalhada integralmente ao longo
do Capitulo. O Capitulo 4 apresenta o Estudo de Caso. Sdo descritos os métodos de conducao
e as andlises descritivas resultantes da aplica¢do em dois Ciclos de pré-incubacio.

No Capitulo 5 sdo analisados os resultados da segunda abordagem do estudo, consi-
derando a investigacdo dos trés componentes investigados. Os componentes sao respectivos ao
desenvolvimento do Produto, do Negdcio e do Perfil empreendedor. O Capitulo 6 se concentra
em descrever a metodologia D-Business Box, que por sua vez, € a proposta final do estudo e
derivada das da aplicagdo da TXM Business e das andlises realizadas apds sua aplicacao.

O Capitulo 7 traca os resultados obtidos em comparagdo aos elementos da pesquisa.
O Capitulo, portanto, conclui o estudo resgatando pontos principais que demonstram o alcance
dos objetivos, solucdo das perguntas de pesquisa e o atestado final acerca das hipdteses. O
documento € encerrado com a apresentacdo de trabalhos futuros, dando assim o encerramento

desta tese.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta se¢do sdo apresentados os principais conceitos relacionados ao tema da tese,
com o intuito de situar o leitor e oferecer um panorama adequado para a pesquisa. A Figura 2

apresenta os conceitos e a distribui¢do em que sdo apresentados.

Figura 2 — Conceitos explorados na pesquisa

Design de

= Design
R Thinkin
S Lean Qutros F
Métodos de Design e Canvas
aplicados a negécios
Métodos Business Model Value Proposition
de Design Canvas Canvas

Elaborado pela autora, 2022.

2.1 DESIGN DE NEGOCIOS

A literatura sobre empreendedorismo pode ser considerada tdo dindmica quanto o de-
senvolvimento de solugdes inovadoras de base tecnoldgica. Desta forma, esta secdo apresenta
0s principais conceitos que norteiam o desenvolvimento desta pesquisa, como, por exemplo, a
aplicacdo do design no contexto de negdcios, e sua relagdo aos processos de ideacdo, ou ainda,
de pré-incubagdo. Tais termos, embora comuns a drea do empreendedorismo e da inovagdo,
podem ndo ser habituais para outras dreas do conhecimento.

Para fins de compreensao, quando aplicada ao contexto deste trabalho, a ideacdo ¢ uma
atividade inspiracional atrelada a cocriagdo, ou seja, € uma atividade coletiva que busca, como
apontam Maciel e Viterbo (2020, 241), “criar novos conhecimentos dentro da organizac¢do, bem
como identificar novas oportunidades para inovar, por meio da compreensdo dos desejos das
pessoas, gerando valor a seus clientes”. Esta definicdo de ideac¢do proposta pelos autores esta
vinculada as premissas do Design Thinking, disciplina que foi responsdvel pela disseminagdo
das préticas de design para além das finalidades estéticas e de produtos, garantindo a aplicacdo
do design em uma dimensdo organizacional e processual, podendo contribuir em varios niveis
dentro de uma organizacdo (FIALKOWSKI; KISTMANN, 2019).

Para Fraga, Bernardes et al. (2020), quando associados, design e empreendedorismo
constroem solugdes com alto valor agregado € um potencial inovador que diferencia tais or-
ganizacdes de modelos tradicionais de negdcios. Quando o design € aplicado em nivel or-
ganizacional, e de forma adequada, o negécio aumenta sua vantagem competitiva diante da

concorréncia, e recebe impulso para o crescimento (RAJAGOPAL, 2020). Além disso, apoiar
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o desenvolvimento de negdcios no design, auxilia os empreendedores na tomada de decisdo em
nivel estratégico (ZHANG; BURG, 2020).

Neste trabalho, o design € aplicado na formagao de novos negocios, e € um dos res-
ponséveis por orientar os métodos e processos, tornando-os mais assertivos na sua finalidade,
consolidando uma cultura de inovagdo, ou seja, a capacidade de inovacdo que a organizacao
possui, € no seu constante incremento e aplicacdao a modelos de inovagdo para o desenvolvi-
mento do negécio (PIMENTEL; LOIOLA; DIOGO, 2020). Quando se trata de negdcios em
construcgdo, existe a oportunidade de se introduzir praticas de inovacado processual desde a sua
criacdo. O design permite que isso ocorra de forma planejada de modo que atinja toda a con-
juntura do projeto (ALMEIDA et al., 2021).

Design pode ser compreendido como “a atividade de transformar suas ideias em pro-
totipos de propostas de valor” (OSTERWALDER et al., 2014, p.70). Para os autores, basear a
constru¢@o da proposta de valor nas premissas do design permite que o processo de construcao
seja colaborativo e exploratério, envolvendo clientes e parceiros, cuja finalidade inicial € a de
desenvolver as ideias na constru¢do de prototipos.

Segundo Moreira et al. (2016), o design pode ser inserido nas organizagdes de dife-
rentes formas ou com diversas finalidades. Para Junior, Oliveira e Domiciano (2019, p.74), "o
design pode contribuir para criacdo de solucdes que atendam as necessidades praticas e emo-
cionais, movimentando o mercado de uma maneira sustentavel". Moreira et al. (2016) ainda
afirmam que hd pouca compreensao sobre o papel que o design desempenha ou que pode de-
sempenhar dentro de uma organizagdo, e que quando percebido € usualmente associado aos
valores estéticos e funcionais de produtos. Esta falta de compreensao parte de diferentes atores,
interno e externos a organizacao.

De acordo com Fialkowski e Kistmann (2019, p.4), “a tecnologia por si s6 ndo € um
fator determinante para a inovacdo”. A tecnologia deve ser o mecanismo para alavancar a
inovacgdo, que é, por sua vez, o resultado do processo. Para isso, é fundamental pautar que
o processo de inovacdo seja conduzido envolvendo diferentes atividades de desenvolvimento,
como apontam Vendruscolo e Galina (2020). Por exemplo, o processo de inovagdo proposto por
Bessant e Tidd (2019) € uma das principais referéncias e consiste basicamente na exploragao,
selecdo, implementacgdo e avaliacdo. Ou seja, € um processo que pode abranger todas as dreas
de uma organizagdo, e ser continuo, além de uma solugao isolada.

Além disso, iniciativas que promovam a pré-incubacdo de novos negdcios sao impor-
tantes instrumentos na disseminacdo da inovagdo, por se referir ao estdgio que, preferencial-
mente, antecede a formalizacdo do negdcio e “atua na validagdao do problema, publico alvo
e mercado, e parte da ideia com o objetivo de construir os primeiros alicerces do negdécio”
(GOMEZ; PEREIRA; SALVI, 2020, p.10). Segundo os autores, nesta fase, os projetos sao
orientados a construir as estruturas iniciais do negdcio, e assim, adequar as especificidades de
acordo com os resultados esperados e minimizando os riscos futuros. A incubagdo e a acele-
racdo, estagios que respectivamente sucedem a pré-incubacio, possuem a mesma importancia

no apoio a inovagdo consistente nos negdcios. A primeira apoiard o negdcio nos seus primeiros
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anos de existéncia, podendo contribuir para o seu fortalecimento e a segunda impulsionard a
sua expansao e crescimento.

Neste sentido, a pré-incubacdo e demais estdgios fomentam o desenvolvimento de ne-
gbcios inovadores, ou startups, e assim exigem dos empreendedores capacidades e habilidades,
ndo apenas técnicas voltadas a implantacdo do projeto de produto, ou de gestdo para condu-
zir os negdcios, mas também habilidades especificas, como para a comunicagdo do projeto de
forma clara, rapida e objetiva. Este formato de apresentacdo € conhecido como Pitch. Quando
mencionado em relacdo aos negdcios, "Pifch muitas vezes significa uma oportunidade dnica
em que os empreendedores descrevem suas ideias inovadoras e tentam obter fundamentos de
possiveis colaboradores, investidores ou clientes"(SABAJ et al., 2020, 55). Para este estudo, o
Pitch serd usado como um instrumento de avaliacdo, conforme serd apresentado na se¢do 3.3.
Neste processo gradual de formacdo de negdcios, € possivel investigar com maior precisdo as
necessidades e o interesse do mercado, oferecendo uma redug@o nos riscos de implantacao de

um novo negdcio e capacitando os empreendedores para as habilidades que lhes serdo exigidas.

2.2 METODOS DE DESIGN

Esta secdo € dedicada a introduzir os métodos de Design cujas aplica¢des sdo voltados
para a finalidade pretendida nesta pesquisa. Para isso, o capitulo inicia com a apresentagcdo
de alguns conceitos e panorama histérico que compreendem a difusdo do Design como mé-
todo. Em seguida, sdo apresentados os principais métodos de Design aplicados no contexto
de negdcios, de acordo com a literatura. Dentre os modelos, destacam-se o Design Thinking,
Lean Startup e o Business Model Canvas, sendo os mais conhecidos e difundidos de acordo
com as investigacdes da pesquisa. Demais modelos identificados com relagdo ao tema e que
demonstraram aplicabilidade também sdo apresentados ao longo do capitulo.

Em linhas gerais, “método € o caminho para se atingir uma finalidade, podendo ser
entendido como um composto de varias técnicas” (PAZMINO, 2015, p.11), ou seja, € um "pro-
cedimento, técnica ou meio de fazer alguma coisa, especialmente, de acordo com um plano”
(RODRIGUES; MOURA; TESTA, 2011, p.3). Segundo Pazmino (2015, p.11), “método e téc-
nica responderiam pelo desenvolvimento interno de cada etapa do processo projetual”. A figura
3 apresenta uma breve defini¢do proposta pela autora sobre as diferencas e a hierarquia entre os
conceitos de metodologia, método, modelo, técnica e ferramenta de Design.

Gregory (2013, p.11)(tradug@o nossa) apresenta o Design como “o processo de aplica-
¢do seletiva do espectro total das ciéncias e tecnologia para o atendimento de um resultado final
que serve a um proposito de valor”. Para alcangar os resultados, Kanters (2018) compreende
que o método de Design € intrinseco ao processo de Design, ou seja, ambos estdo diretamente
relacionados e dependentes, da mesma maneira que a experimentacio € parte fundamental do
método cientifico.

Na perspectiva de entender o que ocorre ao Designer que o coloca como agente condu-

tor do processo, Jones (1992)(traducdo nossa) considera que “o periodo de experiéncia e incu-
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Figura 3 — Diferenca entre conceitos: metodologia, método, modelo, técnica e ferramenta de Design
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Adaptado de Pazmino (2015, p.12)

bacdo que precede a transformacdo parece permitir ao c€rebro desenvolver um modelo acurado
de sensibilidade, que resulta em respostas para a maioria das mudancas no conceito do projeto”.
Ou seja, a forma de pensar e conduzir o processo sdo vantagens dos métodos de Design.
Embora ndo exista consenso sobre o que ¢ Design e seus métodos, a Tabela 1, apresenta
algumas definicdes dos primeiros investigadores do tema, selecionados a partir do contexto

desta pesquisa.

Tabela 1 — Primeiras definicdes de métodos de Design

Autor Definicao
Jones (1966, p.304) O Design de fluxos de sistemas € um dos campos em que o De-
sign externalizado foi bem sucedido aplicado a problemas grandes

e complicados para ser formulado por qualquer pessoa.

McCrory (1963, p.171) O método de Design deve servir como uma influéncia disciplina-
dora ao fornecer uma estrutura sobre a qual o progresso do projeto

pode ser planejado e a pertinéncia do projeto avaliada.

Gregory (1966, p.3) “E um meio para resolver uma classe especifica de problemas: re-

lacionando produto com as condi¢des para gerar satisfacdo”

Archer (1968, p.86) Uma parte essencial da habilidade do Design € estar familiarizado
com diferentes disciplinas e ser capaz de discernir quais técnicas

sdo apropriadas para cada fase.
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Cross (1993, p.66) “Inclui o estudo de como Designers trabalham e pensam, o esta-
belecendo de estruturas apropriadas para o processo de Design, o
desenvolvimento e aplica¢do de novos métodos técnicas e procedi-
mentos de Design, e reflexdo sobre a natureza e extensdes do co-

nhecimento do Design e suas aplicagdes para projetas problemas”.

Eder (1966, 20) Pretende implicar que geral abordagem de um problema que pode
levar para uma solucdo de sucesso Deve ser respaldado por uma
certa dose de imaginacdo e intui¢do, € uma investigacdo mais ou
menos sistemdtica de o problema, incluindo o uso de técnicas ou

‘truques do oficio’.

Salvi, 2022

E possivel observar que os termos relacionados 2 criatividade, busca pelo novo e até
mesmo a solucdo de problemas € recorrente entre as defini¢des destacadas. Nesta perspectiva,
Baxter (2011) chama a ateng¢@o para o processo de experimentacdo como um dos critérios para
o método de Design. Para o autor, “quanto mais vocé explora alternativas para solucionar o
problema, mais perto vocé estard da melhor solucao” Baxter (2011, p.21).

Outro critério é a multidisciplinaridade da equipe, para contemplar visdes e especi-
alidades diferentes no contexto do projeto (HUG, 2020). Quando associados a multidiscipli-
naridade, métodos de Design oferecem um vasto campo de aplicac@o, partindo da premissa
de oferecer os melhores instrumentos de forma sistematizada para o alcance dos resultados de
projeto (FARR, 2018).

Assim como nas defini¢des, ndo hd consenso sobre qual seria o melhor método de
Design. A subsecdo 2.2.1 apresentard um breve histérico das motivacdes para avancar nos
estudos de métodos de Design, para entdo apresentar aqueles que melhor se relacionam com o

processo de ideacdo de novos negdcios.

2.2.1 Panorama historico dos métodos de Design

Desde que o homem passou a projetar objetos e instrumentos, houve em algum ni-
vel a aplicacdo do que hoje compreendemos como método de Design (SOBRAL; AZEVEDO;
GUIMARAES, 2014). Ainda que de forma rudimentar e pouco documentada, o processo de
constru¢do sempre buscou realizar uma série de estudos e experimentagdes para alcancar um
resultado.

Os estudos acerca dos métodos de Design receberam maior atencao incentivados pela
Bauhaus e Escola de Ulm, oportunizando a formalizacdo de metodologias de projeto, bem
como o desenvolvimento e aplicacdo de técnicas para aprimorar processos na elaboracdo de

novos produtos. A partir de entdo, o Design passou a ser reconhecido como “um exercicio de
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planejamento comum as nossas atividades didrias, na busca de melhores solugdes e estratégias”
(SOBRAL; AZEVEDO; GUIMARAES, 2014, p.26).

Segundo Ambrose e Harris (2016, p.10), “Design € o processo que transforma um
briefing ou uma solicitagdo em um produto ou em uma solucio de Design”. Nesta perspectiva,
entende-se contudo, que existe uma complexidade de fatores envolvidos neste processo.

Esta complexidade vem sendo abordada desde a introducdo do Design Method Move-
ment, ou Movimento do Método de Design. Formado por Designers experientes determinados
a promover a melhor estrutura¢do nos processos, o grupo foi responsavel por importantes avan-
cos no campo de métodos de Design, introduzindo, por exemplo, a concep¢do de processos
colaborativos (LANGRISH, 2016).

Apesar dos grandes avangos alcan¢ados pelo grupo na difusdo do Design como mé-
todo, o grupo foi fortemente influenciado pela ciéncia (LANGRISH, 2016). Esta aproximagao
com arigorosidade cientifica trouxe rigidez aos processos € provocou um afastamento do pensa-
mento dedutivo comum ao Design, evidenciando mais o pensamento indutivo comum a ciéncia
(SOBRAL; AZEVEDO; GUIMARAES, 2014, p-26). Além disso, limitou também o foco as
necessidades dos seres humanos, uma das principais premissas do Design.

Como alternativa para resgatar as caracteristicas do processo de Design, Rittel (1977),
um dos lideres do movimento, desenvolveu o método de abordagem sistémica, ficando co-
nhecida como a primeira geracdo Design Method Movement, Figura 4. Embora possa haver
varia¢Oes na nomenclatura, esta estrutura se consolidou como a principal base na condug¢io dos

Processos.

Figura 4 — Método de abordagem sistémica da primeira geracao.
Entendendo o problema
Reunindo as informacdes - “Salto criativo”
Analisando as informacdes
Gerando solugoes
Avaliando as solugdes
Implementando
Testando

Modificando - se necessario
Adaptado de Rittel (1977).

A proposta de Rittel (1977) trouxe um grande avango na estruturacdo dos processos,

mas logo evidenciou algumas limitagdes no tratamento de problemas mais complexos, chama-
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dos pelo préprio autor de ‘problemas perversos’. Problemas perversos sdo aqueles que obriga-
toriamente exigirdo uma antecipagdo de possibilidades para solucionar o problema antes que ele
de fato forneca as informacdes necessarias ou suficientes para sua solu¢do (ZHU, 2022). As-
sim sendo, a conduc@o do pensamento € estritamente baseada em raciocinio dedutivo, fazendo
com que a solu¢@o do problema determine também a sua natureza. Tais situagdes no contexto
de startups podem ser tratadas com a aplicagdo de métodos de Design associados ao uso de
inteligéncias artificiais, como proposto pelo autor (ZHU, 2022).

No entanto, as criticas as limitagdes do uso do modelo de abordagem sistémica, origi-
naram uma nova proposta, baseada em alguns fundamentos, e conhecida como a segunda gera-
¢ao do Design Method Movement. Um dos principais fundamentos da nova proposta foi a in-
troducao de vérias pessoas no processo, em especial aquelas que vivenciam o problema. Como
aponta Rittel (1977, p.394)(traducdo nossa) idealizador da nova versdo do modelo, “aquelas
pessoas que sdo os melhores especialistas com o melhor conhecimento, sdo usualmente aqueles
que sdo provavelmente afetados pela solucao”.

Outros principios importantes introduzidos pela segunda geracao foram, por exemplo,
a avaliacdo das solugdes baseadas na declaracao “deve ser”, o que significa que todas as possi-
bilidades para condug¢ao do processo deixaram de ser determinadas a partir de uma decisdo de
especialistas, mas sim, de acordo com os requisitos do projeto (RITTEL, 1977). Este principio
corrobora com o da desconstru¢@o do planejamento cientifico na conducdo dos métodos. Rittel
(1977) defendeu que nao ha como desanexar, tornar cientifico ou objetiva a atitude do plane-
jamento. Em adicdo, o responsdvel pelo planejamento ndo ocupa o papel de especialista, mas
sim de guia e facilitador no processo. Além disso, deve-se conduzir o processo com respeito
e cuidados, moderar o otimismo, e garantir que a racionalidade do processo seja conduzida de
modo a ndo interferir na condugao.

Com uma abordagem experimental e suscetivel ao erro, a nova proposta do modelo
também considera o principio do compartilhamento do risco, do planejamento em equipe onde
os riscos e as responsabilidades sobre eles sdo distribuidos. E, por fim, o dltimo principio apre-
sentado por Rittel (1977) é o da compreensdo do processo de planejamento para problemas
perversos como um processo argumentativo. Como apontado em Sobral, Azevedo e Guimaraes
(2014, p.162rittel 1973dilemmas(tradu¢do nossa), o planejamento deve partir de “um processo
argumentativo na medida em que uma imagem do problema ou uma solu¢do emerge gradu-
almente entre os participantes, como um resultado de julgamentos incessantes submetidos a
argumentacgao critica”. Isso significa que o processo € conduzido por questionamentos que
evidenciam solucdes possiveis, e por meio de discussdes e argumentacdes, as decisdes do pla-
nejamento sao tomadas, deliberando de forma colaborativa os caminhos para a constru¢do do
processo.

Tais principios se consolidaram com os fundamentos para a Abordagem sistémica da
segunda gera¢do. Os principais avangos trazidos pela segunda geragao foram a introdugdo de
“novos paradigmas metodolégicos para o Design, mais centrados nas ciéncias humanas, em

lugar das exatas”
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).

A partir destes principios, Rittel (1977) apresenta uma comparagdo entre o que ele
passa a intitular “Abordagem de planejamento intuitivo” e a “Abordagem de Pesquisa para o
Planejamento”. O primeiro ponto € a racionalidade na condugdo do processo, o que orienta
a tomada de decisdo de forma nao bindria, podendo ser baseado na intui¢do, evitando assim
o tratamento do problema com critérios rigidos na sele¢do das possibilidades. Ainda, o autor
introduz a proposta da nao linearidade, ja que € possivel conduzir um processo de solucao de
problemas seguindo uma sequéncia de eventos, no entanto, € necessario considerar que tal pro-
cesso conduzird, por exemplo, a validagdes inoportunas. Ou seja, em um processo sequencial,
a primeira sugestao para a solu¢do do problema devera ser testada, o que ndo significa que esta
solucdo atende ao problema, ou ainda, acarretar em novos problemas.

A estratégia tragada pela segunda geracdo do Design Methods Movement, liderada por
Rittel, foi a principal responsavel por introduzir no processo a participacdo de Stakeholders
(CHAGAS; ARENAS, 2022). Como consequéncia, foi incentivo também para a introducao do
Design centrado no usudrio, cujas definicdes giram em torno de trés conceitos basicos, “uma
filosofia baseada nas necessidades e interesses do usudrio, enfatizando a usabilidade e desejabi-
lidade” (NORMAN, 2008, p.45); “uma metodologia de Design para incentivar o envolvimento
de usudrios no processo de Design de produtos, aumentando o envolvimento destes usudrios”
(MCDONAGH-PHILP; LEBBON, 2000, p.40); ou ainda "uma explorag¢do criativa das necessi-
dades, conhecimento e experimentas humanas, que objetivam ampliar as capacidades humanas
e melhorar a qualidade de vida” (WALTERS, 2005, p.9).

A partir do que Rittel (1977) apresenta como problema perverso, pode-se sugerir que
o conceito se aproxima do que os empreendedores encaram ao solucionar um problema com a
criacdo de um novo negdcio. Isso porque, no momento em que o problema é percebido, surgem
sugestdes de como uma nova solugdo de mercado pode resolvé-lo, no entanto, é apenas ao testar
tais solucdes junto ao grupo de pessoas que enfrentam o problema que se constréi os indicios
necessdrios para a sua solucdo, ainda que parcialmente. Desta forma, entende-se que para o
contexto de negdcios, os problemas enfrentados sdo do nivel “problema perverso”.

Partindo deste pressuposto, compreende-se também que os métodos aplicados nao de-
vem partir de uma rigorosidade sequencial, considerando que a concepcdo de solucdes para o
problema central s6 serd obtida no decorrer de um desenvolvimento. Esta liberdade de condugao
do processo insere a premissa da nio linearidade. Baxter (2011) entende que a nao linearidade
nao deve ser amplamente difundida no contexto de um projeto. No entanto, Ding et al. (2019)
apontam que a nao linearidade € favoravel para a condug¢do de processos de Design configurado
como projeto, desde que sejam respeitados os requisitos minimos de cada etapa. No processo
de conducdo do pensamento de Design, a ndo linearidade € considerada fundamental no De-
sign devido a sua flexibilizacdo do raciocinio e consequente favorecimento da criatividade, e
favorece a criacdo de novos negdcios, pois permite que etapas sejam avancadas de acordo com
resultados preliminares, independente da ordem em que sdo executadas. Seguindo esta orienta-

¢do, sdo apresentados os métodos de Design baseados nas premissas apresentadas, e que melhor
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se associam a criacdo de negdcios.

2.2.2 Design Thinking

“Design Thinking pode ser descrito como uma disciplina que usa
a sensibilidade do Designer e métodos que correspondem com
as necessidades das pessoas de acordo com o que € tecnologica-
mente possivel, e estrategicamente vidvel aos negdcios para con-
verter em valor ao cliente e oportunidade de mercado” (BROWN,
2008)(tradu¢do nossa)

O Design Thinking foi difundido como um método aplicado as organizacdes como
forma de promover maior relacionamento com as necessidades do mercado, colocando o usué-
rio no centro das atengdes, a0 mesmo tempo em que facilitou a introducdo de processos de
inovacdo ativa, decorrentes de observagdes mais apuradas e principalmente, pela maior aceita-
¢do aos erros (KOLKO, 2015). Nao obstante, as praticas foram sendo consolidadas como uma
mudanga fundamental para a sobrevivéncia das organizacoes, e, em consequéncia, resultados
positivos da sua aplicacdo em grandes empresas logo se tornaram conhecidos.

Para Plattner, Meinel e Weinberg (2009, p.15)(tradu¢do nossa), o Design Thinking é
tratado como uma filosofia que embasa “uma metodologia centrada no ser humano que inte-
gra especialidades do Design, ci€ncias sociais, engenharias e negécios”. Ainda, segundo os
autores o resultado € a criagdo de “um ambiente vibrante e interativo que promove conheci-
mento por meio de aprendizagem rapida e prototipagem conceitual” (PLATTNER; MEINEL;
WEINBERG, 2009, p.15)(traducio nossa).

Segundo Pinheiro e Alt (2018, p.30), “Design Thinking € ‘“um modelo mental, uma
abordagem, um olhar”, e se concentra sobre trés pilares: a empatia, a colaboracdo e a expe-
rimentagdo. Desta forma, o autor compreende que o Design Thinking transmite a esséncia
prioritaria do Design, que é a manutencdo do foco nas pessoas — centrado no ser humano, ao
longo de todo o desenvolvimento de um projeto.

O Design Centrado no Usudrio (do inglés Human Design Centred), por sua vez, se con-
figura como uma das qualidades bdsicas da drea do Design, recebendo maior propor¢cao quando
¢ expandida para outras dreas do conhecimento. Este processo garante que as necessidades,
desejos e intengdes deste usudrio sejam evidenciadas de forma a determinar as caracteristicas e
os resultados do projeto (BIJL-BROUWER; DORST, 2017).

Nesta perspectiva, a interacdo com o cliente desde as fases iniciais de um projeto se
torna fundamental, e se configura como um dos requisitos da aplicacdo do Design Thinking
(FRARE et al., 2021). Assim como a organiza¢do do pensamento, a investigacao das neces-
sidades do usudrio sdo apresentadas entre as necessidades iniciais da proposta, orientando a
definicao dos critérios que serdo aplicados ao projeto, e como eles serdo avaliados. Foi a par-
tir desta premissa, de colocar o usudrio como principal interessado no resultado do projeto,

trazendo-o para dentro do processo de desenvolvimento, que proporcionou ao Design Thinking
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tamanho impacto nas organizacdes (CHAGAS; ARENAS, 2022). Embora ja representasse uma
pratica consolidada no campo do Design, permitiu que ela se expandisse para outros contextos,
evidenciando ndo apenas o Design, mas também uma série de atividades e combinagdes de téc-
nicas para organizar os processos € o pensamento criativo, chamando a aten¢do para os usuérios
e as experiéncias resultantes das suas interacdes com os produtos.

Desta forma, outra importante contribuicdo do Design Thinking, tanto para a inova-
¢do quanto para os negocios, foi a difusdo do pensamento criativo, propiciando a valorizacao
da experimentacdo e do olhar holistico dos processos (MARTIN; MARTIN, 2009). Segundo
Martin (2010, p.25), o “Design Thinker usa uma forma explicita de 16gica e um processo que,
embora menos preciso e claro do que o pensamento analitico, promete produzir avangos com
maior consisténcia e reprodutibilidade do que a pura intuicao”.

Logo, ndo apenas a aplicacdo do Design se expande, mas a aplicacao do préprio Design
Thinking. Segundo Brown (2020, p.111), as praticas do Design Thinking abrangem nao apenas
“produtos e experiéncias, como também ao préprio processo de inovagdo”, ou seja, pode servir
para apoiar um processo continuo de buscas e melhorias, aproximando o cliente de forma a
fortalecer a empatia, incentivar a colaboragdo fortalecendo a constru¢do coletiva e, acima de
tudo, estruturar processos que possam ser focados nos seres humanos, nas entregas de valor e
nos atributos fundamentais dos negdcios.

Pode-se afirmar, portanto, que o Design Thinking é uma desconstru¢ao do pensamento
linear, no objetivo de garantir que processos e resultados estejam e permanecam alinhados com
os propositos iniciais de cada projeto. Além disso, contribui para que o processo de apren-
dizagem seja mais 4gil e assertivo, e auxilie na identificacdo dos problemas encontrados no
decorrer do projeto para promover uma solu¢do rapida, reduzindo os desperdicios e prejuizos
(CHAGAS; ARENAS, 2022).

De forma prética e descritiva, o Design Thinking oferece, portanto, um processo que
perpassa basicamente 3 etapas. A primeira delas € a etapa da imersdo, onde se tem o primeiro
contato com o problema a ser resolvido e iniciam-se as investigagdes. Vianna et al. (2012) nos
apresentam um processo que basicamente consiste na interagdo com pessoas envolvidas com o
problema, no intuito de conhecer suas percepcoes. Para isso, sdo realizadas entrevistas e ob-
servagoes, e, por fim, sdo compiladas as informagdes para a constru¢cdo do portfélio inicial de
conhecimento sobre o problema. Antes de avancar para a etapa seguinte, Vianna et al. (2012)
propdem a realizacdo de uma etapa intermedidria para analisar e sintetizar as informacdes im-
portantes da etapa de imersao.

A partir desta base informacional coletada na etapa de imersao e compilada na andlise
e sintese, € iniciada a etapa de ideacdo. Nesta etapa, sdo criadas as ideias que dardo respostas
ao problema inicial, embasadas pelo conjunto de informagdes coletadas junto as pessoas en-
volvidas. Na ideacdo, as ideias sdo geradas por meio de brainstorming', que serdo a base para

a elaboragdo cocriativa de propostas, para, em seguida, serem selecionadas em uma matriz de

' Técnica de criatividade que consiste na geracio de ideias para solucionar determinado problema. Ver mais em
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posicionamento.

A etapa seguinte e final do processo € a da prototipagcdo. Neste momento, sdo testadas
e validadas as ideias selecionadas na etapa de ideacdo, e, embora esteja posicionada no final
do processo, pequenas prototipacdes podem ocorrer também ao longo das demais etapas. O
processo apresentado pelo autores Vianna et al. (2012) expde a forma pratica e criativa de gerar
possiveis solucdes para um problema existente. No entanto, como os proprios autores reforcam,
ndo satisfaz as necessidades iniciais da inser¢do deste produto no mercado, ji que, para isso,
outros estudos e processos precisam ser realizados.

O modelo de Design Thinking de Stanford apresenta 5 préticas ou passos que facilitam
e orientam a inovacdo. O modelo consiste em criar empatia, definir, idear, prototipar e testar.
Criar empatia se refere a compreensao plena de necessidades e do contexto; Definir orienta a
formacdo de um time heterogéneo; Idear estd voltada a discussdo e didlogos relacionados ao
processo; Prototipar € a etapa onde ocorre a geracao de solugdes selecionadas por experimenta-
¢do; e Testar aplica de forma prética as solugdes desenvolvidas (NAIMAN, 2019).

J4 para Ambrose e Harris (2016, p.10), o processo de Design Thinking compreende
“sete etapas: definir, pesquisar, gerar ideias, testar protétipos, selecionar, implementar e apren-
der”. Para os autores, é necessdrio gerar ideias por meio de brainstormings, testar os prototipos
desenvolvidos, escolher dentre as op¢des aqueles mais adequados ao briefing, implementar a
solucdo escolhida e, entdo, construir o conhecimento.

E, para Stickdorn e Schneider (2014), a proposta € integrar ao Design Thinking uma
abordagem observativa e imersiva por meio do Design etnografico. O objetivo € coletar infor-
macoes e motivacdes sobre determinadas praticas ou preferéncias sociais. Os autores mencio-
nam que esta pratica possui uma fase inicial onde ocorre o contato com o grupo interessado nos
resultados do projeto, para a coleta de informagdes e observagdes. Em seguida, decorre uma
fase de andlise, onde as informacdes sdo agrupadas, selecionadas e interpretadas para o levanta-
mento de percepcoes. Esta abordagem pode ser utilizada no contexto dos negdcios como forma
de gerar ideias, explorar oportunidades, criar conceitos, propostas de valor, cocriar solucoes,
bem como para a elaboracao e validacdo de protétipos. A etnografia pode ser realizada também
de maneira digital, chamada entio de netnografica, apropriando-se das conexdes remotas para
a elaboracdo das investigacoes e coletas de informacdo Melo e Abelheira (2015). Esta prética,
pode ser parte de outros processos, € € especialmente aplicada pelo Design Thinking.

E possivel perceber que o Design Thinking é promotor de vastas exploracdes e apli-
cacdes, sendo associado a criacdo de novos negdcios, oportuniza a geracao de solu¢des mais
alinhadas as necessidades do cliente, evidenciando a solu¢do do problema, e conduzindo um
processo criativo e apropriado para o alcance dos resultados. Ainda assim, outras investigacoes
e praticas precisam ser adicionadas para compreender as demandas que nao se referem direta-
mente ao produto. A seguir sdo apresentadas outras praticas que utilizam o conhecimento do

Design associado aos negdcios.
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2.2.3 Lean startup

Embora o Design thinking seja comumente associado ao desenvolvimento de novos
produtos, melhoria dos negdcios e implantagdo de inovagdo, quando se trata de empreende-
dorismo inovador, uma das referéncias mais difundidas é o método proposto por Ries (2012),
chamado de Lean startup®. O conceito principal apresentado pelo autor consiste na elaboracio
de pesquisas e validacdes de forma gradativa ao longo do desenvolvimento do novo negdcio.

A origem da abordagem Lean startup, € inspirada no modelo Lean Manufacturing, que
foi implantado pela Toyota com o objetivo de repensar processos € modelos de modo a mini-
mizar o uso de recursos e, assim, evitar possiveis desperdicios ao longo da cadeia de producao
(MATSUDA; PALMA, 2019; NARDES; MIRANDA, 2014). Conforme apontam Matsuda e
Palma (2019), ao aplicar o pensamento enxuto no contexto das startups, tornam-se mais evi-
dentes as atividades que convertem maior valor ao resultado, alcangando o que (RIES, 2012)
chama de aprendizagem validada. Cria-se, desta forma, um movimento de gestdo estratégica
que terd como principal insumo a coleta constante de opinides e percepgdes, proporcionando
maior potencial de sustentabilidade para a organizacdo no longo prazo.

A aprendizagem validada “€ o processo de demonstrar empiricamente que uma equipe
descobriu verdades valiosas acerca das perspectivas de negdcio presentes e futuras de uma star-
tup” (RIES, 2012, p.44). E um processo de entrega mais 4gil, se comparada com estudos de
mercado ou o planejamento empresarial comumente aplicado aos negdcios.

Para alcancar os resultados da aprendizagem validada, Ries (2012) propde o processo
de Ciclo de feedback, que consiste em: construir - medir - aprender. Com este processo, o
modelo Lean startup assume cinco principios basicos, que Nardes e Miranda (2014) apontam
como sendo: (i) o empreendedor que estd vinculado a startup assume a tarefa de criar novos
produtos e servigos com alto grau de incerteza; (ii) é necessario reconhecer as incertezas no
processo de gestdo da empresa startup; (iii) o aprendizado € condic¢ao bdsica da operacdo, e ndao
o resultado financeiro, considerando que apenas o aprendizado € capaz de originar um modelo
de negdcio vidvel e escaldvel; (iv) praticar continuamente o ciclo construir - medir - aprender,
para manter operante o conceito de validacdo, e perceber imediatamente quando for hora de
pivotar’; e (v) utilizar métricas coerentes com cada negdcio para mensurar os resultados.

Segundo (MAURYA, 2018), a abordagem Lean startup se divide em duas fases de
alinhamento, a primeira dedicada a convergéncia do problema e solu¢do, e a segunda, entre
produto e mercado. A primeira fase se divide entre a compreensdo do problema e defini¢ao da
solucdo, enquanto a segunda avanga para a valida¢ao do produto e verificacdo de viabilidade.

Assim como previsto pelo Design Thinking, o processo do Lean startup também aponta

a necessidade de interacdo com os clientes para que se tenha um profundo conhecimento sobre

Também conhecido como startup enxuta

Termo comum para o contexto de startup, significa a mudanca na perspectiva inicial do projeto de acordo com a
identificac¢@o de alguma inconsisténcia ou fator que o inviabilize. Pode ocorrer também a partir da identificacdo
de uma oportunidade estratégica diferente do plano inicial do projeto.



49

suas preferéncias (BLANK; DORF, 2020). Blank (2013) aponta trés principios basicos para
o método enxuto, o primeiro se refere a resumir as hipdteses para o projeto com auxilio da
ferramenta Business Model Canvas® e testd-las 0 maximo possivel. Em segundo lugar, estd a
abordagem ‘“vd para a rua” para identificacdo de informagdes sobre o consumidor. Isso significa
ir atrds do cliente para coletar opinides sobre caracteristicas da solu¢do, precos, canais de dis-
tribui¢do, e formas vidveis de aquisi¢ao de clientes. Como resultado deste segundo principio, a
equipe pode fazer pequenas alteracdes no projeto, chamadas de itera¢des, ou grandes mudangas,
chamadas de pivotagem. E, o terceiro principio trata do desenvolvimento 4gil, com o objetivo
de evitar desperdicio de tempo e recursos, desenvolvendo a solu¢do de forma iterativa e incre-
mental. Este terceiro principio é o que orienta o processo de criacdo de um Produto Minimo
Vidvel, ou do termo original Minimum Viable Product, comumente chamado de MVP.

Em resumo, o modelo Lean startup configura um processo onde a experimentacdo é
uma das principais premissas. Como apontam Nardes e Miranda (2014, p.258), “uma startup é
um experimento e de maneira andloga aos experimentos cientificos, [...]; no caso das startups,
o feedback do cliente refuta ou confirma cada hipétese, que, por sua vez, comprova a eficicia

do modelo de negécio”.

2.2.4 Business Model Canvas

O Business Model Canvas (BMC) ou Quadro de Modelo de Negécio em uma traducao
literal, traz uma proposta que se assemelha ao modelo Lean Startup, e conduz um processo
baseado na experimentacio, combinado com a gestdo visual. Trata-se de “uma ferramenta de
gestao estratégica para rdpida e facilmente definir e comunicar o conceito de uma ideia de ne-
gbcio” (SUHAIMI, 2020, p.1). Para Blank (2013, p.4), “o Business Model Canvas permite um
olhar sobre os nove blocos principais do seu negdcio em uma tnica pagina. Cada componente
dos blocos contém uma série de hipdteses que devem ser testadas”.

Um plano de negdcio é antes de tudo uma combinacdo de principios estratégicos
que irdo fundamentar um negdcio, representando suas principais caracteristicas organizacio-
nais (MUHTAROGLU et al., 2013; MURRAY; SCUOTTO, 2015). O Business Model Canvas,
portanto, organiza estes principios de forma visual, auxiliando no desenvolvimento de cada
carateristica.

“Essencialmente, trata-se de um diagrama de como uma companhia cria valor para
ela mesma e seus consumidores” (BLANK, 2013, p.5). Como resultado, se tem um conjunto
de informacgdes importantes que configuram o plano de negécios do novo negdcio, permitindo
que sua elaboracgdo seja conduzida de forma experimental, confirmando hipéteses e coletando
opinides por meio da interagdo com possiveis clientes.

Enquanto um plano de negdcios tradicional ird descrever de forma estitica um compro-

misso, mediado por estudos anteriores sobre o tamanho do mercado a ser atingido, o problema

4 Canvas de Modelo de Negécios que apresenta uma estrutura visual dos principais pontos estruturais de um

negdcio. Ver mais na se¢do Business Model Canvas.
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a ser resolvido e a solucdo que serd proposta, além de um estudo sobre capital a ser investido,
fluxo de caixa e previsdo de crescimento, o Business Model Canvas proporcionara um processo
de forma interativa, explorando “seis técnicas de Design de modelo de negocios: insights dos
clientes, ideacdo, pensamento visual, protétipos, contando histérias e cendrios” Osterwalder e
Pigneur (2020, p.125). Logo, o plano de negdcio deixa de ser algo rigido e documental, e as-
sume carater pratico e dinamico previstos pelas praticas de Design, sem deixar de abordar os
temas necessdrios.

Embora auxiliem na estruturacao de um novo negdcio, os planos de negdcios tradicio-
nais normalmente sdo executados do ponto de vista interno da organizac¢ao ou do empreendedor.
Blank (2013, p.5) aponta algumas fragilidades da técnica tradicional, que sdo, “(i) o plano de
negdcios raramente sobrevive a primeira interagdo com o cliente; (ii) ninguém estd realmente
interessado na previsdo a longo prazo de um plano de negdcios ndo testado; (iii) startups nao
sao versdoes menores de grandes companhias”. O autor ainda complementa afirmando que as
startups que apresentam melhores resultados sdo aquelas que conseguem reagir mais rapida-
mente entre um erro € o outro, inviabilizando a aplicacdo de um plano de negdcios rigido, mas
sim, buscando desenhar o plano de negdcio ideal para o seu modelo operacional.

Para Hong e Fauvel (2013), o principal beneficio proporcionado pelo Business Model
Canvas foi tornar acessivel e intuitiva a constru¢do de Modelos de negdcios e permitindo que
todos pudessem colaborar. Esta afirmac¢do corrobora com o que € apresentado por Osterwalder e
Pigneur (2020, p.15), criadores da ferramenta, “o desafio € que esse o conceito deve ser simples,
relevante e intuitivamente compreensivel, € a0 mesmo tempo em que nao simplifique demais a
complexidade do funcionamento de uma empresa”.

Como pode ser observado na Figura 5, o Business Model Canvas é composto por 9
componentes, sendo eles em traducdo para o portugués: segmento de clientes, proposta de
valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de receita, recursos principais, atividades-
chave, parcerias principais e estrutura de custo. O primeiro componente, segmento de clientes,
trata dos grupos que o negdcio pretende atingir com sua solucdo, sejam pessoas ou empresas.
A proposta de valor, por sua vez, evidenciard como a solucao cria valor para o grupo de clientes
alvo. O bloco de canais selecionard quais sdo os canais de comunicacao evidenciados pela
empresa para alcancar seu publico alvo. O relacionamento com clientes tem o objetivo de
descrever como a empresa ird se relacionar com seu publico. Fontes de receita, por sua vez,
apontard para as formas de entrada de dinheiro. Em Recursos principais se concentram as
descricdes dos recursos que sdo cruciais para colocar em pratica o modelo de negécio. As
atividades-chave sdo aquelas centrais para o funcionamento do modelo de negdécios. Parcerias
principais cita quais sdo os parceiros mais estratégicos para o negocio. E, por fim, estrutura de
custos, elencard os custos que serdo necessarios para a operagao do negoécio (OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2020).

E possivel observar, a partir da breve descri¢io de cada componente, que esta ferra-
menta permite ilustrar uma visdo panoramica do negdcio, permeando por pontos cruciais no

desenvolvimento sustentdvel de uma empresa. Observa-se que a gestdo visual torna atrativa e
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Figura 5 — Business Model Canvas
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participativa a criacdo do plano de negdcios, € evita que itens importantes sejam ignorados ao
longo do processo.

Em relacdo a ideagdo, os autores (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2020) oferecem um
processo linear que d4 suporte a etapa de Design do plano de negécios. Esta etapa ndo faz
parte do Canvas, e € apresentada como processo inicial para a aplica¢do da ferramenta Business
Model Canvas. Em seu livro Business Model Generation, onde a ferramenta ¢ apresentada,
os autores exploram a ideagdo como uma das maneiras de oportunizar a inova¢do no plano de
negocios.

Para isso, Osterwalder e Pigneur (2020) apontam duas fases sobre as quais apoiam
todo o processo: a de geracdo de ideias, € a sintese. Na primeira fase, ocorre o processo
criativo, onde hd o surgimento de possiveis solu¢des para a construgdo do modelo de negocios,
sendo sugeridos pelos autores dois pontos de partida: o primeiro deles com a utiliza¢do do
Business Model Canvas, ou a partir de respostas para questionamentos iniciados com “e se..”.
Ja a segunda fase serd dedicada a discutir e avaliar as ideias que apresentam mais potencial
para resolver o problema, reduzindo o nimero de op¢des ao minimo, € baseando a selecdo na
percepcao de viabilidade que a proposta representa (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2020).

Osterwalder e Pigneur (2020) sugerem ainda 4 eixos centrais para a aplicagdo deste

modelo de ideagdo, sendo eles: os recursos disponiveis, a oferta, o cliente, e as financas. H4
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ainda a sugestdo de juntar dois ou mais eixos. Em especial, os autores se baseiam na reestru-
turacdo ou criagdo de um novo plano de negdcio para negdcios ja existentes, sobre os quais
podem ser criadas novas estruturas para a exploracdo de oportunidades para a inovacdo. Neste
sentido, é considerada também a aplicacdo de uma andlise SWOT?> sobre o modelo de negécios
jé praticado pela organizacao.

O processo de ideacdo proposto por (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2020), orienta
ainda a definicao de um time especifico para a finalidade de inovar no modelo de negécios. Os
autores apontam para a importancia de uma equipe diversa e representando dreas diferentes da
organizacdo. Este time deverd passar por uma imersao para receber uma contextualiza¢do dos
objetivos a serem alcangados, bem como identificar as informacdes necessarias como pesquisas
de mercado e clientes. Nesta etapa, os autores indicam o uso de ferramentas, como o mapa de
empatia.

Apds a imersido, a equipe envolvida passa para a etapa de expansao, onde isolam cada
bloco do Business Model Canvas e passam a idealizar possibilidades para inovacdo. Em se-
guida, as inovagdes sugeridas sdo selecionadas a partir de critérios que podem ser definidos
pela equipe, ou seguir as sugestdes dos autores. Para a selecdo, Osterwalder e Pigneur (2020,
p.142) apontam critérios como “tempo de implementagdo estimado, potencial de receita, possi-
vel resisténcia do cliente e o impacto na vantagem competitiva”. Apds a selecdo, as inovagdes
selecionadas sdo prototipadas utilizando o Business Model Canvas.

O Business Model Canvas é resultado das pesquisas de doutorado do autor, e por pos-
suir uma estrutura fécil e intuitiva, se tornou uma ferramenta amplamente difundida na drea do
empreendedorismo, dando suporte ao desenvolvimento de modelos de negécio (OSTERWAL-
DER, 2004). Mas, apesar de possuir vantagens claras, alguns problemas sao apontados no uso
da ferramenta.

Para Sinkovics, Sinkovics e Yamin (2014), existe uma dificuldade da ferramenta na
representacdo da volatilidade e dinamismo dos negdcios, resumindo questdes que podem im-
pactar na estrutura da organizacdo. Ja para Sparviero (2019), a principal fragilidade estd na
acuidade prética dos blocos relacionados ao ambiente externo. Apesar de promoverem a abor-
dagem externa, Sparviero (2019) afirma que o Business Model Canvas nao permite analisar de
forma eficiente as decisdes estratégicas da organizagdo, especialmente aquelas com objetivos

de impacto socioambiental relacionados a proposta de valor.
2.2.5 Value Proposition Canvas

Combinado ao Business Model Canvas, Osterwalder, Bernarda e Pigneur (2019) de-
senvolveram também o Value Proposition Canvas, também chamado de canvas de proposta de
valor. Trata-se, por sua vez, de uma ferramenta para apoiar a ideacdo de negécios como foco
no desenvolvimento de valor para o cliente. O Value Proposition Canvas pode ser utilizada

de forma independente nas investigacdes do cliente e definicio da proposta de valor de de-

> Acrdnimo de Stengnts, Weaknesses, Opportunities e Theats, (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas)
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terminado projeto, bem como, pode ser agregada a aplicacdo do Business Model Canvas para
defini¢do do bloco Proposta de Valor.

Para Osterwalder, Bernarda e Pigneur (2019, p.6), a “proposta de valor descreve os
beneficios que os clientes podem esperar de determinados produtos e servigcos”. Para que seja
alcancgdvel e coerente, € imprescindivel que a proposta de valor seja elaborada a partir de uma
profunda compreensao do cliente.

Neste sentido, como pode ser visto na Figura 6, o Value Proposition Canvas é com-
posto por duas partes que buscam oferecer os subsidios necessdrios para defini¢do da proposta
de valor, sendo a primeira delas dedicada a investigar o perfil do cliente, e a segunda voltada ao

mapa de valor.

Figura 6 — Value Proposition Canvas
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Segundo Osterwalder, Bernarda e Pigneur (2019, p.8), o Mapa de valor visto no canvas
€ responsavel por explorar os “aspectos de uma proposta de valor especifica no modelo de
negocio, de forma mais estruturada e detalhada”. Por meio dela € possivel observar quais sdo
os produtos ou servicos que serdo oferecidos, e como eles contribuem para solucionar a dor do
cliente e como geram vantagens para este cliente.

De outro lado, o perfil do cliente ird interpretar o segmento de atuagdo previsto no
modelo de negdécio, e ird explorar de forma detalhada os interesses do cliente em relacdo as

suas atividades didrias, o que ele deseja alcangar e o que lhe representa risco ou dificuldades.
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Quando ambos os lados criam uma conexao, significa que a proposta estd criando valor para
aquele cliente.

Segundo os autores, essa conexao ocorre e gera valor de forma positiva quando se
concentra no que ¢ mais essencial, e oferece os melhores resultados (OSTERWALDER; BER-
NARDA; PIGNEUR, 2019, p.8). Em outras palavras, uma proposta de valor bem executada
aplica, por meio de tarefas simples e pouco numerosas, a solu¢do mais coerente para as dificul-
dades enfrentadas pelo cliente, e, assim, diferencia a solu¢do das demais existentes, tornando a

competitividade e a reprodutibilidade mais dificeis de serem alcangadas pela concorréncia.

2.2.6 Funil de decisao

O modelo de Baxter (2011) € difundido na drea do Design como uma alternativa para
a inovacao por meio de novos produtos. O modelo busca promover apoio a tomada de decisdo
durante o processo de desenvolvimento de produtos, bem como oferece assim uma redugao aos
riscos envolvidos no projeto.

Por ser uma ferramenta orientada a inovagdo, oferece uma base projetual e sequencial
para alcancar os resultados de projeto. Além disso, parte de um processo argumentativo onde
sdo questionadas as reais intengdes, levantadas as alternativas possiveis em cada etapa e seleci-
onadas de acordo com critérios estratégicos da organizagdo. Este processo segue até a definicao
do novo produto, tendo sido realizados os testes necessarios.

Baxter (2011) reforca os conceitos principais que estdo envolvidos no processo de
desenvolvimento de novos produtos como sendo o foco no consumidor, a complexidade que
um novo produto requer, € a dedicacdo maior nas etapas iniciais do projeto. Além disso, o autor
propde algumas etapas relacionadas aos investimentos e retorno financeiro do novo produto,
que sdo desenvolvidas conforme o projeto avanca, e garantem a viabilidade para implantacao.

Na Figura 7, € possivel observar a feramenta proposta pelo autor.

2.2.7 Demais modelos em formato Canvas

O formato canvas recebeu grande destaque sob influéncia da inser¢do do Business
Model Canvas no contexto prético de desenvolvimento de modelos de negdcio. Considera-se
este um importante avango na aplicacao de gestdo visual de projetos, que também evidencia o
Design como facilitador do processo de desenvolvimento visual.

Nesta perspectiva, além dos modelos apresentados nas subsecoes 2.2.5 € 2.2.4, destacam-
se nesta subsecdo outros canvas que podem servir de apoio na elaboragdo de projetos de negdcio,
e que sdo sustentados por premissas comuns ao Design.

O primeiro canvas a ser apresentado nesta subsecdo € o Project Model Canvas (PM-
Canvas), proposto por Junior (2013). O PM Canvas € composto por 13 blocos, objetivando

apoiar o desenvolvimento do projeto. Os blocos sdo divididos com base na ferramenta SW2H,



55

Figura 7 — Funil de decisdo de Baxter

INOVAR: SIM OU NAO?
ESTRATEGIAS DE NEGOCIOS
TODAS AS OPORTUNIDADES DE INOVAGAO POSSIVEIS
MELHOR OPORTUNIDADE DE NEGOCIOS
TODOS OS PRODUTOS POSSIVEIS
MELHOR OPORTUNIDADE DO PRODUTO

TODOS OS CONCEITOS POSSIVEIS

MELHOR CONCEITO

TODOS OS DETALHES POSSIVEIS

PROTOTIPO
NOVO PRODUTO

Adaptado de Baxter (2011)

e atendendo aos principios da pritica PMBOK®, comum no dmbito da gestdo de projetos.

A ferramenta SW2H ¢ exploratéria, e se refere aos termos em inglés: Why, What,
When, Who, Where, How, How much, que significam: por qué, o qué, quando, quem, onde,
como ¢ quanto. Desta forma, fazem parte das investigacdes “por qué?” os blocos justificativa,
Objetivo SMART e Beneficios. Ja nas investigagdes sobre “o que?” estdo os blocos produto e
requisitos. Para definir as questdes acerca de “quem?” encontram-se os blocos stakeholders’ e
equipe. Para as investigagdes “como?” sdo apresentados os blocos premissas, grupos de entrega
e restrigdes. Por fim, “quando e quanto?” sdo suportados pelos blocos riscos, linha do tempo e
custos.

Segundo (NETO, 2014, p.2), o PM Canvas “é uma ferramenta simples e rdpida para
realizar o plano de projeto e que facilita a visualizacdo do todo e a colaboragdo de todos os par-
ticipantes e interessados”. O intuito da ferramenta € permitir que fatores e conceitos relevantes
do projeto possam ser conectados, € as pessoas envolvidas consigam contribuir no alcance dos
resultados de forma dinamica e construtiva (SILVA et al., 2015).

O PM Canvas € uma derivacdo do Business Model Canvas, proporcionando novas
abordagens e aplicacdo voltada a projetos. Da mesma forma, Mei (2015) propuseram o Project
Model Mind Map, partindo da estrutura do PM Canvas, como forma de aprimorar o planeja-
mento, levando suporte também para as etapas de execucdo e controle, ou seja, contribui como

uma ferramenta de gestdo de projetos.

6 Acénimo de Project Management Body of Knowledge (Guia de Conhecimento sobre Gerenciamento de Proje-

tos)

7 Stakeholder em uma tradugio literal, significa partes interessadas ao projeto
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O Project Model Mind Map aborda 6 perspectivas, sendo elas a perspectiva do negdcio,
do produto, de influéncias, de condi¢des, de execugdo e de controle. A perspectiva do negdécio
explora os principios do Business Model Canvas para desenvolver fatores como a proposta de
valor. A perspectiva do produto engloba estudos de como a proposta de valor serd alcancgada,
atendendo as necessidades dos clientes e gerando receita. A perspectiva de influéncias se refere
aos envolvidos capazes de influenciar na tomada de decisdo. A perspectiva de condicoes €
aquela que indicard a existéncia de fatores capazes de influenciar o projeto. A perspectiva de
execucdo, sendo a principal da ferramenta, ird apoiar a condug¢do do projeto de forma gerencial.
E por fim, a perspectiva de controle ird definir e monitorar indicadores relacionados ao projeto.

Outro canvas bastante associado ao PMCanvas, tanto aos objetivos quanto a estrutura, é
o Life Cycle Canvas, proposto por Veras e Campelo (2016). A finalidade da ferramenta € apoiar
a gestdo visual dos projetos e sua composicao busca acompanhar as diferentes etapas no ciclo de
vida do projeto. Segundo SILVA, MEDEIROS e NETO (2018, p.6), as fases acompanhadas sao:
“iniciagdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento”. Os autores ainda reforcam que
a ferramenta retne as principais informacdes sobre o projeto, além de um conjunto de fatores
chave, que seguem a proposta SW2H, se sua base conceitual se refere as praticas do PMBOK.

O Canvas possui 15 blocos considerados fatores chave e 9 blocos referentes as in-
formacdes bdsicas. Os 15 blocos localizados ao centro da ferramenta e coloridos de forma a
referenciar o SW2H sdo: Justificativas, Objetivos, Beneficios, relativos ao por qué; Produto,
requisitos e restricdes, relacionados ao o que; Partes interessadas, Equipe, Comunicacdes, re-
lacionadas a quem; Premissas, entregas, aquisi¢cdes que se referem a como; e Riscos, tempo e
Custo, relativos a quanto. Ja nos blocos auxiliares, de informagdes basicas, existe a previsao
para: especificacoes de projeto, indicador de desempenho, ciclo de vida, data e local, li¢cdes
aprendidas, versdo, gerente de projeto, patrocinador e cliente.

Por fim, € apresentado o Triple Layer Business Model Canvas (TLBMC), proposto por
Joyce e Paquin (2016). Este Canvas busca aprimorar a estrutura do BM Canvas, construindo
uma exploracdo baseada na sustentabilidade dos modelos inovadores de negdcio. A proposta
adiciona ao Business Model Canvas duas outras camadas que sdo: camada baseada no ambiente
em uma perspectiva do ciclo de vida e camada baseada contexto social em uma perspectiva
das partes interessadas. Desta forma, as camadas se sobrepdem, sendo a primeira, a camada
econOmica, onde se encontra o BM Canvas, a camada ambiental e a camada social.

Na camada ciclo de vida ambiental, existem 9 blocos, sendo eles: suprimentos e ter-
ceirizacdo, producdo, materiais, valores funcionais, tempo de vida, distribuicdo, fases de uso,
impactos ambientais e beneficios ambientais. J4 na camada de partes sociais interessadas,
encontram-se os blocos: comunidades locais, governanga, colaboradores, valores sociais, es-
cala de alcance, cultura social, impactos sociais e beneficios sociais. Nesta composi¢do, a
proposta de Joyce e Paquin (2016) compreende duas perspectivas de aplicagdo, ou condugdo
do processo, considerando uma coeréncia horizontal, onde cada canvas é preenchido com a
finalidade de alcancar seus objetivos, bem como uma coeréncia vertical, onde as informacdes

perpassam entre os canvas de modo complementar.
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Outras ferramentas foram identificadas na literatura, mas ndo apresentaram a mesma
relacdo com o contexto do negdcio, € por isso, ndo sao descritas. Compreende-se ainda que as
ferramentas descritas apresentam potencial para serem aplicadas no desenvolvimento de novos

negocios como ferramentas de apoio e orientagdo ao processo, € nao de forma isolada.

2.2.8 Consideracoes da subsubsecao

A partir dos apontamentos tedricos € métodos apresentados, compreende-se que exis-
tem inumeros estudos e alternativas dedicados a fortalecer as premissas do Design, expandindo-
as para outras dreas do conhecimento e diferentes aplicacdes. Neste estudo, busca-se fornecer
subsidios para o desenvolvimento de novos negdcios, apoiados no que se entende por métodos
e préticas de Design.

A partir dos autores analisados e dos processos apresentados, compreende-se que o
Design Thinking oferece um parametro inicial para o desenvolvimento de projetos, promovendo
resultados que podem consequentemente se tornar novos negdcios ou novos produtos dentro de
empresas existentes. O mesmo contribui também para consolidar o pensamento e praticas do
Design, evidenciando a importancia da criatividade, acima de tudo na estruturacdo de processos
de inovacdo. Da mesma forma,o modelo Lean startup € considerado no contexto desta pesquisa,
um importante instrumento para o desenvolvimento da solu¢do, No entanto, por nao abordar o
desenvolvimento de aspectos gerenciais, nesta pesquisa o Design Thinking nao serd considerado
como um modelo completo para a ideagdo de novos negdcios.

Ja em relag@o ao Business Model Canvas, ressalta-se que se trata de uma ferramenta
igualmente aplicavel ao projeto de negdcio apds certo nivel de maturidade, e deve considerar
processos de validagdo que confrontem resultados parciais com o objetivo do projeto. Por ndao
contemplar fases de ideagdo e validacdo, bem como, processos dedicados ao desenvolvimento
da solucdo, ndo € considerado por esta pesquisa como um modelo independente para a ideacdo
de novos negécios. Adicionando a esta andlise, o Value Proposition Canvas € uma ferramenta
que contempla critérios fundamentais para a criacdo de um novo negdécio, oferecendo uma abor-
dagem completa sobre a proposta de valor. No entanto, a ferramenta permite desenvolver apenas
dois dos quesitos fundamentais no desenvolvimento de um novo negdcio (as investigacdes sobre
o cliente e a proposta de valor).

Como visto, o funil de decisdes de Baxter, ¢ uma ferramenta que aborda um processo
argumentativo, seguindo uma abordagem similar ao que propds Rittel (1977). Considera-se,
portanto, que o funil de decisdes demonstra ser uma ferramenta aplicdvel no contexto de desen-
volvimento de novos negdcios, embora, assim como as demais, necessita ser combinada com
outros instrumentos para contemplar todos os critérios necessarios para esta finalidade.

Desta forma, entende-se que as ferramentas apresentadas podem oferecer apoio no
desenvolvimento de novos negdcios, mas nio suprem todas as necessidades para o alcance
deste objetivo de forma isolada. Por meio da combinagdo de duas ou mais ferramentas, torna-se

mais promissor o desenvolvimento articulado de um negdcio.
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Existem ainda outros métodos de Design que podem ser aplicados em algum nivel ao
contexto desta pesquisa ou para a finalidade proposta por ela. No entanto, buscou-se evidenciar
aqueles que sdo mais reconhecidos e aplicados na geracdo de novos negdcios, evidenciando

suas estruturas e aplicagdo.

2.3 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA SOBRE MODELOS DE PRE-INCUBACAO
BASEADOS EM DESIGN

Para situar a pesquisa no cendrio global, estabelecendo parametros para a identifica-
cao de trabalhos relacionados ou que se aproximam e possam contribuir para a pesquisa, foi
realizada uma Revisao Sistematica da Literatura (RSL) (SILVA; AZEVEDO, 2019). Uma RSL
requer a aplicacdo de um protocolo que determina os procedimentos e delimitagdes que serdao

utilizados para obter resultados confidveis e atender a uma ou mais perguntas de pesquisa.

2.3.1 Método de Conducao da Revisao Sistematica da Literatura

O método € representado pelo protocolo de revisao e tem o intuito de assegurar o rigor
cientifico. Sao definidos, no protocolo, os recursos necessarios para sua elaboracio, e também
os critérios que serdo aplicados na busca, avaliacdo e andlise dos dados coletados.

Desta forma, apresenta-se como objetivo desta revisdo tracar um panorama sobre o
atual cendrio quanto a existéncia de modelos de pré-incubagdo baseados em métodos ou pro-
cessos de design, a fim de identificar trabalhos relacionados que possam contribuir para a sus-
tentacdo de andlises e direcionamentos desta pesquisa, bem como, assegurar o ineditismo desta
tese. Entende-se como objetivo secundario desta revisdo a coleta de informacdes e abordagens
adicionais para o estudo.

As perguntas que se busca responder a partir desta RSL sdo:

* Quais sdo os principais modelos de pré-incubagdo de negdcios existentes na literatura e

como eles estdo constituidos?

Como estes modelos de pré-incubacdo estdo estruturados?

* Como estes modelos de pré-incubagdo suportam o desenvolvimento de novos negdcios?

Alguns dos modelos oferece visibilidade para o desenvolvimento do perfil empreendedor,

além do produto e do negbcio?

O levantamento de trabalhos compreende alguns critérios para inclusdo, exclusio e
avaliacdo dos resultados. Dentre os critérios de inclusdo, define-se: Todos os trabalhos que
tratam do tema de pré-incubacao de empresas, contendo informagdes sobre o modelo, processos

e vantagens; Trabalhos que oferecam aporte tedrico para a realizagdo da pesquisa; Trabalhos
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que apresentam resultados da aplicacdo e/ou vantagens do modelo para apoiar o processo de
pré-incubacio.

Em relacdo aos critérios de exclusdo, define-se: Pesquisas que nao abordam o estagio
de pré-incubacgio; Pesquisas que se concentram nas politicas publicas relacionadas a implan-
tacdo de laboratdrios de pré-incubacdo. Ou seja, trabalhos que possam se voltar a diretrizes
politicas, e ndo ao processo pratico de pré-incubac¢do; Pesquisas centradas exclusivamente no
impacto de laboratérios universitarios de pré-incubacdo, que direcionam sua atuagdo para o
publico universitario; Trabalhos que se distanciem do objetivo e escopo desta revisdo ou nao
oferecam suporte para responder as perguntas da revisao.

Para a avaliag@o dos trabalhos foram considerados os critérios: pertencimento ao es-
copo; Objetivo e metodologias claros; Apresentagdo e descricdo do modelo e processo de pré-
incubacgdo; Conceitos e abordagens relevantes para a pesquisa. A figura 10, apresenta os crité-
rios juntamente aos resultados da busca.

Definem-se ainda as estratégias que serdo aplicadas.

1. Investigacdo preliminar sobre o tema para identificar palavras chaves e termos relaciona-

dos que possam oferecer resultados mais consistentes;
2. Selecao de areas correlatas ao estudo, evitando a expansao dos resultados;

3. Consulta as diferentes bases de dados, com priorizacdo da base Scopus para garantir afi-
nidade com drea de estudo e acesso a uma oferta mais ampla e relevante de trabalhos

indexados;

4. Nao restri¢do imediata ao ano de publicagdo para posteriormente ser analisada a evolucao

do tema;

5. Se necessdrio, filtrar por idiomas conhecidos ou similares, sendo inglés, espanhol, portu-

gués, italiano e francés.

Para a coleta, foi utilizada uma string de busca, apresentada na Subsecio 2.3.2, con-
tendo as palavras chaves identificadas na investigacao do tema, conforme etapa 1 da estratégia
de busca apresentada neste protocolo.

Para a sintese dos resultados, sdo elaboradas Tabelas para categorizar as informacgdes
e os resultados da pesquisa, seguindo uma abordagem convergente. Desta forma, a primeira
Tabela apresenta uma visdo geral dos trabalhos selecionados, apresentando os autores, o titulo
e 0 ano; a segunda contém uma breve descricdo dos objetivos, abordagem e resultados apre-
sentados em cada artigo; e terceira, relacionando os trabalhos encontrados com as perguntas da
revisao.

Quanto aos recursos necessdrios para elaboragcdo da pesquisa, estima-se a participacao
da pesquisadora, dos orientadores e demais colaboradores parceiros da pesquisa. Também ¢é

utilizado um computador com acesso a internet, considerando o acesso as bases de dados onde



60

a busca € realizada. Considera-se ainda, a utilizacdo de ferramentas de edi¢do de texto e con-
trole de referéncias bibliogréficas. Ndo sdo considerados recursos para obten¢do de artigos ndao

disponibilizados na integra.

2.3.2 Relatorio da Revisdo

Para o desenvolvimento desta Revisdo Sistematica da Literatura, foi inicialmente apli-
cada uma pesquisa de cardter genérico para obtencdo de trabalhos relacionados ao tema, opor-
tunizando uma melhor compreensao do contexto e selecao de palavras chave direcionadas aos
objetivos da RSL, conforme previsto na primeira etapa da estratégia de busca. Apds a realizacao
deste levantamento inicial, e consequente leitura dos resultados, foi possivel apurar as palavras
chave para formulagdo da string de busca.

Para a coleta dos trabalhos, foram selecionadas as bases de dados Scopus®, Taylor &
Francis Online’, Science Direct!?, Periédicos Capes!! e JSTOR!?. Ainda que consultadas ou-
tras bases, ressalta-se a priorizagc@o da base Scopus, pelo fato desta base possuir maior conjunto
de trabalhos relacionados a drea geral da pesquisa, ser o maior banco de artigos cientificos e por
abranger a indexacdo das principais editoras de trabalhos cientificos, conforme visto na Figura
8.

Nesta pesquisa e nesta RSL foram utilizadas como recursos o editor Overleaf!? para a
construcgao textual, registros da pesquisa e controle de referéncias em formato I&TEX; e Google
Drive'?, para elaboracio de planilhas para controle dos trabalhos e armazenamento dos artigos
selecionados. Para consulta as bases de dados, especialmente a Scopus, foi utilizado o acesso
disponibilizado pela Universidade Federal de Santa Catarina em conjunto com a CAPES.

Ap6s refinamentos para maior assertividade dos resultados, a string de busca definida

para esta RSL foi:

TITLE-ABS-KEY (pre AND (incubation OR incubacdo) AND (business OR entre-

preneurship OR empresa OR negécio OR empreendedorismo))

Os resultados obtidos com a aplicagdo da string nas 5 bases aplicadas retornou um total
de 473 trabalhos, sendo 245 destes resultantes da busca na base Scopus. Estes resultados foram

limitados apenas a artigos revisados por pares, oriundos de periddicos e conferéncias. Ainda,

8
9
10
11
12
13

https://www.scopus.com/search/form.uri?display=basic

https://tandfonline.com

https://www.sciencedirect.com

https://www.periodicos.capes.gov.br

https://www.jstor.org

O Overleaf € um editor de texto online, em formato I&TEX, destinado a escrita, edi¢do e publicacdo de docu-
mentos cientificos

Servigo destinado ao armazenamento de arquivos em nuvem, e produtos de edi¢@o de texto online

Orgio vinculado ao Ministério da Educagio, intitulado Coordenagio de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior, cujos servicos se destinam a apoiar e desenvolver os cursos de pos-graduagdo e a pesquisa cientifica
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Figura 8 — Bases indexadas pela SCOPUS

m10% Elsevier

mE% Springer

m5% Wiley-Blackwell
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m1% Oxford University Press
Publishers indexed in Scopus 4
m1% Emerald

11% Inderscience Publishers
H1% Cambridge University Press
1% Bentham Science

1% |EEE
60 % Others

SCOPUS, 2020.
https://www.elsevier.com/solutions/scopus/how-scopus-works

os resultados foram restringidos as dreas: Ciéncias Sociais; Engenharias; Negocios, gestdo e
administra¢do; Economia, econometria e finangas; e Ciéncia de decisao.

A limitagdo por drea foi necessdria para filtrar os artigos relacionados ao objetivo e es-
copo da revisdo. Mesmo com a restri¢cao das dreas, a busca apresentou uma maioria de artigos
fora do escopo e dreas desejadas. Percebeu-se que mesmo aplicando filtros, a palavra chave "in-
cubation"ou "incubacdo", remetia a aplicacdes das dreas bioldgicas. Grande parte do resultado
da busca foi reduzido por esta razdo.

Para selecionar apenas os artigos relevantes e refinar os resultados, foi necessdria a
selecdo manual dos artigos, feita por meio da leitura dos titulos e palavras chave ainda nas
bases de dados. Foram selecionados apenas os artigos relacionados, resultando em 67 trabalhos.
Estes foram exportados em formato .bib, contendo as informacdes de titulos, resumos, autoria,
palavras chaves e referéncias bibliogréficas.

Em seguida, foi realizada a segunda triagem a partir da leitura de titulos e resumos.
ApOs a leitura dos titulos e palavras-chave, 34 dos artigos foram eliminados por estarem fora
do escopo da pesquisa. Os demais 33 trabalhos apresentaram alguma ligacao com os objetivos
da RSL e foram investigados na segunda triagem, que considerou a leitura dos resumos.

Ao final da segunda triagem, restaram 31 trabalhos que foram selecionados para leitura
completa, fichamento e andlise. Os 2 artigos eliminados nesta etapa podem oferecer subsidios
tedricos para novas abordagens do tema, no entanto, se distanciam dos objetivos e critérios
estabelecidos para a revisio, e, por este motivo, foram removidos.

Os 31 trabalhos selecionados nesta triagem foram direcionados para a leitura integral,

para destaque dos pontos relevantes e relacionados com o objeto em estudo. A leitura completa
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dos 31 trabalhos, confirmou a relacdo direta de 23 artigos. O ano de publicacdo dos trabalhos
selecionados foi de 2014 a 2022, tendo um trabalho sido publicado no ano 2008. Como nao

havia previsdo para exclusio por ano de publicagdo, este trabalho foi mantido na RSL. A Figura
9 apresenta a cronologia dos trabalhos analisados.
Figura 9 — Distribuicdo dos trabalhos por ano de publicacio
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E possivel observar que os trabalhos se concentram mais entre os anos de 2017 a 2021.
Além disso, as leituras preliminares resultaram na averiguacio da profundidade e consisténcia
dos trabalhos selecionados, oferecendo desta forma, uma base tedrica para o trabalho, bem
como, referencial para as andlises a serem elaboradas. O processo de sele¢do dos artigos pode
ser visto na 10.

Todos os resultados relacionados ao tema desta pesquisa, conforme previsto pela RSL,
sao apresentados e descritos na Subsecao 2.3.3.

2.3.3 Trabalhos relacionados

Um dos principais resultados obtidos pela Revisdo Sistemadtica de Literatura foi a iden-
tificacao de trabalhos relacionados. Estes ofereceram, além de conceitos e definicdes sobre pré-
incubacdo, demonstracao de outros modelos de pré-incubacdo e alguns resultados oriundos de
pesquisas similares. Ao longo desta Subsecao sdo descritas as andlises de cada trabalho e suas
delimitagdes. A ordem de apresentagdo das andlises parte da sua relevancia, independente do
ano de publicacdo. A lista completa de trabalhos selecionados nesta revisdo é apresentada na
Tabela 31, presente no Apéndice A.
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Figura 10 — Evolug¢do da selecdo dos resultados da busca

String de busca: TITLE-ABS-KEY (pre AND (incubation OR incubacio) AND (business OR entrepre-
neurship OR empresa OR negécio OR empreendedorismo))
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Salvi, 2022.

2.3.3.1 IdeaLab

O Idealab, apresentado por Moura et al. (2018), ¢ um dos resultados que melhor se
relacionam com o objeto desta pesquisa. O IdealLab se intitula um laboratorio de ideias, treina-
mento empreendedor e aceleracdo de ideias transformando-as em potenciais oportunidades de
negocio. O periodo de pré-incubagdo tem duragdo de 5 meses e oferece uma equipe de apoio,
que direciona a aplicacdo de ferramentas adaptadas a cada ideia, promovendo testes de vocacao
e habilidades para empreender.

A iniciativa foi pioneira na criagdo da aceleradora, entre as universidades de Portugal.
Foi iniciada em 2009, e, até a publicacao do trabalho, teve 17 edi¢des. Neste periodo, ofereceu
suporte para 255 ideias de negdcios e treinamento para 570 empreendedores. As dreas partici-
pantes sdo especialmente as ciéncias sociais, seguida pela arquitetura, biotecnologia, educacao,
gestdo e outras. Para Moura et al. (2018, p1158), "aceleradoras t€m um importante papel no
desenvolvimento econdmico na promoc¢do de empreendedorismo por meio de treinamento e

educagdo"(traducdo nossa).
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2.3.3.2 Designing Business Incubator Model

Para os autores Amelia et al. (2018, p.92), a pré-incubacdo oferece o "suporte que a
empresa precisa adquirir para desenvolver o negécio”. Além disso, também € fonte de apoio
ao empreendedor, cujos resultados se intensificam com o auxilio do processo ao tornar-se mais
capacitado para as demandas do negécio. Segundo os autores, estdo entre as funcdes princi-
pais da pré-incubagdo a oferta de infraestrutura adequada ao ambiente empresarial, recursos
necessarios, apoio a cultura local e suporte a comunidade.

A proposta de Amelia et al. (2018) se refere a funcdo hibrida de captagdo de recursos,
sendo um guia para questdes de legalizacdo, formalizacdo e formacgdo de capital. Além disso,
€ responséavel pelo desenvolvimento de um plano de negdcios, que € referenciado pelos autores
como "uma declara¢do formal que contém o propdsito de estabelecimento de um negdcio, a
razdo pela qual o fundador do negdcio acredita que o objetivo pode ser alcancado e também que
estratégia serd executada para atingir esse objetivo"(p.93 - tradug@o nossa).

O modelo ¢ dividido em trés estdgios, chamados de pré-incubagdo, midi-incubacao
e pos-incubagdo. O estdgio da pré-incubacdo se dedica a desenvolver a ideia, desenvolver o
plano de negdcios e abastecimento. Etapas como defini¢io de publico alvo e Benchmarking sao
previstas para o estdgio de midi-incubacao, enquanto a finalidade da pds-incubacdo é apenas
a criacdo de valor. As orientacdes preocupam-se em mapear a concorréncia, as oportunidade
e demandas de mercado e o desenvolvimento de um projeto para gestdo do negécio. Também

orienta a criacdo de planos executivos, com o dimensionamento de custos, precos € marketing.

2.3.3.3 Corporate incubator operator model

Hirte, Miinch e Drost (2017) sugere a divisao da pré-incubagdo em trés subcategorias,
cada qual possuindo dois critérios. As subcategorias e seus respectivos critérios sdo: Diag-
nostico de necessidades: foco do incubador e tipo de inovacdo; Origem das ideias: Startups
externas e ideias internas; Selecdo de ideias para incubacdo: comité de tomada de decisdo e
critérios de selecao.

Para os autores, ha uma perceptivel diversidade entre os programas de pré-incubacao
em relacdo as suas finalidades. Mas todos tratam da incuba¢do como um processo composto
por trés estagios: pré-incubagdo, incubacio em si e pds incubagio ou aceleragao.

Ap6s analisar modelos de incubacdo, os autores sugerem a adi¢do de novas subcate-
gorias. Para a pré-incubacdo sdo sugeridas a adi¢do de uma integracdo interna da organizacao,
que seria realizada apds o diagnéstico de necessidades. E, a ultima subcategoria seria o envol-
vimento dos empregados da organizacdo neste processo. Os modelos analisados pelos autores
apresentam como principal objetivo da pré-incubacgdo, a selecdo de ideias para o estdgio de

incubacao.
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2.3.3.4 STarmac

Para Pallotta e Campisi (2018, p.269), a pré-incubacdo esta relacionada ao processo de
"geracdo de ideia, conceitualizacio, definicdo de modelo de negdcio e validacao". Para os au-
tores, os programas de pré-incubagio podem ser considerados decisores do empreendedorismo,
promovendo o interesse entre estudantes.

O trabalho descreve o programa, que se dedica a oportunizar ambientes para a esti-
mulacdo e desenvolvimento de negdcios. Sao apresentados quatro pontos do programa, a ideia
de negdcio, que geralmente é originada durante as aulas; o conceito de negécio, que € a pri-
meira fase para validacdo da ideia; a validacdo do negdcio, que identifica a oportunidade de
mercado; e por ultimo a investimentos para Startups, este € dedicado a captagdo de recursos de
investidores.

Em termos metodoldgicos, o trabalho também pode oferecer subsidios para definicao
dos indicadores e instrumentos de andlise. Também pode auxiliar no direcionamento de opor-

tunidades de investigacao.

2.3.3.5 Business incubator assessment model

No trabalho de Tsygankov et al. (2020) € apresentado um modelo de avaliacdo da
performance de incubadoras russas. Os autores buscam compreender quais sdo os indicadores
que influenciam na performance destas incubadoras, e entdo, descrevem um modelo matematico
para avaliacdo dos indicadores, resultando em uma avaliacdo em trés estigios (pré-incubacao,
incubacdo e pds-incubacdo), e tendo como determinante o modelo de gestao adotado, podendo
ser centralizado ou autdnomo.

Este trabalho, apesar de ndo apresentar um modelo de pré-incubagdo, determina crité-
rios para avaliacdo que podem servir como subsidios para os resultados desta tese. Assim, sdo
considerados os indicadores apontados pelos autores, para orientar os fatores a serem conside-

rados na criagdo de novos negocios.

2.3.3.6  Design to market thinking

Os autores Schraven et al. (2021), apesar de nao evidenciarem a pré-incubagao, apropriam-
se de duas praticas comuns aos negdcios, que sdo o Design Thinking e a gestdo de estratégias
de nicho, propondo uma alternativa para inovacdo sustentavel. O modelo proposto pelos auto-
res une as duas perspectivas em uma sequéncia de atividades que evidencia o papel do design.
Para isso, sdo abordadas ferramentas comuns ao design, bem como um processo que inclui eta-
pas de inspiragdo, ideacdo e implementacdo, de forma ampla. Este processo engloba ainda as
condig¢des para um produto sustentavel, que consiste na desejabilidade e viabilidade técnica e

comercial.
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Na sua proposta, Schraven et al. (2021) compreendem este processo como o inicio,
sequenciado e alimentado pela gestao e informacdes de contexto de mercado. Em paralelo, sao
definidos os processos para execucdo do projeto, que também serve de subsidio informacional
para o inicio do ciclo de inspira¢do e ideagdo. Embora concentrado na inovagao sustentdvel,
por meio da geracdao de novos produtos, o modelo apresentado pelos autores oferece sugestoes

para apoiar a avaliacdo e a elaboragdo da pesquisa, e construcdo dos resultados.

2.3.3.7 Design at Hackathons

Eventos de Hackthons'® t¢ém ganhado forca como forma de promover oportunidades
para inovacao e geracdo de novos empreendimentos. Nesta linha, as autoras Flus e Hurst (2021)
buscam compreender a relacdo que existe entre estes eventos e o design, apropriando-se desta
disciplina para promover melhor aproveitamento e melhores resultados nestes eventos.

Para ilustrar como ocorre a relacdo, as autoras mencionam a abordagem do duplo-
diamante, que por sua vez, traz a condu¢do do pensamento divergente e convergente em duas
rodadas de projeto. Segundo as andlises apresentadas pelas autoras, este movimento do pensa-
mento € comum entre os participantes, e pode ser aprimorada como uma maneira de ensino de

design, bem como, no seu fortalecimento especialmente no Ambito da tomada de decisao.

2.3.3.8 Oulu Edulab

O programa Finlandés Oulu Edulab é uma estrutura universitaria que oferece suporte
aos estudantes no desenvolvimento de ideias em produtos. Para o autor Stevenson (2017), a
geracdo de ideias € uma das principais entregas do processo de incubacio. O programa propde
a interacdo entre estudantes de diferentes institui¢des e nacionalidades, e tem como objetivo o
desenvolvimento da educacdo empreendedora entre os alunos.

O processo ¢é definido como pré-incubadora e incubadora, tendo 5 meses de duracao
cada. Na pré-incubacdo sdo desenvolvidos os protétipos e testes do produto e na incubacao
¢ finalizada a proposta de produto e estabelecida a e start-up. Os projetos sdo especialmente
tecnoldgicos, focados na escalabilidade dos produtos.

O trabalho de Sanchez, Alvarez e Iborra (2014) apresenta a inclusio da pré-incubacao
na grade curricular dos cursos de engenharia da Universidade Politécnica de Cartagena. A in-
tencao € incentivar o desenvolvimento de habilidades empreendedoras entre os estudantes. Os
autores apontam que 15% a 20% de estudantes que recebem orientag@o a respeito de empreen-
dedorismo, abrem seu préprios negdcios.

As habilidades a serem desenvolvidas sdo a comunicag¢do oral, atuacdo em times mul-
tidisciplinares, habilidade para resolver problemas multifocais e multilaterais, ter espirito em-

preendedor e desenvolver dominio sobre o ambiente econdmico, cultural e social. O processo

16 S30 eventos imersivos e curtos focados na solugdo de um problema com o objetivo de gerar um novo produto.
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ocorre durante o dltimo semestre de curso, e € dividido em duas fases, uma tedrica em sala de

aula e a segunda prética e em grupo.

2.3.3.9 Spin Off para comercializagdo

O trabalho de Kusuma et al. (2015) tem o objetivo de apresentar as chaves do processo
de incubacdo, e o que o processo deve atender. Segundo os autores se trata de oferecer tecnolo-
gia de f4cil acesso e de udltima geracdo aos incubados. A tecnologia deve estar disponivel para
atender as necessidades e demandas dos projetos e ser adaptavel a cada finalidade. A segunda
etapa se refere aos estudantes que se tornam membros da incubagdo. Por ultimo, os autores
consideram o registro de propriedade intelectual, considerando-o uma obrigacdo dos Centros
Inovagdo Tecnoldgica.

Os autores consideram na avaliacao os trés estagios de incubacao, e se referem as incu-
badoras universitarias. Sao consideradas por isso Spin off universitarios. O trabalho apresenta a
constru¢do do modelo de incubagdo, desenvolvido com base em outros modelos. Pode oferecer

subsidios para esta pesquisa quanto a aplicabilidade das etapas.

2.3.3.10 Aceleradora de inovacdo para o ciclo de vida do projeto no estdgio de pré-incubagdo

O trabalho de Skvortsova e Nurulin (2018) apresenta um estudo sobre o ciclo de vida
do produto quanto a oportunidade de geracdo de inovacdo durante o processo de pré-incubacao.
O trabalho dos autores, oferece um importante aporte tedrico e alguns direcionamento metodo-
l6gicos quanto aos elementos que devem compor o sistema de pré-incubacao.

Os elementos sugeridos sdo atores de inovagdo, conjunto de elementos de infraestru-
tura para inovacao, documentos para legalizacdo de ferramentas de inovagdo, conjunto de pro-
priedades de inovacao, conjunto de financiamentos e recursos para dar suporte a inovagdo. As
empresas podem se direcionar para niveis corporativos, regionais ou nacionais, esta definicao

pode ser um desafio no ciclo de vida do projeto quanto ao potencial de inovagao.

2.3.3.11 Outros trabalhos

O trabalho de Martinez, Ferndndez-Laviada e Crespo (2017) tem uma relagcdo secun-
daria com esta pesquisa. Nao apresenta modelos de pré-incubagdo, mas uma avalia¢do de per-
formance. Para os autores, a pré-incubacdo é um ambiente de baixo risco para as empresas,
o que favorece o desenvolvimento das ideias, e permite a aplicac@o de testes e viabilidade de
mercado antes do estdgio de incubagao.

Os autores apontam a infraestrutura, rede de contatos e a oferta de ambientes de tra-
balho como as principais contribuicdes do processo de pré-incubacdo. Martinez, Fernandez-
Laviada e Crespo (2017, p.9) também apresentam a importancia do processo de pré-incubacao

na consolida¢do da ideia de um negdcio, segundo eles, "os servicos de incubacido que antecedem
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a criacdo de negdcios afeta a percepcao e inten¢do dos empreendedores em nivel de aprendizado
e experiéncias"(tradu¢do nossa).

O trabalho é uma importante referéncia tedrica e metodoldgica. Os autores ressaltam
a dificuldade de mensurar a performance das incubadoras, devido a variagdo dos formatos e
modelos de negdcio. Assim, o trabalho sugere a avaliac@o a partir da percep¢do dos empreen-
dedores a respeito do processo e dos servicos oferecidos para subsidiar o desenvolvimento dos
projetos. Com isso, é possivel coletar as intengdes dos empreendedores quanto a criagdo de
seus negdcios e apontar as variaveis.

Para Gerlach e Brem (2015), os programas de incubacdo costumam apresentar trés
fases, a pré-incubacdo, a incubacao principal e a pds-incubagdo. Segundo os autores, os par-
ticipantes sao escolhidos a partir de diferentes critérios pelo programa de incubacdo, e a pré-
incubacdo torna-se um preparo para o desenvolvimento da ideia a ser inserida na fase principal
de incubacdo. A qualidade das ideias apresentadas € o fator fundamental para assegurar as
entregas do projeto e determinar os participantes.

Esta pesquisa poderd ser utilizada como referéncia na definicao de instrumentos para
captagdo e observacdo empirica, bem como, para a posterior andlise exploratéria dos dados. O
trabalho também oferece aporte teérico com conceitos e abordagens.

Marion et al. (2018) trazem exemplos da importincia do processo de incubacdo no
ambito da sobrevivéncia dos negdcios. Os autores apresentam os impactos da incubacdo no
processo chamado TTO (do inglés Technology Transfer Offices),uma iniciativa que se dedica
a intermediar 6rgaos e universidades em relagcdo a pesquisas em processo de registro de paten-
tes e licenciamentos. O trabalho pode oferecer informacgdes tedricas e indicar caracteristicas
necessdrias para empreendedores que podem auxiliar nas andlises desta pesquisa.

Famiola e Hartati (2018) também apresenta um estudo exploratério sobre a perfor-
mance de incubadoras. O estudo inicialmente entrevistou os gestores e alguns empreendedores
em processo de incubacao de seis incubadoras da Indonésia. As informacgdes investigadas foram
em relacdo ao modo de gestdo das incubadoras e os fatores que influenciam suas performances.
Num segundo momento, foram coletados registros e documentos publicados sobre a operagcdao
das incubadoras. As informacgOes coletadas foram comparadas e analisadas, oferecendo um
aporte de resultados suas praticas e fatores de sucesso.

O estudo pode auxiliar na defini¢do de estratégias para coleta de dados, métodos de
andlise e fatores que podem ser explorados nas investigacoes. Também pode oferecer alguma
base tedrica.

O trabalho de Iacono e Nagano (2017) avalia os resultados do suporte de duas incuba-
doras de empresas base tecnoldgica (EBT) no Brasil apds o terceiro ano de formacao - encerra-
mento satisfatério do processo do incubacao. Foram analisados os estdgios de pré-incubacao e
incubacdo, sob as perspectivas de sobrevivéncia e desempenho econdomico. O trabalho oferece
alguns indicadores para avaliagdo de sucesso da incubagdo, que podem guiar as avaliacdes desta
pesquisa.

Os autores Wolniak e Grebski (2018) apresentam um estudo analitico sobre os dife-
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rentes niveis de satisfacdo entre os servigos oferecidos por uma incubadora nos Estados Unidos
e outra na Polonia. Nao ha descricdo dos processos aplicados ou detalhes sobre os servigos
oferecidos pelas duas incubadoras analisadas, no entanto, os autores apontam para o apoio de
voluntarios como uma das principais diferengas entre os servicos oferecidos, sendo mais forte
na incubadora estadunidense. Por outro lado, Wolniak e Grebski (2018) pontuam vantagens de
participacao na incubagdo, como sendo, criacdo e sobrevivéncia dos negdcios, crescimento e
dominio de mercado, criacdo de negdcio por empreendedores minoritdrios ou com pouca dis-
ponibilidade de recursos, desenvolvimento de comunidades, pegada ambiental, performance
financeira, desenvolvimento de mercado, investimentos em clientes, entre outros.

Ainda na perspectiva de avaliacdo do impacto das pré-incubadoras, ou incubadoras,
Maza, Fedriani e Sanz (2018) apresentam um estudo sobre a taxa de sobrevivéncia de startups
de acordo com o suporte oferecido na formacgdo. Os autores levam em conta nove varidveis no
estudo, e apresentam o resultado a partir da andlise da literatura. Como resultado, a etapa de pré-
incubagdo é percebida como um fator determinante na sobrevivéncia das empresas, ou seja, das
empresas que sobrevivem a pré-incubacgao € o servi¢o que representa maior impacto. Da mesma
forma, o estudo demonstra também a necessidade da realizagdao de um plano de negécios. Em
relacdo aos incentivos, o grau de influencia € mais préximo, e logo, menos determinante do
sucesso.

Voltando a atencao ao processo de governanga de inovacao dentro das empresas, Asante,
Owen e Williamson (2014) menciona um processo que se consolida como bottom-up'’. Desta
forma, o trabalho apresentado pelos autores analisa o surgimento de inovac¢des dentro da cadeia
produtiva das empresas, como oriunda de ideias individuais ou coletivas, que sdo canalizadas
para uma triagem por parte da geréncia. As ideias aprovadas sdo desenvolvidas, testadas e im-
plementadas se estiverem de acordo com os critérios de sucesso da organizacdo. A proposta
sustenta uma possivel abordagem para criacdo de spin-offs dentro das corporagdes, € traz tam-
bém insumos acerca do processo de ideagao.

Os autores Schimperna, Nappo e Marsigalia (2021) propde um levantamento do estado
da arte no que diz respeito ao empreendedorismo entre universitarios. Para isso, aplicam uma
Revisdo Sistemaética e Bibliométrica da Literatura para alcancar o objetivo do trabalho. Os auto-
res puderam levantar uma mudanca no perfil dos alunos, assim como iniciativas das instituicoes
para mudanga nos curriculos para promover maior orientacdo para inovagdo e empreendedo-
rismo. Por outro lado, os autores também questionam o envolvimento entre politicas e gestores
publicos e as institui¢des para assessorar estes empreendedores.

Também voltado a indicadores, Bertello et al. (2022) apresentam uma revisao de li-
teratura sobre fatores que interferem no alcance dos objetivos do negécio. Como resultado os
autores propde um framework integrativo que apresenta o conjunto de conceitos necessarios
para alcangar o objetivo de sobrevivéncia e crescimento de um novo negdécio, assim como para

alcancar os objetivos financeiros, econdmicos, sociais € ambientais. Como conceitos os autores

17" De baixo para cima, ou ainda, neste caso estd associado aos cargos mais baixos para a gerencia
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apresentam vantagem competitiva, legalidade, sustentabilidade financeira para o crescimento,
e agilidade, competéncias para networking, orientacdo de longo prazo e empreendedorismo
institucional para os demais objetivos.

Por conseguinte, Assenova (2020) apresenta um estudo sobre o desenvolvimento das
fases iniciais de um negdcio por empreendedores menos favorecidos ou despreparados. Os estu-
dos apontam para o impacto da incubagdo como alternativa para fomentar melhores resultados
aos negdcios, principalmente no caso onde os empreendedores ndo possuem prévio preparo e
experiéncias. Em combinag¢do com a incubagdo, a autora aponta também o impacto favoravel de
mentorias, especialmente para preencher lacunas no aprendizado e na condugdo de crescimento
do negdcio.

O ultimo trabalho selecionado foi dos autores Hackett e Dilts (2008). Apesar de ser
uma referéncia com maior intervalo desde a sua publicagdo, apresenta importantes indicios
sobre o processo de incubacao, e uma andlise estatistica que mensura os resultados do processo
e oferece uma base metodoldgica que pode ser utilizada nesta pesquisa.

Os autores investigaram 53 incubadoras em atividade nos Estados Unidos, a partir de
uma andlise sistemdtica dos processos e validacdo das escalas. Com isso o trabalho oferece
um conjunto de ferramentas validadas para dar suporte as investigacdes desta pesquisa, além de
uma base tedrica empirica sobre os modelos estudados e referéncias a respeito dos resultados

das incubacoes.

2.3.4 Consideracoes finais da revisao

Os artigos estudados apresentam um amplo panorama sobre a 6tica dos processos de
incubacdo. Em sua maioria, tratam de uma abordagem completa da formagao, desenvolvimento
e aceleracdo de empresas, se referindo ao processo de pré-incubacao, incubacio intermediaria
e pos-incubacio.

Os trabalhos ndo discriminam as ferramentas utilizadas no desenvolvimento dos mo-
delos; por esta razao, ndo foi possivel identificar a composi¢do dos modelos existentes de pré-
incubacao. No entanto, as descri¢cdes sobre 0s processos contribuiram para a coleta de dados e
constru¢do do conhecimento.

A Tabela 2 apresenta a relag@o dos trabalhos principais e a Tabela 3 os trabalhos secun-
darios. Os trabalhos foram avaliados quanto as suas caracteristicas em relacdo a metodologia
TXM Business, bem como as perguntas e objetivo da revisdo. As questdes respondidas pela

anélise, apresentadas nas Tabelas sdo:
1. Abrange a pré-incubacdo? (Q1)
2. Apresenta ou descreve o modelo? (Q2)
3. Menciona a utilizacdo de métodos/ferramentas de design? (Q3)

4. Apresenta resultados da pré-incubacdo? (Q4)
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5. Contém aporte tedrico? (QS5)

Tabela 2 — Levantamento de caracteristicas em trabalhos principais

Referéncia Ql Q2 Q3 Q4 Q5

Flus e Hurst (2021) X X X

Moura et al. (2018) X X

Amelia et al. (2018) X X X

Hirte, Miinch e Drost (2017) X X X

Pallotta e Campisi (2018) X X

Schraven et al. (2021) X X X

Stevenson (2017) X X

Sanchez, Alvarez e Iborra (2014) X X X

Kusuma et al. (2015) X X

Skvortsova e Nurulin (2018) X X

Tsygankov et al. (2020) X X X
Salvi, 2022.

Tabela 3 — Levantamento de caracteristicas em trabalhos secundarios
Referéncia Ql Q2 Q3 Q4 Q5
Martinez, Ferndndez-Laviada e Crespo (2017)  x X X
Gerlach e Brem (2015) X X
Marion et al. (2018) X
Famiola e Hartati (2018) X
Tacono e Nagano (2017) X X
Asante, Owen e Williamson (2014) X X
Assenova (2020) X
Schimperna, Nappo e Marsigalia (2021) X
Bertello et al. (2022) X
Hackett e Dilts (2008) X X X

Salvi, 2022.

E possivel concluir a partir do panorama de trabalhos analisados que, embora existam
iniciativas diversas no campo da pré-incubacgdo, ainda existem lacunas que podem ser trabalha-
das como forma de aprimorar os resultados e fomentar o empreendedorismo por meio do design.
As informagdes e conhecimentos adquiridos a partir desta RSL foram aprofundadas com auxi-
lio de livros e artigos coletados de forma assistematica e sustentam as descri¢cdes, andlises e
conclusdes ao longo da pesquisa. Considerando estas exploracdes tedricas, € apresentada, no

Capitulo 3, a metodologia TXM Business.
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3 A TXM BUSINESS

Este capitulo apresenta a metodologia TXM Business, destacando a sua motivagdo
inicial, contextos de aplicacdo, bem como seus principais fundamentos. No ambito dessa tese,
o estudo e descricdo da TXM Business foi desenvolvido para a realiza¢do do objetivo especifico
‘Descrever a metodologia TXM Business’, bem como nortear a parte experimental da pesquisa.

Para isso, este capitulo apresenta a origem da TXM Business, como pode ser visto na
secdo 3.1. Em seguida, sdo detalhados o contexto e os fundamentos da metodologia, como apre-
sentado na se¢do 3.2. Na secdo 3.3, encontra-se a descricdo dos recursos que complementam a
estrutura metodoldgica e fazem parte do processo de pré-incubagdo. Entdo, sdo detalhadas as
etapas da metodologia. A etapa Think € apresentada na secdo 3.4, a etapa Experience na secao

3.5, e a etapa Manage, na se¢ao 3.6.

3.1 A ORIGEM DA METODOLOGIA TXM BUSINESS

A metodologia TXM Business foi desenvolvida a partir da metodologia TXM Bran-
ding, que, por sua vez, é uma versio aprimorada da metodologia TVU!. Ambas as versdes TXM
Branding e TVU foram desenvolvidas para a criacio e gestdo de marcas, a partir de abordagens
e métodos de design.

A TXM Branding foi construida para reunir as principais etapas e praticas necessarias
para a consolidacdo de novas marcas, ou reposicionamento de marcas em empresas existentes.
Além disso, introduziu no seu processo o desenvolvimento colaborativo entre equipe de projeto
e o cliente, reunindo stakeholders desde o inicio do projeto.

A origem da metodologia € creditada ao Laboratério de Orientacdo da Génese Organi-
zacional (LOGO), integrado ao Departamento de Design e Expressdo Grafica (DEGR), do Cen-
tro de Comunicag¢do e Expressdo, na Universidade Federal de Santa Catarina. O LOGO € um
laboratério fundado e entdo liderado pelo professor Dr. Luiz Salomao Ribas Gomez, e formado
por uma equipe de professores, pesquisadores e estudantes de graduagdo e pés-graduacgado, das
areas de design, comunicacao, sistemas de informacao, arquitetura, moda e gestdo, do Brasil e
do exterior.

A primeira versao da TXM Branding é chamada de TVU, acrénimo de Think, View e
Use, (Pensar, Ver e Usar). A proposta direcionava um estudo inicial das marcas e o levantamento
de caracteristicas. Todas as acdes desta etapa eram direcionadas pelo processo chamado de
Brand DNA Process®. O processo da TVU tinha inicio com um diagnéstico, que oferecia
uma investigacdo preliminar da percepcao da marca a partir da visdo de pessoas ligadas a ela
direta e indiretamente. Estas informacdes ofereciam as bases para a realizagdo de uma analise

SWOT?. Em seguida estavam estruturadas as etapas do evento criativo que dava origem ao DNA

Acronimo de Think, View e Use, (Pensar, Ver e Usar)

2 Acronimo de Stengnts, Weaknesses, Opportunities e Theats, (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas)



74

de marca, bem como suas exploragdes sensoriais por meio de mapas e painéis semanticos, €
também o benchmarking (TARACHUCKY; MENEGAZZI; GOMEZ, 2013).

A metodologia TVU foi a base para a elaboragdo da TXM Branding, uma versdo que se
dedica igualmente a criacdo e gestdo de marcas como a TVU, mas com a adi¢do de requisitos de
experiéncias, tornando o processo mais sensorial € com maior foco no usudrio e na sua vivéncia.
Ao se transformar na nova versdo, a metodologia também aprimorou seu suporte para a etapa
da gestdo da marca.

A Figura 11, a estrutura da metodologia TXM Branding possui um processo que enfa-
tiza em grande parte o processo de validagdo inicial, passando para uma representacdo grafica
com foco na experiéncia e finaliza com a construg¢do de estratégias para a gestdo da marca. O
grande foco do processo estd na construgio do DNA Process (SILVA; FEIIO; GOMEZ, 2016).

Por outro lado, a TXM Business tem uma estrutura mais detalhada.

Figura 11 — Comparac@o entre estruturas da TXM Branding e TXM Business

TXM BRANDING TXM BUSINESS Diagnéstico inicial
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T Think Target: Mapa de empatia
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FOSnenio Paridades Parceiros: Stakeholders map
Concorrentes q
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DPI Canvas
Naming Nome Problema 4P's
Slogan ORI C 5 Porqués
. anvas
ontidos X Experience Panorama pread
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Montagem de equipe

Leis Coma abrir uma micro empresa
&Regras Marcas e Patentes

Planejamento financeiro

Capital
P Plano de negécios

Elaborado pela autora, 2022.

Ainda que robusta para a finalidade proposta, a TXM Branding € bastante concisa se
comparada a TXM Business. Evidentemente, tratam de diferentes necessidades e objetivos,
logo, para suportar a estrutura¢do completa de negécios, a TXM Business recebeu um nimero
maior de exploragdes e ferramentas. A TXM Business €, portanto, uma reformulacdo da me-
todologia TXM Branding, com base nos principios da exploragdo da experi€éncia sensorial €
do nexialismo construtivo que envolve diferentes atores na conjuntura e validacio de diferentes

etapas do projeto.
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3.2 VISAO GERAL DA METODOLOGIA TXM BUSINESS

A metodologia TXM Business € um sistema modelado para acompanhar o estagio de
pré-incubagdo [ou ideagdo] de negdcios, orientando o processo de transformacgdo de ideais em
projetos de empresas. Sua aplicacdo se dedica, dentre outras questdes, a sustentar € desenvolver
o potencial inovador da ideia abrangendo o desenvolvimento do produto, do negécio e do perfil
empreendedor da equipe.

O nome da metodologia, TXM, € um acrénimo das suas trés etapas Think, Experience
e Manage, e o termo Business que sucede a sigla se refere ao seu foco de aplicagdo, voltado aos
negocios. Desta forma, a TXM Business se diferencia das versdes anteriores como apresentadas
na Segdo 3.1.

Cada etapa da TXM Business se refere a uma das dimensoes do negécio. Em linhas
gerais, a etapa Think se detém a pensar a ideia como negdcio em suas principais dimensoes;
a etapa Experience se dedica as acdes experienciais e sensoriais de contato com o publico e
com o mercado; e a etapa Manage orienta a modelagem da empresa em termos gerenciais,

administrativos e juridicos.

Figura 12 — Estrura TXM Business
PROPOSTA

BENCHMARKING

PANORAMA LEIS E REGRAS

DNA

o CAPITAL

PROPOSITO

PRODUTO PLANEJAMENTO

POSICIONAMENTO

PROBLEMA
Acervo TXM Business, 2022.

Como apresentado na Figura 12, cada uma das etapas (T, X, e M) € subdivida em Out-
puts, ou saidas, que sdo suportados por um conjunto de ferramentas, métodos e processos. A
TXM Business € uma metodologia de ideag@o que foi desenvolvida para a compreensdo e trans-
formacdo pratica de empreendedorismo, tomando por base ferramentas de gestdo, Experi€ncia
do usudrio (UX), comunicagdo e marketing.

A definicdo das ferramentas que a compdem ¢ resultado de pesquisas académicas e
praticas de mercado. Além disso, a defini¢do do conjunto de ferramentas foi determinada por

conceitos e principios de design, o que resultou na sele¢do de praticas familiares a drea, especi-
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almente aquelas associadas a projetos e gestdo de negdcios, bem como a tratativa de problemas
posicionando o usudrio no centro do desenvolvimento. Este conjunto de solugdes € responsédvel
por fornecer as informagdes e respostas necessdrias para nortear a constru¢ao do negdcio e o
seu planejamento estratégico.

A TXM Business prevé em sua estrutura trés principios, tanto para a construcdo dos re-
sultados quanto para a sua diferenciacdo diante de outras metodologias e modelos. A primeira
delas € a cocriacdo, que orienta a interacdo entre os empreendedores da mesma equipe, em-
preendedores de outras equipes, mentores, clientes e demais stakeholders. A segunda trata do
desenvolvimento em formato hibrido que se refere a oferta de atividades presenciais e remota. E
a terceira premissa € a flexibilizacao para conducdo nao linear, o que permite ao empreendedor
liberdade na conducio do processo de acordo com os seus interesses e condigdes.

O primeiro principio, a cocriagdo, vem sendo utilizada em diferentes contextos, tendo
como principal finalidade gerar valor. Sua origem estd atrelada a constru¢do do conhecimento
objetivo sobre um determinado assunto, de maneira coletiva e participativa (BECKER; NAGEL,
2013). Para Fraser (2012, p.45), "cocriar € construir em conjunto com as partes interessadas,
por meio de plataformas de engajamento que mutuamente expandem o valor baseado em expe-
riéncias humanas". A cocriacdo ird agregar valor ao negécio em diferentes niveis, garantindo
resultados mais concretos e expressivos, facilitando a aproximacao dos resultados a realidade
do projeto. Segundo Tarachucky, Gomez e Merino (2014, p.2), a cocriagdo € resultado da unido
das experiéncias de pesquisadores e designers ao conhecimento daqueles que vivenciam a rea-
lidade e os impactos promovidos pelos resultados.

A TXM Business propde o desenvolvimento colaborativo nao apenas dentro das equi-
pes, mas entre elas e além delas. Entende-se que, com auxilio da cocriacdo, a tomada de de-
cisdes ao longo do projeto ocorre de maneira mais segura e assertiva, minimizando os riscos e
aproximando diferentes atores. Além disso, a cocriagdo pode auxiliar no acesso a inovagao, por
meio do contato com diferentes perspectivas, aprimorando e melhorando os seus resultados.

Outra importante premissa da metodologia TXM Business trata do funcionamento hi-
brido. Neste sentido, a metodologia prevé um desenvolvimento combinado entre uma plata-
forma online, atividades de capacitacdo remota e uma série de atividades presenciais. Esta
combinacdo de plataformas oferece flexibilidade e maior alcance do processo, por meio de
uma estrutura digital destinada a informacao, constru¢cdo do conhecimento, acompanhamento e
registro do desenvolvimento dos projetos. Ao mesmo tempo, 0s encontros presenciais de ca-
pacita¢ao, orientacdo e suporte favorecem a interac@o e a cocriac@o entre os participantes, bem
como, facilita a construcao de redes de contato.

Segundo Pallot et al. (2006), a combinacdo de diferentes espacos e ferramentas pode
estimular a criatividade e promover a inovagao. Segundo os autores, esta variacdo de ambiente
pode auxiliar na comunica¢do e na produtividade das equipes, oferecendo acesso ao conhe-
cimento, além de métodos e ferramentas para a geracdo de ideias, o que tende a estimular a
criatividade. Além disso, a combina¢do de diferentes plataformas reforca a flexibiliza¢do na

conducdo do processo, conforme a premissa da ndo-linearidade prevista pela TXM Business.
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Para Pasini, Carvalho e Almeida (2020, p.23), "a combinagdo da aprendizagem ativa
e hibrida com tecnologias méveis é poderosa para desenhar formas interessantes de ensinar e
aprender". Para o autor, estas praticas colocam o receptor da informag¢do como protagonista
da trajetéria do conhecimento, e permite que ele a conduza, experiencie e interaja com cada
elemento de forma particular e personalizada, o que contribui diretamente para um melhor
aprendizado e melhor fixacao e apreensdo dos conhecimento.

Este fator contribui para o alcance de um dos objetivos da metodologia, que trata da ca-
pacitacdao dos empreendedores, desenvolvendo ou aprimorando seu perfil empreendedor. Para
alcancar este objetivo, € necessdrio que a metodologia aplique também métodos para a constru-
¢ao do conhecimento, e garanta que tais métodos estejam alinhados com o desenvolvimento das
ideias de negdcios, mas também ao aprendizado dos empreendedores quanto aos contextos de
mercado e capacitacdo dos empreendedores para gerir os negdcios. A capacitacao esta descrita
na Sec¢do 3.3.

A metodologia estd disposta em sua integralidade em uma plataforma digital®, utili-
zada para oferecer o suporte digital, que somada a encontros presenciais € a web conferéncias
constroem o ambiente hibrido de aplicacdo. Na plataforma digital sdo apresentadas cada etapa
da metodologia de forma visual e interativa, com materiais de apoio em formatos audiovi-
suais diversos, como videos, livros digitais, que apresentam a conceituacao e as orientagdes
necessdrias para aplicacao de cada ferramenta. A plataforma digital oferece também dreas para
elaboracgdo e registro dos resultados alcangados com a aplicacgao.

Esta plataforma também compreende outras funcionalidades que auxiliam na gestao
e avaliacao do projeto, como, por exemplo, as avaliagdes de monitoramento para acompanha-
mento da evolugdo dos projetos, agenda de atividades de capacitacdo com um cronograma das
atividades que serdo oferecidas por periodo, registro de atas de mentorias para anotagdes dos
principais pontos tratados com o mentor e ferramenta de gestdo de projeto no formato de Kan-
ban”.

No contexto, as atividades presenciais sdo consideradas originalmente reunides inter-
nas da equipe de projeto, reunides de mentoria, reunides de cocriacdo, palestras e workshops,
entre outros eventos promovidos ao longo do periodo de pré-incubacdo. Para promover a in-
teracdo entre os empreendedores, € prevista uma carga horaria minima de participacdo nas ati-
vidades presenciais para cada equipe. Esta carga hordria leva em consideracdo o tempo de
dedicacdo estimado para que os projetos alcancem o grau de desenvolvimento esperado até o
final do processo de pré-incubacao [ou ideacdo]. Tal carga hordria € estabelecida como 20 ho-
ras semanais, podendo ser cumprida pela equipe ao participar das atividades do cronograma em
adicdo ao periodos de dedicag@o ao desenvolvimento dos projetos determinado de acordo com

a disponibilidade da equipe.

txm.business

Kanban é uma ferramenta de gestdo 4agil de projetos que combina a distribuicdo de projetos em pequenas
tarefas, acompanhamento de execucdo e apontamento de restrigdes que possam impactar na completude do
processo (ANDERSON, 2011).
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As atividades presenciais sdo direcionadas a formacao e orientacdo dos participantes
quanto ao desenvolvimento de seus negdcios, do produto e do perfil empreendedor, e com-
plementam de maneira expositiva os conhecimentos e ferramentas previstos pela metodologia.
Além disso, oferecerem suporte para o desenvolvimento dos projetos.

Em relacdo a ndo linearidade na conducao dos processos, o principal objetivo € fle-
xibiliza¢do da constru¢do do conhecimento de projeto. Para oferecer um processo nao linear,
TXM Business nao estabelece uma ordem para a aplicacdo das ferramentas, a0 mesmo tempo
que incentiva aos empreendedores a definirem a forma como desenvolverdo os seus projetos.

A flexibilizacdo do raciocinio, logo, da condugdo e desenvolvimento de projetos € uma
proposta de (GOMEZ, 2005). Segundo o autor, a conducdo do pensamento humano € flexivel
ao seus conhecimentos, experiéncias e aprendizados isso faz com que o fluxo das atividades
intelectuais se adapte aos preceitos de formacdo dos individuos. Essa teoria foi empregada
a metodologia TXM Business no sentido de permitir que a conducdo do processo seja feita
com base nos conhecimentos a priori de cada equipe, e respeitando o nivel de maturidade de
cada projeto, assim como o grau de conhecimento sobre o contexto de negdcio da equipe de
empreendedores.

Além disso, a ndo linearidade reforc¢a a inten¢do de aproximar o desenvolvimento dos
negocios ao design. Como apontam Medeiros e Gongalves (2013), cada projeto € composto
por um conjunto de especificidades que demandardo adaptacdes e ajustes na conducdo do pro-
cesso. Neste sentido, € fundamental que a composicdo da metodologia promova liberdade e
adaptabilidade para diferentes necessidades de projeto.

Além de respeitar o nivel de maturidade dos projetos, a ndo linearidade também con-
tribui para a experiéncia dos empreendedores, garantindo um equilibrio entre diferentes perfis
e especialidades. No contexto de aplicagdo da metodologia, hd uma grande variedade de perfis,
ou seja, o idealizador de um novo negdcio em processo pré-incubagdo [idea¢do] pode ser com-
pletamente inexperiente no assunto, como também, possuir experi€éncias anteriores na criagao
de negdcios que irdo suprir algumas necessidades inciais do projeto. Neste sentido, a ndo linea-
ridade contribui também para manter a motivacao dos envolvidos, no momento em que permite
adaptar a condu¢do da metodologia as particularidades de cada equipe e projeto.

Para respeitar a premissa da nao linearidade, a metodologia € apresentada de forma
ndo sequencial, tanto na plataforma digital, quanto na sua representacdo infogréfica (Ver Figura
12). No entanto, € necessdrio ressaltar que, apesar da nao liberdade oferecida aos empreende-
dores para a conducdo dos seus projetos, € possivel observar uma ordem para a construgao do
conhecimento em nivel conceitual na metodologia TXM Business.

Esta ordenacdo leva em consideracdo que o principal ponto de partida dos projetos na
aplicacdo da metodologia sdo ideias. Neste sentido, existem sugestdes para o direcionamentos
dos projetos, com o intuito de garantir que os resultados sejam alcancgados.

Esta ordem € sugerida pela forma como algumas atividades de capacitagdo sdo sequen-
ciadas, bem como pela orientagdo ao longo do processo sobre a importincia do cumprimento

de alguns requisitos de projeto antes da elaborag@o de etapas mais avancadas.
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O sequenciamento na oferta das atividades de capacitacdo busca equilibrar a constru-
¢do do conhecimento e o desenvolvimento dos projetos de forma coletiva. Ja a orientacdo no
cumprimento de requisitos leva em consideragao erros comuns de empreendedores, como a falta
de validacdo inicial dos problemas e definicdo adequada do cliente, que sdo tidos como causas
comuns na mortalidade dos negdcios. Sdo consideradas nesta perspectiva também, a gestdo do
tempo e dos recursos dispensados ao projeto.

O histdrico de evolucdo, juntamente aos principios apresentados, auxiliam na contex-
tualizacdo da metodologia TXM Business. Para dar continuidade no processo de apresentagao,
sdo introduzidas nas proximas secoes, 0s recursos transversais, as etapas, ferramentas e métodos

que fazem parte da sua composic¢ao.

3.3 RECURSOS METODOLOGICOS TRANSVERSAIS

A metodologia possui uma estrutura definida a partir de um conjunto de Outputs, alcan-
cados por meio de uma combinacdo de métodos, ferramentas e processos. Esta estrutura tem a
sua aplicagdo suportada por outros recursos que orientam a aplicacdo e execucdo de cada etapa,
capacitam os empreendedores, avaliam o projeto e concluem o processo de pré-incubacdo.

Cada um dos recursos que compreendem o processo de pré-incubagdo, e sao combina-

dos a aplicagdo das ferramentas da metodologia TXM Business, é apresentado nesta Sec¢ao.

3.3.1 Atividades de Capacitacao

O primeiro destes recursos sdo as capacitagdes. Como ja mencionado na Sec¢ado 3.2,
as capacitacoes sdo oferecidas em formato hibrido, e buscam trazer temas que sao relacionados
diretamente as ferramentas da metodologia, bem como, outros temas que sdao entendidos como
fundamentais na perspectiva do desenvolvimento do produto, do negécio e do perfil empreen-
dedor.

As capacitacOes sdo previstas ao longo de todo o periodo da pré-incubagdo, atingindo
duas ou trés atividades por semana. Os temas tratados acompanham o desenvolvimento do
projeto, e sao abordados a partir da explanacao tedrica oferecida por profissionais experientes
no assunto.

Estes temas concentram algumas ferramentas oferecidas pela metodologia TXM Busi-
ness, € outros temas complementares que favorecem o aprendizado e a experiéncia dos empre-

endedores na condugdo dos seus projetos.
3.3.2 Reunioes de Cocriacao
As reunides de cocriagdo sdo atividades que complementam as atividades de capacita-

¢do e tem o objetivo de promover a interagdo e o aprendizado por meio do compartilhamento de

experiéncias entre os empreendedores. As reunides de cocriagdo costumam ter temadtica livre,
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onde os empreendedores sao motivados a discutir sobre os assuntos relacionados aos seus pro-
jetos, comentando sobre avangos e conquistas, assim como, relatando davidas e dificuldades.
As reunides de cocriagdo sdo baseadas na premissa da colaboracdo, que ¢ comum
ao design e estd prevista na TXM Business ao longo de sua estrutura metodolégica. Busca-
se por meio da cocriagdo, propiciar novas perspectivas e experiéncias aos empreendedores,
reconhecendo questdes comuns entre 0s projetos, e ainda, relatos de superagdo de problemas ja

enfrentado por outros participantes.

3.3.3 Atividades de avaliacao

No processo de pré-incubagcao da TXM Business, € proposto um método de avaliacao
de desempenho ao qual todos os projetos sdo submetidos em trés momentos. A avaliacdo tem
o objetivo de compreender a curva de desenvolvimento dos projetos, bem como, mensurar a
maturidade que o projeto possui ao iniciar o processo, € a maturidade atingida ao finalizar.

As avaliagOes sdo realizadas no formato de reunides, nos momentos e formatos con-

forme descricao.

* [0] Diagnéstico inicial: realizado ao final do primeiro més da pré-incubagio, tem o obje-
tivo de tracar um panorama inicial do projeto, e retornar um primeiro diagndstico acerca
da maturidade ao ingressar no programa. Nesta primeira avaliacao também ¢ identificado
o perfil ideal de mentor a ser alocado ao projeto. Participam desta reunido a equipe de
gestdo e os empreendedores do projeto. Na primeira avaliagdo a determinacao do estagio

de desenvolvimento do projeto € feita em conjunto entre os participantes.

 [1] Monitoramento intermediario: realizado no periodo intermedidrio entre o inicio e
o fim da pré-incubacio, geralmente ao final do terceiro més. Tem o objetivo de avaliar o
progresso na primeira metade do programa. Participam desta reunido a equipe de gestdo,
o mentor e os empreendedores do projeto. Na segunda avaliacdo o mentor € responsdvel

por indicar o estdgio de desenvolvimento do projeto.

* [2] Monitoramento final: realizado no final do processo de pré-incubacdo, geralmente
no quinto més. Esta avaliacdo determina se o projeto alcancou a maturidade minima
necessdria para ser graduado no programa de pré-incubacdo. Participam desta reunido
a equipe de gestdo, o mentor e os empreendedores do projeto. Na terceira avaliacdo o

mentor também € responsédvel por indica o estdgio de desenvolvimento do projeto.

A primeira avaliagdo, o diagndstico inicial, é considerada como Monitoramento [0]
pois resulta no marco inicial, ao qual serd comparado o desenvolvimento final, e se refere ao
marco inicial para a identificacdo do estdgio do projeto no momento de entrada. Além disso,
como visto, serve para compreender o perfil da equipe e do projeto no inicio da pré-incubacao

para inser¢ao de um mentor com o perfil e experi€ncias adequadas as necessidades do projeto.
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Os trés momentos de avaliagdo ocorrem de forma semelhante, com a aplicagdo de 40
perguntas, divididas nas dimensdes: mercado, tecnologia, e gestdo e capital. Cada pergunta
¢ avaliadas em uma escala de 1 a 5, onde 1 corresponde a ndo iniciado, e 5 a concluido. A
maturidade exigida para o projeto atingir a graduag@o no processo de pré-incubagao € referente
a média final no monitoramento 2 igual ou superior a 3, na escala mencionada acima. Este ndo
€ o0 unico critério para graduacdo do projeto.

Além de verificar o nivel de desenvolvimento dos projetos, a reunido de monitoramento
também auxilia na validagdao do negdcio, ja que as dimensdes analisadas sdo também aquelas
que um projeto deve alcancar para se constituir como uma empresa tecnologicamente vidvel
e economicamente sustentdvel. Desta forma, as perguntas aplicadas nas avaliacdes servem de
orientagdo aos empreendedores sobre os topicos a serem alcangados, podendo ser alcangados a
partir da aplicagcdo das ferramentas da metodologia TXM Business, capacitacdes, mentorias e
interacdo com o mercado e clientes.

Se tratando de ideias de negdcio, € importante ressaltar que as notas atribuidas nas
avaliacOes anteriores, embora tendam a aumentar, também podem diminuir. Ou seja, mesmo
que o projeto tenha recebido uma nota nas avaliagdes anteriores, pode ser revista e regredir em
algumas situagdes. Isto ocorre porqué determinadas questdes do negdcio podem ser repensadas

e reiniciadas, e esse comportamento deve ser refletido na avaliag@o.

3.3.4 Mentorias

As mentorias sdo recursos oferecidos a todos os projetos que ingressam no processo
de pré-incubac¢do da TXM Business. Se referem ao acompanhamento de um profissional ex-
periente em uma das dreas identificadas como ndo atendidas pela equipe, mas fundamental ao
projeto. Este profissional, intitulado mentor, serd o responsavel por instigar os empreendedores
da equipe de projeto a buscarem progredir no desenvolvimento dos negdcios.

As mentorias s@o previstas em duas modalidades: individuais e coletivas. As men-
torias individuais sdo aquelas em que empreendedores de projeto e seus respectivos mentores
realizam encontros periddicos com a finalidade de manter um relacionamento e acompanha-
mento adequado para suporte na elaboracdo das etapas do processo de desenvolvimento dos
negodcios. As mentorias coletivas sdo realizadas em grupo a partir de um tema central, e sdo re-
alizadas por uma previsio do cronograma de atividades ou por manifestacdo de interesse pelos
empreendedores.

A atuacdo dos mentores também difere em cada situagdo. Os mentores de projeto ofe-
recem seu suporte as equipes de forma concomitante ao processo e complementar as atividades
da metodologia, ou seja, realizam encontros a partir de uma agenda acordada entre mentor e em-
preendedores. A frequéncia recomendada aos encontros de mentoria € de 1 hora por semana,
para tratamento e acompanhamento das evolugdes alcancadas pela equipe.

Ja o mentor que atende de forma coletiva ird realizar os encontros circunstancialmente.

Em ambos os formatos, e deve atuar como um catalisador de oportunidades e conhecimentos,
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aproximar os empreendedores de pessoas estratégicas, oferecer perspectivas para o crescimento
individual e coletivo da equipe, contribuir com suas experiéncias na conducdo do processo e
auxiliar de forma reflexiva e imparcial na tomada de decisdes.

Este recurso garante aos empreendedores uma aproximagao com a realidade profissi-
onal da drea de atuacdo do projeto, e promove a expansdo dos seus aprendizados por meio de
interagcdes interpessoais. Além disso, podem ampliar as perspectivas do projeto e aprofundar o

conhecimento pratico em situagdes reais de mercado.

3.3.5 Equipes de gestao

Outro importante recurso € o suporte oferecido pela equipe de gestdo. Refere-se a um
dos principais ativos da metodologia, e é constituido por profissionais de diferentes dreas do
conhecimento e perfis que se dedicam a apoiar os projetos, conduzir das atividades e aplicar
o processo. Esta equipe se divide em dois grupos, sendo a equipe de gestdo local, aquela
que diariamente interage com os empreendedores, acompanhando necessidades, motivando-os
no alcance dos objetivos de projeto e orientando sobre as necessidades operacionais da pré-
incubacao.

No outro grupo encontra-se a equipe de gestdo executiva, que participa de forma es-
tratégica na conducdo e na melhoria da experiéncia dos empreendedores, atuando como capa-
citadores e mentores adicionais sempre que uma necessidade € identificada. Considera-se que

ambos os grupos sdo indispensaveis na aplicacdo da metodologia.

3.3.6 Pitch

A finalizacdo do processo de pré-incubagdo ocorre com a apresentacdo de picthes. O
picth é uma apresentacdo breve e concisa, de fundo mercadoldgico, comumente destinada a
investidores, clientes ou possiveis apoiadores. O principal objetivo do picth é a venda, seja do
produto ou servi¢o, de uma parte do negdcio, ou do negécio como um todo.

No processo de pré-incubacio, o picth € avaliado por uma banca. Esta banca atribui
notas a diferentes critérios esperados para uma apresentacdo de negécio em fase final de pré-
incubacdo. Além da avaliacdo, a banca tem a oportunidade de argumentar ou propor criticas ao
projeto.

A apresentacao do picth é obrigatdria para a conclusao do processo de pré-incubagao,

e € outro fator considerado para a graduagao do projeto.

3.3.7 Plataforma TXM.Business

Plataforma virtual estruturada a partir da metodologia TXM Business, para permitir
a autonomia dos empreendedores na aplicacdo da metodologia e fluxo de condugdo no desen-

volvimento de seus projetos. Trata-se de um ambiente desenvolvido especificamente para a
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finalidade de registrar os resultados obtidos pelos empreendedores, e por esta razdo, € composta
por conteddos, midias e recursos informacionais, além de uma série de funcionalidades para

facilitar a gestdo e execugdo do projeto de negdcio.

3.4 ETAPAT - THINK

A etapa Think ou T, consiste em diagnosticar os potenciais mercadoldgicos da ideia,
oferecendo os primeiros indicios de viabilidade do projeto. Além disso, na etapa T sdo en-
contradas as primeiras ferramentas fundamentadas em design, que sao o DNA do negdcio, a
definicao do seu propdsito, entre outras.

Para descobrir o DNA, o propésito, bem como alcangar indicios sio previstas acdes
de investigacdo e validacdo. Todas estas investigacOes iniciais sdo cruciais para a conducao
do projeto, tais como a identificacdo de necessidade de mercado perante a solu¢io proposta,
a identificagdo do publico alvo e sua intencdo de consumo, percepcao de concorrentes diretos
e indiretos, e ainda, a identificacdo de caracteristicas que precisam ser fortalecidas ou evita-
das no negécio. Para alcancar estas respostas, a etapa apresenta uma série de ferramentas de
investigagdo propostas para exploracdo dos empreendedores.

A partir da definicio do DNA, demais etapas do processo recebem informagdes su-
plementares, como por exemplo, o propdsito do negécio. O propdsito reconhece a motivagao
central que d4 origem a existéncia do negdcio, ou, no caso de negécios em desenvolvimento,
que inspiram a sua criacdo. O propdsito é percebido a partir do reconhecimento de como ele
contribuird para deixar o mundo melhor.

Além dos Outpus DNA Process e Prop0sito, a etapa Think também possui outros dois
Outpus, Benchmarking e o Posicionamento. Ambos, em uma esfera de investigagdes, proporci-
onardo a identifica¢do da realidade do mercado, defini¢ao de cenérios de atuagdo, e informagdes
importantes sobre o cliente e a solucdo.

Ao construir os Outputs da etapa Think, os empreendedores terdo um panorama pre-
liminar das dimensdes do seu negdcio, identificando as principais qualidades, e as varidveis
que poderdo influenciar suas a¢gdes. Acima de tudo, a constru¢c@o do projeto estard alicercada
sobre evidéncias, e principalmente, baseada em atributos que potencializam a construc¢do e o
reconhecimento de valor ao negdcio, o que permite maior consciéncia dos objetivos, € recursos

informacionais confidveis aos empreendedores.

3.4.1 DNA Process®

O DNA Process® ¢ o primeiro Output apresentado na etapa Think, e € dedicado a
identificar as principais qualidades do negdcio. Esta ferramenta segue a configuragdo da meto-
dologia Brand DNA Process®, e € um dos principais fundamentos da TXM Business.

O Output DNA Process® é composto por um conjunto de ferramentas que auxiliam

na identificacdo do DNA de um negécio. O DNA de negdcio parte de uma analogia feita com
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o Acido Desoxirribonucleico, parte principal da célula que permite investigar a Identidade Bi-
olégica dos individuos a partir das informacdes genéticas contidas nas células que determinam
suas caracteristicas.

O DNA Process® ¢ fruto do trabalho dos professores Dr. Luiz Salomao Ribas Gomez
e Dr. Américo da Conceicdo Mateus, que vem sendo estudada e aplicada pelo Laboratério
de Orientacdo da Génese Organizacional (LOGO) da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), hd mais de 10 anos. O procedimento determinado pelo DNA Process®, é construido
com o auxilio da Brand DNA Tool® Gomez et al. (2013), ferramenta que introduz a interacao
de stakeholders no processo de cocriagdo e validacdo do DNA das organizagdes, desde o inicio
do trabalho criativo a fim de partilhar suas experiéncias e participar da concepg¢ao do produto, do
servico e da comunicagdo. A Brand DNA Tool® & uma adaptacio das metodologias SENSE®,
proposta por Marc Gobe (GOBE, 2010), e ZMET® de Olson Zaltman (ZALTMAN, 1997).

O resultado de aplicac@o destas metodologias culmina na constru¢cao do DNA, que se
configura a partir de 5 conceitos. Cada conceito determina a caracteristica genuina de determi-
nadas estruturas da empresa.

Em termos de negécios, o DNA € extrapolado de forma a concentrar os eixos essen-
ciais de uma organizacdo, construindo a partir delas atributos que servirdo como norte para a
atuacdo da organizacdo. Assim, o DNA de negdcio serd composto por 5 conceitos, sendo eles o
técnico, mercadoldgico, emocional, resiliente e integrador. O conjunto destes 5 conceitos serd a
representacdo da natureza do negdcio, contemplando seus atributos mais evidentes e genuinos,
e orientando a tomada de decisdes e as acdes estratégicas.

O estudo do DNA organizacional é uma associacao andloga entre empresas € organis-
mos vivos. Neste contexto, empresas possuem no nicleo da organizagdo, assim como outros
organismos vivos, caracteristicas particulares e essenciais que garantem a perpetuagdo de sua
existéncia, e sdo replicaveis ao passo de seu desenvolvimento (GOMEZ et al., 2011). Da mesma
forma como ocorre em organismos vivos, uma alteracdo no DNA pode comprometer a sobre-
vivéncia do individuo, para empresas, a perda destas caracteristicas essenciais e particulares
também podem acarretar em adversidades e falhas em seu funcionamento e estrutura a ponto
de comprometer sua sustentabilidade.

Segundo Kotler, Kartajaya e Setiawan (2010, p.39), “para estabelecer conexdao com
os seres humanos, as marcas precisam desenvolver um DNA auténtico, o nicleo de sua verda-
deira diferenciacao”. A metafora do DNA € aplicada a empresas por se entender que tal como
organismos vivos, uma empresa possui um aglomerado de informagdes que se replicam e sao
refletidas em todas as suas agdes, formato, posicionamento e comportamento. E por meio do
DNA que a empresa se diferencia das demais, construindo uma identidade que se conecta com
seus consumidores e estabelece o seu posicionamento no mercado (SILVA et al., 2014). Para
oferecer resultados, o DNA deve ser definido e replicado em todos os niveis da empresa.

Na TXM Business, o Output DNA Process® € alcangado com a aplicacdo de cinco fer-
ramentas, que sdo o Diagndstico: pesquisas e entrevistas, a Analise SWOT, o Evento Criativo

para a constru¢cdo do DNA, a Visualiza¢do: Mapa semantico, e a Visualizacdo: Painel Seman-
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tico. As cinco ferramentas possuem maior potencial quando aplicadas de forma cocriativa, e

quando validadas pelos clientes ou stakeholders do negécio.

3.4.1.1 Diagndstico: pesquisas e entrevistas

A TXM Business € uma metodologia que orienta um processo baseado em evidéncias,
coletadas por meio de pesquisas investigativas. Desta forma, oferece como uma das primei-
ras ferramentas o Diagndstico. Para isso, o Diagndstico deve conter em seu acervo todas as
circunstancias relevantes para as atividades do negdcio, sejam internas ou externas. A coleta
de informagdes para o Diagndstico deve oferecer subsidios sobre o mercado, tendéncias e con-
correntes, tecnologias existentes no setor, além de experiéncias, expectativas, conhecimento e
necessidades de um grupo de stakeholders e opinion makers.

Para alcancar este conjunto de informagdes, podem ser realizadas pesquisas, sejam elas
etnogréficas, pesquisas de campo, ou por meio de fontes confidveis diversas. As informagdes
levantadas pelas pesquisas, devem ser combinadas com a aplicagdo de entrevistas, que de forma
direta, interagem com potenciais clientes, concorrentes ou parceiros, para averiguar indicios de
viabilidade para a ideia inicial.

Esta etapa baseia-se no Diagnodstico Répido Participativo (DRP) (PEREIRA, 2017),
uma alternativa que auxilia na coleta de informacdes para a constru¢do do conhecimento e da
realidade analitica de um objeto (CASTRO; ABRAMOVAY, 2015). Com estas informacdes,
€ possivel refletir sobre questdes que influenciam o negécio em diferentes perspectivas, como
fatores econdmicos, sociais, politicos, ambientais e culturais. Esta base de conhecimento ser-
vird para sustentar tanto a constru¢do do projeto, quanto tratard indicios sobre a viabilidade,
aceitacdo da solucdo e oportunidades para condugio do projeto.

Além disso, conhecer com profundidade as caracteristicas centrais do projeto, cons-
truindo uma base de conhecimento permite o surgimento das primeiras percep¢des para a con-
ducgdo do projeto, e os valores centrais para a solucdo e para o negécio. Embora inequivoca,
toda a coleta de informagdes na aplicagdo da ferramenta de Diagndstico deve estar alicer¢ado
na veracidade e diversidade das referéncias sobre o mercado, do cliente e da propria empresa.

Segundo os métodos de Lean Startup, o levantamento destas informagdes ndo deve ser
feito apenas por questiondrios virtuais e pré definidos. Ainda que estes modelos de validagdo
oferecam uma resposta rapida e simples para a confirmacao do problema e interesse do publico,
elas também limitam a percep¢ao de reagdes e comportamento que podem representar oportuni-
dades derivadas da proposta inicial. Além disso, questiondrios limitam as respostas do publico,
ndo permitindo a ampla expressdo de ideias, sugestdes, dificuldades e opinides.

Quando se aplica uma pesquisa quantitativa para a validacao de uma ideia de negdcio,
ocorre um fendmeno chamado de “like por impulso” (RIES, 2012), que se refere as avalia¢des
que as pessoas fornecem sem refletir, o que pode induzir uma resposta que nao corresponde aos
interesses reais do publico e pode comprometer o projeto. Desta forma, é importante configurar

a pesquisa como uma pesquisa qualitativa, que abrange nio apenas resultados percentuais e
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numéricos, mas também a subjetividade das percepgdes, relevancia e afinidades que o publico
pode demonstrar.

Logo, o Diagnéstico também atua como uma primeira validacdo da ideia. Como o
negocio ao aplicar a TXM Business na etapa de ideagdo, ainda se encontra em fase projetual,
existe flexibilidade e autonomia suficientes para adequar qualquer incoeréncia percebida entre
a projecdo inicial e as informacdes coletadas. Isto garante um ambiente favordvel para expe-
rimentacdes de viabilidade e identificacdo de oportunidades existentes no contexto do projeto,
tornando a sua constru¢ao mais assertiva.

Para guiar a execucio do diagnéstico é sugerida a elaboracio de um briefing® contendo
todas as delimitagdes previstas para o projeto, os objetivos e o contexto inicial que serd inves-
tigado. No briefing também deve constar uma relagdo de Stakeholders e Opinion Makers que
poderdo ser entrevistados a fim de obter mais informacdes e percepcdes do negdcio. A partir
do briefing também € possivel estruturar a pesquisa e as fontes de informacdo para construir
um acervo, definir onde e como serdo registradas as informagdes coletadas, procurando obter o
maximo de detalhes, como a data, fontes utilizadas e os resultados obtidos.

ApOs a construcdo do briefing, a coleta deve ser iniciada, contemplando os critérios
definidos inicialmente. Conforme as informagdes sdo coletadas, devem ser agrupadas para
compor o acervo. Sdo sugeridas que as investigagdes iniciais, e o levantamento de informacoes
ocorra antes da realizacdo das entrevistas, pois a coleta pode oferecer subsidios importantes
sobre as perguntas a serem projetadas no roteiro das entrevistas.

Neste sentido € fundamental fazer as perguntas certas (FITZPATRICK, 2013b). No
inicio do projeto, a validagdo naturalmente serd mais superficial e exploratéria. Por isso, é
recomendavel o desenvolvimento de um roteiro que ndo provoque rigidez para a conversa, mas
seja direcionado ao levantamento de informacdes que possam refinar as ideias do negdcio e
expandir as oportunidades. Como sugere Fitzpatrick (2013a, p.15)(traducio nossa), “a medida
de utilidade de uma conversa inicial com um cliente é se ela fornece fatos concretos sobre a
vida e pontos de vista dos consumidores. Estes fatos, se tornam orientagdes para os negdécios”.

Em outras palavras, e reforcando a ideia central defendida por Fitzpatrick (2013a), é
extremamente delicada a forma de condugdo da entrevista quando se quer validar ou refutar
uma hipdtese. Neste sentido, a formatacdo da pergunta deve ser puramente investigativa e
abrangente. Deve-se buscar acima de tudo, que o entrevistado se sinta motivado a contar sobre
si, e sobre seu dia a dia, enfrentamento de problemas e dilemas cotidianos. E desta conversa
que o empreendedor ird extrair o que é mais relevante no contexto do projeto.

Ap6s a coleta de informagdes oferecidas pelo diagndstico, € necessario analisar e forta-
lecer hipéteses de projeto. Tais confirmagdes, ainda que incipientes, sustentardo as exploracoes
da andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats®), pois oferecem uma nocio
acerca da realidade do negdcio, do contexto em que este serd inserido e a percep¢ao daque-

les que de alguma forma participam da sua formacdo e atuacdo. Além disso, € indicado que

5
6

Resumo com os principais tépicos e objetivos
Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas
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todo o acervo, ao ser analisado, também possa ser relatado para servir de insumo ao longo do

desenvolvimento do projeto.

3.4.1.2  Andlise SWOT

A ferramenta Andlise SWOT na metodologia TXM Business tem o objetivo de sinteti-
zar as informagdes coletadas com a ferramenta Diagndstico: pesquisas e entrevistas, organizando-
as de forma a subsidiar a aplicacdo das préximas etapas (BRAUN et al., 2014), (DUTRA, 2014).

A andlise SWOT € uma ferramenta de planejamento estratégico utilizada para auxi-
liar os gestores a tomarem decisdes mais assertivas e coerentes (BENZAGHTA et al., 2021).
A andlise SWOT, € uma sigla que em inglés representa as palavras Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats, que podem ser traduzidas como Forg¢as, Oportunidades, Fraquezas e
Ameacas. Esses quatro fatores serdo analisados na metodologia com o objetivo de observar a
realidade interna e externa diante do mercado e a partir de visOes internas. Como resultado
desta andlise, sdo tracadas estratégias para potencializar os fatores promissores do projeto.

Dentre os motivos que sustentam a aplicacdo da Andlise SWOT na metodologia TXM
Business, estdo a identificacdo do grau de competitividade da ideia, e a visualizacdo de um
panorama sobre o mercado, oque permite ajustar as acdes do negdcio as ameacas percebidas,
evidenciar as oportunidades ou gerir necessidades de adequacgdo interna. A Andlise SWOT
¢ utilizada na investigacdo social, na elaboracdo de diagndsticos, na andlise organizacional e
também na elaboracdo de planos de acdo e posicionamento.

Além disso, identificar os pontos fortes e fracos da empresa e as oportunidades e ame-
acas as quais a empresa estd sujeita faz com que se construa uma base informacional para a
tomada de decisdes. Desta forma, a Anélise SWOT possibilita maximizar as forcas e oportuni-
dades, ao passo que permite intervir com acdes para controlar o impacto de ameacas enquanto
tende a elimina possiveis fraquezas antes que representem obsticulos para a criagio e consoli-
dacao do negdcio.

Os fatores explorados na anélise SWOT, conforme defini¢do de (HOFRICHTER, 2021)

* Pontos Fortes sao diferenciacdes alcancadas pela empresa. Se trata de uma varidvel con-
trolavel, ou seja, € um fator interno da empresa que lhe proporciona uma vantagem ope-

racional no ambiente empresarial.

* Pontos Fracos sdo situacdes inadequadas da empresa. Se trata de uma varidvel contro-
lavel, pois também se refere a realidade interna que lhe proporciona uma desvantagem

operacional no ambiente empresarial.

* Oportunidades sao forcas ambientais ndo controldveis pela empresa. Fatores externos ao

negocio que podem favorecer sua acao estratégica, desde que conhecida e monitorada.
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* Ameagas s3o fraquezas ambientais ndo controldveis pela empresa. Fatores externos ao
negdcio que criam obstdculos a sua acao estratégica, mas que poderao ser evitados, desde

que reconhecidos e monitorados.

Os fatores internos sdo aqueles que podem ser controlados pela empresa por meio
de uma gestdo organizada e adequada. Assim, encontrar os pontos fortes pode incentivar o
atingimento do valor maximo do negécio, enquanto que os pontos fracos encontrados devem
gerar agOes reativas de forma a minimizar seus efeitos.

Ja no ambiente externo, a empresa nao possui controle e por esse motivo deve moni-
torar constantemente o cendrio e estar atenta as ameacas e possiveis oportunidades. Apesar de
nem sempre ser possivel evitar as ameagas externas, a empresa pode realizar um planejamento
de contingéncia para enfrentd-las, diminuindo seus impactos, bem como, estar preparada para
aproveitar as oportunidades encontradas.

Em uma segunda etapa da aplicacdo da Andlise SWOT, € possivel cruzar as informa-
coes em uma Matriz SWOT. A Matriz SWOT faz uma explora¢do aprofundada (FERNANDES
et al., 2015), cujo cruzamento permite tracar as estratégias para acao diante dos fatores identifi-

cados.

3.4.1.3 Evento Criativo

O Evento Criativo € uma parte prevista pelo DNA Process®, e reine um conjunto de
técnicas criativas, dado o nome do evento, que facilitam a revelacio do DNA de negdécio. A
composi¢do completa do Output DNA Process®, principalmente pela presenca do evento cri-
ativo configura um dos principais diferenciais da metodologia TXM Business frente a outras
solucdes com a finalidade de estruturacao de negécios (SALVI et al., 2021). Com este conjunto
de ferramentas, a metodologia propde a estruturacdo do novo negdcio sob as bases mais genui-
nas da organizagdo, ou seja, explora suas principais caracteristicas para que o novo negocio crie
valor pautado em uma identidade e singularidade, garantindo forca e maior potencial diante da
concorréncia.

Nesta etapa € utilizada a ferramenta Brand DNA t00l®, que propde uma adaptacao das
metodologias SENSE® 7 e ZMET® 8. Esta ferramenta auxilia na identificacdo dos 5 conceitos

que definirdo o DNA do negdcio.

7 SENSE® - Sensorial Exploration and Necessary States Evaluation (Exploragio Sensorial e Avaliagio dos

Estados Necessarios) é um processo visual que permite identificar o perfil de produtos e de clientes. Este
processo analisa a concorréncia e desenvolve um vocabuldrio multidimensional, emocional, visual e sensorial,
servindo como base para o processo de design.

ZMET®- Zaltman Metaphor Elicitation Technique (Técnica Zaltman de Evocac¢do de Metéaforas) é uma técnica
que se baseia na neurociéncia, na semiética e nas ideias de Carl Jung, utilizando metafora e imagens para inter-
pretar a estrutura do significado no pensamento e nos sentimentos dos consumidores em relagdo a determinado
tépico, como uma marca. O processo consta em solicitar aos usudrios que selecionem imagens de materiais
que possuem em casa que representem seus pensamentos e sentimentos sobre o tépico em questdo (CAMPOS
etal., 2016).
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O principal objetivo do Evento Criativo € a geracdo de alternativas para a composicao
do DNA. Para a geracdo das propostas é utilizada a técnica Brainstorming®. Para a aplica-
¢do desta técnica no entanto, € necessario que o ambiente seja propicio para o surgimento do
pensamento criativo, e que permita a interagdo dos participantes.

Existem duas maneiras para conduzir o Evento Criativo de acordo com a metodologia
TXM. A primeira delas realizada de forma exclusiva para cada negdcio (ou futuro negdcio) é
a mais comumente aplicada pela TXM Branding, onde sdo reunidos individuos com alguma
relagdo emocional ou de interesse com o negdcio, intitulados Stakeholder e Opinion Makers
formando um grupo heterogéneo e com diferentes visdes e perspectivas. A segunda proposta, é
a mais utilizada pela TXM Business e reine membros de diferentes negdcios que juntos geram
propostas para em seguida, juntamente com suas equipes de projeto, selecionar as op¢des que
melhor representam seus atributos de negdcio, e definir assim, os conceitos do DNA. Em ambos
os casos € necessdria a presenca de um facilitador com dominio sobre os processos do evento
para a conducdo das atividades.

O Evento Criativo € realizado a partir de uma contextualizagdo, seguida por outros 3
momentos. A contextualizagdo € a primeira atividade, e tem o objetivo de apresentar os motivos
principais para a defini¢do do DNA de negdcio, e os principais conceitos e objetivos relaciona-
dos ao evento. Quando realizado individualmente, é importante a apresenta¢do da empresa com
a qual estd se trabalhando, reforcando as informagdes mais relevantes sobre ela. Dentre tais
informacdes, sugere-se que sejam apresentadas as delimitacdes de mercado, os grupos de con-
sumidores e os principais concorrentes - ainda que estes ainda ndo estejam definidos. Quando
aplicada de forma coletiva, esta apresentacdo ndo € necessdria pois os envolvidos na etapa de
selecdo dos conceitos ja terdo dominio sobre as informacdes referentes ao negdcio.

Ap6s a introdugdo oral na primeira etapa do evento, ocorre a divisdo dos participantes
em grupos, € inicia-se o primeiro momento criativo. Neste momento a intera¢do dos participan-
tes € crucial. Para isso sdo aplicadas 3 estratégias para incentivar o surgimento de pensamentos
criativos. A primeira estratégia tem como intuito aumentar aumentar a circulacio sanguinea e
por consequéncia, promover maior oxigenacdo do cérebro para que as sinapeses sejam favo-
recidas. A segunda estratégia € a nostalgia, que pode ser motivada de diferentes formas, com
elementos que remetem a infancia, estdgio da vida em que os seres humanos sao mais criativos
e espontianeos. A terceira estratégia se refere a criagdo de intimidade entre os participantes,
para aumentar a familiaridade, empatia e reciprocidade, e fazendo com que todos se sintam
acolhidos.

Estas estratégias fardo com que os participantes sejas imerso a uma nova condig¢ao,
desligando-se da realidade e de seus pensamentos rotineiros, o que tende a promover 0 pensa-
mento criativo e a sentimentos positivos. Logo, este ambiente de colaboracdo e descontragdo,
serd mais propicio para o surgimento de ideias. O objetivo € preparar os participantes para o

Brainstorming, motivando-os a contribuir com o grupo.

Do inglés, tempestade. Uma técnica criativa que promove a geracio maior niimero de propostas em um inter-

valo de tempo pre-determinado.
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O segundo momento do evento criativo € a aplicacdo da técnica de Brainstorming,
que consistem em estimular a geracao de ideias. Trata-se de uma técnica criativa que motiva a
producdo de uma lista de ideias que poderdo ser processadas e analisadas em outro momento.
Na TXM Business ela sera usada em diferentes momentos, mas durante o evento criativo, o
seu objetivo € reunir uma grande quantidade de adjetivos, que na sequéncia serdo utilizados na
identificacdo do DNA. Para que isso acontega, o grupo deve gerar uma lista de 200 adjetivos
ou mais durante 20 minutos, sem limitacdo de tematica. Isso fard com que a atividade flua de
maneira colaborativa, e que as sugestdes de adjetivos propostos motivem o aparecimento de
outros adjetivos.

Ao final dos 20 minutos, todos os grupos devem compartilhar os adjetivos com to-
dos os participantes do evento, e cada participante, individualmente, deve fazer uma selecao
daqueles que segundo a sua percepcao, melhor se relacionam com o seu negécio. Desta lista
individual, serdo sugeridos por cada participante 5 adjetivos, referentes a composi¢do do DNA
do negdcio. O participante deve sugerir 1 adjetivo para cada elemento do DNA, sendo eles:
Técnico, Resiliente, Emocional, Mercadolégico e Integrador. Cada adjetivo escolhido pelo par-
ticipante deve ser escrito em um Post-it®, que ird compor um painel coletivo, com a adicdo de
todos os adjetivos propostos por cada participante.

O terceiro e ultimo momento do Evento Criativo € a discussdo do DNA, nele todos
os adjetivos dispostos no painel sdo organizados, discutidos e selecionados. Inicialmente sao
agrupados todos os adjetivos repetidos ou similares. Em seguida, coletivamente sdo sugeridos
possiveis adjetivos, daqueles presentes no painel, para cada elemento do DNA. Este processo
deve ser guiado pelo facilitador do Evento Criativo, que ndo deve influenciar na decisdao do
grupo, mas deve questionar as sugestdes e buscar unanimidade do grupo quanto a tomada de
decisdo.

A discussdo deve prosseguir até que em consenso o grupo encontre um tnico adjetivo
para cada elemento do DNA, e que o conjunto de adjetivos represente o negdcio em todos os
seu niveis e sentidos. O resultado de todas as atividades do evento criativo, serd a definicao
cocriativa do DNA da empresa.

Como todas as etapas da metodologia TXM Business, o DNA também deve passar
por uma validacdo. Esta deverd ocorrer apds o evento, consultando os participantes sobre a
confirmac¢do ou refutacdo dos componentes escolhidos para o DNA da empresa. Caso existam
divergéncias, deve-se retomar a discussdo sobre os conceitos escolhidos, envolvendo, se pos-
sivel, os Stakeholders do negdcio. Esta validacao certifica o resultado e garante que possiveis
discussdes que ndo tenham sido abordadas durante o Evento Criativo, ou que possam ter sur-
gido na sequéncia, sejam levadas em consideracdo, ja que o DNA da empresa a acompanhara
em todas as suas acdes e estruturacdes futuras. Juntamente com a validagao, serdo solicitadas
imagens que segundo os participantes, representam visualmente cada um dos conceitos do DNA
(SALVIetal., 2021).

» Técnico - O conceito técnico estd relacionado diretamente com o produto ou servigo
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oferecido. As qualidades técnicas do produto sdo os fatores que melhor transmitem ao

consumidor a tangibilidade do negdcio.

* Resiliente - Resiliéncia é a capacidade de adaptacdo do negécio dianta das alteragdes
do mercado. O negdcio deve ser capaz de atualizar-se constantemente, mantendo uma
construcdo continua. Ser resiliente ndo significa ‘mudar com a maré’, mas manter a

autenticidade dentro das frequentes mudangas.

* Emocional - Tem a funcdo de aproximé-la dos aspectos decisérios de fidelizacdo do
consumidor. Dentro da ferramenta DNA Tool, o valor emocional serd atribuido como
aglutinador de diversos conceitos emocionais. Conceitos que o negdcio ja possui € que

evidenciam o seu diferencial perante os concorrentes.

* Mercadoldgico - As empresas precisam vender para manterem-se ativas no mercado. O
componente mercadologico é o que representa a forma como a marca ird se apresentar no

mercado de modo vendavel.

* Integrador - O conceito integrador interfere na forma dos quatro conceitos agirem um
em funcdo do outro, de modo a garantir ao negdcio autenticidade e um efetivo posiciona-

mento no mercado.

3.4.1.4 Visualizacdo: Painel Semantico

A Visualizagdo se refere a construcdo de um Mapa e um Painel Semanticos. Painéis
e Mapas Semanticos sdo representacdes visuais de determinados elementos de um projeto. Na
TXM Business, eles sdo construidos a partir dos conceitos do DNA. Desta forma, o Painel
Semantico se torna uma transcri¢ao destes conceitos em imagens que traduzam os seus signifi-
cados, e 0 Mapa Semantico configura uma rede de conhecimento do negécio (CECCATO et al.,
2013).

O Painel Semantico agrupa de maneira estética e visual as imagens que representam
o DNA do negécio, definido a partir do Evento Criativo. E fundamental que as imagens sejam
definidas por todo o time de empreendedores para enriquecer o resultado do painel, agregando
maior valor e fidelidade as representacdes e ndo limitando estilos pessoais.

Os elementos que podem ser explorados s@o as representacdes de formas, cores, tex-
turas, cendrios, sensagdes e conceitos contidos em uma imagem e que se assemelham a um dos
elementos do DNA da empresa. Esta transcricdo € subjetiva e cocriativa.

E fundamental que os elementos que irdo compor o Painel Semantico tenham relagéo
entre si e que sejam organizados de modo a criar uma identidade. Logo, as imagens devem
ser selecionadas criteriosamente € em conjunto para que exista um consenso a respeito das
imagens que melhor representam os conceitos do DNA, e que entregardo o melhor resultado na

composi¢do final. O painel semantico € a sintese visual de todos os componentes do DNA.
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O painel desenvolvido carregard os significados do negdcio, dando razdo ao uso do
termo semantico. Ele poderd auxiliar a constru¢do da empresa e em projetos, pois estabelece
codigos estéticos que traduzem a identidade da empresa, sobre as quais serdo criadas as carac-
teristicas visuais para a marca, produtos ou servicos. Além disso, ele ird auxiliar na construcao

de uma cultura visual para a sua empresa, transitando por entre todos os elementos graficos.

3.4.1.5 Visualizacdo: Mapa Semantico

Assim como o painel, o Mapa Semantico também possui a fun¢do de dar suporte as
acoes e organizar o conhecimento do negdcio. Tal como um mapa utilizado para localizacao,
e situacdo de elementos em um espago, 0s mapas semanticos também sdo instrumentos de
localizac@o dos conceitos que dao significado para o negécio (CECCATO et al., 2013).

Para a TXM Business, 0o mapa semantico € um guia para a formulacdo do conhecimento
da empresa, reunindo os principais adjetivos e apresentando a relacio entre eles. E a ligacdo
de diferentes conceitos que sustentam os cinco conceitos do DNA, que resultaram do evento
criativo, mas ndo foram selecionados como principais.

Para o Mapa Semantico sdo utilizados os conceitos principais, que sdo os 5 adjetivos
escolhidos para compor o DNA da empresa, e 0s conceitos secunddrios ou tercidrios, que por
terem sido selecionados na primeira selecdo do painel durante o evento criativo, estdo relacio-
nados e ddo suporte para 0s conceitos principais.

Os conceitos selecionados devem ser distribuidos no painel de maneira organizada,
apresentando as ligacdes entre eles, indicando as relacdes que os participantes do evento cri-
ativo visualizaram. Com isso, € construida uma rede de conhecimento para sobre o negdcio,

auxiliando na visualizacdo e dando suporte para a tomada de decisao.

3.4.2 Benchmarking

O processo de melhoria continua é uma forma de manter o negdcio competitivo e para
isso € importante que esteja alinhado com a estratégia da organizacdo a fim de identificar o
que precisa ser modificado e prioriza em atividades voltadas ao sucesso organizacional. Com
esse intuito, a andlise do mercado que possibilita identificar as necessidades dos clientes e a
comparacao do desempenho frente a concorréncia dao sustentacao para alcance desse objetivo.
Uma das ferramentas eficazes para esta finalidade é o Benchmarking.

Na TXM Business, o Benchmarking é explorado em duas perspectivas: o Benchmar-
king Conceitual e o Benchmarking Concorrencial. A primeira delas € refletida pelos conceitos
do DNA do novo negdécio, buscando reconhecer no mercado outras empresas que se destaquem
pelos mesmos principios. O segundo, € relativo aos concorrentes, tanto diretos quanto os indire-
tos. O Benchmarking Concorrencial ira tragar caracteristicas do negdcio, enquanto o conceitual

tende a levantar caracteristicas da marca.
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O Benchmarking tem origem da palavra ‘benchmark’, do inglés que significa ‘refe-
réncia’. Trata-se de um processo continuo e sistematico que a empresa utiliza para comparar
suas praticas empresariais, seus processos, produtos, servigos, metodologias e resultados com
os de outras empresas reconhecidas no espectro do negécio. A finalidade desta ferramenta € a
melhoria organizacional a partir de uma andlise aprofundada das melhores praticas usadas por
empresas que sao referéncias. A partir dele, é possivel verificar os melhores processos, ideias
inovadoras e os procedimentos de operacdes mais eficazes que, adequadas a realidade da em-
presa, conduzam a um desempenho superior. Além disso, é uma tdtica para identificar pontos
fortes e fracos da sua empresa em relacdo a outras empresas do mesmo segmento, para apren-
der com os resultados e planejar agdes e mudancgas, para assim melhorar seu posicionamento
no mercado.

Sao realizadas analises, interpretagdes, avaliacOes e mensuragdes das informagdes co-
letas constantemente, ou seja, o monitoramento do mercado resulta em uma inteligéncia de
mercado. Isso auxiliard os gestores a tomarem decisdes mais assertivas para alcancar melhores
resultados e desenvolverem seus negocios.

De modo geral, a organizagdo identifica os fatores que impactam na performance, em
seguida define métricas para os indicadores-chave de performance (KPI's!®) do mercado em
relagdo a estes fatores. Por meio do benchmarking € possivel responder as seguintes questoes:
Como estou me saindo em relacdo a concorréncia? Os resultados que estou alcancando sdo

satisfatérios? Como aumento a produtividade e eficiéncia dos meus processos?

3.4.2.1 Benchmarking Conceitual

O Benchmarking Conceitual usa como ponto de partida os conceitos do DNA da em-
presa. E a partir do DNA que serdo buscadas no mercado, empresas cujos conceitos se desta-
quem, servindo de referéncia para o posicionamento estratégico do novo negdcio. Isso significa
que além de observar os concorrentes, € necessario observar outros negocios que se destacam

por possuirem caracteristicas desejadas para o novo negocio.

3.4.2.2 Benchmarking Concorrencial

Benchmarking Concorrencial representa a busca pelas empresas do mesmo segmentos
e concorrentes cujos modelos de atuacdo podem servir como guias, inspiracao e sugestiao para
solucionar as necessidades internas da empresa. Esta busca deve ser constante, de modo a
monitorar estas empresas referéncia, bem como buscar novas empresas que surjam no cenario
como referencias.

Para ambos os tipos de Benchmarking propostos pela TXM Business € sugerida a se-

lecdo de empresas internacionais e nacionais. O objetivo € tracar um panorama mais amplo

10 Key Performance Indicator, que em portugués significa Indicadores Chave de Performance.
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quanto as referéncias obtidas e sua aplicabilidade no contexto em que a empresa esta inserida.

Esta pratica também favorece o surgimento de ideias possiveis e ao alcance da empresa.

3.4.3 Proposito

O Propésito € a razdo de a organizacao existir, sua esséncia ou um ideal que todos os
envolvidos com a empresa devem compartilhar. Além disso, € o compromisso com a entrega de
valor que a organizacdo assume e que a motiva a atingir os seus objetivos. Para Reiman (2018,
p-226), “O Propdsito é emogdo em movimento, fé a enésima poténcia, e a razdo para marchar
ao trabalho pela manha. Uma vez encontrado, sua forca € incomparavel”.

Segundo Reiman (2018), o Propdsito de uma marca é a esséncia da alma da organi-
zacdo e da uma razdo para sua existéncia. Um negdcio com Proposito € capaz de engajar seus
clientes e colaboradores e fazer diferenca no mundo e fortalecer a sua marca. Lopes (2016)
destaca que o Propdsito pode ser considerado como o equivalente interno da imagem de marca
e também é chamado de “o espirito da organizacdo”, “viver a marca”, “valores compartilhados”
ou “objetivo comum” por grandes corporagdes. O Propdsito funciona como um acordo mutuo
de valores, que ao serem compartilhados, tornam mais ficil o comprometimento e engajamento
para atingir as metas do negocio.

O Propdsito de uma organizacao se assemelha em diferentes niveis a cultura organiza-
cional, que € por sua vez, um conjunto de caracteristicas proprias da empresa, assegurados por
seus valores, interesses € objetivos. S@o as construgdes que motivam aos publicos a “vestir a
camisa”, e a aceitar com maior resiliéncia, mudancas ou iniciativas promovidas pela organiza-
cdo.

Apesar de o principal objetivo das empresas estar focado na geracdo de lucros, ha
uma necessidade cada vez mais expressiva de gerar valor, ser coerente e alinhado aos discursos
sociais. Logo, proporcionar beneficios para a sociedade passa a ser associado ao sucesso de
uma organizagao, tal qual, ou até mais do que o seu crescimento em vendas e capital. Por esta
razdo, o proposito deve fazer parte do dia a dia da organizagdo, interna e externamente. Além
disso, o Proposito deve estar enraizado em todos os niveis, de uma ponta a outra da organizagao.
Isso fard com que ele esteja presente de maneira quase imperceptivel nos resultados, nas acoes,
na conduta e na comunicagao.

O autor Sinek (2018) aborda o Propésito a partir de um circulo, que chama de Circulo
Dourado. A intencdo é compreender o negdcio e a marca como camadas, sendo a mais interna
o porqué de o negdcio existir. Este porqué estaria diretamente associado ao Propdsito. Assim,
Sinek (2018) constréi uma distin¢ao entre os negdcios mais tradicionais € negdcios mais inspi-
radores, cujos significados e retéricas auténticas engajam e criam valor para a consolidag¢ao da
marca.

Para Mourkogiannis (2014, p.18), o “Proposito € o seu DNA moral”. Ou seja, o Pro-
posito funciona como uma espécie de codigo da moralidade da empresa ao determinar suas

atividades, comportamentais e motivacionais. Estas acdes acabam por construir lagos emocio-
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nais com o piiblico, e se tornam um elo de inspiraciio baseado na confianca e afetividade. E por
virtude destes elos que a empresa deve ser fiel no seu Propésito, e construi-lo a partir da sua
esséncia e condi¢des, garantindo credibilidade e confianca.

Na metodologia do TXM Business, sdo utilizados os conceitos do DNA de empresa
para a defini¢do do Propdsito. A ferramenta aplicada para estudar os conceitos e construir uma

frase que esteja alinhada com todos eles, € com o espirito da organizagdo € o Ikigai.
3.4.3.1 lIkigai

O Ikigai ¢ uma ferramenta oriental, que se configura por meio de perguntas que ques-
tionam a razdo de existir de um individuo ou organiza¢do (RAESSI, 2021). Para sua aplicagdo,
os conceitos do DNA terdo relevancia, guiando a definicdo do Propésito. Todas estas informa-
coes, respostas e conceitos, sdo dispostos e relacionados a fim de responder a pergunta final que
determinard o Propdsito da empresa: “O que seria do mundo sem voce?”.

Chernatory (2010) sugere questionar o impacto que o negécio tem no mundo, baseado
em reflexdes para a construgéo do Propésito, como, por exemplo, “como o mundo vai ser um lu-
gar melhor como consequéncia da marca? E como isso vai inspirar seus colaboradores?”, e “se
essa organizagdo deixasse de existir amanhd, o que o mundo perderia?”’. O autor intencionava
com estas perguntas, chegar o mais fundo possivel na investigagdo das razdes de existéncia das
organizacdes, aproximando e trazendo a luz a percep¢do de um grande nimero de envolvidos

para desvendar o Proposito.

Figura 13 — Ikigai: Diagrama de cruzamentos e intersec¢des.
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Salvi, 2022.

Assim como as demais etapas da TXM Business, a definicdo do Propésito também
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deve ser cocriativa, pois se trata de uma atividade subjetiva, sob a qual é possivel intencionar
diferentes opinides e posicionamentos. lL.ogo, o cruzamento de respostas diferentes tende a
oportunizar um resultado mais alinhado com a realidade do negécio. Para isso, as perguntas sao
bastante subjetivas e devem ser respondidas pelo maior niimero possivel de pessoas que tenham
alguma ligacdo emocional com a empresa.

Todas estas respostas dardo suporte a aplicac¢ao do Ikigai, que traz 4 dimensdes basicos
para exploragdo, sendo a Paixao, a Profissdo, a Missdo, e a Vocagdo, as quais sdo substituidas
pelos componentes do DNA diretamente relacionados a elas. Estas dimensdes sdo explora-
dos por meio de perguntas que buscam motivar reflexdes e levantar subsidios para descobrir o
Propésito do negécio. As perguntas presentes no lkigai, na versdo adaptada para os negocio
consiste em: “Qual € a visdo de sucesso do negdcio?”, “O que o mundo precisa?”’, “Pelo que o
mercado estd disposto a pagar?”, “O que o negdcio faz bem?”. As respostas a estas perguntas
constroem um diagrama de cruzamentos e interseccoes, esse diagrama € apresentado na Figura
13.

3.4.4 Posicionamento

De acordo com Trout e Rivkin (2011, p.22), Posicionamento € “a maneira como uma
empresa se diferencia na mente de seu cliente potencial. E também um trabalho sobre como a
mente funciona no processo de comunica¢do”. Por esta razdo, um dos conhecimentos principais
para defini¢do do Posicionamento é compreender o modo de pensar do publico alvo, chamado
na metodologia TXM Business de Target.

O DNA e o Prop6sito da empresa sdo os guias para construir o Posicionamento do
negocio. Para que ele seja efetivo, € fundamental identificar para quem serdo comunicados os
seus significados e conceitos. Além deles, a metodologia TXM Business propde ainda na etapa
T, a identificacao de fatores outros de impacto ao negdcio. Para isso, prevé uma andlise sobre
o mercado de atuacdo, e identificacdo de concorrentes. Ainda, sdo encontrados os Arquétipos
da empresa, que trardo informacgdes de personalidade e comportamento. Também € nesta fase
do processo que € identificado o Target do negdcio, para isso, sdo aplicadas trés ferramentas,
a definicdo de Personas, construcdo de um Mapa de Empatia e a ferramenta LEGO® Serious
Play®. Por fim, € feita a identificacdo de parceiros por meio da ferramenta Stakeholder Map.

Cada ferramenta do Output Posicionamento € descrita a seguir. As ferramentas sao

apresentadas de acordo com a sua aplicacdo na metodologia TXM Business.
3.4.4.1 Pesquisa de Mercado

A Pesquisa de Mercado € uma ferramenta de investigacdo crucial para a avaliacdo
de viabilidade do negdcio, demonstrando o panorama de todo o ecossistema de influéncias.
Na fase inicial de criacdo de um negdcio, é importante descobrir, a partir do levantamento

de evidéncias, se o publico pretendido estard disposto a consumir e a pagar pelo produto ou
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servico que serd oferecido. Além disso, se ele reconhece no negbcio os valores que estdo
sendo projetados. A Pesquisa de Mercado também demonstrard quem pode vir a ser potenciais
parceiros e fornecedores, e quem sao os concorrentes diretos e indiretos.

Para isso, € necessdrio investigar todos os aspectos e agentes que atuam e influenciam
no contexto de mercado, aplicando métodos para coletar informagdes. E fundamental que tanto
a coleta quanto a andlise das informagdes decorra da estruturac@o de critérios e objetivos pro-
prios para apoiar conclusdes precisas sobre um determinado assunto ou situagdo.

Neste sentido, sdo sugeridas orientacdes processuais para a aplica¢do da ferramenta.
Tais como, a definicdo de objetivos, um conjunto de perguntas a serem respondidas, bem como,
quais serdo as fontes de informacdes, ou seja, quem fornecerd as respostas. Para estas inves-
tigacOes, fontes relevantes de informacdes podem ser os concorrentes, fornecedores, clientes e
até mesmo os profissionais da drea. J4 em relacdo a aspectos gerais do mercado, podem ser
considerados por exemplo, conhecimento dos precos praticados em ofertas similares, quais sao
as praticas mais comuns neste mercado, quais sao os comportamentos mais evidentes, o tama-
nho e também o potencial de crescimento do negécio. Aproximar-se destes publicos pode ser
essencial para o sucesso do negdcio.

A Pesquisa de Mercado, portanto, ¢ um meio para avaliar a viabilidade de um em-
preendimento, testar novas campanhas, produtos e servicos, criar segmentos, explorar novos
nichos de mercado, descobrir informacdes estratégicas, assim como elaborar estratégias mais
competitivas, e otimizar processos internos. Nesta fase da metodologia, o objetivo estd focado
em descobrir se 0 negdcio possui indicios no mercado que apontem a sua viabilidade concei-
tual, ou seja, se a ideia demonstra ter potencial para se tornar um negécio. Assim a pesquisa de

mercado deve ser baseada em informacgdes confidveis e seguras.
3.4.4.2 Pesquisa de Concorréncia

Além da Pesquisa de Mercado, a TXM Business também orienta a aplicacdo de Pes-
quisas de Concorréncia. Esta segunda se dedica a uma investigacdo mais direcionada a con-
correntes, tanto diretos quanto indiretos, para oferecer subsidios para as acdes da empresa no
mercado a partir do monitoramento permanente da concorréncia em diferentes aspectos relati-
VoS a0 negocio.

E por meio desta pesquisa que o empreendedor ird conhecer e monitorar as empresas
com as quais ird competir, acompanhando nimeros, indicadores e fatores importantes para a
sobrevivéncia do negécio. Além disso, podera identificar também como serd possivel apoiar
decisOes para potencializar estratégias, aumentando seu diferencial competitivo, e possivel li-
deranca no mercado de atuagdo.

Fuld (1988), aponta que a realizagdo de um monitoramento adequado dos concorrentes
tende a resultar no aumento de lucros, especialmente, criar uma consciéncia de informacgdo e
comunicacdo para aqueles que assumem as tomadas de decisdo do negbcio. Logo, fazer uma

andlise de concorréncia gera inteligéncia de mercado. Para isso, cada negdcio deve buscar as
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técnicas e ferramentas que melhor se adaptem a sua realidade, construindo o préprio método de
acordo com as necessidades e finalidades pretendidas.

Para alcancgar os resultados, ¢ fundamental conhecer e, na medida do possivel, se apro-
ximar das empresas concorrentes, acompanhando-as com periodicidade, coletando dados e in-
formacdes, e observando campanhas e agdes. Sugere-se a aplicacdo de um procedimento que
ofereca informacdes seguras o suficiente para apoiar as andlises, garantindo que elas correspon-
dam a situagdo real do mercado de atuacgdo.

Ainda, € importante ressaltar que a colaboracdo pode aprimorar tanto os resultados
da coleta de informacdes, quanto nas andlises. Ou seja, € sugerido também que a atividade
seja aplicada de forma colaborativa. Apds a coleta de informacgdes, o grupo € orientado a
refletir e discutir sobre questdes especificas que orientam a construcao do conhecimento sobre
o mercado, para apoiar os resultados.

Somada ao delineamento de métodos claros, e o estabelecimento de uma cultura de
andlise dos concorrentes, hd também o fator da incerteza. Segundo Kupfer (1992), o tempo
¢ um fator determinante neste processo, € desta forma, além de apresentar resultados apenas
no médio e longo prazo, ndo podera trazer resultados com alto grau de certeza, j4 que sdo

configuradas como projecdes baseadas nas andlises.
3.4.4.3 Arquétipos

Os Arquétipos sdo potencialidades infinitas de sentimentos, emocdes € comportamen-
tos que podem ser encontrados em marcas, auxiliando na comunicagdo e na conquista afetiva de
consumidores. Na comunicagao estratégica e no marketing, os Arquétipos sao meios considera-
dos para facilitar a gestdo de significados das marcas, pois exercem forte influéncia sobre a vida
das pessoas, mesmo que elas ndo conhecam tais significados. Sao utilizados como forma de
acessar e identificar relagdes afetivas com o consumidor de forma inconsciente, aproximando a
empresa de uma personificacdo, com identidade e personalidades préprias, gerando confianca e
credibilidade. Logo, os Arquétipos sdao modelos ideais de conceitos que jd estdo formados no
inconsciente. Isso acontece rotineiramente. E nessa perspectiva que caracteristicas comuns em
marcas sdo exploradas no campo dos Arquétipos e assumem um papel de influéncia cognitiva e
involuntdria no consumidor, criando lacos e reconhecimento aos elementos explicitados.

Para selecionar os Arquétipos que considera mais adequados para conversar com o
publico e que tenha mais relacdo com a marca (ou como gostaria que ela fosse reconhecida),
sdo aplicadas estratégias de reconhecimento e sele¢do dos Arquétipos propostos por Mark e
Pearson (2021).

Neste sentido, € importante destacar que cada Arquétipo trard um discurso diferente,
uma maneira distinta de se relacionar com o consumidor. O Arquétipo do Sabio, por exemplo,
exige mais formalidade, e poderd ser usado para aconselhamentos ao consumidor ao fazer algo,
J4 o Bobo da Corte exige o contrario, uma ironia, uma descontracao nas conversas € imagens.

Os padroes do explorador trardo a sensorialidade e as viagens, enquanto o Cara Comum, remete
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as coisas simples da vida. Cada Arquétipo possui caracteristicas que devem ser trabalhadas de
maneira criativa. Por estes motivos, explorar todas as potencialidades do Arquétipo auxiliard
na criacdo de um elo entre o significado da empresa e a emog¢ao que ela deseja evocar no seu
publico-alvo.

E fundamental ressaltar que existem duas perspectivas quando na utilizagdo de Arqué-
tipos: a identificagdo e a exemplificacdo. Quando se trabalha um Arquétipo de Identificacdo,
o observador consegue se sentir no papel do personagem. Em contrapartida, um Arquétipo de
Exemplificacdo, atua como algo intangivel e de carater inspirador. Por fim, com os Arquétipos
e Personas definidos, passa a ser possivel a criagdo de uma linguagem visual e sensorial que

apoiard as estratégias de comunicacao, tornando-as mais claras e precisas.
3.4.4.4 Target: Personas

Trabalhando com a perspectiva de design, € fundamental que o projeto seja construido
em torno do usudrio. Desta forma, algumas ferramentas da metodologia irdo oportunizar a
exploracdo do publico, definicdo de caracteristicas, habitos e comportamentos, para guiar o
desenvolvimento da solu¢do. Uma destas ferramentas € a construc¢do de Personas.

A construg@o de Personas € uma ferramenta que auxilia a manter clientes e usudrios
no centro do projeto, compreendendo suas necessidades e expectativas e, com isso, auxiliando
a tomada de decisdes para a criacdo de solu¢des que facam sentido para o publico do negdcio
(SALMINEN et al., 2021). Personas sdo pessoas ficticias que sdo criadas a partir das investi-
gacoes realizadas com o publico-alvo, ou seja, clientes e usudrios finais do produto ou servigo.
Elas resumem um perfil de pessoas identificadas através de entrevistas, questionarios, observa-
¢des ou outras técnicas de exploracao.

Apesar de se basear nas evidéncias e andlises das investigacdes, a criagdo de Perso-
nas ird oferecer um olhar mais empatico e detalhado do perfil do usudrio. A aplicagcdo desta
ferramenta ird personificar caracteristicas fisicas e comportamentais relacionadas, por exemplo,
ao estilo de vida da pessoa e a sua relacdo com o produto ou servigo que vocé estd ofertando.
Logo, as Personas permitem fazer estudos e andlises focadas em necessidades e expectativas
em relacdo ao seu negdcio e por consequéncia, desenvolver solugcdes adequadas ao perfil dos

usudrios.
3.4.4.5 Target: Mapa de Empatia

Pesquisas de Mercado sdo muito relevantes para a compreensdo do cendrio no qual o
novo negdcio serd inserido, no entanto, demonstra ser limitado no que tange a compreensao das
perspectivas do cliente. Para isso, ferramentas como o Mapa de Empatia, permitem explorar a
visdo centrada nas pessoas para as quais esse negocio se dirige.

A perspectiva do cliente nao € a inica informacao a ser considerada na defini¢ao de um

modelo de negdcio, de um produto ou servico, mas compreender os clientes ird auxiliar a chegar
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em uma proposta que tenha mais chance de ser bem-sucedida. Para isso, apenas perguntar o
que o cliente quer ndo é o suficiente, € preciso compreendé-lo profundamente.

O Mapa da Empatia € um recurso que pode ser usado para entender melhor seus cli-
entes, promover experiéncias mais positivas e até melhorar o seu produto ou servico. Ele serve
para projetar o cliente ideal. Por meio da andlise de sentimentos e comportamentos de um grupo
de pessoas € possivel tracar perfis que irdo orientar a elaboragdo de um modelo de negdcio mais
efetivo.

O ponto de partida para a aplicacdo desta ferramenta, deve ser o conjunto de evidéncias
coletadas sobre o cliente, e os estudos de comportamento. Desta forma, é possivel identificar
de forma genuina, quais sdo as caracteristicas do publico-alvo que melhor se relacionam com a
solucgdo.

O Mapa de Empatia foi criado pela consultoria de design XPLANE, como parte da Me-
todologia Canvas para modelos de negécios. Segundo o fundador da XPLANE, Gray (2017), o
instrumento visual foi criado para ajudar as equipes a compreender profundamente seus clientes
e aprimorar a experiéncia do usudrio.

O objetivo € capturar o ponto de vista do cliente a partir do Design Thinking, que
foca nas necessidades do publico-alvo para projetar solu¢des sob medida. Ou seja, o Mapa
de Empatia é centrado em pessoas e suas motivacdes. Por isso, pode ser aplicado a todos os
stakeholders da empresa, como investidores, colaboradores e fornecedores.

Para criar o Mapa da Empatia € preciso entender quais sdo os habitos de consumo do
publico-alvo. Como ele se comporta, quais os seus objetivos, o que ele sabe, o que ele faz,
com quem ele convive, e assim por diante. Estas e outras questdes serdo respondidas durante
o processo de criacdo do Mapa da Empatia do negdcio. Portanto, é necessario estar ciente de

quem s3o as pessoas que a empresa deseja atingir.

3.4.4.6 Target: LEGO Serious Play®

Lego® Serious Play® é uma metodologia que auxilia a estabelecer estratégias com
o envolvimento de equipes. De modo geral, a metodologia consiste em promover o didlogo
e discussdes entre todos os participantes, para que assim, coletivamente, seja construido um
resultado da atividade.

O objetivo € que, vendo sua propria participacdo como parte dos resultados, os parti-
cipantes ou membros de uma equipe de empreendedores se sintam motivados a participar de
forma conjunta, colaborando na constru¢do do resultado. Com isso, a entrega da metodologia
estd além dos resultados da sua aplicacdo, e pode ser percebida pela criacio de um sistema
ativo.

Todo o processo estd voltado a representacdo de ideias e a sua visualizacdo. Este
processo tanto facilita a expressdo dos participantes, quanto a compreensdo do grupo em relagdao
a ideia apresentada e, com isso, torna-se mais favordvel a aceitacdo e também as discussoes

sobre as possiveis melhorias da ideia no intuito de aperfeigcoa-la.



101

A metodologia € dividida em um conjunto de etapas que contemplam desde a fami-
liarizagdo com a ferramenta até o amadurecimento da ideia e sua experimentacdo. Todo o
desenvolvimento € guiado por um facilitador, com a aplicacdo de pecas do kit Lego® Serious
Play®.

Conforme avanga, a demonstracdo se volta para a compreensdo de quem € a empresa
e para quem ela estd sendo construida, além de ter uma visualizacdo de um cendrio ideal do
mercado. Tudo isso ird auxiliar na ideacdo do negécio de maneira natural e lidica, e também
podera facilitar o surgimento de novas ideias e atributos possiveis para implantar no projeto.
Outras questdes frageis ou menos seguras podem surgir ao longo do desenvolvimento da meto-
dologia. Ao percebé-las, o participante pode explorar maneiras de minimizar o impacto destas

questdes, ou soluciond-las e, com isso, fortalecer a proposta inicial.
3.4.4.7 Parceiros: stakeholders map

Os Stakeholders sdao os publicos de interesse em um negdcio, ou seja, os publicos
estratégicos que irdo influenciar no sucesso ou fracasso desse negdcio. Podem ser definidos
como os grupos ou individuos que afetam e sdo afetados pelas atividades de uma organizacao.
Evidentemente, quando se pensa em publico de interesse, os clientes finais sdo o perfil mais
estudado pelas empresas, porque a sobrevivéncia de um negdcio estd, de fato, atrelada a esse
publico. No entanto, existem outros grupos de interesse que também exercem forte influéncia
nos resultados, podendo afetar o negdcio positiva ou negativamente, e por esta razao, devem ser
monitorados e gerenciados.

Desse modo, em ambientes cada vez mais competitivos, uma empresa nao pode apenas
levar em conta seus clientes finais, devendo considerar também os interesses de seus funciona-
rios, fornecedores, distribuidores, além de imprensa, comunidade local, governo, entre outros.
Neste sentido, os Stakeholders podem ser classificados em dois grupos: internos ou externos.

Os Stakeholders internos se referem aqueles que fazem parte da organiza¢do, como os
proprietérios, acionistas e funciondrios. Ja os Stakeholders externos abarcam todos que estdo
ao redor da organizacdo, como clientes finais, fornecedores, o governo, 6rgaos de fomento, e
em alguns casos, o circulo pessoal dos empreendedores.

Para conhecer, investigar e aproximar o negdcio destes grupos de partes interessadas,
€ necessario estudar os cendrios e observar quem provoca impactos no resultado e como este
impacto € percebido. Além disso, é necessdrio manter esta observacao ativa, pois o grupo de
Stakeholders possui alta volatilidade.

Para tornar este processo factivel, a metodologia TXM Business oferece a ferramenta
Stakeholder Map (em portugués, mapa de partes interessadas) para de fato mapear os Stakehol-
ders. Nesta ferramenta, o primeiro passo € identificar quais sdo os publicos que se relacionam
ao negocio, mapeando-os de forma visual para entdo analisar as suas relacdes. Como resultado,
se tem uma representacdo visual de todos os atores que compdem o sistema - seja um novo

modelo de negdcio, uma organizagdo, ou um servigco, por exemplo. E uma ferramenta de vi-
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sualizacdo, que ird permitir a anélise e identificacdo dos desafios e oportunidades relacionadas
a cada publico que estd envolvido em um negdcio, mensurando o potencial de influéncia e de

impacto.

3.4.5 Discussao sobre a etapa Think

A etapa Think é composta por 15 ferramentas, que compdem 4 Outputs. Das 15 ferra-
mentas, 14 delas apresentam um entragavel na plataforma. Isto ocorre, porqué a ferramenta Tar-
get: LEGO Serious Play® nao resulta em um recurso registravel na plataforma nesta etapa da
metodologia, e por isso, ndo € contabilizada nas estatisticas apresentadas no capitulo 4. Como
se trata de uma ferramenta aplicada também na construcio de cendrios, na etapa Experience, a
entrega da LEGO® Serious Play® € realizada contexto daquela etapa.

Das ferramentas apresentadas nesta etapa, destacam-se aquelas que mais se relacionam
com o design, ou seja, foram desenvolvidas ou tiveram seu uso difundido pela area. Dentre elas,
encontram-se 0 DNA e o Propdésito de negdcio, devido as suas fortes influéncias na geragcdo de
valor e significados de marca, que por sua vez € uma das principais fungdes do design como
tratado nesta tese. Na mesma linha da criacdo de significados, acrescenta-se ainda a ferramenta
arquétipos, que embora tenha origem em outra drea do conhecimento, é amplamente explorada
pelo design, e contribui para personificagdo do negdcio.

Ainda em relacdo ao DNA, as ferramentas de visualizacdo: mapa e painel semanti-
cos, sdo duas praticas associadas diretamente ao design, no objetivo de reunir um conjunto de
referéncias visuais que auxiliam a criacdo de um vocabuldrio sensorial para o negdcio, como
proposta da ferramenta Sense®. Neste sentido, as ferramentas atuam préximas as funcdes esté-
ticas e simbdlicas do design.

Além do DNA e Propdsito que para a metodologia TXM Business sdo dois pilares
na construcao do negdécio, e da defini¢do dos arquétipos do negdcio, existe ainda outras fer-
ramentas que trabalham no sentido de trazer o cliente para o centro do projeto, e provocam
experimentacdes para validacdo do publico alvo do negécio. Tais ferramentas sdo: personas,
mapa de empatia, e Target: LEGO Serious Play®, e por sua vez, concentram-se nas fungdes de
design centrado no ser humano.

Logo, as ferramentas personas e mapa de empatia, em conjunto, auxiliam na identifica-
¢do das caracteristicas mais acentuadas do publico, entendendo seus habitos e comportamentos.
Enquanto a ferramenta Target: LEGO Serious Play® promove uma reflexdo e experimenta-
¢do do relacionamento com este publico, como forma de confirmar se os objetivos estdo sendo
atendidos pelas propostas de solug@o ao problema.

As demais ferramentas da etapa Think, embora nio sejam referenciadas diretamente
ao design, sdao comumente aplicada em projetos, métodos e praticas da drea. Especialmente
pelo fato de provocarem coleta e investigagcdes diversas, ferramentas como Andlise SWOT,
Benchmarking, pesquisa de mercado e concorréncia, fornecem subsidios informacionais para

apoiar a proposta do pensamento divergente e convergente, explorados pelo design thinking.
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Por fim, a ferramenta mapa de stakeholders, que também compreende o conjunto de
ferramentas desta etapa, se concentra na identificacdo com o objetivo de aproximar pessoas e
profissionais diretamente interessados ao negocio. Desta forma, a ferramenta contribui com a
perspectiva de colaboragdo, também associada ao design thinking, e refor¢cando a premissa da
cocriacdo da metodologia TXM Business.

A etapa Think apresenta portanto, um conjunto de ferramentas que suportam as inves-
tigacoes iniciais, coleta de informagdes, e anélises que compreendem o problema, os clientes, e
o mercado. Além disso, constroem os primeiros recursos direcionados a consolidacao da marca
do negdcio. Com estas definicdes e estruturas iniciais, o projeto tende a prosseguir de forma
mais concisa, ou seja, possui evidéncias primdrias das caracteristicas mais importantes a serem
priorizadas na construcdo do negdcio. Por se tratar de uma metodologia ndo linear, no entanto,
esta etapa pode ser revisitada ao longo do projeto, alterando, complementando e em alguns
casos, reaplicando as ferramentas.

No capitulo 5 o papel da etapa Think no desenvolvimento de produtos, negdcios e perfil

empreendedor serdo destacados.
3.5 ETAPA X - EXPERIENCE

Esta etapa tem o objetivo de expressar estrategicamente o posicionamento € as acoes
da empresa em relacdo ao seu mercado. E uma etapa dedicada a experimentagdes. Essas acdes
auxiliam a empresa a se manter alinhada ao seu propésito e DNA, tracando cendrios e compor-
tamentos para intervir as mudangas que se facam necessdrias, € modelando a experiéncia que
serd entregue ao usudrio.

E durante a etapa Experience que serdo considerados os fatores de interacdo da em-
presa com o publico e a forma como ela vai se relacionar com ele. Sdo consideradas nesta etapa
as acOes de relacionamento multissensorial, que se baseiam no conceito, nas aplicacdes e na
proposta de valor da solugdo.

Para a elaboragdo desta etapa, sdo utilizadas como base metodolégica os 4 P’s do
Design, proposto por Gomez (2005). Gomez (2005) introduz a abordagem dos 4P’s do Design
inspirado nos 4P’s do Marketing (preco, praca, produto e promoc¢do), proposto por Borden
(1964), e popularizado por Kotler (1964).

Os P’s do Design seguem uma légica semelhante ao Marketing, ou seja, representam
dimensodes diferentes, porém necessdrias de serem estabelecidas em um projeto. Os 4 P’s do
Design sdo respectivos a Problema, Panorama, Proposta e Produto e, se referem as questdes que
um projeto deve estruturar e compreender para chegar a uma solucdo efetiva, de forma concisa
€ coerente.

Trata-se de uma metodologia de projeto ndo linear, que objetiva explorar diferentes
fatores de forma complementar, e orientadas para cada objetivo. Ou seja, para executar os 4 P’s
serd necessario desenhar uma solugdo para o P do Problema, definindo uma entrega alinhada

com o P da Proposta, adequado para inser¢do no P do Panorama e concretizado no P do Produto.
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Em uma consideragdo conceitual, partindo da fase de atuacdo da TXM Business que se
encontra na etapa de ideacdo das solugdes, entende-se que o P de Produto, pode ser substituido
pelo P de Piloto. Isso porque os resultados dos testes e validagdes podem acarretar em mudan-
cas, redesenho e até mesmo, comprometer o projeto inicial, antes que ele se torne o Produto
final do projeto.

Seguindo a estrutura dos 4 P’s, o projeto resultard em uma soluciao adequada e estru-
turada de acordo com o contexto onde serd inserido, satisfazendo o problema que o motivou, e
entregando de forma eficiente uma proposta que evidencia os valores percebidos pelo cliente.
Além disso, permite que a equipe adéque a metodologia e a sua condugdo para a sua realidade e
condi¢cdes. Em outras palavras, permitird que o processo de elaboragdo de cada P se flexibilize
de acordo com as necessidades e desafios da equipe e de cada projeto. Embora o foco deva estar
na solu¢do do P do Problema, ele ndo necessariamente precisa ser o primeiro a ser executado.

Em outra abordagem conceitual, o P de Panorama originalmente se referia ao posi-
cionamento de mercado, e por isso, era chamado de P de Posicionamento. Porém, esta no-
menclatura j4 era utilizada na metodologia TXM Business para representar um dos Output da
etapa Think, e estava mais relacionado aquele contexto. Desta forma, optou-se por classificar
este como o P de Panorama, ndo interferindo na semantica ou estrutura, e evitando ambigui-
dades na composi¢ao completa da metodologia. Com a alterag@o, o P de Panorama refor¢ou o
objetivo das ferramentas, que, por sua vez, se relacionam ao estudo dos cendrios onde a em-
presa ird atuar, ndo tanto ao comportamento que deve adotar neste cendrio, como poderia ser

compreendido com o posicionamento.

3.5.1 Problema

O Problema € um Output que busca desenhar o problema que a solugdo ird resol-
ver, baseado nas evidéncias coletadas com o uso das ferramentas da etapa Think. Embora a
metodologia TXM Business busque permitir a nio linearidade, para descobrir ou investigar o
Problema, € necessario conhecer de perto quem sera o cliente. Quanto maior a precisao destas
informacdes, maior serd a assertividade no momento do desenvolvimento da solucdo.

Todo o projeto tende a se basear em um ou mais problemas, que serdo usados como
motivo para o desenvolvimento de uma determinada solu¢cdo, com o foco voltado para um
determinado grupo de pessoas que fazem parte de um cendrio. O resultado deve gerar uma
proposta de desenvolvimento para se encontrar uma solugdo.

A investigacdo do Problema consegue contornar uma das praticas comuns entre 0s
empreendedores, que € a de dar inicio ao desenvolvimento da solu¢do sem de fato investigar
os fatores envolvidos. Por este motivo, € crucial compreender qual € o problema que serd
resolvido, embasando a solucao em evidéncias. Para apoiar essa investigacio, a TXM Business

sugere a aplicacdo da ferramenta 5 Porqués.



105

3.5.1.1 5 Porqués

A ferramenta 5 Porqués € uma técnica utilizada para identificar a causa principal de
um problema. Ela se refere ao questionamento constante e ininterrupto de uma situagdo, para
evidenciar fatores que possam estar relacionados ao problema e como eles interferem no pro-
Ccesso.

Trata-se de definir qual serd o Problema assumido para o seu negdécio, € em seguida,
questionar a sua consisténcia em relacdo aos seus objetivos. A técnica tende a assegurar que
se esteja caminhando na direcd@o certa, além de apontar caminhos para chegar ao objetivo de
maneira mais rapida.

Os 5 Porqués também podem servir como um diagndstico para identificacdo de fra-
gilidades ou inviabilidade de algum processo previsto, ou ainda, para questdes estruturais do
negocio. Por isso, € importante investigar adequadamente o que se pretende fazer, e como esta
sendo i1dealizada cada etapa do processo, minimizando os riscos de ocorréncia destes problemas
na hora de colocar o negécio em agao.

Na TXM Business esta ferramenta serd utilizada também para assegurar que o Pro-
blema explorado no projeto € real e coerente com o seu mercado e publico. Com isso, serd
possivel certificar que os objetivos e estratégias de negdcio sdo consistentes e alinhados.

Para levantar estas informagdes, assim como em demais ferramentas, devem ser obser-
vados os consumidores, parceiros, fornecedores, processos e insumos, ou seja, todos os fatores
que estdo diretamente e indiretamente relacionados a entrega. Com isso, serd possivel iden-
tificar, por exemplo, se a matéria prima escolhida estd adequada para o resultado pretendido,
se o Produto estd adequado ao que o consumidor deseja, se a Proposta de valor condiz com o
mercado em que a solugdo serd inserida, entre outros questionamentos que circundam o pro-
blema do negécio. E importante ressaltar que o foco dessa investigacdo ndo deve se afastar do

problema inicial, e sim, relacionar todos os fatores que estdo ligados a ele.
3.5.2 Panorama

O Panorama pode ser compreendido como uma situagdo ou cendrio de mercado real
ou possivel, para o desenvolvimento de um produto que resolva um ou mais problemas para os
atores envolvidos neste cendrio. Outra aplicagdo do Panorama é a compilacdo de um briefing
claro a partir do conhecimento de um cliente ou um mercado em fase de expansao (tendéncia).

Trata-se de uma investigacao acerca do contexto em que o negdcio ird se situar, ana-
lisando o seu estado atual e futuro, de acordo com fatores que o influenciam. Com isso, serd
mais assertiva a introdu¢ao de novas solucdes, bem como serd possivel monitorar riscos com
potencial de interferir no negocio.

Para realizar um estudo de panoramas, sdo sugeridas algumas ferramentas, como por
exemplo, o DPI Canvas, 4P’s do Design, LEGO Serious Play e Storyboard. Todas estas fer-

ramentas buscam explorar a construcdo de possiveis cendrios, baseados na realidade de cada
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contexto, e buscando interpretar as alteracdes possiveis no futuro por meio de indicios e com-
portamento previsiveis.

O processo de investigacdo de panoramas € baseado em processos de estudos de ten-
déncias, os quais se apoiam em dados e informagdes do passado e do presente para sustentar
inferéncias do que estd por vir (CAMPOS; RIBAS et al., 2014), (PETERMANN, 2014).

3.5.2.1 DPI Canvas

O Canvas de Desenvolvimento de Produto Inovador (DPI) facilita o entendimento e a
suposi¢ao sobre dados e informagdes, auxiliando no processo de constru¢do de conhecimentos
sobre o projeto do produto. Além de facilitar a anélise e o controle de performance, ele também
facilita a discussdo e a geracdo de ideias para criagdo e inovagdo por meio da gestdo visual de
projetos.

A ferramenta consiste em um painel visual desenvolvido inicialmente para apoiar o
desenvolvimento de produtos no programa Sinapse da Inovagdo. A proposta dos pesquisadores
Julio Monteiro Texeira e Luiz Salomao Ribas Gomez, apresentada em Teixeira (2019, p.139),
foi desenvolvida para permitir que um mesmo mentor pudesse oferecer suporte a um grande
nimero de equipes em um espaco limitado de tempo, garantindo uma répida interpretacdao do
projeto na etapa de criagdo de um novo produto ou servico.

Para isso, segundo os autores, a ferramenta foi desenhada de modo a garantir a au-
tonomia da equipe durante o preenchimento, para que, intuitivamente, os membros pudessem
explorar as ferramentas com base em experi€ncias e percepgoes, evidenciando as "lacunas, in-
consisténcias e oportunidades"Teixeira (2019, p.140).

A intencdo de reunir na ferramenta todas as informacdes alcangadas sobre o desen-
volvimento do produto, distribuindo-as de forma visual, auxilia na observacio de consisténcia,
bem como, promove uma rdpida compreensao do todo. Ainda, reduz a curva de aprendizagem
promovendo resultados imediatos.

O DPI Canvas, orienta a transformacdo de oportunidades observadas em produtos,
processos ou servicos por meio de trés blocos, 1. Intuicdo; 2, Observacdo; 3. Interacdo. Esta
defini¢do € baseada na proposta de aplicada na observacao e interpretacdo de tendéncias do The
Future Laboratory. Cada bloco se refere a uma das fases do projeto de um produto. Desta
forma, o primeiro bloco aborda investigacdes iniciais sobre a equipe € o contexto, oferecendo
um delineamento inicial das dimensdes da solug¢do. O segundo bloco € destinado a uma explora-
¢do e experimentacdo conceitual, e inicio da validagc@o. O terceiro bloco, retdne as informagdes
e consolida as caracteristicas necessdrias para a constru¢do da primeira versao da solugdo, pre-
vendo a realizacdo de testes praticos, dimensionamento de custos e estratégias de comunicagao.

O DPI Canvas para a TXM Business funciona como facilitador na sintese visual das
diferentes ferramentas que compdem as trés etapas da metodologia. Por este motivo, ele se
posiciona dentro dos 4 Outputs da etapa Experience, e aplica de forma ciclica, os 4 P’s do

Design (Panorama, Problema, Proposta, e Produto).
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3.5.2.1.1 Bloco Intui¢do

O primeiro bloco do DPI Canvas, intitulado Intuicdo, é destinado a registrar os prin-
cipios da ideia, e os conhecimentos prévios da equipe envolvida. Para guiar estes registros,
algumas ferramentas estdo disponiveis, e facilitam o processo de registro visual da interpre-
tacdo de cada membro da equipe para a construcao da solu¢do, bem como o que a equipe ja
conhece deste contexto.

O grupo de ferramentas que sdo dispostas no primeiro bloco tem o objetivo de oportu-
nizar as primeiras reflexdes e como consequéncia, inspiracao para a subsequente modelagem da
solucdo. Sao parte do bloco, o DNA de negdcio juntamente com o Painel Semantico, o lkigai
para apresentacdo do Propdsito, os 4P’s do Design, e o quadro de Sintese. Aqui o usudrio terd
uma visualizagcdo de suas primeiras intengdes para o projeto, e terd descrito a atual versdo da
proposta.

Em DNA e Painel Semantico sdo revisitados os conceitos que compreendem o DNA
do negdcio, e as imagens escolhidas pela equipe para representd-los. Da mesma forma, hé a
apresentacdo do propdsito definido para o negécio. Tanto DNA quanto o Propdsito sdo apre-
sentados no DPI Canvas para que o empreendedor possa apoiar o desenvolvimento sobre tais
recursos, evidenciando suas qualidades essenciais, e sendo motivado pela razdo de existéncia.

Os 4P’s do Design esté presente nos trés blocos, de forma a ser atualizado conforme
a maturidade do projeto for sendo alcancada. Assim, a versdo apresentada no dltimo bloco,
oferece mais assertividade e completude, na orientagdo do Posicionamento do negdcio.

O quadro Sintese, ao final do primeiro bloco, busca elencar as principais potencialida-
des e caracteristicas da solu¢do. Este quadro, assim como o Propdsito, se vincula a constru¢ao

da proposta de valor abordada pela solucdo, que é desenvolvida no bloco Observacao.

3.5.2.1.2 Bloco Observacado

O segundo bloco é chamado de Observacdo e concentra o maior nimero de ferramen-
tas, pois se dedica a explorar as oportunidades estratégicas que orientam a modelagem inicial
do produto, e aborda alguns estudos a respeito desta modelagem. “A proposta é que, conforme
observa-se o publico, o produto e o mercado, fique mais facil descobrir e escolher formas e
caminhos para modelar o produto ou criar um MVP dele” Teixeira (2019, p.146).

Para chegar neste resultado, o segundo bloco da ferramenta € composto por um Quadro
que sumariza as empresas escolhidas para o Benchmarking Concorrencial, um quadro destinado
a Anélise de Potenciais Parceiros e Fornecedores, o Canvas de Proposta de Valor, Canvas de
Perfil de Clientes, a segunda versao dos 4P’s do Design, listagem de parceiros e concorrentes
estratégicos, e quadros Conceito, Modelo e Protétipo.

Com este grupo de ferramentas, é alcancado um dimensionamento do mercado e do
perfil de clientes alvo, e ainda, o desenho da proposta de valor que auxiliard nos primeiros de-

senhos da solug@o. O quadro Conceito ird aplicar estas defini¢des para realizacao dos primeiros
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testes de materializacdo do produto. Apods estes testes, sdo definidas as caracteristicas finais
para iniciar os testes praticos. Este processo evita que os empreendedores desperdicem tempo
ou recursos na elaboracdo de caracteristicas menos atrativas ao cliente, e direcionam a busca
para resultados mais apropriados. Além disso, democratiza o processo de tomada de decisdo, e

garante equilibrio entre as expectativas dos membros da equipe.

3.5.2.1.3 Bloco Interacdo

O terceiro bloco ird observar questdes da aplicacdo pratica do produto ou MVP, objeti-
vando a sua constru¢do final, e € chamado Interacdo. Logo, serdo exploradas questdes praticas
da producdo ou execucdo da solugdo, considerando que seus testes iniciais ja foram realizados
e validados junto ao mercado e clientes.

O terceiro bloco oferece ferramentas para estudo dos fornecedores, comparacgado da so-
lucdo e precos praticados pela concorréncia, andlise e estrutura de custos, formacao de preco,
elenca fornecedores, prestadores de servigo e parceiros necessarios ao negocio, aborda a ver-
sao final dos 4P’s do Design, define as caracteristicas do MVP, além dos canais de venda e
comunicacdo da solucdo, e avalia como ocorre a interacdo com o publico nestes canais.

Ao comparar a solu¢do com as demais disponiveis no mercado, o empreendedor visu-
aliza sua posicao no contexto de atuacao, e consegue tracar acoes de acordo com seus objetivos.
Com o auxilio do estudo dos fornecedores definird quais s@o as empresas ou parceiros com
ofertas dos insumos necessarios para a elaboracao da solugdo. Sejam estes insumos referentes
a matéria prima, tecnologias ou pessoas.

Para garantir a viabilidade da solucdo, a estrutura de custos e formacdo de precos
aborda os itens principais que devem ser considerados para a defini¢do do preco de comerciali-
zacdo do produto final. Os empreendedores também sdo incentivados a considerar a producao
em escalas maiores, prevendo o comportamento necessario e os limites da capacidade técnica
da equipe. Os primeiros indicios de validagdo sdo alcangados neste bloco.

A definicao dos 4P’s do Design, bem como da configuragdo da solu¢do de acordo
com os testes e validacdes € orientada no bloco Interacdo, assim como a defini¢do dos canais
e quantitativos esperados nas estratégias de vendas e de comunicacdo. Considera-se que ao
chegar neste bloco, a equipe e o projeto possuam maturidade mais acurada para a conducao
do projeto, minimizando possiveis riscos. A versdao do MVP alcancada no bloco 3, pode ser
comercializada, desde que esteja de acordo com os critérios apontados pelo cliente e com as

defini¢des do projeto.

3.5.2.2 4 P’s do Design

A ferramenta 4 P’s do Design € uma proposta metodoldgica ndo linear orientada para a

constru¢do de projetos. Os 4 P’s do Design, como visto, sao relativos ao Problema, Panorama,
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Proposta e Produto. Cada “P” se refere a uma das questdes que um projeto deve estruturar ao
longo de sua atuacdo.

Gomez (2005) propde os 4 P’s do Design como uma metodologia de projeto com abor-
dagem ndo linear, que objetiva explorar diferentes fatores de forma complementar, e orientadas
para objetivos especificos. Em outras palavras, é necessario desenhar uma solucdo prevendo
integragdes ciclicas entre cada P. Por exemplo, Ao definir o P do Problema, ele deve estar ali-
nhado com o P da Proposta, adequado para inser¢ao no P do Panorama e concretizado no P do
Produto (ou Piloto). No entanto, o alcance de cada P serd gradativo e pode ser intercalado.

Seguindo a abordagem dos 4 P’s do Design, o projeto terd uma visualizagdo da es-
trutura adequada ao contexto que ele estd inserido, satisfazendo o problema que o motivou, e
entregando de forma eficiente uma proposta arraigada em valores. Além disso, permitird que
a equipe adéque a metodologia e a sua condugdo para a sua realidade de projeto. Em outras
palavras, permitird que o processo de elaboragao de cada P se flexibilize de acordo com as ne-
cessidades e desafios da equipe e de cada projeto. Embora o foco deva estar na solucdo do P do
Problema, ele ndo necessariamente deve ser o primeiro a ser executado.

Para descobrir ou investigar os 4 P’s do Design € necessario resgatar e atualizar as in-
formacdes coletadas ao longo da etapa Think, especialmente aquelas relacionadas ao cliente, e
ao mercado. Quanto maior a precisdo das informacdes disponiveis, maior serd a sua assertivi-
dade no desenvolvimento da solugao.

O Panorama se dedica as investigacdes referentes ao contexto de mercado, auxiliando
no Posicionamento do negdcio a partir de estudos e investigacdes, compreendendo também
um monitoramento constante sobre possiveis mudangas, crescimentos e oportunidades que o
contexto possa apresentar.

Ainda, as informacdes a respeito da Pesquisa de Mercado podem oferecer o arcabouco
necessdrio para embasar as investigacdes e sustentar a escolha do Panorama para inser¢cdo do
negdcio. Além disso, observar as mudancas que ocorreram ao longo do tempo também € cru-
cial para inferir o que pode vir a acontecer no futuro, e como antecipar instabilidades e estar
preparado para aproveitar oportunidades.

O Produto € o resultado do projeto de negdcio, é o meio pelo qual o cliente ird experi-
enciar a solucdo, e usufruir da Proposta. A constru¢cdo do Produto é consequéncia de uma série
de estudos e investigacdes, por isso, sugere-se que seja revisitado durante as diferentes fases
de amadurecimento do projeto, atualizando as caracteristicas e definicdes do Produto de acordo
com os conhecimentos adquiridos.

No desenvolvimento do Produto, as caracteristicas podem ser fundamentais e secun-
darias. As fundamentais sdo aquelas sem as quais o produto ndo resolvera as necessidades do
cliente, ou ndo terd atratividade para o mesmo. Ja as secunddrias, possuem menor impacto no
resultado, e embora possam representar um incremento de destaque para a solucdo, nao sao
cruciais para o seu desempenho.

Para tornar claros os grupos de caracteristicas, € necessdrio compreender com profun-

didade o cliente e a solu¢do, e em seguida, tragar as formas pelas quais serdo implementadas.
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Estas decisdes deverdo ser tomada com base nas informagdes sobre o cliente, sobre o mercado,
e sobre a proposta. O DNA do negécio também pode ser um instrumento de inspiragdo, € ter
seus atributos embutido nos resultados do projeto.

Projetos costumam ter seu inicio focado na soluciao de (a0 menos) um Problema. Em
adicdo, os objetivos do projeto buscam alcangar possibilidades de resolver o problema. Para o
Design, este processo deve ser baseado no usudrio que se beneficiard dos resultados do projeto,
portanto este projeto deve evidenciar as experiéncias relacionadas ao Problema e suas possibi-
lidades de solucdo no dia a dia do usudrio. Por estas razdes, conhecer o Problema, defini-lo e
validd-lo é um dos passos importantes para a construcao de um negocio.

A Proposta se refere a entrega proeminente, as vezes subjetiva, que resulta de um pro-
jeto. Pode ser compreendida como o grupo de produtos ou servi¢os que resolvem o Problema
do negdécio sugerindo que dire¢do tomar, para um fim que € o desenvolvimento de novos pro-
dutos e servicos. Ao contrario do Produto, a Proposta € uma promessa, apresentada de forma
conceitual e emocional, que evidencia as vantagens que estardo embutidas na solugdo.

A Proposta é fundamental para a concretizagio de um negécio. E o que de fato o cliente
ird usufruir da solugdo. A experiéncia idealizada e os beneficios que o cliente ird encontrar na
solugdo sdo as bases iniciais da constru¢ao da Proposta. O Propdsito e os conhecimentos sobre

o Perfil do Cliente e 0 Mapa de Empatia sdo essenciais para consolidar a Proposta pretendida.
3.5.2.3 Cendrios: Storyboard

O Storyboard € uma representacdo visual dos futuros cenarios possiveis para o nego-
cio, e ird apoiar a criacdo de solucdes de forma lidica e de rapida visualizagdo. Trata-se de
uma ferramenta que auxilia o processo de tomada de decisdao dentro de um projeto. Na TXM
Business, esta ferramenta ird orientar as exploracdes que resultardo na constru¢do do panorama
onde o negdcio serd instalado.

O Storyboard atua como a materializacdo de uma narrativa, ou seja, exemplifica a
constru¢cdo de uma histdria sobre a empresa e seu cendrio. Para o Design, trata-se de um instru-
mento que auxilia no dimensionamento temporal e espacial de um projeto. Ele ird estabelecer
a intera¢do com o contexto onde o projeto estd inserido, entre os atores e a cronologia em que
ocorrem essas interagoes.

O Storyboard podera ser utilizado como uma maneira de tangibilizar requisitos neces-
sarios para aprimorar a experiéncia desejada para a solug@o, oportunizando estudos e experi-
mentacdes (MUCK; PALKOVITS-RAUTER, 2022). Embora a origem do Storyboard seja da
industria cinematografica, sua aplicabilidade € difundida no design, a partir da representagao vi-
sual de roteiros. A proposta € construir uma sequéncia de a¢cdes mostradas em quadros, através
de desenhos, que representam acontecimentos em uma ordem cronolégica. E como uma histé-
ria em quadrinhos, onde em cada quadro ha personagens, ambientes e legendas que descrevem
uma narrativa.

No Design, o Storyboard passou a ser utilizado para gerar ideias, bem como, para
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prototipar possiveis cendrios de uso de um produto ou servico. Na metodologia TXM Business,
a ferramenta promove reflexdes sobre como o seu modelo de negdcios interage com as personas,
trazendo questionamentos sobre o que € mais ou menos atrativo para o publico, e como alcancar
e interpretar os resultados de experiéncias de uso.

Este processo torna evidente, quais os aspectos mais relevantes da experiéncia do cli-
ente, e qual o cendrio futuro mais promissor para atender as necessidades deste cliente. Com
isso, € possivel estabelecer os objetivos do negdcio, e as caracteristicas para o desenvolvimento
do Minimo Produto Viavel (MVP).

3.5.2.4 Cendrios: LEGO® Serious Play®

Assim como na etapa Think a ferramenta LEGO® Serious Play® pode abordar as ex-
ploragdes acerca de personas, na etapa Experience ela é aplicada para investigagdes de possiveis
cendrios. A recorréncia da aplicac@o da ferramenta, para finalidades diferentes € motivada pela
facilidade que esta oferecem para estabelecer estratégias de envolvimento de diferentes atores
a partir de didlogos e discussdes sobre os resultados.

O objetivo € que, ao ver o grupo interagindo, todos se sintam motivados a compartilhar
suas ideias, participando e construindo colaborativamente os resultados. Isto resulta na criacdo
de um sistema ativo, que evidencia potencialidades e experiéncias.

Todo o processo da LEGO® Serious Play® € voltado a representacdo de ideias e a
sua visualizacdo. Esse processo tanto facilita a expressdo, quanto a compreensdo do grupo
em relacdo a ideia apresentada e, com isso, torna-se mais favordvel a aceitacdo e também as
discussdes sobre as possibilidades de aperfeicoamento da ideia apresentada.

A metodologia € dividida em um conjunto de etapas que contemplam desde a famili-
arizagdo com a ferramenta até o amadurecimento da ideia e sua experimentacdo. O desenvol-
vimento deve ser guiado por um facilitador certificado, que faz uso de pecas do kit LEGO®
Serious Play®.

Durante o processo de aplicagdo da ferramenta, ocorre a inser¢do da finalidade, ou seja,
busca-se demonstrar a quem o negdcio pertence, € qual o cendrio onde ele ird se estabelecer.
Este processo auxilia na ideagdo do negdécio de maneira natural e lidica, e também podera
facilitar o surgimento de novas ideias e atributos possiveis para implantar no projeto. E possivel
que os resultados de aplicacdo da ferramenta, também evidenciem fragilidades e problemas.
Embora ndo sejam resultados previstos, permitem a adaptacdo e o aumento de potencial da

ideia inicial.
3.5.3 Proposta
Segundo Gomez (2005, p.54), a Proposta "€ o grande grupo de produtos e/ou servigos

que resolvem o(s) problema(s) de projeto sugerindo que direcao tomar, para fim ultimo do De-

sign, que € o desenvolvimento de novos produtos e/ou servicos". Com esta afirmac¢ado do autor,
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€ possivel compreender que se trata de uma defini¢ao conceitual que engloba as caracteristicas
gerais da entrega, bem como orienta a constru¢do do produto.

Em outras palavras, a Proposta é uma defini¢do de como o produto entrega valor, que
concretiza a razdo do consumo ou escolha por uma determinada solugdo. A Proposta ird compor
fatores como, por exemplo, o grau de satisfacdo e os beneficios transmitidos pela experi€ncia
de uso de um produto ou servigo. No entanto, considerando a imprecisao da percepcao deste
valor e de beneficios, ndo é possivel definir a proposta sem um vasto conhecimento acerca do
consumidor, e da forma como ele pensa, se comporta ou interpreta o problema central.

Para descrever a proposta de forma coerente com as intencdes do publico, algumas
ferramentas sao imprescindiveis. Além daquelas ja exploradas ao longo da etapa Think, aponta-
se também a aplicacdo do Canvas de Proposta de valor, como o principal instrumento deste

Output.

3.5.3.1 Proposta de Valor

A construgdo da proposta de valor envolve investigar a fundo fatores que interferem e
refletem em um negdcio. Para isso, ferramentas como o Canvas auxiliam tanto na exploragdao
quanto na visualiza¢do daquilo que esta sendo investigado, contribuindo para a compreensao e
constru¢do de andlises solidas.

O Canvas de Proposta de Valor é uma ferramenta que permite assegurar que um pro-
duto ou servico estd posicionado sobre valores reconhecidos pelos consumidores e represen-
tando as suas necessidades. Este Canvas pode ser utilizado quando houver a necessidade de
refinar um produto ou servico existente, ou para o desenvolvimento de novas solucdes.

Para Osterwalder, Bernarda e Pigneur (2019, p.6), a “Proposta de valor descreve os
beneficios que os clientes podem esperar de determinados produtos e servigos”, para que seja
alcancdvel e coerente, € imprescindivel que a sua elaboragdo parta de uma profunda compre-
ensdo do cliente. Desta forma, o Canvas de Proposta de Valor € composto por duas partes, a
primeira delas € o Perfil do Cliente, e a segunda o Mapa de Valor.

Segundo Osterwalder, Bernarda e Pigneur (2019) criadores do Canvas BMC e também
do Canvas de Proposta de Valor, o Mapa de Valor visto no canvas € responsavel por explorar os
“aspectos de uma proposta de valor especifica no modelo de negdcio, de forma mais estruturada
e detalhada” (OSTERWALDER; BERNARDA; PIGNEUR, 2019, p.8). Com ele é possivel
observar quais sdo os produtos ou servigos que serdo oferecidos, e como eles contribuem para
solucionar a dor do cliente e como geram vantagens para este cliente.

De outro lado, o Perfil do Cliente ird interpretar o segmento de atuacdo previsto no
modelo de negdcio, e ird explorar de forma detalhada os interesses do cliente em relacdo as
suas atividades didrias, o que eles desejam alcancar e o que lhes representa risco ou dificuldades.
Quando ambos os lados criam uma conexao, significa que a proposta estd criando valor para

aquele cliente.
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3.5.4 Produto

O Produto € a concretizacdo dos outros trés P’s do Design, ou seja, ele serd o resultado
do processo de construcao, que ird abarcar todos os fatores desenhados nas etapas anteriores da
metodologia. Apesar da nao linearidade, o Produto deverd estar baseado em definicoes claras
sobre o Problema e Proposta, bem como, compreender as dimensdes do Panorama.

No entanto, isto ndo significa que as outras etapas devem ser plenamente alcancadas
para que o Produto tenha inicio. Pelo contririo, ele também pode ser desenvolvido de forma
gradual, respeitando a flexibilidade na condugdo do processo, e acima de tudo, se desenvolver
conjuntamente com os demais fatores.

O Produto, de maneira geral, se refere ndo apenas a um possivel objeto fisico que
seja resultado de plano comercializdvel, mas sim a tudo aquilo que venha a ser oferecido para
solucionar o Problema do cliente, com a Proposta de valor que ele espera receber, dentro do Pa-
norama que ird atuar. Logo, o que determina o produto € o conjunto de conceitos e informagdes
que o cliente poderd consumir desde a citacdo do nome da sua marca, até os beneficios que ela
oferece.

Ainda que o consumidor seja o agente central destas defini¢des, na metodologia TXM
Business, o Produto ou o Piloto (protétipo inicial de teste), ¢ compreendido como algo organico
que se relaciona com diferentes extensdes da empresa, ndo apenas com o seu consumidor. Para
chegar no produto ideal, portanto, torna-se fundamental a elaboracdo de um MVP (Minimum
Viable Product), ou seja, uma demonstragdo simples com recursos limitados que apresente ao
seu consumidor uma prova daquilo que estd sendo projetado. O principal objetivo do MVP,
baseado nas premissas de Ries (2012) e Brown (2008), é a reducdo do tempo, dos custo e dos
risco de elaboragcdo de um produto até que se colete evidéncias suficientes de que ele satisfaz as
necessidades e resolve os problemas do cliente.

Os beneficios da elaboracdo do MVP anterior ao desenvolvimento do produto final,
também podem ser compreendidos pela assertividade da proposta antes da sua entrada defi-
nitiva no mercado, bem como pela oportunidade de identificar e delimitar quesitos técnicos e
projetuais da solugdo em tempo de evitar falhas e maximizar oportunidades.

O produto - ou servigo, por fim, € o resultado do projeto de negdcio, € o meio pelo qual
o cliente ird experienciar a solucao, e usufruir da proposta. Assim como nas demais etapas, a
constru¢do do produto também requer uma série de estudos e investigacdes prévias, e ndo deve
ser a primeira etapa na elaboracido do negdcio.

A seguir sdo apresentadas as ferramentas que ddo suporte para a elaboracdo do produto,
além da ferramenta 4P’s do Design e DPI Canvas, ja apresentadas nas subsecdes anteriores. As
demais ferramentas deste Qutput sdo: Roleplay, Mockup & Prototipagem Rapida, Brainstor-
ming e SCAMPER'!. O intuito presente neste conjunto de ferramentas é a busca por processos

criativos e exploratdrios, que possam facilitar a identificagdo de problemas e oportunidades na

1T Acrénimo de Substituir, Combinar, Adaptar, Modificar, Propor um novo uso, Eliminar, Reverter.
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composi¢cao do produto, e aplicar uma exploracdo imagindria da interacdo do cliente com o

produto final.
3.5.4.1 Roleplay

A ferramenta Roleplay € usada para testar ideias de produtos e servicos por meio de
uma encenacao teatral, para que as pessoas possam simular experiéncias de uso e dar opinides
para melhorias a serem implementadas nas solu¢gdes. Roleplay € uma técnica de prototipagem
que ajuda a aprofundar aspectos que precisam ser observados e melhorados no desenvolvimento
de um novo produto ou servico. E uma simulacio de uma situacio, que pode representar a
interacao das pessoas com a compra, o uso, o descarte, ou ainda o passo a passo da experiéncia
de determinado produto ou servigo.

Nessa simulag¢do, um grupo de pessoas terd papeis distintos, situados como atores, e
deverdo desempenhar determinadas fun¢des. Exemplos para aplicacdo da ferramenta sdo a si-
mulacdo de um atendimento ao cliente por telefone. Neste caso, uma pessoa ird atuar como
cliente, registrando sua reclamacao, e outra como o atendente da empresa. Ao final da simu-
lacdo, a equipe podera obter percepcoes e avaliacdes das pessoas sobre os produtos e servigos

para aprimorar a solugdo.
3.5.4.2 Mockup Prototipagem Rdpida

O foco da prototipagem € testar rapidamente uma ideia, a baixo custo, para obter vali-
dacdes das possiveis solugdes, antes de investir muito tempo e outros recursos em seu desenvol-
vimento. Assim, as ideias vao sendo aprimoradas em ciclos de avaliagc@o e retorno. No inicio
do processo, um protétipo nao precisa ter alta fidelidade com o resultado esperado no produto
final. Assim, pode ser desenvolvido com uso de esbocos, maquetes, mockups tridimensionais,
storyboards, cendrios e encenacgdes e outros. A definicdo da ferramenta e modelo ideal serd
feita de acordo com os objetivos, e do tipo de produto ou servico que estd sendo desenvolvido.

Prototipar € ttil sempre que se precisa avaliar aspectos da sua ideia. A partir de mate-
riais simples, como papel, notas adesivas, massa de modelar, LEGOs, sucatas, argila, espuma,
entre outros, € possivel fazer um modelo rdpido de um produto. Ou entdo, por meio de Story-
boards cendrios e encenagdes podem ser simuladas para testar a ideia de um servigo ou de uma
experiéncia.

Outra forma é por meio de desenhos de wireframes em papel ou em ferramentas digi-
tais, onde € possivel simular as telas de um aplicativo ou site para avaliar o fluxo de navegagao
com as pessoas de uma equipe. Todas estas sdo oportunidades para explora¢do dos conceitos e
de como colocar em prova determinadas defini¢des e caracteristicas.

A fidelidade do protétipo dependerd do nivel de desenvolvimento do projeto. Nas fases
iniciais, os prototipos devem ter baixa fidelidade, apenas para representar conceitualmente a

ideia de forma rdpida e com baixo custo. Somente apds os primeiros testes e refinamentos,
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com a solu¢@o melhor elaborada, é que sdo aprimorados os prot6tipos com maior investimento
de recursos. O objetivo, no entanto, permanece sendo a versao mais f4cil e econdmica para
representar determinados aspectos do produto e avalid-los com possiveis usudrios.

Um protétipo de alta fidelidade s6 deve ser feito depois que muitos outros simplificados
tiverem sido realizados, avaliados e aprimorados. Apds estas confirmagdes e validagdes, busca-
se construir o modelo na forma mais similar possivel ao pretendido para a solucao.

Os protétipos contribuem para reduzir incertezas e possibilitam que alternativas que
ndo sdo bem aceitas pelas pessoas sejam rapidamente descartadas, evitando prejuizos maio-
res ao negécio. O numero de ciclos necessdrios para criagdo, prototipagem e avaliagdo serd
determinado pelos resultados dos testes, e devem ser repetidos até que uma solucdo vidvel e

adequada seja encontrada pela equipe.

3.5.4.3 Brainstorming

O Brainstorming é uma técnica utilizada para estimular o pensamento divergente e
a exploracgdo livre de ideias com foco na quantidade de possiveis solu¢des para um objetivo
central. A técnica pode ser utilizada em diferentes momentos de um projeto, sempre que for
necessdrio iniciar uma geragdo de ideias, seja para a solu¢dao de um problema, para o conceito
de um negdcio, para um produto ou um servigo.

O Brainstorming foi desenvolvido nos anos 1950 por Alex Osborn, como um método
para a resolucdo de problemas em grupo, de modo a provocar as pessoas a extrapolarem suas
habituais fronteiras de pensamento no momento da proposicao de sugestdes. Com a difusdo da
técnica, 0 uso passou a se concentrar no processo de criacao, onde ocorre a busca e producao
de um grande volume de propostas de diferentes pontos de vista.

Uma sessdo de Brainstorming tem por objetivo principal a cocriacdo de ideias, de
uma forma intuitiva, rompendo possiveis bloqueios mentais. A partir do repertério de cada
participante e da comunicagdo entre o grupo, gera-se uma grande quantidade de ideias. Um
dos principios fundamentais neste processo € o nao julgamento alheio: neste momento, mesmo
que ideias parecam absurdas, elas ndo devem ser eliminadas. Tudo € valido pois uma ideia
aparentemente desconexa do problema poderd auxiliar a outro participante ter uma nova ideia,

desta vez mais alinhada como uma possivel solugdo.

3.5.44 SCAMPER

O SCAMPER ¢ uma técnica de criatividade que auxilia na construgdo de propostas
para a solu¢do de um problema. O nome da ferramenta se d4 pelas iniciais do proprio processo
criativo que ela orienta, sendo: Substituir, Combinar, Adaptar, Modificar, Propor um novo uso,
Eliminar, Reverter.

O SCAMPER - ou MESCRAI como também € conhecida, € aplicado ap6s a descoberta

e validacdo do problema, estimulando a criatividade no momento de design da solu¢do, ou no
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processo de melhoria quando a solucdo j4 existe. A técnica foi criada por Bob Eberlee, e se
trata basicamente da exploracdo interrogativa de um problema por meio de vérias indagacoes,
com a finalidade de gerar ideias e propostas para a solucao.

Para a TXM Business, o SCAMPER ¢ também uma ferramenta sugerida no desenvol-
vimento da solu¢do, seja ela um novo produto, servigo ou processo. Trata-se de uma atividade
dindmica e cocriativa com aplicabilidade em diferentes momentos do processo de elaboracdo

do projeto.

3.5.5 Discussao sobre a etapa Experience

A etapa Experience é composta por 10 ferramentas, distribuidas em 4 Qutputs. Das 10
ferramentas desta etapa, 9 delas sdo consideradas entregéaveis. Isto porqué, nesta tese, a ferra-
menta 4 P’s do Design concentra a sua aplicagdo combinada a ferramenta DPI Canvas. Logo,
os resultados de suas aplicagdes sdo apresentados conjuntamente, compreendendo uma unica
entrega. Além disso, ressalta-se que a ferramenta SCAMPER, embora possua um resultado
registravel na plataforma, ndo teve um entregdvel previsto durante a aplicacdo da metodologia
avaliada.

Ressalta-se também que na etapa Experience ocorre a repeti¢do de duas ferramentas
em todos os Outputs previstos. As ferramentas repetidas sdo 4P’s do Design e DPI Canvas,
e sdo repetidas pelo fato de ambas oferecerem suporte para a elaboracdo de todos os QOutputs
previstos na etapa. Além disso, a ferramenta 4P’s do Design, se configura como ferramenta e
como base da estrutura desta etapa, e por esta razdo, ela é elaborada de acordo com a finalidade
pretendida em cada Output. A ferramenta DPI Canvas, por sua vez, ¢ uma ferramenta mais
extensa, e sua aplicacdo se reflete no alcance dos produtos objetivados nos 4 Outputs da etapa
X do mesmo modo como ocorre com os 4P’s do Design.

Em se tratando da relagdo com o Design, a etapa X € que apresenta 0 maior nimero
de ferramentas associadas a drea. Dentre elas destacam-se as ferramentas 4P’s do Design, DPI
Canvas e Proposta de valor que sdo proprias da drea, embora aplicadas no contexto de negdcios
e outras finalidades. Adiciona-se ainda a ferramenta Cendrios: LEGO® Serious Play®, que
conforme apresentado nas discussdes da etapa Think, tem relagdo direta com préticas do Design.
As ferramentas, portanto, se relacionam de formas distintas com a drea, o que reforca sua a
multiplicidade de aplicagdo das funcdes e praticas.

A ferramenta 4P’s do Design € uma ferramenta desenvolvida para apoiar metodologias
de Design, propondo a aplicacdo de uma forma de pensamento ndo linear na conducio dos
processos. Além disso, ela promove um olhar holistico sobre os fatores de influéncia na atuagdo
do negdécio, o que acarreta na necessidade de interacdo com dreas diferentes do conhecimento
0 que acarreta em um abordagem multidisciplinar.

O DPI Canvas € outra ferramenta que surgiu a partir do Design, e por sua vez, apre-
senta uma estrutura para a gestdo visual dos projetos, construindo em blocos uma organizacao

dos pontos principais a serem alcangados na construcao do produto. Observa-se ainda uma con-
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tribuicdo a cerca da experimentacao e da validagdao, como propde o Design Thinking, bem como,
tem uma proposta para conducio do pensamento, associado ao duplo diamante, que preconiza
o pensamento divergente e convergente na busca e defini¢ao de informacdes para a solugao.

O Canvas de Desenvolvimento de Produto Inovador (DPI), se apoia ainda nas neces-
sidades apresentadas pela drea de design de produto, buscando alcancar a geracao de valor por
meio da solugdo construida, e combinando os fatores de forma a atender a forma e fungdo. Para
isso, considera o cliente, a colaboragao, as referencias de significado representadas pelo DNA e
Propésito, e ainda, uma capilaridade do projeto para testes de viabilidade e comunicagao.

Outra ferramenta que esté relacionada ao Design € a Proposta de Valor. Além de se
concentrar na geracao de valor como sua principal finalidade a ser desenvolvida como um can-
vas, assim como o DPI, a Proposta de valor se apropria da organizacio visual, para proporcionar
a visualizag@o de todos fatores relacionados ao seu uso. Usa também uma abordagem colabo-
rativa na aplicac¢do, promovendo a interacdo com o cliente e outros stakeholders do projeto.

Além destas ferramentas origindrias do Design, as demais que compdem os Outputs
desta etapa sdo da mesma forma amplamente difundidas e aplicadas na condugdo e elaboracao
de projetos na drea, especialmente para apoiar processos criativos. Destas, apenas a ferramenta
5 Porqués possui uma difusdo menor entre as praticas da drea, mas também demonstra apli-
cacdes relevantes para o Design, especialmente para apoiar a investigacdo e experimentacao
focados na solugdo de problemas.

Enquanto isso, todas as demais ferramentas suportam o processo criativo, como forma
de gerar ideias e propostas a partir de um conjunto de informagdes para entdo serem analisa-
das e selecionadas. Além da criatividade as ferramentas Storyboard e Mockup & Prototipagem
Répida aplicam as premissas da experimentacdo, e de forma e funcdo. Assim como a Role-
play, que também promove testes voltados a experiéncia de interacdo do usudrio com a solucao
proposta.

E possivel inferir que a etapa Experience apresenta seus fundamentos apoiados nas
praticas e métodos de Design para apoiar o desenvolvimento da solucdo proposta pelos empre-
endedores. Para isso, oferece ferramentas que abrangem as etapas previstas para o desenvolvi-

mento de produtos, contemplando estratégias e caracteristicas comuns ao Design.
3.6 ETAPAM - MANAGE

Esta é a etapa dedicada a gestdo ao planejamento juridico e orcamentario. E a terceira
etapa pois se baseia em todas as etapas anteriores para criar uma planejamento estratégico,
conciso e alinhado aos intuitos e as caracteristicas do negdcio.

A gestdo tem o objetivo de criar estratégias para gerenciar o posicionamento estabele-
cido na etapa Think, e modelado na etapa Experience. Ao contrario das etapas anteriores, esta
etapa ird atuar mais internamente no negdcio, e serd responsdvel por mensurar as necessidades
da empresa. Sdo desenvolvidas nesta etapa os planos de comunicagdo, a defini¢do dos pontos

de contato com o publico interno e externo e a transferéncia do DNA da empresa em agdes
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tangiveis e intangiveis.

3.6.1 Planejamento

Dentro da metodologia TXM Business, o planejamento € responsavel por oferecer su-
porte as estratégias de comunicagao, branding e a incorporag¢do de uma cultura da organizagao,
na definicdo da filosofia e na anélise interna do negécio. E neste conjunto de ferramentas que
sdo estabelecidos os objetivos que uma organizagdo pretende atingir, € como eles poderdo ser
alcancgados.

O planejamento € necessariamente um processo participativo, e deve considerar as
informacdes existentes sobre o negdcio e sobre o produto, garantindo que estejam alinhados
aos objetivos, e assim estabelecendo os fatores relevantes para o sucesso. Este € o principal
Output da metodologia na constru¢do do seu autoconhecimento, e para isso, deve resgatar o
DNA do negécio, seu Propdsito e também suas virtudes e fragilidades, para entdo definir uma
missdo que tenha sintonia com a alma da organizagao.

O planejamento deve anteceder acdes como o desenvolvimento definitivo de produtos,
realizacdo de investimentos, e decisdes sobre os riscos a serem assumidos. SO assim serd pos-
sivel que o negdcio assuma as responsabilidades para alcangar aquilo para o qual tem potencial
e afinidade. Uma empresa com missao, visao e valores tem maior potencial para construir uma

historia de sucesso.

3.6.1.1 Identidade de Marca

Quando as empresas sdo construidas com significados elas se consolidam como mar-
cas. Cada marca deve ter uma personalidade Unica, estruturada, facilmente identificavel pelo
publico e bem traduzida em todos os pontos de contato. O objetivo € alinhar todos esses ele-
mentos fisicos e visuais para oferecer ao publico uma impressdo positiva da marca e, assim,
estabelecer um posicionamento dnico.

A identidade de marca cria originalidade para a sua empresa, comunica quem ela &,
mostra como ela resolve os problemas e oferece um sfatus de pertencimento aqueles que a
consomem. Neste sentido, é importante ressaltar que o termo marca ndo se refere apenas ao
simbolo que a representa, mas sim, a um sistema completo por elementos culturais e ambientais,
que sdo interligados e comunicados por meio de acdes e clareza nos discursos.

Para compreender o conceito geral que aborda todos os aspectos de comunicagdo, é
necessdrio aplicar o que se entende por Branding, que por sua vez, se refere a gestdo da marca,
incluindo o nome, imagens ou ideias as quais ela estd associadas. Isso inclui também slogans,
simbolos e outros elementos da identidade que a representam e estdo presentes em seus produtos

€ Servigos.
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3.6.1.2 Business Model Generation Canvas

Pensar o negdcio envolve investigar todos os processos e estruturas necessdrias para o
seu funcionamento. Além disso, € um processo de aperfeicoamento constante. Logo, ferramen-
tas como o Business Model Canvas (BMC) oferecem a oportunidade de exploracao visual de
todas estas dimensdes e as relacdes entre elas.

O Business Model Generation (BMG) foi proposto por Osterwalder e Pigneur (2020),
e se consolida como um modelo gréfico padronizado ao estilo Canvas destinado ao gerenci-
amento estratégico, realizacdo de esbogos e o pontos especificos do modelo de negdcios de
uma empresa. Os elementos a serem pensados envolvem infraestrutura (atividades principais,
recursos e redes de parceiros), oferta (proposicao de valor geral), clientes (segmentos, canais
e relacionamento) e financas (estrutura de custos e fluxo de caixa). E uma ferramenta que
permite descrever, visualizar, avaliar e alterar o modelo de negdcios. A origem do Business
Model Canvas se refere a tese de doutorado do autor, intitulada Business Model Ontology (OS-
TERWALDER, 2004).

Um modelo de negécio € antes de tudo uma combinacdo de principios estratégicos
que irdo fundamentar um negdcio, representando suas principais caracteristicas organizacionais
(MUHTAROGLU et al., 2013; MURRAY; SCUOTTO, 2015). O Business Model Canvas, por
sua vez, organiza estes principios de forma visual, auxiliando no desenvolvimento de cada

carateristica.

3.6.1.3 Plano de Negocios

O plano de negécios € o instrumento ideal para tracar um retrato do mercado, do pro-
duto e das atitudes do empreendedor. E por meio dele que se terd informacdes detalhadas do
seu ramo, produtos e servicos, clientes, concorrentes, fornecedores e, principalmente, pontos
fortes e fracos do negdcio, contribuindo para a identificacdo da viabilidade do negdcio e para a
gestdo da empresa.

O plano de negdcios serd importante para visualizar e analisar possivel riscos da im-
plantacdo do negdcio, diminuindo também as incertezas relacionadas a sua atuacdo. Para isso,
serd necessdrio organizar as ideias e informagdes sobre o negdcio, planejar a implantagdo e o
crescimento, oferecer nimeros e orientacdo para administragdo, comunicar dados e informa-
coes relevantes entre sdcios, funciondrios, fornecedores e parceiros. E por fim, compreender
qual serd a capacidade produtiva, e os recursos necessarios, financeiros ou humanos, para a

concretiza¢do do negdcio.
3.6.1.4 Plano de Marketing

Assim como Plano de Negdcios, o Plano de Marketing é uma ferramenta de gestio e

de planejamento. O Plano de Marketing deve ser utilizado e atualizado pois permite analisar
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o mercado, adaptando as acdes da empresa as suas constantes mudancas, identificando ainda
tendéncias e oportunidades. Por meio desta ferramenta, pode-se definir quais os resultados de
comunicacao devem ser alcancados para formular acdes que aumentem o potencial competitivo
do negdcio.

Para estruturar um bom Plano de Marketing é fundamental levantar e atualizar os co-
nhecimentos sobre o mercado e tracar o perfil do consumidor. Estas informagdes auxiliardo
na tomada de decisdes com relacdo a objetivos e metas, acdes de divulgacdo e comunicagao,
preco, distribuicdo, modelo de comercializacdo e localizagdo do ponto de venda, produtos e
servicos adequados ao mercado. Em resumo, serd um planejamento das agdes necessdarias para
a satisfacdo dos clientes e para o sucesso de negocio.

A elaboracdo de um Plano de Marketing portanto, avalia quais sdo os fatores externos e
internos que podem influenciar nos resultados da empresa e determina quais a¢des de marketing
podem servir para refor¢ar ou contornar cada fator, garantindo sustentabilidade a longo prazo.
As informagdes de andlise de mercado, que demonstram a existéncia de demanda pelo produto
ou servi¢o, bem como oportunidades para crescimento, sdo indicativos essenciais para o Plano
de Marketing. Além disso, € essencial entender como, porqué e quando os consumidores usam

o produto ou servico.

3.6.1.5 Montagem da Equipe

Criar um time engajado e que abrace as ideias e projetos, compartilhando um mesmo
nivel de dedicacdo e interesse ¢ um dos pontos mais delicados e dificeis no desenvolvimento
de um negdcio. Para auxiliar os empreendedores na defini¢do do time, a TXM Business propoe
a cocriacao que visa incentivar a participacio de todos os envolvidos no desenvolvimento das
ideias, respeitando particularidades, interesses e aptiddes.

Além da cocriacdo, € fundamental que a equipe tenha alguns fatores de relacionamento
definidos e alinhados desde o inicio do projeto. Estes fatores devem ser acordados em um do-

cumento juridico conhecido como Memorando de Entendimento (MOU)!?

, onde sdo previstas
as responsabilidades de cada membro, bem como uma previsdo das participacdes de capital e
lucros, abertura para investimentos, conduciao do negdécio, entre outros. O principal objetivo
do MOU ¢ evitar distor¢des e conflitos no decorrer do processo, e prevalecer na orientacdo de
conduta, caso qualquer desentendimento venha a ocorrer.

Antes de mais nada € fundamental que os idealizadores estejam alinhados quanto as
expectativas do projeto e tenham clareza da visdo alheia sobre o caminho que esta sendo per-
corrido e onde se quer chegar. Se a visdo nao estiver clara para quem idealiza um negdécio, esta
incerteza serd transmitida para todos da empresa. Os valores e cultura também sao igualmente

importantes, e deve ser definidos, delimitados e formalizados entre todos os envolvidos.

12" A sigla MOU vem do termo estrangeiro Memorandum of Understanding, cuja traducio literal é Memorando
de Entendimento
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Valores e diversidade sdo dois tépicos fundamentais para as tratativas do MOU. Isto
porque, visdes diferentes sobre as situagdes sdo importantes para facilitar o dimensionamento
do problema e a busca por solu¢des, mas poderd oferecer riscos caso os valores nao estejam
devidamente esclarecidos entre todos.

Embora existam modelos para elaboracao deste documento entre os sdcios, os acordos
e condug¢do sdo unicos para cada negdcio. Sugere-se que sejam feitas reunides diversas para
que ocorra o compartilhamento de visdes, ideias e percepcdes do projeto para entdo elaborar o
MOU. A partir de entdo, poderdo ser estabelecidos com clareza os objetivos € metas pessoais €
profissionais relacionados ao negécio. Estes acordos dardo origem ao contrato formal, contendo
o conjunto de fatores e valores que sdo entendidos pelos sécios como invioldveis e que serdo

transmitidos e replicados nas ac¢des da equipe.

3.6.2 Leis e Regras

O Output Leis e Regras, busca dimensionar o negdcio em critérios legais e juridicos,
compreendendo as obrigacdes, cargas tributarias, enquadramentos fiscais dentre outros fatores
cruciais para a composi¢do de uma empresa. Ainda, sdo tratadas nesta etapa as vantagens e

obrigacdes que sdao assumidas pelos s6cios ao abrirem um novo negdcio.

3.6.2.1 Como abrir uma Microempresa

Uma microempresa € o enquadramento tributdrio que oferece menor taxa sobre as
movimentacdes financeiras da empresa. No entanto, este enquadramento possui um teto de
faturamento mais baixo e que precisa, obrigatoriamente, ser respeitado. Esta ferramenta auxilia
a definir as informagdes juridicas e corporativas necessdrias para a formaliza¢io do negécio. E
uma tarefa que traz inseguranga e incertezas, e por este motivo, deve ser tratada com cautela e
com a aplicacdo das ferramentas corretas.

Embora a ferramenta seja direcionada a microempresas, a metodologia TXM Busi-
ness busca também orientar os empreendedores a conhecer outras modalidades de abertura de
Cadastros de Pessoas Juridicas (CNPIJs), tais como o Micro Empreendedor Individual (MEI),
ou Inova Simples. Cada um destes regimes se direcionam a categorias especificas de ativida-
des econdmicas, e foram criadas para facilitar a formalizacdo de novos negdcios atendendo a

condic¢des especificas destes grupos.

3.6.2.2 Marcas e Patentes

Ao ser formalizada, toda empresa precisa de um nome fantasia, que é o nome comu-

mente utilizado para sua denominag¢do. E uma espécie de apelido pelo qual a empresa serd

conhecida. Este apelido também é chamado de marca, e é fundamental que ela seja unica e
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passivel de uso. Da mesma forma ocorre no caso de uma inovacao, cuja propriedade intelectual
deve ser assegurada aos criadores.

Para garantir o uso do nome da marca ou solicitar a patente, € necessario fazer um
depdsito do pedido de registro mediante o 6rgdo regulamentador. No Brasil, o 6érgio respon-
sével € o Instituo Nacional de Propriedade Intelectual (INPI) que, por sua vez, ird fornecer
informacdes, receber e fiscalizar o processo de Registro de Marcas e Patentes.

Quando no caso do Registro de Marca, o processo € mais simples, e traz beneficios
importantes para o negdcio, tais como a garantia de originalidade, permitindo que ao crescer o
nome da empresa se torne conhecido, sem a incidéncia de contratempos e limitacdes de uso, e
evitando a ocorréncia de processos legais ou questionamentos por uso indevido de algum termo.

Ap6s o processo de definicdo do nome da sua marca, é fundamental fazer uma busca
de um conjunto de possibilidades, elencadas em ordem de preferéncia. Esta busca deve ocorrer
junto ao 6rgado regulador do pais de atuacdo. Este processo é fundamental para verificar se
as opcoes definidas para o nome do negdcio estdo disponiveis para registro, ou ji estdo sendo

usadas por outra empresa.

3.6.3 Capital

Esta etapa se dedica a investigar o capital necessario para fazer a ideia sair do papel,
e executar as acOes planejadas para confirmar a viabilidade do negdcio. Desta forma, aborda
questdes como o capital financeiro, pessoas, infraestrutura, equipamentos e todos os demais

recursos necessarios para a empresa se tornar realidade.

3.6.3.1 Planejamento financeiro

Assim como qualquer outro ponto da empresa, o planejamento dos recursos financeiros
¢ algo indispensavel. Todos os custos, investimentos, previsdo de faturamento, crescimento e
até mesmo previsdo de problemas, precisam estar estruturados e adequados para enfrentar os
imprevistos e incertezas de atuagdo dos negdocios.

A gestdo financeira €, portanto, a anélise e controle das atividades financeiras dentro
da empresa. O objetivo de uma gestao e planejamento financeiro € maximizar e potencializar os
resultados obtidos pela empresa de forma que os aspectos operacionais possam ser compactados
para que os dados se tornem mais acessiveis e reais.

Este planejamento serve para controlar os gastos e despesas de uma empresa com 0
objetivo de equilibrar as informacdes financeiras de modo que a empresa se mantenha saudavel
ao longo do tempo. A gestao financeira também atribui valor de prioridade em uma empresa,
uma vez que monitora todas as entradas e saidas, permitindo a elaboracdo de relatérios que
ajudam a visualizar gargalos e a conter gastos desnecessarios.

Existem inimeras ferramentas disponiveis no mercado para suportar o controle finan-

ceiro de empresas, sendo as mais tradicionais, as planilhas de custos, fluxos de caixa, compras
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e vendas, entre outras. A implementacdo dessas ferramentas ajuda na formacao de disciplina e
na organiza¢do dos orcamentos.

Com o objetivo de produzir um planejamento financeiro eficaz, o empreendedor deve
assumir o papel de gestor, e manter-se atento ao equilibrio dos gastos prioritdrios. Deve ainda
garantir que financas pessoais nio se confundam com as finangas do negdcio, erro comum entre
empreendedores, especialmente no inicio da atuacdo. Assim, o orcamento familiar deve ser
acompanhado, embora, a parte do orcamento empresarial. Com o controle mutuo, fica mais
facil controlar do fluxo de caixa. Nesta perspectiva, entende-se que a educacdo financeira é
um fator fundamental para entender o valor do dinheiro dentro do or¢amento, assim como a

compreensdo dos gastos e previsdes do ciclo operacional.
3.6.3.2 Plano de negocios

Neste Output, o Plano de Negdcios reforca a necessidade de planejar os recursos, o
capital e os investimentos necessdrios para a implantacao e para a sobrevivéncia do negécio. E

neste ponto que serd possivel determinar a viabilidade do negdcio.
3.6.4 Discussao sobre a etapa Manage

A etapa Manage é composta por 9 ferramentas, distribuidas em 3 Outputs. Do total
de ferramentas desta etapa, 7 sdo consideradas entregdveis. As duas ferramentas consideradas
ndo entregaveis sdo Marcas e Patentes e Como abrir uma Empresa, € ambas pertencem ao
Output Leis e Regras. O objetivo destas duas ferramentas € oferecer informacdes e ressaltar a
importancia para sua execugdo, mas por se entender que estdo mais relacionadas a um processo
do que a um resultado final, ndo € exigida uma entrega especifica na plataforma. Por outro lado,
a abertura do CNPJ, que se consolida como resultado da abertura da empresa, assim como, a
marca ou o registro de propriedade intelectual da solucdo, resultantes da ferramenta Marcas
e Patentes, sdo considerados indicadores importantes na avaliagdo do impacto da metodologia
TXM Business e acompanhados durante e apds a pré-incubacao.

Enquanto as demais etapas buscam trazer investigacdes e construir resultados técni-
cos, sensoriais e informacionais que estimulam o desenvolvimento do produto, e as principais
bases de sustentacdo do negdcio, a etapa Manage busca consolidar os aspectos operacionais
e estratégicos. Para isso, e considerando a aplicac@o no estagio de ideagdo, ou seja, ainda no
desenvolvimento inicial de negdcios, as ferramentas desta etapa estdo mais concentradas no
Output Planejamento.

Nesta etapa, a ferramenta Plano de Negdcios é replicada em dois Outputs, tanto no de
Planejamento quanto no de Capital. Isso ocorre por se tratar de uma ferramenta que atende a
ambas finalidades necessarias ao negdcio.

Dentre as ferramentas desta etapa, as que mais se relacionam ao Design sdo a Identi-

dade de Marca, Business Model Canvas e Plano de Marketing. Identidade de Marca diretamente
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atribuida as praticas de design grafico, consolidando desta forma, muitas das premissas da area,
especialmente no sentido simbolico e visual. O Business Model Canvas propoe a abordagem
da gestdo visual, atuando com foco no cliente e na construcao de proposta de valor entre os
demais temas tradicionais de um plano de negécio. E, o Plano de Marketing, se apropria de
elementos visuais e comunicacionais para tracar de forma estratégica as maneiras de levar ao
cliente a mensagem correta, criando relacionamentos e entregando as experiéncias da marca a
partir dos canais que este cliente frequenta.

As demais ferramentas desta etapa se concentram em questdes da administragdo e con-
tabilidade, mas, ainda assim, favorecem aos resultados do Design, e ndo deixam de ter relacao

quando considerado o planejamento completo do projeto, em suas diferentes perspectivas.

3.7 DISCUSSAO

A apresentacdo da metodologia TXM Business busca oferecer os subsidios para a apli-
cacdo e andlise dos resultados da parte experimental em nivel conceitual. Por ndo haver des-
cricdo completa da metodologia na literatura, considera-se esta uma das contribui¢cdes desta
tese.

Entende-se que a estrutura da TXM Business busca apoiar o desenvolvimento de novos
negocios, a partir da combinacao de diferentes ferramentas. Como visto, a etapa Think concen-
tra o maior nimero de ferramentas, sendo 15 ao todo. Esta etapa demonstra possuir maior
relevancia no processo de ideacdo. Na etapa Experience, sao oferecidas 10 ferramentas, que
procuram verificar o Problema, o Panorama, a Proposta e o Produto. As ferramentas da etapa
Experience interagem com as etapas Think e Manage. Por fim, a etapa Manage, composta por
9 ferramentas, demonstra aplicaciao no entendimento estratégico de funcionamento do negdcio.

Pode-se aferir que a TXM Business ¢ uma metodologia que parte de um conjunto
de premissas de Design, buscando combinar as melhores praticas, métodos e estratégias para
construir resultados associados diretamente as necessidades do cliente, constru¢do de valor,
e identificacdo simbdlica e visual, focada na solucao de problemas. Além disso, promove a
aplicacdo do pensamento ndo linear, colaborac¢do, criatividade e uma construcio holistica do
processo, dando suporte a criagdo de novos negdcios potencialmente inovadores.

Nesta perspectiva, entende-se que, por atuar no estagio de pré-incubacgio, oferecendo
mecanismos para idear novos negécios, a metodologia TXM Business busca, ao longo de todo
0 processo, orientar validacdes constantes de resultados parciais. Assim com previsto pelo De-
sign Thinking e pela proposta Lean Startup, validar uma ideia € fundamental para confirmar as
oportunidades percebidas no mercado e verificar se o problema que o negdcio pretende solu-
cionar possui impacto na vida do cliente e no mercado. Também é um meio de se verificar a
percepc¢ao de valor do publico perante as solucdes.

Compreende-se, ainda, que existe um viés expressivo a respeito da ndo linearidade na
estrutura metodoldgica da TXM Business, e uma linearidade parcial na conducao do processo de

pré-incubacdo. Os empreendedores t€m liberdade para definir a ordem de uso das ferramentas,
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podendo avangar e retornar etapas conforme sentem necessidade ou alcancam as condicdes
necessdrias, no entanto, recebem as atividades de capacitagdo a partir de um fluxo de construcao
gradativa do conhecimento.

Em relacdo a cocriagdo, entende-se que a mesma € sustentada pelas atividades do pro-
cesso de pré-incubagdo e pela aplicacao de ferramentas que orientam a realizacdo colaborativa
ndo apenas entre os membros das equipes, mas também com o envolvimento de demais atores
que estejam direta e indiretamente relacionados a ela, e que assumem um papel estratégico na
elaboragdo do negécio. Além das ferramentas que orientam a cocriagdo, o ambiente onde ocorre
a aplicacdo da metodologia € orientado para que ocorra a interacao entre os empreendedores de
cada equipes e outros participantes.

A alternancia entre atividades presenciais e o ambiente virtual, composto pela plata-
forma e suas funcionalidades, bem como pelas atividades de capacitacio e cocriagdo remotas,
consegue atender aos objetivos do formato hibrido. Assim, a descri¢ao da metodologia confirma
sua tré€s premissas centrais: cocriagdo, nao linearidade e hibridez.

Tendo, portanto, a descricao da metodologia TXM Business, torna-se possivel analisar
diferentes experimentacdes, como, por exemplo, a relacdo entre a aplicagdo da metodologia,
com o tipo de ferramenta necessdria para o desenvolvimento do produto, do negécio e do perfil
empreendedor. Desta forma, € dado prosseguimento ao estudo com a aplicacdo da metologia em
turmas de pré-incubacgdo, para, entdo, elaborar as andlises pretendidas. A aplicagdo é descrita

no Capitulo 4.
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4 ESTUDO DE CASO: APLICACAO DA METODOLOGIA TXM BUSINESS EM
PROGRAMA DE PRE-INCUBACAO

Este capitulo € dedicado a apresentar a parte experimental desta pesquisa, resultante
da aplicacao da metodologia TXM Business em um Programa de pré-incubagao. O objetivo é
descrever o experimento e os resultados obtidos.

Para situar o leitor, alguns termos usados sdo inicialmente descritos. Como turma,
entende-se o grupo de projetos referentes a cada Centro de Inovacao. Centro de Inovagao, por
sua vez, € o local fisico onde as turmas ocorreram. Ciclo é como serdo chamados os periodos
entre o inicio e fim do processo de pré-incubacdo, que, neste caso, serdo tratados como Ciclo 1
e Ciclo 2, tendo em vista que o experimento aplicou o processo duas vezes. Projetos se referem
as ideias de negdcio participantes da pré-incubacao.

A aplicacdo desta pesquisa englobou um conjunto de 30 turmas de pré-incubagdo, em
15 cidades do estado de Santa Catarina, tendo iniciado em marg¢o de 2020 e finalizado em marco
de 2021. As 30 turmas acompanhadas sao referentes a 2 grupos de 15 turmas. Cada grupo é
chamado ao longo desta pesquisa de Ciclo de pré-incubacdo. As 15 turmas pertencentes ao
primeiro Ciclo receberam a aplicacdo da TXM Business em concomitancia, tendo iniciado em
marco de 2020 e finalizado o processo em outubro de 2020. As 15 turmas pertencentes ao
segundo Ciclo, também concomitantes, deram inicio ao processo em setembro de 2021, tendo
concluido em marco de 2021. As datas de inicio e fim de cada turma dos Ciclos tiveram uma
variagdo maxima de 15 dias, tanto de inicio quanto conclusdo.

Os dois Ciclos avaliados nesta pesquisa fizeram parte de um Programa de pré-incubacao
oferecido pelo Governo do Estado Catarinense, por meio da Fundacdo de Amparo a Pesquisa e
Inovagdo do Estado de Santa Catarina em parceria com o Servi¢o Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas do mesmo estado brasileiro. Em razdo da sua finalidade, e em referéncia
a sigla da unidade federativa, a iniciativa foi chamado de Programa NaSCer, e sua execugao foi
conduzida pela pré-incubadora CocreationLab. A edi¢do analisada nesta pesquisa foi a primeira
edicao do Programa, tendo sido implantada na Rede de Centros de Inovagao de Santa Catarina,
que contemplava em 2020, 15 cidades do estado.

Dentre as cidades cujos Centros de Inovagao foram contempladas, destacam-se as ci-
dades de Cricitima, Cacador e Florian6polis, que possuiam historico na execug¢io do processo
de pré-incubacdo do CocreationLab, j4 conhecendo a metodologia empregada. As demais cida-
des tiveram o primeiro contato com a metodologia TXM Business, € demais recursos, por meio
do Programa oferecido pelo Governo. A tabela 4 apresenta as cidades contempladas e os seus
respectivos centros de inovacao.

Do conjunto de turmas acompanhadas, a turma Litoral, pertencente ao Ciclo 2 foi
removida por ndo apresentar dados referentes a avaliacdo de conclusdo do processo. Desta
forma, as andlises e discussdes foram realizadas considerando um conjunto de 15 turmas no
primeiro Ciclo e 14 turmas no segundo Ciclo. A Figura 14 apresenta um infografico composto

pelos dados quantitativos dos Ciclos 1 e 2, ilustrando o contexto geral desta pesquisa.
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Tabela 4 — Tabela das cidades com seus respectivos centros de inovacdo em que o programa NaSCer foi aplicado.

Centro de Inovacio Cidade

Agora Joinville
Blumenau Blumenau
Brusque Brusque
Chapec6@! Chapecé
Contestado Cagador
Criciima Criciima
Campeche? Florian6polis
Inovale Joacaba
Litoral Itajai
Novale Jaragua do Sul
Serra Lages
Rio do Sul Rio do Sul
Sdo Bento do Sul Sdo Bento do Sul
Casa da cidade Tubarao
Videira Videira

Salvi, 2022.

Figura 14 — Distribui¢do do experimento

- 167 105
PROJETOS PROJETOS
TURMAS INICIADOS CONCLUIDOS
" 140 87
PROJETOS PROJETOS
TURMAS INICIADOS CONCLUIDOS
20 307 192
TUBMAS PROJETOS PROJETOS

INICIADOS CONCLUIDOS

Salvi, 2022.

Cada turma acompanhada esteve composta por um conjunto de projetos de novos negé-
cios e suas respectivas equipes de empreendedores. O nimero de empreendedores por equipe
ndo foi considerado nesta pesquisa. Em relacdo aos projetos participantes, a amostra desta
pesquisa apresentou um total de 307 projetos, sendo desta amostra 167 projetos referentes ao

primeiro Ciclo e 140 projetos referentes aos segundo Ciclo. Estes ndmeros se referem ao total
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de projetos que iniciaram o processo de pré-incubacdo. A distribuicdo dos projetos, por turmas

e Ciclo € apresentada na Tabela 5.

Tabela 5 — Quantitativo total de projetos por turma

Turma Ciclo1l Ciclo2
Agora 12 12
Blumenau 13 10
Brusque 11 9
Campeche 11 13
Casa da cidade 11 11
Chapeco @ 11 12
Contestado 12 10
Criciima 12 8
Inovale 11 8
Litoral 11 *
Novale 9
Rio do Sul 9 11
Serra 11 12
Sdo Bento do Sul 9 5
Videira 14 10
Salvi, 2022.

A préxima secdo descreve a conducao do experimento, apresentando as informacdes e

organizagdes para elaboracdo da pesquisa.
4.1 METODO DA CONDUCAO DOS EXPERIMENTOS

Nesta secdo € apresentado o método utilizado na conducgdo dos experimentos. A defi-
nicao de métodos para o acompanhamento das turmas € importante para evitar possiveis vieses
nos resultados, bem como, conduzir o experimento com maior rigor cientifico. Desta forma, o

primeiro passo foi analisar o experimento em trés etapas:

* Pré-aplicacdo da TXM Business: Nesta etapa, foram definidos os niveis de interacdo da
pesquisadora com os projetos e empreendedores de cada turma, levantados os dados que

poderiam ser coletados durante a aplicacdo e as possiveis métricas de avaliagdo.

* Periodo de aplicacdo da TXM Business: Acompanhamento da evolucao dos empreende-
dores, do produto e do negdcio. Andlises iniciais no tocante a utilizagdo dos recursos da
TXM Business.

* P6s TXM Business: Andlise final da evolucdo dos projetos durante a pré-incubacao.
Andlises quantitativas considerando o ndmero de projetos, percentual de aplicacdo da
metodologia TXM Business, indices de monitoramento e outros resultados numéricos; e
qualitativas especificas de cada projeto, tais como localizacdo, perfil dos empreendedores

participantes, e drea de concentragdo do projeto de solucao.
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Como apontado, todos os projetos nos dois Ciclos estiveram necessariamente vincu-
lados a uma turma desde a sua inser¢do no processo. Esta turma foi referente ao Centro de
Inovacao da cidade de origem ou da mesma regidao da equipe de empreendedores. Além disso,
em cada Ciclo, todas as turmas foram iniciadas e finalizadas no mesmo periodo, em um inter-
valo de até 15 dias. O periodo previsto para duracdo em cada Ciclo foi de 5 meses, durante
o qual ocorreria a realizacao de atividades presenciais, e parcialmente online. Estava prevista
também a disponibilizacdo de uma plataforma digital, composta pelos recursos da metodologia
TXM Business e demais funcionalidades de apoio aos projetos. O objetivo da plataforma digital
era de proporcionar autonomia aos empreendedores na execugdo das ferramentas e desenvolvi-
mento dos projetos, além de oferecer espagos destinados ao registro dos resultados obtidos pela
equipe.

O experimento, bem como o processo de pré-incubagdo sofreram alteracao no seu pla-
nejamento inicial em virtude da pandemia da Covid-19 (Corona Virus Disease). Desta forma,
a maioria das atividades foi realizada de forma remota, e o periodo foi estendido de 5 para 7
meses no primeiro Ciclo e para 6 meses no segundo Ciclo. A previsdo inicial considerava a

conclusao do processo de pré-incubagdo para ambos os Ciclos durante o ano de 2020.

4.1.1 Definicao das estratégias para acompanhamento das turmas

O acompanhamento da pesquisadora ocorreu ao longo de todo o periodo de aplicacio
do processo em ambos os Ciclos, e de maneira ordenada. O acompanhamento se deu da seguinte

forma:

* Observagdo de rotina: a pesquisadora participou de todas as turmas de maneira observa-
tiva ao longo de todo o periodo de pré-incubacgao, no intuito de acompanhar a aplicag¢do

da metodologia TXM Business e a evolucdo dos projetos;

* Obervagdo controlada: a pesquisadora participou de encontros com alguns empreende-
dores de cada turma de forma a coletar respostas mais precisas quanto a evolucdo dos

seus projetos;

* Resultados quantitativos: a pesquisadora coletou os resultados da aplicacdo da meto-
dologia TXM Business durante o periodo de pré-incubagao a fim de sustentar possiveis

teorias;

* Resultados qualitativos: a pesquisadora questionou de maneira espontanea ao longo do
processo a percep¢ao dos participantes quanto ao impacto da pré-incubacdo na evolucao

dos projetos;

* Coleta de parecer: a pesquisadora entrevistou participantes para coleta de informacoes
adicionais, bem como, averiguacio da percep¢do por parte dos participantes quanto ao

processo de pré-incubacao.
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4.2 ANALISE DESCRITIVA DO CICLO 1

Conforme apresentado, o primeiro Ciclo de aplicacdo da TXM Business ocorreu du-
rante o primeiro semestre de 2020, com as 15 turmas participantes do Programa NaSCer, nas
15 cidades do estado de Santa Catarina pertencentes a Rede de Centros de Inovagdo. O periodo
de realizacdo do Ciclo ocorreu entre os meses de marco e outubro de 2020.

O total de projetos que iniciaram a pré-incubacdo nas turmas do Ciclo 1 foi de 167.
Deste total de projetos, 105 concluiram o processo tendo atingido os critérios de certificacao
no Programa de pré-incubacdo. Os critérios exigidos se referem ao grau de desempenho no
final do processo, chamado de monitoramento final cuja média minima para graduagdo € 3; e
a apresentacdo do Pitch final perante uma banca avaliadora. Dos projetos do primeiro Ciclo, 1
foi removido da andlise pois embora tenha atingido o critério da nota minima, nao realizou a
apresentacdo do Piftch final. O quantitativo de cada turma pode ser observado na Tabela 6. Na
Figura 15 € apresentado o grafico com a proporcao de concluintes e ndo concluintes em cada

turma do Ciclo 1.

Tabela 6 — Ciclo 1: Comparativo entre projetos concluintes e desistentes.

Turma Concluintes Desistentes
Agora 9
Blumenau 7
Brusque
Campeche

Casa da Cidade
Chapec6@
Contestado
Criciima
Inovale

Litoral

Novale

Rio do Sul

Serra

Sdo Bento do Sul
Videira

Total 105
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Salvi, 2022.

O critério referente a nota do monitoramento € resultante de uma avaliacdo periddica,
realizada em trés momentos ao longo do Programa de pré-incubagdo. Trata-se de um instru-
mento de avaliacdo, que questiona o grau de evolucao do projeto a partir de indicadores consi-
derados necessdrios para que o projeto se transforme em negdcio. Para isso, s@o aplicadas 40
perguntas, divididas em 3 blocos. Cada pergunta € avaliada em uma escalade 0 a 5, sendo 5 a
nota maxima, e referente ao atingimento completo do fator avaliado. O processo de avaliagado é

melhor descrito na subsecao 3.3.3.
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Figura 15 — Ciclo 1: Relacdo concluintes por turma
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O monitoramento € realizado no inicio do processo, para identificar a maturidade ini-
cial e o perfil da equipe de projeto. Neste momento, o monitoramento € chamado de Diagnéstico
Inicial. Uma nova rodada de avaliagdo, chamada Monitoramento 1, € realizada no periodo in-
termedidrio do Programa, comumente ao final do terceiro més, para averiguar a evolugdo do
projeto. Ao final do Programa, € realizada uma nova rodada, desta vez chamada de Monitora-
mento 2, determinando quais dos indicadores o projeto alcancou durante a pré-incubacio, bem
como a sua curva de desenvolvimento. A avalia¢do € conduzida pela equipe de gestdo, com a
participacdo dos empreendedores na avaliagdo de Diagndstico Inicial, € com a participagdo dos
empreendedores e seu respectivo mentor, nas avaliagdes de Monitoramento 1 e 2.

Em relacdo aos indicadores avaliados nos monitoramentos, sdo considerados o desen-
volvimento do negdcio e do produto. O perfil empreendedor, por sua vez, € percebido pela
capacidade dos empreendedores de desenvolverem seus produtos e negécios, mas ndo € avali-

ado diretamente.
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Figura 16 — Ciclo 1: Evolu¢@o do monitoramento dos projetos concluintes por turma
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Tomando como base os projetos concluintes do Ciclo 1, podemos observar pela Figura
16 a evolugdo nos monitoramentos dos projetos. E possivel notar que houve um crescimento
entre trés rodadas de avaliagdo nas turmas Campeche, Brusque, Blumenau, Criciima e Sdo
Bento do Sul. Nas turmas Chapecd, Agora, Inovale, Casa da Cidade e Litoral, o crescimento
foi mais expressivo entre o diagnético inicial € o monitoramento 1. J4, entre o monitoramento
1 e o monitoramento 2, embora tenha havido um crescimento, ndo foi geral entre todos os pro-
jetos. Em relagdo ao crescimento em todas as avaliagOes, destaca-se a turma Brusque, cujo
desempenho em relagdo as avaliagdes Diagnostico Inicial (em azul no grafico) foi relevante e
apresentou pequena variagio entre os projetos (traco de varidncia). Por outro lado, observa-se
que a turma Novale demonstrou grande varia¢do entre as notas dos projetos, especialmente no
monitoramento 1. Pode-se identificar essa maior varia¢do nos monitoramentos 1 e 2, se compa-
rados com o Diagndéstico Inicial. Esta diferenca entre as avalia¢cdes percebida na turma Novale,
pode sugerir um viés relacionado a participagdo dos mentores cujas percepgdes subjetivas in-

fluenciam na atribui¢do de notas aos projetos.
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4.2.1 Interacao dos empreendedores com a plataforma TXM Business

A plataforma digital da TXM Business atuou como uma referéncia as ferramentas da
metodologia, apoiando os empreendedores na elaboracdo das atividades de projeto e também no
armazenamento dos resultados obtidos em cada ferramenta. Todos os preenchimentos de ferra-
mentas realizados pelos empreendedores na plataforma foram coletado e analisado. Observa-se
que neste ponto, a extragdo dos dados foi puramente quantitativa, ou seja, foram extraidos da
plataforma os dados de preenchimento ou ndo preenchimento de cada ferramenta presente na
metodologia, sem o acesso da pesquisadora aos resultados obtidos pelos empreendedores.

Dentre os 167 projetos que participaram do primeiro Ciclo, 153 fizeram algum registro
de resultado de ferramentas pela plataforma. Considerando os projetos que realizaram registros
na plataforma, em relacdo ao nimero de projetos concluintes, pode-se inferir que 68,62% de
projetos concluintes registraram resultados das ferramentas da TXM Business na plataforma.
Por outro lado, considerando o total de ferramentas disponiveis em relagdo aos preenchimentos
realizados pelos projetos concluintes, houve uma variagdo entre 42,06% na turma Casa da
Cidade e 94,82% na turma Rio do Sul. A Tabela 7 apresenta a porcentagem de preenchimento

da plataforma de cada turma do Ciclo 1.

Tabela 7 — Ciclo 1: Porcentagem de preenchimento da plataforma por turma.

Turma Preenchimento
Casa da cidade 42.068
Videira 45.517
Litoral 45977
Novale 50.862
Sdo Bento do Sul 52.298
Serra 58.620
Inovale 61.637
Contestado 62.758
Brusque 63.546
Agora 65.900
Criciima 67.487
Chapeco @ 70.498
Blumenau 78.325
Campeche 87.241
Rio do Sul 94.827
Salvi, 2022.

No que tange o preenchimento das ferramentas, foi constatado que a etapa Think foi a
que apresentou maior nimero de registros. Nesta etapa, a ferramenta Diagndstico Inicial, por
ser uma das primeiras atividades realizadas durante a pré-incubacgio, resultou no maior nimero
de preenchimentos. Considera-se ainda, que os projetos possuem maior interesse € demostrem
maior dedicacdo no inicio do processo, o que também pode ter influenciado no resultado de

aplicagdo das ferramentas.
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Figura 17 — Ciclo 1: Propor¢do de preenchimento de cada ferramenta da TXM por turma
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Salvi, 2022.

Em relagdo a etapa Manage, houve uma concentragdo proxima a 50% no total de re-
gistros de resultados, destacando-se entre as de maior utilizagdo as ferramentas Montagem de
Equipe, Plano de Marketing e Plano de Negocios. A etapa Experience, por sua vez, foi a que
demonstrou uma aplicagdo mais varidvel no total de preenchimentos realizados pelos projetos.
Na Figura 17 € possivel visualizar a relagdo entre cada ferramenta e a porcentagem de resultados
registrados pelos empreendedores em cada turma. Os dados foram normalizados para obedecer
um mesmo intervalo de variacao.

Destaca-se o caso das ferramentas que demonstraram a mesma proporcao de preenchi-
mento em mais de uma turma, o que faz com que a representacdo dos resultados das turmas
com mesmo percentual fique sobreposta no grafico. Um exemplo, € a ferramenta DPI Canas
que apresentou 50% de preenchimento em Videira, Sdo Bento do Sul e Novale. No entanto,
como o objetivo € ter uma visualizacdo da distribui¢do geral, esta sobreposi¢do ndo interfere na

leitura e compreensdo dos dados.

4.2.2 Recursos metodologicos transversais

Nesta Subse¢do sdo descritos os recursos metodolégicos transversais aplicados ao Ci-
clo 1. Tais recursos se referem aqueles relacionados a condugdo do processo, conforme apre-
sentado na secdo 3.3.

No Ciclo 1 foram realizadas todas as modalidades de atividades previstas pela meto-
dologia. Ao todo foram realizadas 37 atividades de capacitagdo, além de reunides semanais ou
quinzenais de cocriagdo em cada turma, monitoramentos com todos os projetos participantes,

nos trés momentos de avaliagdo, e apresentagdes de Pitches finais com os concluintes. Os pro-
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jetos também contaram com mentores para apoiar o desenvolvimento dos negdcios, € mentorias
coletivas que foram combinadas com reunides de cocriagdo sobre contetidos complementares
relacionados ao processo de desenvolvimento dos negdcios.

As atividades de capacitacdo foram realizadas entre os meses de marco e setembro. Os
temas abordados sdo apresentados na Tabela 8, e relacionadas as ferramentas ou Oufputs da me-
todologia, bem como temas abrangentes pertinentes ao desenvolvimento dos fatores analisados

nesta tese.

Tabela 8 — Ciclo 1: Atividades de capacitagao.

Componente relacionado  Ferramenta Nome da Atividade
relacionada

Produto DPI Canvas DPI Canvas - Etapa Intuicdo

Produto DPI Canvas DPI Canvas - Etapa Observacao

Produto DPI Canvas MVP e prototipagem

Produto Storyboard Storytelling

Negdcio Business Mo- Business Model Canvas (BMC)

del Canvas

Negocio Transversal Como reduzir os impactos da crise
com renegociacdo e mediacao

Negdcio Capital Planejamento Financeiro

Negdcio Planejamento =~ Compliance e Cultura Empresarial:
ferramentas de continuidade e efi-
ciéncia

Negdcio Planejamento  Internacionalizacdo de startups

Negocio Planejamento ~ Planejamento Estratégico

Negdcio Leis e Regras  Vesting e LGPD

Empreendedor Transversal Gestdo de Projetos

Empreendedor DNA Process  Evento Criativo

Empreendedor Propésito Propdésito

Empreendedor Transversal Papo com o empreendedorismo

Empreendedor Transversal Evitando as armadilhas que vao
afundar sua startup

Empreendedor Transversal NeuroCoaching: Fortaleza Mental
como a chave do éxito

Empreendedor Transversal Mentoring

Produto e Negocio

Produto e Negocio

Marcas e Pa-
tentes
Diagnéstico e
DPI Canvas

A Importancia da Propriedade Inte-
lectual

Validacdes no negdcio



Produto e Negocio

Produto e Negocio

Produto e Negdcio

Produto e Negocio

Produto e Negocio

Produto e Negdcio

Produto e Negdcio
Negdécio e Empreendedor

Negoécio e Empreendedor

Negdécio e Empreendedor

Negoécio e Empreendedor

Negoécio e Empreendedor

Negodcio e Empreendedor

Produto, Negécio e Empre-
endedor
Produto, Negécio e Empre-
endedor
Produto, Negécio e Empre-
endedor
Produto, Negécio e Empre-
endedor
Produto, Negocio e Empre-

endedor

Plano de mar-
keting

DPI Canvas
Proposta  de
valor e Capital

Transversal

Identidade de
marca
Marcas e Pa-
tentes

DPI Canvas
Leis e Regras
Capital
Capital
Transversal
Transversal
Tranversal
Transversal
Proposta  de
Valor
Transversal

Transversal

Transversal

Como o marketing pode alavancar
sua carreira e negdcio?
CX - Experiéncia do Cliente

Qual o valor de meu produto?

Pesquisa de Tendéncias para Star-
fups: como interpretar os sinais a
sua volta

Branding como estratégia

Inovacdes do INPI - Prospeccgao
Tecnoldgica e Novos Procedimen-
tos

DPI Canvas - Etapa Interacio
Direito para Startups

Dinamica de Captacdo de Investi-
mentos para Empreendedores
De chato a imprescindivel: Ac-
counting desde o DNA

Como a proatividade pode melho-
rar o resultado do seu negdcio
Linkedin para alavancar seu nego-
cio

A Importancia dos Ecossistemas de
Inovacdo para as Startups

Inovacao

Empreendedorismo: Gerando va-
lor em momentos de adversidade
Toda venda comeg¢a com um pitch

Como fazer um pitch simples

A importancia da pré-incubacdo

Salvi, 2022.
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E possivel perceber que algumas capacitacdes estdo diretamente relacionadas a ferra-
mentas ou Quiputs da metodologia TXM Business. Por outro lado, outras capacitagcdes pro-
movem tematicas transversais, ou seja, ndo sdo especificas na sua abordagem e transitam en-
tre diferentes etapas como apoio lato. Outro ponto a se observar € a existéncia de temdticas
motivacionais. Esta € uma estratégia utilizada para manter o interesse dos empreendedores,
diversificando os contetddos apresentados.

Ainda, ha uma distingdo na relagdo de cada ferramenta com o desenvolvimento do
perfil empreendedor, do negdcio e do produto, como se objetiva analisar nesta pesquisa. Porém,
apesar das variagdes, percebe-se que todos os perfis sdo atendidos. As atividades de capacitacio
foram ministrada por profissionais com perfil empreendedor, lideres de ecossistema, mentores,
professores, e demais profissionais reconhecidos em suas dreas de atuacgdo.

As turmas do Ciclo 1 foram concluidas a partir da apresentagdo do Pitch final. As
apresentacdes ocorreram entre os dia 01 de setembro a 10 de outubro de 2020. O formato dos
eventos de Pitch variaram de acordo com a regido, entre as opgoes totalmente presenciais, hibri-
dos ou totalmente remotos. A Figura 18, apresenta o quantitativo de projetos que apresentaram

os Pitches nas turmas do Ciclo 1.

Figura 18 — Ciclo 1: Projetos que apresentaram Pitch
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Ressalta-se que embora o Pifch tenha sido a atividade de encerramento do Programa,
a apresentacdo ou participagdo no evento ndo considera o projeto concluinte. Conforme apre-

sentado, este € um dos trés critérios avaliados para a conclusao da pré-incubacao.

4.3 ANALISE DESCRITIVA DO CICLO 2

O segundo Ciclo teve inicio em setembro de 2020, e se encerrou em marco de 2021.
Assim como no Ciclo anterior, o nimero de turmas participantes foi referente as 15 cidades
contempladas pelo Programa NaSCer. No entanto, nesta pesquisa, serdo consideradas apenas
14 destas cidades, tendo em vista que uma delas, a turma Litoral, ndo apresentou registros das
notas dos projetos no monitoramento 2, critério necessario para considerar o projeto concluinte.

O total de projetos participantes, portanto, foi de 140, sendo 87 concluintes e 53 ndo
concluintes. As condic¢des e critérios para conclusdo do processo de pré-incubagdo foram os
mesmos aplicados aos projetos do Ciclo 1. Como apresentado, sdo considerados concluintes
0s projetos que atingiram nota média igual ou superior a 3 no Monitoramento final, - sendo a
auséncia desta informagdo a razdo da exclusdo da turma Litoral, e apresentacdo do Pitch final
para uma banca de avaliadores.

A Tabela 9 apresenta o quantitativo relacionando concluintes e desistentes do Ciclo
2. Na Figura 19 € apresentada a relacdo concluinte e ndo concluinte normalizada. Destacam-
se aqui os resultados das turmas Campeche e Chapec6@ que apresentaram uma proporcao de

concluintes acima de 80%.

Tabela 9 — Ciclo 2: Comparativo entre projetos concluintes e desistentes.

Turma Concluintes Desistentes
Agora 8 4
Blumenau 7 3
Brusque 4 5
Campeche 11 2
Casa da Cidade 5 6
Chapec6 @ 10 2
Contestado 5 5
Criciima 5 3
Inovale 3 5
Litoral - -
Novale 7 2
Rio do Sul 6 5
Serra 8 4
Sao Bento do Sul 3 2
Videira 5 5
Total 87 53

Salvi, 2022.
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Figura 19 — Ciclo 2: Relacdo concluintes por turma
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Os Monitoramentos dos concluintes do Ciclo 2 resultaram em um crescimento percep-
tivel em 8 das 14 turmas, considerando os indices entre as avaliagdes. O conjunto de projetos de
trés dos 14 polos demonstraram menor curva de crescimento ao longo do processo. As turmas
de Criciima, Novale, e Rio do Sul apresentaram média superior a 4 no Monitoramento final.
Destaca-se ainda a turma de Sdo Bento do sul, que apresentou projetos com o nivel inicial mais
incipiente, porém no ultimo Monitoramento obteve a quarta maior média entre as turmas. A

evolucdo dos concluintes no Ciclo 2 pode ser observada na Figura 20.

4.3.1 Interacdo dos empreendedores com a plataforma

No Ciclo 2, 108 projetos realizaram submissdes na plataforma da TXM Business.
Deste total, 85 projetos figuram entre os 87 concluintes, € os demais 23 projetos, mesmo tendo

registrado resultados das ferramentas na plataforma ndo concluiram o processo, € assim, com-
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Figura 20 — Ciclo 2: Evolu¢@o do Monitoramento dos projetos concluintes por turma
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preendem o nimero de 53 ndo concluintes. A intera¢do com a plataforma entre os projetos
do Ciclo 2 foi inferior se comparada ao Ciclo 1. O percentual de preenchimento variou entre
22.,75% na turma do Contestado, ¢ 78,32% na turma de Blumenau. Na Tabela 10 € possivel
visualizar o percentual de preenchimento das ferramentas da plataforma no Ciclo 2.

Esses resultados podem ser observados com maior detalhe na Figura 21, onde € perce-
bida uma maior concentragdo de registros proximo aos 40% do total de ferramentas. Percebe-se
ainda a existéncia de um ndmero considerdvel de ferramentas sem registro de resultados por
parte de algumas turmas. Assim como visto no Ciclo 1, algumas sobreposi¢des podem ocorrer
entre as turmas com o mesmo percentual de preenchimento em determinada ferramenta, fator

que ndo compromete a interpretacdo dos dados.

4.3.2 Recursos metodologicos transversais

As atividades de capacitagdo foram oferecidas para todas as turmas e projetos do Ciclo

2, assim como ocorreu no Ciclo 1. Da mesma forma, todas as turmas realizaram reunides de
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Tabela 10 — Ciclo 2: Porcentagem de preenchimento da plataforma por turma.

Turma Preenchimento
Contestado 22.758
Sdo Bento do Sul 31.034
Brusque 32.758
Novale 38.423
Videira 38.620
Chapeco@ 41.379
Inovale 41.379
Agora 47.844
Serra 54.741
Casa da cidade 60.000
Rio do Sul 60.919
Campeche 61.128
Cricitima 62.758
Blumenau 78.325
Salvi, 2022.

Figura 21 — Ciclo 2: Propor¢do de preenchimento de cada ferramenta da TXM por turma
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cocriacdo periddicas e avaliagdes de Monitoramento conforme previsto pelo processo. Como
mencionado, neste Ciclo a turma Litoral foi desconsiderada da andlise por ndo oferecer os re-
gistros de notas do Monitoramento 2. Embora alguns projetos desta turma tenham apresentado
o pitch final, o critério de maturidade néo foi passivel de ser averiguado sem a informacdo dos
Monitoramentos, comprometendo a andlise dos dados e interferindo nos resultados.

O Ciclo 2 contou com 31 eventos de capacitagcdo. Cada um deles € mencionado na
Tabela 11, e relacionados com a ferramenta e ao fator a qual se relaciona. Considera-se na

Tabela apenas as atividades no formato de palestras e workshops.
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Tabela 11 — Ciclo 2: Atividades de capacitagao.

Atividade Ferra.menta Relacao
Relacionada com perfis

Produto Produto Engenharia de software
Produto DPI Canvas DPI Canvas - Etapa Intuicao

DPI Canvas -
Produto DPI Canvas Etapa Observacio
Produto Produto Armazenamento em nivem
Negdcio Planejamento Indicadores de desempenho
Negdcio Planejamento financeiro Contabilidade para Startups
Negécio Transversal O Futuro das Cidades:

Govtech e Cidades Inteligentes
Negocio Business Model Canvas Business Model Canvas (BMC)
Empreendedor Transversal Diagndstico inicial
Empreendedor Transversal Gestdo de Projetos
Empreendedor Capital Gestdo financeira
Empreendedor Transversal Autoconhecimento e vida saudével
Empreendedor Transversal A capacidade que todos temos para vencer
Empreendedor Transversal Mentoring
Produto e Negécio DNA Process Evento Criativo
Produto e Neg6cio Propdsito Propésito
Produto e Negocio Marcas e Patentes Propriedade Intelectual para Startups
Produto e Neg6cio Target: mapa de empatia  Empatia
Produto e Negécio Identidade de marca Branding
Produto e Negécio Plano de Marketing Marketing
Produto e Negécio DPI Canvas Experlencia do C?hente

e Reputacao Online
Produto e Neg6cio DPI Canvas DPI Canvas -

Produto e Negocio
Negdcio e
Empreendedor
Negocio e
Empreendedor
Negdcio e
Empreendedor
Negdcio e
Empreendedor
Negocio e
Empreendedor
Produto, Negocio
e Empreendedor
Produto, Negocio
e Empreendedor
Produto, Neg6cio
e Empreendedor

Diagnéstico e DPI Canvas

Transversal
Transversal
Planejamento
Leis e Regas
Capital
Transversal
Transversal

Transversal

Etapa Interacao
Validagdes no negdécio

Case Startup Asksuite
Case Startup Smart Tour
Marketing Digital
Direito para Startups
Bate papo sobre finangas
Inovagao

Oficina de pitch

Principios para a criacdo de
apresentacdes com impacto visual

Salvi, 2022.
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O padrao da conducao das atividades de capacitagcdo foi o mesmo entre os dois Ciclos,
assim, todas as atividades foram conduzidas por profissionais reconhecidos pelas tematicas
abordadas. Dentre estes profissionais encontram-se empreendedores - alguns deles também
pertencentes ao time de mentores, empresarios de grandes empresas, lideres de ecossistema em
diferentes regides, professores, e profissionais experientes de dreas correlatas.

E possivel perceber um nimero menor de atividades se comparado ao Ciclo 1. Deve-se
considerar dois fatores relacionados a este quesito, o primeiro deles € a duragdo do Ciclo, que
teve 1 més a menos no Ciclo 2. O segundo fator é a quebra de ano motivada pela prorrogacao
do periodo de pré-incubagdo devido aos reflexos da pandemia. Desta forma, embora o apoio
da equipe técnica tenha sido ininterrupto, nao houveram atividades programadas entre os dias
23 de dezembro e 7 de janeiro. Estes fatores indicam os principais motivos das diferengas no
numero de atividades.

Ainda assim, ao observar as temdticas, entende-se que se buscou certa similares en-
tre as atividades dos dois Ciclos, atendendo as informacdes entendidas como necessdrias para
formacdo dos empreendedores e dos negdcios. Apesar disso, ressaltam-se possiveis inconsis-
téncias no registro das atividades, ja que o mesmo foi observado em relacdo as cocriagdes. No
caso das cocriagdes, foram relatadas evidéncias das suas ocorréncias, no entanto, nem todas as
atividades foram formalizadas no cronograma de atividades disponivel na plataforma, local de
onde os dados foram extraidos.

O processo de pré-incubagdo das turmas do Ciclo 2 foi concluido a partir da apresen-
tacdo dos Pitches finais. As apresentacdes ocorreram entre os dia 24 de fevereiro a 06 de marco
de 2021. O formato, assim como no Ciclo 1, variou de acordo com a regido, determinado a
partir da estrutura do centro de inovac¢ao e manifestacao de preferéncia pelos empreendedores.
Os eventos do Ciclo 2 variaram entre os formatos totalmente presenciais e hibridos. A Figura
22, apresenta o quantitativo de projetos que apresentaram os pitch nas turmas do Ciclo 2. Assim
como no Ciclo 1, a apresentagdo ou participacdo no evento nao considera o projeto concluinte.

Reitera-se que a apresentacdo do Pitch por parte do projeto ndo corresponde com a
conclusdo do projeto na pré-incubacdo. O Pitch se refere a um dos critérios exigidos, e também
constitui a atividade de encerramento do programa. Ressalta-se também que, sem provocar
nenhuma alterac@o nos resultados desta pesquisa, os critérios analisados para determinar a con-
clusdo do processo de pré-incubacdo sao aqueles exigidos pela metodologia analisada. Nao sao
consideradas possiveis alteragdes exclusivas do Programa NaSCer na quantidade de critérios

aplicados.
4.4 DISCUSSAO

A principio chama-se atencdo para a padronizac¢do na condugao dos dois Ciclos descri-
tos. Embora alteragdes tenham ocorrido no periodo de duracdo, na quantidade e nas temadticas
das capacitagOes, as atividades previstas foram entregues no mesmo formato para os dois Ci-

clos de turmas participantes. A replicabilidade do processo constitui um fator importante para
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Figura 22 — Ciclo 2: Projetos que apresentaram Pitch
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sustentar as andlises, bem como, a identificagdo de padrdes entre turmas e projetos. Algumas
das discussdes levantadas na observagdo dos resultados obtidos com a aplicagdo sdo relatados
ao longo desta secdo.

Se observados a relacdo entre concluintes e ndo concluintes nos Ciclos 1 € 2, € possivel
perceber que as turmas Campeche e Chapecd apresentaram conclusdo acima de 80% em ambos
os casos. Apesar do ntimero total de ndo concluintes ser alto, somando 115 projetos, encontra-
se dentro do aceitdvel para um programa de pré-incubagdo, ja que conforme descrito, trata-se
da fase inicial e base da piramide da constitui¢do de novos negécios. Além disso, os projetos
sdo inscritos como ideias, que muitas vezes ndo t€m sua chancela de mercado, oportunidade
e nicho de clientes confirmados como previsto inicialmente. Embora alguns empreendedores
encontrem vieses para adequagdo do projeto, alterando a proposta anterior, 1sso nem sempre €
possivel ou de interesse dos empreendedores.

Em relagdo ao registro dos resultados na plataforma TXM Business € possivel destacar
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que o total de ferramentas aplicadas pelas turmas do Ciclo 1 esteve mais proximo do esperado
- que € de no minimo 70%, se comparado com o total demonstrado pelas turmas do Ciclo 2.
Ainda, observa-se que as ferramentas em que existe uma atividade de capacitagao especifica,
tais como o Evento criativo para constru¢do do DNA de negécio e o IKIGAI para construcao
do Propésito demonstram melhores resultados na quantidade de aplicagdo. Estes resultados
também podem se referir ao fato de que estas ferramentas mencionadas se encontram entre as
primeiras disponiveis na plataforma, e suas atividades de capacitacdo sao oferecidas no inicio
do processo, momento em que os empreendedores demonstram estar mais motivados e em
consequéncia, mais diligentes.

O processo de pré-incubagdo analisado por esta pesquisa ocorreu ao longo dos anos
2020 e 2021, tendo sido iniciado no inicio do més de marco, pouco antes da ocorréncia das
medidas restritivas para contencdo da pandemia da COVID-19. Embora o processo tenha sido
finalizado de acordo com previsto no inicio do programa, muitos impactos foram percebidos
em decorréncia desta pandemia.

Inicialmente, a pandemia da COVID-19 provocou uma mudanga de planejamento.
Como apresentado, a aplicacdo da metodologia estava prevista para ocorrer de forma presen-
cial, com encontros semanais para os dois Ciclos estudados, cujo inicio e conclusdo ocorreriam
integralmente no ano de 2020. Ainda, os encontros ocorreriam entre uma € trés vezes por se-
mana nos espacos da rede de centros de inovagdo, tendo a plataforma TXM Business como um
apoio adicional para registro dos resultados e autonomia dos empreendedores. No entanto, as
restricdes impostas pelos 6rgdos responsaveis, impossibilitaram a realizacdo de eventos presen-
ciais. Logo, o processo se tornou totalmente remoto, e a plataforma TXM Business combinada
com outras ferramentas adicionadas para suportar o desenvolvimento dos projetos vieram a ser
0s canais principais de interagdo e comunicagao.

Considerando o aspecto de gestao, cada turma participante previa o acompanhamento
de uma equipe local preparada para atender as necessidades dos empreendedores e aplicar o
processo. Embora o primeiro treinamento tenha ocorrido em formato presencial antes do inicio
das turmas, o reforco no aprendizado e preparacdo das equipes de gestdo também seguiu de
forma remota. Em alguns casos, a equipe iniciou as suas atividades juntamente com o inicio da
turma. Estes fatores influenciaram na regularidade de preparo das equipes em diferentes regioes.
Além disso, houve um aumento nas demandas de trabalho da equipe de gestdo executiva, que
previa estar concentrada no controle e orientacao dos processos, uma vez que a equipe de gestao
executiva assumiu fungdes previstas inicialmente para equipe de gestao local, oferecendo maior
apoio para os projetos.

A cocriagdo, considerada como um fator fundamental para o desenvolvimento das ati-
vidades do programa de pré-incubacdo do CocreationLab e aplicacdo da metodologia TXM Bu-
siness também precisou ser adaptada. Durante a pandemia, pela impossibilidade de encontros
presenciais, estas reunides foram conduzidas de forma remota ou semipresencial em pequenos
grupos. Uma das principais alternativas foi fazer uso das ferramentas disponiveis para o ambi-

ente online da plataforma txm.business, e realizar atividades por video conferéncia. Apesar de
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um periodo de adaptacdo, o formato logo se tornou rotineiro e satisfez a necessidade de inte-
racdo entre os participantes, embora tenha limitado a interacdo de pessoas mais reservadas ou

que até aquele momento, nao estavam familiarizadas com ferramentas de video conferéncia.

4.4.1 Pontos fortes e fracos

Juntamente aos resultados da analise quantitativa, sdo sintetizados nesta subsecao os
principais pontos percebidos durante a interacdo e observacao da pesquisadora com 0s empre-

endedores, e relacionados a aplicacao da metodologia. Entre os pontos fortes destacam-se:

* A plataforma TXM Business: além de suprir as necessidades basicas de apoio aos pro-
jetos, a plataforma se consolidou como um instrumento importante na aplicacdo da me-
todologia TXM Business, permitindo autonomia na aplicacdo das ferramentas, e suporte

para a comunicagao;

* Acompanhamento por parte da equipe de gestao executiva: pela maior familiaridade com
o processo e com a metodologia TXM Business, a equipe de gestido executiva desempe-
nhou um papel de acompanhamento dos projetos de forma mais sensivel, o que promoveu
melhores resultados na motivacdo dos empreendedores, refletidos no nivel de aproveita-

mento e dedicagdo aos projetos.

* Apesar do grau de dificuldades e restricdes impostas pelas medidas sanitérias, os indi-
ces de aproveitamento na aplicacdo da metodologia apresentaram uma média satisfatoria

perante o esperado de 75%;

* Os projetos concluintes, em grande parte, demonstraram bons resultados apds a pré-
incubagdo conforme apresentado no Capitulo 5 dando continuidade ao desenvolvimento

e implantacdo dos negdcios;

* Modalidade remota: Embora tenha trazido impeditivos em algumas situacdes, a implan-
tacdo de atividades remotas contribuiu para a participagdo dos empreendedores. Além da
participacao, a modalidade contribuiu para promover a interacio entre diferentes turmas,

ampliando a rede de contatos dos empreendedores;

* Cocriagdo: Em virtude das restri¢des, as atividades mais isoladas com pequenos grupos
promoveu um controle da qualidade e melhor atendimento aos projetos. Além disso, os
encontros realizados com a interacdo de diferentes turmas, contribuiram para a integracao

dos projetos em regides distintas e para a formacgao de parcerias entre os empreendedores;

* Flexibilizagdo: atividades de cocriacdo e capacitacio: eram previstas como obrigatorios
no formato presencial, porém, a migracao para o ambiente virtual provocou a necessidade

de flexibilizagdo, principalmente no sentido da participacdo nas atividades;
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* Gravagdes: Por ser realizada de forma remota, a grande maioria das atividades de ca-

pacitacdo foram gravadas, e disponibilizadas para os empreendedores tanto consultarem
novamente em caso de dividas, quanto garantir a acesso aos contetidos em caso de indis-

ponibilidade para acompanhar ao vivo.
Dentre os principais pontos fracos relacionados ao processo, destacam-se:

Dificuldades para acesso a plataforma e atividades remotas: a diferenca de perfil entre
os empreendedores e entre as turmas de pré-incubacdo em diferentes regides do estado
ocasionou um grau de aceitacdo diferente também para a implantacdo do modelo remoto,

muitas vezes motivado pela falta de recursos nos locais;

Numero de desisténcias: muitos projetos que iniciaram a pré-incubag¢do nao puderam
dar continuidade ou tiveram algum impeditivo em virtude dos impactos promovidos da
pandemia, tais como perda do emprego ou alteracdo de carga hordria, mudancas na rotina

familiar, aumento nas demandas de trabalho, entre outras;

Despreparo das equipes de gestdo local: o principal ponto de apoio dos empreendedo-
res nos dois Ciclos foram previstos para as equipes de gestdo local, e o coordenador. A
intencdo era proporcionar aos participantes um apoio local, desta forma, foram selecio-
nados profissionais para atuar como gestores locais. No entanto, grande parte da equipe
de gestdo local ndao possuia contato anterior com a TXM Business, € com o processo de
pré-incubacdo do CocreationLab. Além disso, o proprio processo precisou ser remode-
lado durante a aplicagdo, o que acarretou em condi¢oes diferentes para cada coordenador
e algumas inconsisténcias entre as turmas. Embora as orientacdes e acompanhamento
tenham sido constantes, a previsdo de um acompanhamento periédico local impactou na

qualidade dos atendimentos em algumas regides;

Atrasos no cronograma: o processo que inicialmente estava previsto para ocorrer em 5
meses, se estendeu por 7 meses no primeiro Ciclo e em 6 meses para o segundo, devido
aos atrasos no processo de adequacgdo das atividades a nova realidade. Além disso, o
inicio do segundo Ciclo que estava previsto para os meses de julho e agosto, s6 ocorreu
no més de outubro, tendo que ter continuidade no ano seguinte para encerramento das

atividades;

Dificuldade de comunicac¢do: a dificuldade de acesso a internet ou indisponibilidade de
equipamentos por parte de alguns empreendedores dificultou o contato e a periodicidade

dos acompanhamentos, especialmente em algumas regiodes;

Necessidade de encontros presenciais: muitos empreendedores destacaram preferéncias

perceptiveis pelas atividades presenciais, ainda que ndo na totalidade;

Interacdo: o nivel de interacao foi irregular, ou seja, havia empreendedores muito parti-

cipativos, sempre presentes nas reunides de cocriacdo e demais capacitagdes, e bastante
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comunicativos nas conversas e discussoes levantadas. Por outro lado, haviam os ausen-
tes, e aqueles que s6 manifestaram suas contribuicdes a partir de estimulos direcionados.
Pode-se observar uma falta de familiaridade com as ferramentas, e ainda, uma inibi¢ao

quanto a exposicao em grupo intensificadas pelo ambiente virtual;

* Acesso a estrutura: observou-se em alguns casos caréncias no sentido de estrutura, acesso
a internet ou dispositivos para acompanhar as atividades remotas. Esta falta de estrutura
era um fator previsto para a condug@o do processo, e por este motivo, todos os espagos
dos centros de inovagdo estavam equipados com computadores e acesso a internet para
atender as demandas dos empreendedores. No entanto, com o fechamento destes espacos
durante o periodo inicial da pandemia, muitos empreendedores demonstraram dificulda-

des para acompanhar as atividades remotas.

Apesar destes pontos levantados, observou-se que as atividades de capacitacao, mento-
rias e o suporte da plataforma, foram responsaveis por oferecer o nivel de qualidade necessério
para suporte aos empreendedores. Ainda que alguns participantes do processo tenham sido
mais impactados, o nivel médio dos resultados foi superior ao esperado para o estdgio de pré-
incubagdo. Para otimizar os resultados da pesquisa, o grupo de projetos concluintes do Ciclo
1 foi abordado apds 12 meses da conclusiao da pré-incubagdo para levantamento da percepcao
sobre os impactos da TXM Business na constru¢ao dos seus projetos. As turmas do Ciclo 2 nao
foram abordadas por terem um periodo menor entre a conclusio da pré-incubacdo e a realizacao

da etapa qualitativa desta pesquisa.
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5 ANALISE DO DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO, DO NEGOCIO E DO PER-
FIL EMPREENDEDOR

Este capitulo analisa a relacdo entre a aplicacdo da TXM Business e o desenvolvimento
do produto, do negdcio e do perfil empreendedor em processos de pré-incubacdo. Para isso,
sdo levantadas percepcdes de diferentes atores no contexto da pesquisa, sobre os impactos da
metodologia nestes trés parametros. Como resultado da andlise, uma versdo enxuta da TXM ¢é
proposta adicionando um método 4gil e gestdo visual como ferramenta transversal desta nova

metodologia.

5.1 ANALISE CONCEITUAL: TXM BUSINESS E O PRODUTO, NEGOCIO E PERFIL
EMPREENDEDOR

Criar um novo negdcio requer um processo adequado, que leve em consideracdo os
fatores que influenciam os seus resultados, contendo riscos relacionados a operacdo futura, ao
mesmo tempo que se busca preveni-los e instigd-los. Considerando a defini¢ao de Ries (2012,
p-35) de que uma Startup € “instituicdo humana projetada para criar um produto ou servico sob
condig¢des de incerteza extrema”, riscos sdo recorrentes ao longo de todo o processo de criagdo,
bem como de atuacio de uma Startup.

Este trabalho destaca trés fatores que influenciam nos resultados de formacao de Star-
tups, sendo eles: a defini¢cdo do primeiro produto, o estabelecimento do negdcio e a formacao
dos empreendedores. Estes trés fatores sdo considerados pelos autores como a fundamentacao
necessdria para a criacdo de uma nova empresa. Para justificar a criacdo de um novo negdécio, é
necessdrio desenvolver um bom produto, adequado a necessidades reais. O processo de criacao
do primeiro produto de uma empresa, seja ela tradicional ou inovadora, deve levar em consi-
deracdo a demanda do mercado, as necessidades dos clientes, a viabilidade técnica do novo
produto, estratégias de marketing e venda da solucdo, entre outras questdes que irdo garantir a
sustentabilidade econdmica do negdcio.

Em paralelo, sdo construidos os alicerces da organizacdo que facilitard a concretizacao
do projeto enquanto uma Startup. Estes alicerces servirdo de base para a organizagdo, € po-
dem ser estruturados inicialmente como um projeto, devendo considerar um DNA de negdcio
forte, um propdsito claro, a compreensdo adequada do cliente para validagdo do problema. A
partir desta estrutura inicial serd possivel elaborar, por exemplo, um planejamento sobre como
0 negdcio ird se comportar no mercado, e o estudo de sua viabilidade econdmica a respeito de
possiveis impactos sobre o negdcio, permitindo o fortalecimento das suas potencialidades e a
prevencao das ameacas que se apresentem no momento da sua inser¢do no mercado.

Além do produto adequado as necessidades do mercado, e de um negdcio estruturado, é
necessdrio desenvolver as habilidades para se tornar empreendedor. Estas habilidades envolvem
o estudo de técnicas e ferramentas de diferentes areas do conhecimento, como por exemplo,

marketing, vendas, gestdo de projetos e gestdo de equipe, entre outras. Envolve também o
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desenvolvimento de habilidades interpessoais.

Para o amadurecimento de cada um destes fatores sdo utilizadas ferramentas espe-
cificas que, combinadas para a elaboracdo dos projetos, permitem aos negdcios atingirem as
estruturas que se espera para uma Startup iniciante. Para Ries (2012, p.35), este discernimento
inicial para captar e analisar evidéncias a respeito da ideia inicial para gerar valor de mercado é
0 que se espera de uma Startup em fase de criacdo, somada ainda, a capacidade de descobrir o
que estd e o que ndo estd adequado do plano inicial para a melhor condugio do projeto.

Como visto, esta pesquisa utiliza como instrumento base para a investiga¢io, a meto-
dologia TXM Business. Dentre os diferenciais destacados na metodologia estdo a orientacao
para a constru¢do de negdcios mais humanos e com significado, ou seja, que apoiam o seu
desenvolvimento no valor da sua solugdo, criando instituicdes empaticas, por meio de um pro-
cesso colaborativo e inspiracional. Com isso, os negdcios resultantes se tornam mais fortes
no engajamento das pessoas que irdo se relacionar com ele, em especial, ao desenvolvimento
dos empreendedores para a conducao do negdécio. Este apoio no desenvolvimento dos empre-
endedores € uma demanda que pode repercutir diretamente no sucesso da Startup. Segundo
Machado (2014), existe uma relacdo entre a formacdo dos empreendedores e o sucesso das
Startups, especialmente na 4rea da tecnologia.”, o que justifica uma atencdo especial a este

fator.

5.1.1 A TXM Business e o desenvolvimento do Produto

Um produto € o resultado de um processo que em sua maioria emprega matéria prima,
esfor¢o e tempo. Segundo Pazmino (2015, p.12), o desenvolvimento de produtos “consiste em
um conjunto de a¢des por meio das quais se busca, a partir de um problema ou necessidade, criar
um produto adequado que atenda os diversos fatores: tecnolégicos, ergondmicos, funcionais,
etc. e que satisfaca cliente, usudrio, processo de manufatura, etc”.

Esta atividade é frequentemente associada ao profissional de design, e pode ser clas-
sificados por fatores, tais como a complexidade e nivel de inova¢do. Em relacdo ao produto,
a pré-incubacdo funciona como um ambiente de experimentacdo, dedicando-se a definir as ca-
racteristicas necessdrias para a soluc¢io (produto ou servico), de acordo com as evidéncias que
sdo identificadas e coletadas durante o processo. Métodos de design se relacionam com pro-
duto como uma atividade de solucdo de problemas de forma criativa, sist€émica, coordenada e
cultural ou artistica (BEST, 2012)

A TXM Business, portanto, apoia o desenvolvimento de novos produtos ou servicos
por meio de um conjunto de ferramentas (capitulo 3) e técnicas que permitem avangar em
diferentes etapas da construcao do produto, como a criatividade, a sintese, a andlise e o plane-
jamento. A etapa Experience é inteiramente dedicada ao produto, destacando-se dentre as suas
ferramentas, o DPI Canvas, que facilita a externalizacdo do processo de desenvolvimento do
produto, de forma que demais participantes do projeto, mentores e stakeholders, estejam ap-

tos a contribuir no processo, liberando o pensamento mais intuitivo e construtivo (PAZMINO,
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2015).

5.1.2 A TXM Business e o desenvolvimento do Negécio

De acordo com Dimmock, Fisher et al. (2020), um negécio pode ser compreendido
como uma entidade de fins comerciais, cujo objetivo € gerar lucros sobre suas atividades. No
entanto, € necessario compreender que a conjuntura tradicional dos negdcios tem sido influen-
ciada por novas praticas comerciais € modelos de estrutura organizacional, fazendo que o sejam
responsaveis também pelo seu contrato social, e pelo seu relacionamento com outros negocios
e stakeholders (SHETH, 2020). Desta forma, compreende-se no contexto desta pesquisa que
desenvolver um negdécio se refere a um processo gradual e organizado que tende a concretizar
um projeto, potencializando seus diferenciais e contemplando os requisitos necessarios para sua
estruturacdo, inser¢cao no mercado e consolidacgdo.

A pré-incubacdo € a fase de ideacdo dos negocios, e desta forma, ¢ um momento
dedicado a certificacdo e validacdo de como o negdécio deve se estruturar para atender as neces-
sidades do mercado por meio do seu produto. Entende-se que neste momento, o negdcio estard
vinculado a uma unica solu¢do, que normalmente € a motivacao primdria para o surgimento do
negocio.

O design quando associado ao desenvolvimento de negdcios estd normalmente vincu-
lado ao Design Thinking, no entanto, é importante ressaltar que as dimensdes de aplicacdo de
design sdo bastante abrangentes, podendo contribuir de forma processual na solu¢do de proble-
mas, no gerenciamento de ideias e na formacgdo de cultura de inovagao, no sistema de informa-
¢Oes internos e externos, na comunicacao e estruturagdo e, principalmente, na orientacdo dos
processos com foco no consumidor, criando um posicionamento, uma cultura e uma identidade
para o negécio (BEST, 2012).

A TXM Business ¢ uma metodologia que foi desenvolvida em um laboratério de de-
sign, e foi desenhada originalmente para a criacdo e gestdo de marcas, logo, carrega principios
do design na sua configuracdo processual. Um conjunto expressivo de ferramentas presentes na
metodologia (capitulo 3) podem ser identificados como métodos comuns ao processo de design,

tais como a criagdo de DNA de negdcios, proposito, proposta de valor e outros.

5.1.3 A TXM Business e o desenvolvimento do Perfil Empreendedor

O empreendedor € um dos principais agentes de transformagdo do desenvolvimento
socioecondmico (VEIGA et al., 2020). Segundo SCHUMPETER (2011), é o empreendedor
o responsdvel por iniciar uma mudanga econdmica, ainda que intangivel e incerta no primeiro
momento, objetivando impulsionar a desejabilidade do consumidor para novos produtos ou
soluc¢des, promovendo mudangas na estrutura do mercado por meio de novas inovagdes. O de-

senvolvimento do perfil empreendedor pode tanto envolver individuos quanto as organizagdes,
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independente de seus tamanhos. Nesta tese, o desenvolvimento do perfil empreendedor esta
atrelado aos idealizadores dos negdcios em ideagao.

Segundo o que pode ser compreendido em Monteiro et al. (2020), ser empreendedor
requer algumas caracteristicas, tais como a disponibilidade para assumir riscos, a proatividade,
e possuir abertura para inovagdo. Além disso, é importante ressaltar que os empreendedo-
res também sdo aqueles que idealizam, criam novos produtos ou processos € sao lideres das
equipes. Estas caracteristicas sdo essenciais ndo apenas para empreendedores de seus proprios
negocios, como também para os profissionais de uma forma geral, pois contribuem para que as
organizacOes sejam mais alinhadas com as novas necessidades e volatilidades do mercado, de
forma a manter seus diferenciais competitivos (DORNELAS, 2003).

Pensar como designer pode trazer beneficios para empreendedores, especialmente no
sentido do pensamento integrativo conforme aponta Brown (2020). Para o autor € necessario
disseminar a ideia da experimentacdo como oportunidade, e a partir dela aceitar o resultado
positivo ou negativo como aprendizado, que somado a recursos necessdrios € a uma exploragcao
profunda e coerente das necessidades do consumidor, seja possivel oportunizar crescimento e
inovagcdo. Em outras palavras, € a conducgdo das acdes a partir de pensamento intuitivo, identi-
ficar padrdes e a partir deles desenvolver ideias baseadas em significados e resultados (NASCI-
MENTO et al., 2020).

Para apoiar este pensamento, € importante a constru¢do de ambientes criativos, sob 0s
quais possam ser facilitados pensamento e acdo. Estes ambientes, fisicos, hibridos ou virtuais
devem apresentar como principal requisito a liberdade para as pessoas se expressarem, experi-
mentarem, além de poderem “assumir riscos e explorar todas as suas aptidoes” (BROWN, 2020,
p-30). Entende-se que para tornar possivel que empreendedores desenvolvam seu perfil para a
criacdo e conducdo dos negdcios, também podem ser aplicados métodos de design, capazes de
orientar o pensamento, aprimorar a capacidade investigativa e intuitiva dos empreendedores, e
apoiar o seu processo de capacitacdo em atividades alinhadas com o pensamento do design na
busca por melhores resultados.

E na pré-incubacio que o empreendedor ird encontrar o ambiente para a experimenta-
cdo prevista por Brown (2020), e o suporte para desenvolver as habilidades necessarias, como
apresentado por Cooney (2012). O empreendedor, ao ingressar avanca na constru¢dao ou conso-
lidacdo de algumas habilidades, tomando a primeira iniciativa de materializacdo do seu projeto,
e com isso, serd orientado a pensar de forma criativa, engajada, e a construir algo que torne o
mundo ou a vida do seu cliente melhor.

A organizacdo da metodologia TXM Business se concentra na experiéncia dos em-
preendedores, tornando-se flexivel e ajustdvel para o alcance dos resultados do projeto, tanto
no quesito do produto, quanto do negécio. O desenvolvimento do perfil empreendedor nao é
literal, ou seja, ndo existem ferramentas especificas para esta finalidade, mas € incentivada pelo

proprio processo e com a aplicagdo das ferramentas, de forma subjetiva.
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5.2 ANALISE DO USO DAS FERRAMENTAS DA TXM BUSINESS EM PROJETOS CON-
CLUINTES

Com base no que foi apresentado no Capitulo 4, € possivel realizar uma andlise do uso
das ferramentas para aprofundar a compreensao sobre impacto da metodologia nos parametros
considerados importantes. Desta forma, o estudo do uso das ferramentas € complementado por
uma entrevista com trés grupos de atores envolvidos com a temaética.

Para as andlises, os 192 projetos concluintes sdo agrupados em um dnico grupo, con-
siderando todos os projetos. Deste grupo, sdo considerados vélidos 190 projetos, nimero que
se refere aqueles que preencheram alguma ferramenta da TXM Business. Os dois projetos ex-
cluidos por ndo terem registros de preenchimento foram participantes do Ciclo 2, sendo 1 da
turma Novale, e o outro da turma de Brusque. Na Figura 23, é apresentada uma relacdo geral
do preenchimento das ferramentas por turma.

As ferramentas da TXM Business desempenham um papel importante do desenvol-
vimento do produto, do negdcio e do perfil empreendedor. Projetos que participam de pré-
incubac¢do, normalmente, encontram-se em um estigio inicial de desenvolvimento. E uma das
primeiras atividades a ser realizada € o diagndstico, apresentado na subsecao 3.4.1.1. Ao todo
180 dos 190 projetos realizaram essa atividade na plataforma TXM.business. A andlise SWOT,
introduzida na subsecao 3.4.1.2 com 179 e o evento criativo, subse¢do 3.4.1.3, com 176 envios
formam as 3 ferramentas com maior submissdo na plataforma TXM.business, sendo todas elas
da etapa Think, e pertencentes ao Output DNA Process® (secdo 3.4.1). A atividade Lego, da
etapa Experience, foi a atividade com menor preenchimento, apenas 28. Devido a pandemia, os
projetos tiveram que realizar a atividade com recursos proprios, obtendo assim, resultados limi-
tados. A Figura 23 apresenta um histograma do nimero de preenchimento de cada ferramenta
da TXM. E a Tabela 12 apresenta o total de preenchimentos dos concluintes em cada tarefa.

Das 15 ferramentas da etapa Think, 14 estdo na lista, com exce¢do apenas da ferra-
menta Lego Serious Play®: personas. Das 9 ferramentas da etapa Experience, 8 estdo entre as
preenchidas, com excecdo da ferramenta, SCAMPER. Das 8 ferramentas da etapa Manage, 7
estdo na lista, com excecdo da ferramenta Marcas e Patentes.

Na pré-incubagdo, no geral, os projetos estdo em fases mais embriondrias. A etapa
Think tem como um dos objetivos principais, fazer com que os empreendedores pensem sobre
os seus negocios e produtos. Desta forma, ela estd fortemente relacionada com a formacao
do empreendedor, do produto e do negdcio. Além disso, ela acaba exercendo um papel de
destaque na pré-incubacao como um todo. Como pode ser observado pelo diagrama de caixas
da Figura 24, a maior parte das ferramentas da etapa Think obteve maior nimero de envios do
que as etapas Experience e Manage. Ao aplicar a andlise de variancia (ANOVA) considerando
o numero de envios para cada atividade em cada etapa, obtemos p=0.000014, ou seja, existe
diferenca entre os grupos de preenchimento Think, Experience e Manage.

A etapa Think permite aos empreendedores pensar e analisar o que visualizam como

produto. Uma vez tendo uma visdo definida, € possivel fazer comparagdes com produtos simi-
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Figura 23 — Niimero de preenchimento das ferramentas considerando apenas projetos que conclufram a pré-

incubacdo

Salvi, 2022.
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Tabela 12 — Ferramentas da TXM Business e seu nimero de preenchimentos considerando os concluintes dos
ciclos 1 e 2 ordenados do maior para o menor.

Nimero de
Ferramenta .

Preenchimentos
Think - DNA Process® - Diagnostico Inicial 180
Think - DNA Process® - Andlise SWOT 179
Think - DNA Process® - DNA de negécio 176
Think - Propésito - IKIGAI 150
Think - DNA Process® - Visualiza¢ao: Painel semantico 148
Think - Benchmarking - Benchamarking concorrencional 148
Think - Posicionamento - Personas 135
Think - Posicionamento - Pesquisa de concorréncia 134
Think - DNA Process® - Visualiza¢do: Mapa semantico 130
Think - Benchmarking - Benchamarking conceitual 121
Experience - Problema - 5 Porqués 119
Think - Posicionamento - Arquétipos 119
Think - Posicionamento - Pesquisa de mercado 115
Manage - Planejamento - Identidade visual 108
Think - Posicionamento - Mapa de empatia 100
Manage - Planejamento - Business Model Canvas 94
Think - Posicionamento - Stakeholder map 93
Experience - Produto/piloto - Brainstorming 92
Experience - (4 outputs) - DPI Canvas 91
Manage - Leis e regras - Como abrir uma empresa 91
Experience - Produto/piloto - Mockups & Prototipagem ripida 89
Experience - Proposta - Proposta de valor 84
Experience - Panorama - Storyboard 84
Manage - Planejamento/Capital - Plano de negdcios 78
Manage - Planejamento - Montagem de equipe 76
Manage - Planejamento - Plano de marketing 75
Experience - Produto/piloto - Roleplay 73
Manage - Capital - Planejamento Financeiro 68
Experience - Panorama - Lego Serious Play®: cendrios 28

Salvi, 2022.
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Figura 24 — Diagrama de caixas do nimero de preenchimento das etapas TXM
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lares existentes no mercado. Essa atividade, que se relaciona as ferramentas Benchmarking, e
pesquisa de mercado, além de permitir que o empreendedor identifique os principais pontos de
inovac¢do do seu produto, permite que o produto a ser desenvolvido contemple também pontos
fracos das solugdes concorrentes. Neste sentido, € importante destacar que o desenvolvimento
da grande maioria dos produtos dos projetos pode ser explicado a partir de outros modelos ja
existentes no mercado. Assim, a etapa Think € importante para definir como a solugdo pode ser
explicada. Por exemplo, vdrios projetos utilizaram a analogias como “somos o Uber do...”, “nos
consideramos o Airbnb de...” para explicar seus produtos.

As ferramentas da etapa Experience no entanto, demonstram menor grau de preenchi-
mento, destacando-se a ferramenta 5 porqués como a mais preenchida. Apensar se estar voltada
a consolidar as caracteristicas do produto, definidas e alinhadas na etapa Think, o DPI Can-
vas € por % dos participantes. A etapa Manage por sua vez, também ndo apresenta aplicagdo
expressiva. Suas ferramentas sdo mais voltadas ao negdcio e aos empreendedores, tendo as

ferramentas Identidade Visual e Business Model Canvas como as mais usadas da etapa.
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5.3 PERCEPCAO DE EMPREENDEDORES E ESPECIALISTAS

Com o objetivo de complementar o conhecimento obtido pelos dados, empreendedo-
res, especialistas em TXM e especialistas do ecossistema de empreendedorismo catarinense
foram entrevistados quanto ao papel das ferramentas da TXM Business no tocante ao desenvol-
vimento do produto, do negdcio e do perfil empreendedor e também quanto a importancia de
cada ferramenta da metodologia.

O grupo empreendedores € formado por integrantes de equipes de projetos que passa-
ram pelo processo de pré-incubacao observado nesta pesquisa e relataram estar com os negocios
em atividade. Sdo, desta forma, individuos com experiéncia prética acerca dos recursos e apli-
cacao da metodologia para alcancar seus resultados de projeto.

A amostra de empreendedores € resultante da extracdo de trés projetos por turma do
primeiro Ciclo, sendo o Ciclo que possui maior intervalo de tempo desde a aplicacdo da meto-
dologia. Os trés projetos se referem, no contexto de cada turma, aqueles que tiveram respecti-
vamente o desempenho superior, intermedidrio e inferior. No desempenho sio considerados o
percentual de aplicacdo da metodologia, curva de evolucdo entre 0 monitoramento O e monito-
ramento 2, e desempenho no pitch final.

Considerando haver 15 turmas, o total da amostra resultou em 45 projetos. Todos fo-
ram contatados e convidados para participar da pesquisa. Destes, 31 concordaram em participar.
Dos 31 projetos da amostra 5 ndo deram continuidade ao projeto. Portanto, o primeiro grupo
de entrevistados € formado 26 participantes de projetos continuados do Ciclo 1, representando
24,76% dos projetos deste Ciclo.

O segundo grupo € formado por especialistas em TXM Business. Se refere a profis-
sionais com mais de 3 anos de interacdo com a metodologia, tendo contato constante com sua
estrutura e aplicacdo, possuem viés académico, e sdo da area do design. Por se tratar de uma
metodologia ainda incipiente no sentido de validagdo cientifica, o grupo de pesquisadores que
compreende a metodologia com a profundidade requerida ainda € seleto. Desta forma, a amos-
tra de especialistas TXM resultou em 3 individuos. Os trés concordaram em contribuir com a
pesquisa.

O terceiro grupo é formado por especialistas de mercado, possuem mais de 8 anos
de experiéncia empreendedora, e atuam no contexto de inovac¢ao e empreendedorismo em es-
tdgios mais avangcados no desenvolvimento de negdcios. Para manter a proporcionalidade de
entrevistados aplicada aos especialistas em TXM, foram convidados também 3 especialistas em

mercado para participar da pesquisa. Os trés concordaram em oferecer suas contribui¢des.
5.3.1 Percepcao das ferramentas da etapa Think
A Tabela 13 apresenta a visdo dos entrevistados quanto a relacio entre as ferramentas

da etapa Think com o desenvolvimento do produto, do negdcio e do perfil empreendedor.

Em linhas gerais, por meio das porcentagens apresentadas, observa-se que os especi-
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alistas em TXM sdo os que mais percebem as relacdes entre as ferramentas desta e o desen-
volvimento dos parametros. Este grupo considera um impacto maior no desenvolvimento do
negocio, seguido pelo produto e entdo, perfil empreendedor. Destaca-se que em relacdo ao per-
fil empreendedor, o relacionamento das ferramentas € maior entre o grupo de especialistas em
TXM, e menor entre os especialistas de mercado. Esta variacdo também € acentuada na relacao
ao desenvolvimento do negdcio.

Para os empreendedores, a relagdo maior ocorre com o desenvolvimento do negdcio,
em seguida ao produto, e entdo ao perfil empreendedor. Em concordancia, os especialistas
em TXM apresentam relacao similar embora mais expressiva. Ja segundo os especialistas de
mercado, as ferramentas da etapa Think dao suporte maior ao desenvolvimento de produto, e
entdo ao desenvolvimento do negdcio, ainda que em propor¢des similares. No entanto, para o
grupo, apenas algumas ferramentas apresentadas nesta etapa apoiam o perfil empreendedor, e o
fazem com pouco impacto.

Detalhando os grupos de forma independente é possivel observar que ndo existe um
consenso entre os empreendedores quanto os impactos de cada ferramenta nos trés perfis. Ja
entre os especialistas em TXM, ao que se refere ao desenvolvimento do negdcio, existe uma
unanimidade nas percepg¢des, tendo este segundo grupo apontado todas as ferramentas relacio-
nadas a este parametro. Os especialistas em mercado, por outro lado, apresentam diferencas de
percepgdes, mas acabam concordando entre si sobre os impactos em algumas ferramentas em
cada parametro analisado.

A relagdo percebida pelos empreendedores € varidvel, mas também se concentra mais
no desenvolvimento do negdcio, tendo uma variacdo mais significativa a aplicacdo da ferra-
menta arquétipos, neste e nos demais parametros. Ainda entre os empreendedores, destacam-se
com maior relacdo ao negdcio, as ferramentas Andlise SWOT, DNA de negdcio, e ainda propo-
sito.

Quanto as ferramentas da T em relagdo com o desenvolvimento do produto, os resulta-
dos sdo intermedidrios. No geral, os trés grupos apontam relacdo das ferramentas ao desenvol-
vimento do produto. O grupo de especialistas em mercado entende este parametro como mais
beneficiado pelas ferramentas, em comparagdo ao desenvolvimento do negdcio.

Entre os empreendedores, a ferramenta pesquisa de concorréncia foi a tnica que re-
cebeu relacdo maior ao produto do que ao negdécio. Diagndstico inicial e Personas, também
aparecem em destaque, com o mesmo numero de relacdo. Assim como ocorre, embora com
menor relacdo, com as ferramentas Lego Serious Play - personas e Arquétipos.

Os especialistas em TXM apontam Diagndstico inicial, Andlise SWOT, Personas e
Stakeholders Map como as mais relacionadas ao produto. Enquanto que os especialistas em
mercado, enxergam maior relacdo entre este parametro com Personas, Mapa de Empatia e
Arquétipos. Os especialistas em mercado, ndo visualizam rela¢do entre o produto e a ferra-
menta Proposito.

Quanto ao desenvolvimento do perfil empreendedor, tanto empreendedores quanto es-

pecialistas - em TXM e mercado, apontam uma relacdo menor das ferramentas da etapa Think.
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Tabela 13 — Ferramentas da etapa Think: Percepcao de 26 empreendedores, 3 especialistas em TXM e 3 especia-
listas em empreendedorismo.

. . Pefil

Ferramenta Produto Negocio Empreendedor

Emp. TXM Esp. Emp. TXM Esp. Emp. TXM Esp.
Diagnostico 1726 3/3 13 17726 33 213 1226 3/3 23
inicial
Andlise SWOT 1026 3/3  1/3 20126 3/3  3/3 826 213 13
DNA de 6/26 2/3  1/3 20126 3/3 03 826 23 13
IlegOClO
Validagio 000 03 3 1626 33 03 426 O3 03
painel semantico
Validacao

A 10126 2/3 2/3  16/26 3/3 0/3  8/26 0/3 0/3
mapa semantico

Propésito 1026 2/3 03 19726 3/3  3/3 926 33 13
Personas 1626 3/3  3/3 16126 3/3 2/3 926 13 053
Mapa de 1126 2/3  3/3 18126 33 1/3 826 313 13
empatia

Benchmarking o' 58 13 186 33 33 1026 13 03
concorrencial

Benchmarking o, 12 55 186 33 23 sp6 13 13
conceitual

Lego Serious
Play - Personas
Pesquisa de

10126 2/3 1/3 1026 3/3 0/3 6/26 3/3 0/3

17126 2/3 2/3  16/26 3/3 3/3 1026 1/3 0/3

concorréncia

Pesquisa de 1426 2/3  2/3 1826 3/3  3/3 926 13 03
mercado

i;";l;eh‘)lder 726 33 23 1726 33 253 1026 3/3 173
Arquétipos 1226 13 3/3 1226 3/3 13 7126 23 13
Média (%) 443 711 57,7 643 100 555 355 57,7 20

Salvi, 2022.

As ferramentas mais relacionadas por empreendedores e especialistas em TXM sdo as mesmas
para os grupos, sendo destacada diagndstico inicial com maior niimero de associacdes, e a fer-
ramenta stakeholders map. Os especialistas em mercado, consideram apenas diagndstico inicial
com alguma relagdo a este parametro.

A ferramenta Stakeholders Map, Benchmarking Concorrencial e Pesquisa de concor-
réncia receberam o segundo maior nimero de associacdes por parte dos empreendedores, no
entanto, na visao dos grupos de especialistas, ndo ha ou € pouca a indicacdo desta relacdo. Ape-
nas Stakeholders Map foi mais relacionada ao perfil empreendedor pelos especialistas em TXM.
Os especialistas em TXM consideram também as ferramentas Propdsito, Mapa de Empatia e
Lego Serious Play - Personas, como importantes para o desenvolvimento do perfil empreende-

dor.
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Tabela 14 — Ferramentas da etapa Think: Percepcdo de 26 empreendedores, 3 especialistas em TXM e 3 especia-
listas em empreendedorismo.

Ferramenta Empreendedor TXM Especialista
1 23 4 5 123 45123435
pl‘agnostlco - - -6 20 - - - - 3 - - - _ 13
inicial
Andlise SWOT - - 210 14 - - - 1 2 - - 1 11
DNA de - - -6 20 - - - - 31 - - -2
negocio
Va}ldagao o 1 - 6 11 8 - - 21 -1 -1 1 -
painel semantico
VahdagaoA . 1 - 216 7 - - 21 -1 - 11 -
mapa semantico
Propdsito - - -2 24 - - - - 3 - -1 - 12
Personas r--06 19- - - 12- - - 12
Mapa de - - 4111 - - -3 - - - 200 -
empatia
Benchmark'lng S T 6 - - - 1.2 -1 - 11
concorrencial
Benchmarkmg > - 11112 - - 111 -1 - 2 -
conceitual
Lego Serious Play S - 76 5 - - - 21111 - -
- Personas
PesqulseAlde' 2 - 17 16 - - - 1 2 - - 111
concorréncia
Pesquisa de
3 - -6 17 - - - 1 2 - - 1 11
mercado
Stakeholder 2 - 210 12 - - - 1 2 - 111 -
Map
Arquétipos 3 -49 10 - - -21- - 21 -
Salvi, 2022.

A Tabela 14 apresenta o resultado da avaliagdo de importincia atribuida pelos entre-
vistados para cada uma das ferramentas da etapa Think. Os entrevistados apontaram o grau de
importancia que cada ferramenta desta etapa possui, de acordo com suas percep¢des. Neste
sentido, O valor 1 representou a op¢do ndo sei opinar, 2 Sem importancia, 3 Importancia baixa,
4 Importancia regular, 5 importancia alta.

Pode-se observar que nenhuma ferramenta foi apontada como sem importéancia, e mai-
oria das avaliagOes aponta importancia alta. Algumas ferramentas se destacam entre as mais
importantes, Sendo elas, diagnéstico inicial, DNA de negécio e Propésito. E possivel observar
uma relacdo com a andlise anterior, que aponta serem estas também as ferramentas com maior
impacto no desenvolvimento do negdcio.

As ferramentas Pesquisa de mercado, Pesquisa de concorréncia, e Benchmarking con-

correncial sdo também consideradas como sendo de importancia alta por grande parte dos em-
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preendedores.

Entre as ferramentas com mais indicacdes de baixa importancia estdo validacao e Lego
Serious Play - Personas. E importante ressaltar que, especialmente a ferramenta Lego Serious
Play - Personas, teve sua aplicacdo comprometida em virtude da pandemia, e poucas turmas ou
projetos tiveram a oportunidade e condi¢des adequadas para aplicd-la. Isso pode ser observado
pela quantidade de indica¢des "ndo sei opinar”.

A ferramenta que mais chama a atenc¢do em relag@o a indicac¢io de baixa importancia
¢ a ferramenta Mapa de Empatia, que, apesar da avaliacio dos empreendedores, trata-se de
uma ferramenta fundamental nas investigacdes sobre o perfil dos clientes. Esta percep¢do pode
demonstrar alguma fragilidade na orientacdo acerca do uso da ferramenta no processo de pré-

incubacao.
5.3.2 Percepcao das ferramentas da etapa Experience

A Tabela 15 apresenta a visdo dos entrevistados quanto a relacio entre as ferramentas
da etapa Experience com o desenvolvimento do produto, do negécio e do perfil empreendedor.
Nesta etapa, percebe-se uma diferenca na percep¢ao do parametro mais influenciado pelas ferra-
mentas. Os empreendedores consideram que o suporte maior € relacionado o desenvolvimento
do negdcio, enquanto os dois grupos de especialistas percebem maior relacdo com o desenvol-
vimento do produto. A relagdo com o desenvolvimento do negdcio também é significativa entre
os especialistas em TXM.

A propor¢do da relacdo entre os grupos difere. Percebe-se que os especialistas em
TXM apresentam relagdes mais expressivas do que os demais grupos, tanto no desenvolvi-
mento do produto, quanto do negécio. J4 no perfil empreendedor, a porcentagem é menor,
embora proxima, se comparada ao grupo de empreendedores. Os especialistas em mercado,
concentram maior relagdo das ferramentas com o desenvolvimento do produto e do negdcio,
respectivamente, e para com o perfil empreendedor uma relacio inexpressiva.

Analisando os grupos de forma independente, observa-se que os empreendedores des-
tacam maior nimero de ferramentas da etapa Experience relacionadas com o desenvolvimento
do negécio, e menor para o produto. Para este grupo, a ferramenta Mockups & Prototipagem
répida € a estd mais relacionada ao produto, seguida da DPI Canvas e Proposta de Valor. Para
0 negdcio, no entanto, apontam como a mais relevante a ferramenta 5 porqués, seguida da Pro-
posta de valor e DPI Canas, respectivamente. Os empreendedores destacaram também relagao
significativa do desenvolvimento do negdcio para com a ferramenta Storyboard.

A ferramenta Brainstorming teve boa relacio tanto para o paradmetro produto quanto
para negdcio, mas recebeu maior destaque para o desenvolvimento do perfil empreendedor
por parte do grupo de empreendedores. Para este grupo, a ferramenta SCAMPER € a menos
significativa no relacionamento ao produto, bem como para o perfil empreendedor, onde se
destaca também a baixa influéncia da ferramenta Lego Serious Play - cenarios.

As ferramentas mais relacionadas pelo grupo de especialistas em TXM para o de-
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Tabela 15 — Ferramentas da etapa Experience: Percepcdo de 26 empreendedores, 3 especialistas em TXM e 3
especialistas em empreendedorismo.

- Pefil
Ferramenta Produto Negocio Empreendedor
Emp. TXM Esp. Emp. TXM Esp. Emp. TXM Esp.
DPI Canvas 15/26 3/3 0/3  18/26 3/3 2/3 10726 2/3 0/3
5 Porqués 9/26  2/3 2/3  22/26 2/3 2/3 9126 173 1/3

Proposta de Valor 15126 3/3 173 19/26 3/3 3/3 926 1/3 173

Lego 826 3/3 1/3 626 33 13 3726 03 03
Serious Plays

Storyboard 1226 2/3 33 16/26 213  O/3 726 13 073
RolePlay 826 2/3 23 1026 23 03 326 13 13
Mockups& = \on6 33 33 1226 33 23 26 O3 03
Prototipagem rapida

Brainstorming 14/26  3/3 2/3 14726 2/3 173 16/26 1/3 1/3
SCAMPER 526 33 23 926 23 13 326 03 073
Média(%) 44 888 592 538 81,4 444 286 259 148

Salvi, 2022.

senvolvimento do produto foram DPI Canvas, Proposta de valor, Lego Serious Play-Cenarios,
Mockups & Prototipagem rapida, Brainstorming e SCAMPER.

Na relacdo ao desenvolvimento com o negdcio, os especialistas em TXM apontaram
as ferramentas DPI Canvas, Proposta de valor, Lego Serious Play - Cenérios, Mockups & Pro-
totipagem rapida. Ja os empreendedores, consideraram a ferramenta 5 porqués como a mais
relacionada ao desenvolvimento deste parametro, seguida pela Proposta de valor e DPI Canvas,
nesta ordem.

Os especialistas em mercado, por outro lado, consideram as ferramentas Storyboard
e Mockups & Prototipagem rdpida, as mais voltadas ao desenvolvimento do produto, enquanto
que para o negdcio, destacam a influéncia da Proposta de valor.

Assim como na etapa anterior, os trés grupos ndo percebem muita influéncia de etapa
Experience no desenvolvimento do perfil empreendedor. Apesar disso, os especialistas em
TXM apontaram influéncia considerdvel da ferramenta DPI Canvas. Os especialistas em ne-
gbcio, ndo apresentaram nenhuma relagdo expressiva entre as ferramentas e este parametro da
andlise.

A Tabela 16 apresenta as notas dadas pelos entrevistados para cada uma das ferramen-
tas da etapa Experience. O valor 1 representa nio sei opinar, 2 Sem importancia, 3 Importancia
baixa, 4 Importancia regular, 5 importancia alta.

A ferramenta proposta de valor se destacou como a mais importante entre o grupo de
empreendedores, seguida pelas ferramentas 5 Porqués, e Mockup & Prototipagem Rapida, e
ainda, pelo DPI Canvas. Os especialistas em TXM, por outro lado, destacam em consenso, o
DPI Canvas como a ferramenta de maior importancia nesta etapa. Em seguida, encontram-se

ferramenta Proposta de Valor e Mockup & Prototipagem Réapida com o meus grau de relevancia
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Tabela 16 — Ferramentas da etapa Experience: Percepc¢do de 26 empreendedores, 3 especialistas em TXM e 3
especialistas em empreendedorismo.

Ferramenta Empreendedor TXM Especialista

1 23 4 5 12 3 435 2 3 45
DPI Canvas - -39 4 - - - - 31 - - 11
5 Porqués - - 38 15 - - 111 - - - 12
Proposta de Valor - - 14 2t - - -1 2 - - - 21
Lego
Serious Plays s 6 4 - - -3 - 1-11-
Storyboard 4 - 4 117 - - 111 - -1 2 -
RolePlay 9 - 68 3 - - 12 - - - 21 -
Mockups& 5 p g s . o 12 - o111
Prototipagem rapida
Brainstorming 1 - 27 116 - - 2 - 1 - - - 3 -
SCAMPER 3 - 27 4 - - 3 - -1 - 11 -

Salvi, 2022.

para este grupo.

A ferramenta Storyboard foi a ferramenta que ficou mais destacada entre as avaliagdes
de importancia regular pelos empreendedores. J4 o grupo de especialistas em TXM, considera
se tratar de uma ferramenta de importancia regular, a ferramenta Lego Serious Play. Para os
grupos, promove estas ferramentas impactam no projeto, mas ndo sao essenciais.

J4 a RolePlay apresentou respostas imprecisas pelo grupo de empreendedores, sendo
apontada como uma ferramenta de importancia regular e como “no sei opinar’” por um nimero
muito préximo de respondentes.

Os resultados da avaliacdo por especialistas em mercado apontaram a ferramenta 5
porqués como de maior importancia. Ja a ferramenta Brainstorming foi avaliada pelo grupo em
concenso como de importancia regular, seguida por proposta de valor e storyboard. Ja como
baixa importancia, destaca-se a ferramenta Roleplay.

Da mesma forma como ocorreu na etapa Think, a ferramenta Lego Serious Play re-
cebeu indicacdes significativas de “ndo sei opinar” pelo grupo de empreendedores. Prova-
velmente, a razdo deste resultado foi a dificuldade de aplicagdo da ferramenta no periodo da
pandemia. Uma parte do grupo, no entanto, indicou como uma ferramenta de média ou baixa
importancia para o contexto dos seus projetos.

Ainda, desta-se que a ferramenta SCAMPER demonstrou resultados significativos nos
grupos de empreendedores e especialistas em TXM. Entre os especialistas em TXM, todos a
apontaram como sendo de baixa importancia, enquanto que entre os empreendedores, a grande

maioria disse ndo saber opinar.
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Tabela 17 — Ferramentas da etapa Manage: Percepcdo de 26 empreendedores, 3 especialistas em TXM e 3 especi-
alistas em empreendedorismo.

L. Pefil

Ferramenta Produto Negocio Empreendedor

Emp. TXM Esp. Emp. TXM Esp. Emp. TXM Esp.
IQentldade 15/26 1/3 173 19126 3/3 3/3 86 1/3 0/3
visual
Business 13/26  2/3 /3 2026 3/3 3/3  12/26 3/3 1/3
Model Canvas
Plan’o.de 11726 0/3 1/3  24/26 3/3 3/3  16/26 2/3 0/3
negdcios
Plano C?e 1026  3/3 173 24/26 3/3 2/3 1126 1/3 1/3
marketing
Montagem 6/26  0/3 /3 19126 2/3 0/3 17126 3/3 3/3
de equipe
Como abrir 4/26  0/3 0/3 19126 3/3 0/3 13126 3/3 3/3
uma empresa
Marcas e 926 2/3 2/3 17/26 33 13 1226 2/3 03
Patentes
Planejaplento 7/26  0/3 173 21126 3/3 2/3  16/26 2/3 0/3
financeiro

Média (%) 36 333 296 783 958 583 504 75 33,3

Salvi, 2022.

5.3.3 Percepcao das ferramentas da etapa Manage

A Tabela 17 apresenta a visdo dos entrevistados quanto a relacdo entre as ferramentas
da etapa Manage com o desenvolvimento do produto, do negécio e do perfil empreendedor.
Levando em conta as respostas fornecidas, esta foi a etapa que melhor foi relacionada, em
equivaléncia, para apoio no desenvolvimento dos trés parametros analisados.

E a etapa que apresenta maior relagio para o desenvolvimento do perfil empreende-
dor, se comparada as etapas Think e Experience. Ainda assim, concentra maior apoio para o
desenvolvimento do negdcio, em observacdo aos apontamentos dos trés grupos entrevistados.
A menor relacdo conjunta, é para com o desenvolvimento do produto.

Os empreendedores consideram uma forte relacio desta etapa para o desenvolvimento
do negocio, e do perfil empreendedor, e também € o grupo que melhor relaciona as ferramentas
com o produto. Os especialistas em mercado, por sua vez, encontram maior relacio com o
negocio, e algumas relagdes com os demais parametros, ligeiramente maior para com o perfil
empreendedor. Entre os especialistas em TXM, todos consideram as ferramentas diretamente
relacionadas ao desenvolvimento do negécio, tendo apenas a ferramenta Montagem de equipe
com menos relagdo que as demais.

Ja os especialistas em mercado, visualizam esta ferramenta como fortemente relaciona

ao perfil empreendedor, enquanto entre os empreendedores, Montagem de Equipe foi uma das
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mais relacionadas com o negécio. As demais ferramentas também receberam boa relacdo com
este parametro, sendo a de menor relagdo segundo a visdo dos empreendedores a ferramenta
Marcas e Patentes.

Para os empreendedores, além da Montagem de Equipe j4 mencionada, as ferramentas
Plano de Negdcio e Planejamento Financeiro sdo as mais relacionadas com o perfil empreen-
dedor. As menos relacionadas a este pardmetro pelo grupo sdo respectivamente, Identidade
Visual, Plano de Marketing, Business Model Canvas, e Marcas e patentes.

Ja o grupo de especialistas em TXM, considera a Business Model Canvas, Montagem
de Equipe e Como abrir uma empresa as que melhor desenvolvem o perfil empreendedor. As
menos relacionadas vao de encontro com a opiniao do grupo de empreendedores, sendo Identi-
dade visual e plano de marketing.

Para os especialistas em mercado, a relacdo com o perfil empreendedor se concentra
nas ferramentas Montagem de equipe € como abrir uma empresa. Para o negdcio, o grupo
concorda com os demais, destacando especialmente Identidade visual, Business Model Canvas
e Plano de Negocios. O grupo também considera relagcdo das ferramentas Plano de Marketing e
Planejamento financeiro.

Em relac@o ao desenvolvimento do produto, os empreendedores apontaram impactos
das ferramentas Identidade Visual, Business Model Canvas e Plano de Negdcios. Ja os especi-
alistas em TXM consideram a principal, a ferramenta plano de marketing, seguida de Business
Model Canvas e marcas e patentes. Os especialistas em mercado, destacam apenas alguma
relacdo entre o produto e a ferramenta marcas e patentes.

Os grupos apresentam visoes bastante distintas sobre os impactos das ferramentas, mas
concordam com os impactos em relacao a etapa como um todo. A Tabela 18 apresenta as notas
dadas pelos entrevistados para cada uma das ferramentas da etapa Manage. O valor 1 representa
ndo sei opinar, 2 Sem importancia, 3 Importancia baixa, 4 Importancia regular, 5 importancia
alta.

Os empreendedores apontaram boa avaliagdo para todas as ferramentas desta etapa,
considerando como as de maior importancias as ferramentas Plano de Negdcios e Planejamento
Financeiro, nesta ordem. Enquanto isso, os especialistas em TXM destacaram juntos, apenas
a ferramenta Plano de Marketing como de alta importancia. Os especialistas em mercado,
tiveram consenso no apontamento da ferramenta Business Model Canvas como sendo de alta
importancia.

Entre os especialistas de mercado, a ferramenta Montagem de Equipe também rece-
beu boa avaliacdo, variando entre importancia alta e regular. O mesmo ocorreu com Plano de
Marketing, no entanto, com mais avaliagdes como regular.

Os especialistas em TXM consideraram entre importancia regular e alta as ferramentas
Business Model Canvas, Plano de Negdcios, Montagem de Equipe, Como abrir uma empresa e
Planejamento Financeiro. Ndo houve concordancia sobre a importancia da ferramenta Marcas

e Patentes.
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Tabela 18 — Ferramentas da etapa Manage: Percepcdo de 26 empreendedores, 3 especialistas em TXM e 3 especi-
alistas em empreendedorismo.

Ferramenta Empreendedor TXM Especialista

1 23 45 12345123 45
Igienﬂdade 112 715 - - 1 - 2 - - 1 2 -
visual
Business
Model Canvas SRR
Plan/o'de 1 - 2122 - - - 12 - -1 2 -
negdcios
Plano@e 1 - 3517 - - - - 3 - - - 21
marketing
Montagem 1 - 26 17 - - - 1 2 - - - 1 2
de equipe
Como abrir 1 - 56 14 - - - 1 2 - - 111
uma empresa
Marcas e 1 - 4 7 14 - - 111 - -2 -1
Patentes
Planejamento 1 - 1 420 - - - 12 -1 - 11
financeiro

Salvi, 2022.

5.4 DISCUSSAO

A partir das andlises apresentadas, pode-se identificar ferramentas com maior € me-
nor potencial para alcance dos resultados a partir das percepgdes de trés grupos dos individuos
entrevistados. O grupo de empreendedores, por se referir ao conjunto de participantes do pro-
cesso de pré-incubacao, e terem tido o contato pritico com as ferramentas, é também o grupo
que apresenta a maior amostra. O grupo de especialistas em TXM ¢é representado por individuos
cuja relacdo com a metodologia analisada € em nivel conceitual e estrutural, sendo aqueles que
possuem a autonomia para determinar o conjunto de ferramentas a serem oferecidos nas etapas.
O grupo de especialistas em mercado é formado por profissionais com pelo menos 8 anos de
experiéncia empreendedora, e que atuam em programas de aceleracao, ou seja, possuem relacao
com projetos oriundos da pré-incubagdo, e por isso, possuem as competéncias necessarias para
avaliar o grau de assertividade das ferramentas apresentadas na composi¢do de novos projetos
de negdcio. A amostra de ambos os grupos de especialistas foi definida com base no nimero
disponivel de especialistas em TXM.

Por representar o grupo maior, a amostra de empreendedores de projetos analisados
representou 29,5% do total de participantes da turma. Desta amostra, foram consideradas vé-
lidas, 24,7%, sendo que os demais 4,8% representaram projetos descontinuados, e ndo foram
utilizados na analise. Apesar de representar apenas 1/4 do total, a amostra apresentar resultados
suficientes para serem comparados com os dados quantitativos, e apoiar as andlises da pesquisa.

Esta pesquisa busca indicios capazes de orientar a construcdo de uma nova metodo-
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logia de pré-incubacdo, derivada da metodologia TXM Business, e a apoiada em métodos de
design. Para isso, considera-se importante a influéncia de trés parametros de projeto a serem
desenvolvidos com apoio desta metodologia, que sdo: o produto, o negdcio e perfil empreende-
dor.

Cada um destes parametros requer uma atengdo para garantir que o resultado seja sus-
tentavel. A partir das andlises apresentadas, € possivel perceber que os grupos possuem percep-
coes diferentes de como cada ferramenta impacta nestes parametros, bem como, fragilidades
existentes na metodologia TXM e em seus processes, que representam oportunidades para a

composi¢do de nova metodologia, apoiada em métodos de design para a ideacdo de negdcios.

5.4.1 Discussoes sobre os projetos desistentes

Dos projetos descontinuados, se tem portanto, dois fatores evidenciados no motivo
pelo qual o projeto ndo teve continuidade. Destacam-se falta de recursos e desmotivacdo da
equipe. Outros fatores mencionados sdo a indisponibilidade de tempo, e problemas de gestao,
assim como a inviabilidade técnica. Desentendimento entre a equipe também foi apontado.

60% dos respondentes afirmou possuir experi€éncia empreendedora anterior a partici-
pacdo na pré-incubag¢do. Mesmo assim, as percep¢des demonstram uma maior contribuicao da
TXM Business no desenvolvimento do perfil empreendedor. O perfil mais fragil é relacao ao
desenvolvimento do negdcio, embora tenha uma variacdo pequena na comparagdo aos demais
perfis.

Mesmo tendo descontinuado seus projetos, os respondentes desta amostra deixaram
comentdrios que destacam algumas fragilidades, mas confirmam a suas experi€éncias como po-

sitivas. Os comentarios sao apresentados abaixo.

“Foi uma experiéncia muito interessante. Nao tinha tido contato
com nada parecido. Interessante rever alguns pontos da plata-
forma, visto que em alguns momentos, me sentia perdido. Mas
valeu muito a pena”.

“Foi uma 6tima experiéncia, acredito que no inicio fomos preju-
dicados pela pandemia, tivemos muitos problemas com a equipe
e também com algumas duvidas dentro do programa, mas a ex-
periéncia foi sensacional, nosso mentor [identidade ocultada] foi
incrivel, um aprendizado pra levar pra vida”.

- Autores anonimizado para fins de imparcialidade.

Em relag@o aos problemas apontados como razdo para a descontinuidade dos projetos, observa-
se que embora a questdo financeira seja uma das razdes principais apontadas, a maioria dos de-
mais apontamentos se refere a questdes interpessoais. Desta forma, pode-se assegurar formas de
contornar tais problemas. Estes apontamentos podem também serem indicios de oportunidades

para aprimorar o conjunto de ferramentas na composi¢ao de uma nova metodologia.
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6 PROPOSTA: METODOLOGIA D-BUSINESS BOX

Tomando como base a TXM Business apresentada no capitulo 3, a sua aplicacdo em
dois ciclos de ideacao no contexto catarinense, conforme apresentado no capitulo 4, as andlises
e as opinides de especialistas e de empreendedores, somadas ao conhecimento obtido pela pes-
quisadora, esta secdo apresenta uma nova metodologia, derivada da TXM Business, chamada
de D-Business Box. O nome da nova metodologia € uma abreviacdo parcial para "The Desig-
ning Business Box", que significa a composicao de blocos, ou caixas de ferramentas que podem
ser combinadas de acordo com os objetivos e necessidades de um projeto focada em atender o
desenvolvimento do produto, negdcio e perfil empreendedor para projetos em fase de ideagao,
a partir de praticas da drea de Design.

A nova metodologia D-Business Box, tem sua aplicacao direcionada aos seguintes con-
textos: (1) como um degrau para a TXM Business quando no caso de projetos muito incipientes
em pelo menos um dos aspectos de produto, negdcio ou perfil empreendedor; (ii) como alter-
nativa para periodos de pré-incubacdo inferiores a 5 meses; (iii) como fase inicial da jornada
empreendedora para programas de incubacdo e aceleracdo; (iv) quando o objetivo € aprimorar
aspectos especificos do produto, do negdcio ou do perfil empreendedor. A nova metodologia
também foi motivada pela pergunta (P3) desta pesquisa: Quais ferramentas da TXM Business
apresentam maior impacto no desenvolvimento de novos produtos, negocios e perfil empreen-
dedor?

Considerando o contexto de desenvolvimento de novos negdcios, observa-se a opor-
tunidade de aproximar o Design destes processos como forma de aprimorar os resultados, pre-
enchendo possiveis lacunas. Desta forma, a nova metodologia busca reforcar principios de

Design, bem como, se apoiar em seus processos.

6.1 DEFINICAO DAS FERRAMENTAS PERTENCENTES A CADA COMPONENTE (PRO-
DUTO, NEGOCIO E PERFIL EMPREENDEDOR)

Por ser uma metodologia derivada da TXM Business, a escolha das ferramentas mais
relevantes para o desenvolvimento do produto, do negécio e do perfil empreendedor foi rea-
lizada a partir da andlise dos resultados obtidos pelas entrevistas e dos dados do uso da fer-
ramentas da metodologia de base. A seguir sdo apresentadas formalizacdes para cada critério
analisado na pesquisa. A formalizagdo foi a alternativa escolhida para tornar o modelo replicé-
vel, bem como, assegurar rigor na avaliacdo das ferramentas da metodologia TXM Business ao
compor a metodologia proposta.

Em se tratando do desenvolvimento do produto, considera-se que especialista em TXM
tem maior dominio sobre a configuracdo das ferramentas, e os objetivos da aplicacdo de cada
uma, por isso o peso atribuido a este grupo € maior aos demais. A visdo oferecida por especia-

listas em mercado e a visdo dos empreendedores sao consideradas equivalentes. Assim
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NP =03*xVPE+0.4xVPTXM+0.3xVPEN 6.1

onde NP é a nota gerada para o desenvolvimento do produto, VPE € a visdao do produto pelo
empreendedor, VPTXM ¢€ a visao do produto pelo especialista em TXM, e VPEN ¢ a visao do
produto pelo especialista em mercado.

Em relagcdo ao desenvolvimento do negdcio, esta pesquisa considera que a visao dos
especialistas em mercado, que participam do ecossistema, € vivenciam mais os resultados da

estruturacdo de negdcios possuem peso maior na nota final. Assim

NN =03xVNE+03xVNTXM+0.4+«VNEN (6.2)

onde NN € a nota gerada para o desenvolvimento do negécio, VNE € a visdo do negdcio dada
pelo empreendedor, VNTXM € a visdao do negocio pelo especialista em TXM, e VNEN € a visao
do negdcio pelo especialista em mercado.

No que diz respeito ao desenvolvimento do perfil empreendedor, a pesquisadora con-
sidera que a perspectiva dos especialistas em TXM e em mercado possuem peso maior no

resultado. Assim

NE =03*xVEE+035«VETXM+0.35*VEEN (6.3)

onde NE € a nota gerada para o desenvolvimento do perfil empreendedor, VEE € a visdo do
perfil empreendedor dada pelo empreendedor, VETXM € a visao do perfil empreendedor dada
pelo especialista em TXM, e VEEN ¢ a visao do perfil empreendedor dada pelo especialista em
mercado.

Considerando as formalizagdes de cada critério, a equagao 6.4 oferece também a for-
malizac¢do da avaliacdo realizada pelos entrevistados sobre a importincia de cada ferramentas
da TXM Business. Desta forma, é possivel obter a nota das ferramentas, considerando a opinido
dos empreendedores e especialistas. Foram consideradas as ferramentas avaliadas como sendo
de importancia regular(nota 4 nas tabelas 16, 17,18) e importancia alta (nota 5 nas tabelas 16,
17,18).

NF =0.5%(VFER*0.3+VFEA*0.7)+
03%x(VFTXMR*0.3+VFTXMAx*0.7)+ 6.4)
0.2% (VFENR*0.3+VFENA%0.7)

onde NF € a nota de cada ferramenta da TXM a partir da avaliacdo de importancia pelos en-
trevistados. Na equacdo, VFER representa o somatorio da a atribuicdo de importancia regular,
enquanto que VFEA representa o somatorio da a atribuig@o alta atribuidas pelo empreendedo-
res. VFTXMR representa a atribui¢cdo de importincia regular, e VFTXMA representa a atribui-

cdo como de importancia alta atribuidas pelos especialistas em TXM. E, VFENR representa a
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atribuicdo de importancia regular, e VFENA representa a atribuicdo como de importancia alta
atribuidas pelos especialistas em mercado.

Por fim, esta formalizacdo é compilada com os indices de aplicagdo das ferramentas,
no objetivo de obter os indicadores finais para avaliacdo de cada ferramenta. Se tem entdo, a
integracdo das notas, que consideram como cada grupo de entrevistado avalia as ferramentas,
somadas a quanto os empreendedores as aplicaram na pratica. O uso das ferramentas parte dos
registros da plataforma conforme apresentado na segdo 5.2.

A formalizagdo dessa integracdo € dada por:

IF = NF 0.3 +APF %0.7 (6.5)

onde /F € o indice de importancia da ferramenta, NF € a nota de cada ferramenta conforme
equagdo 6.4, e APF ¢ a aplicacdo da ferramenta normalizada por 180, que representa o nimero
maximo de preenchimentos. A aplicacdo das ferramentas tem um peso maior na avaliacao, ja
que representa sua praticabilidade no desenvolvimento dos critérios analisados.

Assim, o resultado da aplicacdo da equacao 6.5 permite a identificagdo das ferramen-
tas que sd@o mais importantes em um contexto geral. O préximo passo estd em organizar essa
importancia de acordo com o desenvolvimento do produto (equagdo 6.1), do negdcio (equa-
¢d0 6.2) e do perfil empreendedor (equacdo 6.3). As Tabelas 19, 20 e 21, demonstram as 15

ferramentas mais relevantes para cada critério de acordo com IF.

Tabela 19 — Ferramentas mais relacionadas ao desenvolvimento do produto de acordo com a sua ordem de impor-
tancia

Importancia  Nota Final:

Ferramentas da Ferramenta  Produto
(IF) (NP)
Mockups & Prototipagem rapida 0.4915 0.8961
Personas 0.6971 0.8846
Brainstorming 0.4735 0.7615
Storyboard 0.4159 0.7051
Diagndstico inicial 0.8961 0.6961
Mapa de empatia 0.4853 0.6935
Stakeholder Map 0.4844 0.6807
Proposta de Valor 0.4953 0.6730
Pesquisa de concorréncia 0.6688 0.6628
SCAMPER 0.0342 0.6576
Pesquisa de mercado 0.5972 0.6282
Andlise SWOT 0.8409 0.6153
Plano de marketing 0.4579 0.6153
Lego Serious Play 0.0595 0.5923
Visualizagdo: mapa semantico 0.5765 0.5820

Salvi, 2022.



174

Tabela 20 — Ferramentas relacionadas ao desenvolvimento do negécio de acordo com a sua ordem de importancia

Importancia  Nota Final:

Ferramentas da Ferramenta  Negocio
(IF) (NN)
Plano de negdcios 0.456 0.976
Andlise SWOT 0.840 0.930
Business Model Canvas 0.536 0.930
Proposta de Valor 0.495 0.919
Propdsito 0.774 0.919
Identidade visual 0.546 0.919
Benchmarking concorrencial 0.725 0.907
Pesquisa de mercado 0.597 0.907
Pesquisa de concorréncia 0.668 0.884
Plano de marketing 0.457 0.843
Planejamento financeiro 0.423 0.808
Benchmarking conceitual 0.580 0.774
DPI Canvas 0.509 0.774
Diagndstico inicial 0.896 0.762
Stakeholder Map 0.484 0.762
Salvi, 2022.

Na Tabela 19 € possivel observar quais ferramentas, dentre as melhor avaliadas nos
indicadores de importancia e aplicagdo - (IF), melhor se relacionam com os critérios de desen-
volvimento do produto. Nesta linha, observa-se que algumas ferramentas, tais como SCAM-
PER e Lego Serious Play, aparecem listadas, embora suas notas em (/F) seja significativamente
inferiores as demais ferramentas listadas. Logo, elas ndo oferecem indicios suficientes para sua
aplicabilidade na nova metodologia.

A ferramenta visualizacdo: mapa semantico, também serd combinada com a ferra-
menta visualizacdo: painel semantico que ndo € apresentada na lista entre as 15 mais importan-
tes. Ambas serdo consideradas equivalentes, e podem configurar uma ferramenta combinada
para suporte conceitual no desenvolvimento do produto. Apesar de ndo estar entre as 15 fer-
ramentas melhor avaliadas nos parametros, devido ao seu suporte abrangente e especifico ao
desenvolvimento do produto, a ferramenta DPI Canvas também € adicionada entre as priorita-
rias para atender ao critério produto.

Em relacdo ao negdcio, pode-se observar na Tabela 20 um conjunto de ferramentas
apropriado para conduzir o seu desenvolvimento. Todas elas receberam uma quantidade con-
siderdvel de aplicacdo e notas na avaliacdo. Além disso, representam as bases adequadas para
construgdo do negdcio.

Destacam-se ferramentas que suportam desde a criacao e investigacdes do cendrio de
atuacdo, até o contexto de planejamento e estruturacdo organizacional. A ferramenta DPI Can-

vas, mais associada ao produto pelos entrevistados, aparece entre as ferramentas mais relaci-
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Tabela 21 — Ferramentas relacionadas ao desenvolvimento do perfil empreendedor de acordo com a sua ordem de

importancia
Importancia Nota Final:

Ferramentas da Ferramenta Perfil Empreendedor

(IF) (NE)
Montagem de equipe 0.459 0.896
Como abrir uma empresa 0.491 0.850
Diagndstico inicial 0.896 0.721
Business Model Canvas 0.536 0.605
Stakeholder Map 0.484 0.582
Propésito 0.774 0.570
Mapa de empatia 0.485 0.558
Andlise SWOT 0.840 0.442
DNA de negdécio 0.866 0.442
Arquétipos 0.563 0.430
Lego Serious Play - Personas 0.178 0.419
Brainstorming 0.473 0.417
Planejamento financeiro 0.423 0.417
Plano de neg6cios 0.456 0.417
Marcas e Patentes 0.112 0.371

Salvi, 2022.

onadas ao negbécio. Embora seja construida para suportar o desenvolvimento do produto, a
ferramenta compreende o desenvolvimento de fatores importantes para o negécio, € pode ser
mantida nesta linha.

Entre as ferramentas para suporte ao desenvolvimento do perfil empreendedor, observa-
se na Tabela 21 um direcionamento para gestdo, equipe e ferramentas de Design. Muitas delas
oferecem suporte para compreensdo do negocio, sua configuracdo e caracteristicas, como por
exemplo, Propésito e DNA, Business model canvas, e como abrir uma empresa. Planejamento
financeiro também é compreendida como importante para o desenvolvimento deste compo-
nente.

Dentre as ferramentas apontadas, Lego Serious Play - Personas, e Marcas e Patentes
aparecem com (/F) baixo se comparado as demais. Entende-se que se trata de um baixo pre-
enchimento da ferramenta, apesar de ter recebido forte relagdo com este componente entre os
entrevistados. O conjunto de ferramentas para apoio ao perfil empreendedor, no entanto, precisa
ser reforcado.

A partir desta andlise, foram definidas as ferramentas que irdo compor as caixas da

nova metodologia. A estrutura da metodologia D-Business Box € apresentada a seguir.
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6.2 DESCRICAO DA METODOLOGIA D-BUSINESS BOX

Formatada de forma cambiante, a metodologia oferece perguntas que direcionam os
empreendedores no desenvolvimento de seus negdcios, considerando os componentes: pro-
duto, negécio e perfil empreendedor. As perguntas orientam sobre as fragilidades do projeto,
indicando quais os caminhos mais apropriados a se seguir.

De forma geral, a metodologia compreende um conjunto de ferramentas dedicadas a
suportar a principal fragilidade percebida no projeto e equipe de empreendedores apds a aplica-
cdo do Kick-Off. A partir dela, pode-se considerar os caminhos sugeridos, apoiando o processo
nas ferramentas e recursos de cada Box, e explorando os resultados no respectivo Roadmap.

Ressalta-se que a metodologia D-Business Box nao determina os caminhos, apenas su-
gere as caixas de ferramentas a serem aplicadas de acordo com cada necessidade percebida. Os
direcionamentos ndo interferem na autonomia dos empreendedores, logo, € possivel optar por
seguir o Box de ferramentas sugerido, ou combinar outras ferramentas e recursos disponiveis,
mesmo que o projeto ja possua maturidade em algum dos componentes.

A Figura 25 apresenta a estrutura metodoldgica da D-Business Box, e a relacio entre
cada recurso. E apresentada também a estrutura base que ocorre paralelamente 2 aplicacio do
Box e Roadmap. A estrutura base se refere as capacitagdes, mentorias e acompanhamento dos
indicadores. Eles ocorrem de forma andloga ao desenvolvimento do negdcio, durante as fases
de Definicdo do Box e Aplicacdo das ferramentas.

O inicio do processo se dd com a inser¢ao de uma ou mais ideias, que associadas a
uma equipe de empreendedores, tenciona se transformar em um novo negécio. O primeiro
passo, portanto, é submeter esta ideia a uma avaliagdo inicial chamada de Kick-Off. Esta etapa
compreende uma série de perguntas que determinardo qual o Box mais apropriado para o de-
senvolvimento do projeto. Esta etapa é chamada de Kick-off pois tem a funcdo de dar inicio
ao processo e identificar a melhor combinacdo de ferramentas para cada caso. O Kick-off é
baseado nas perguntas do monitoramento, do processo de pré-incubacdo da TXM Business,
que por sua vez, sao orientadas por Alberone, Carvalho e Kircove (2012). As perguntas foram
modificadas para tornar possivel a identificacao dos trés componentes priorizados pela metodo-
logia proposta, e sdo apresentadas na Subsecdo 6.2.1. As perguntas do Kick-Off sdo aplicadas
novamente na avaliacdo de desempenho do projeto, com pesos diferentes para cada fase da

metodologia.
6.2.1 Kick-off: Definicao das ferramentas necessarias para a pré-incubacao

O Kick-Off previsto pela D-Business Box € um diagndstico acerca da maturidade do
projeto antes do primeiro contato dos empreendedores com a metodologia. O objetivo € identi-
ficar as limitag¢des do projeto quanto ao novo produto, ao novo negdcio e ao perfil empreendedor
da equipe de projeto. E proposto portanto, uma avaliacdo no momento de ingresso suficiente

para determinar o estdgio de desenvolvimento da ideia. Acredita-se que esta avaliagdo deva
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Figura 25 — Estrutura metodolégica da D-Business Box
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Tabela 22 — Investiga¢des da Fase 0 do Kick-off dedicada ao estdgio do projeto

Fase 0 - Estagio do projeto
1) Qual é o estdgio atual do projeto?

Opcoes de resposta Produto Negocio Perfil Empreendedor
Apenas uma ideia 0 0 0
Uma ideia em desenvolvimento 1 0 0
Esta validado 2 1 1
Esta formalizado 2 2 1
Estd vendendo 2 2 2

Salvi, 2022.

ocorrer como parte da inscri¢do da ideia no processo de pré-incubacgdo, pois assim, torna-se
possivel a identificacdo primdria de padrdes e perfis de cada projeto e do conjunto da turma.

Para o diagndstico sdo propostas 5 fases, cada uma dedicada a um dos temas do negé-
cio. Cada fase descobre por meio de alternativas, quanto o projeto estd desenvolvido, somando
pontos de acordo com as alternativas escolhidas nos 3 componentes analisados na pesquisa. As
Tabelas 22, 23, 24, 25, 26 e 27 apresentam as perguntas, alternativas e pontuagdo para cada
componente. Tanto perguntas quanto a distribui¢do dos pontos podem ser ajustados a realidade
do processo.

A Fase 0 do Kick-off determinard quanto a ideia j4 estd madura e desenvolvida no sen-
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Tabela 23 — Investigagcdes da Fase 1 do Kick-off dedicada ao Problema

Fase 1 - Problema
Existem evidéncias sobre a existéncia do problema?

Opcoes de resposta Produto Negocio Perfil Empreendedor
Apenas identificagdo de oportunidade 0 0 0
Foram levantados dados 0 0 1
Foram realizadas entrevistas informais 1 0 1
Foram realizadas entrevistas estruturadas 1 1 2
Foram realizadas vendas 2 2 2
Jd estd definido quem é o puiblico alvo?
Ainda ndo estd definido 0 0 0
Todos podem ser clientes 1 0 0
Apenas em nivel conceitual 1 1 0
Esté sendo validado por entrevistas 1 1 2
J4 estd definido e validado 2 2 2
Quanto se sabe sobre a influéncia do problema na vida do cliente?
Ainda nao foi abordado 0 0 0
Nao possui interferéncia significativa 0 0 1
O cliente ndo sabe que tem o problema 1 0 1
As atuais solugdes nao satisfazem o cliente 1 1 2
O impede de alcangar seus objetivos 2 2 2
Qual € a fatia de mercado que é possivel atender com a solucao?
Naio estd definido o cliente 0 0 0
Todos podem ser clientes 0 0 1
Estd em estudo 1 1 1
Esté definido 2 2 1
Esté validado 2 2 2
Salvi, 2022.

tido de virar um negdécio. Compreende-se que, de acordo com o nivel indicado de maturidade,
um dos componentes € mais influenciado.

A Fase 1 do Kick-off apontard quanto a equipe j4 investigou a existéncia do problema
a ser abordado, e quanto ja conhece o cliente. Assim, cada pilar contemplado pela metodologia
é influenciado em relacio As respostas da equipe. As perguntas da Fase 1 sio relacionadas a in-
sercao do cliente no centro do projeto, bem como, a abordagem focada na solucao de problemas,
como proposto pelo Design.

A Fase 2 do Kick-off pretende definir quanto a solu¢do, seja ela um produto, servico
ou processo ja foi abordada pela equipe de empreendedores. Os componentes sdo desenvol-
vidos de acordo com a evolucdo da proposta, portanto, de acordo com os apontamentos dos
empreendedores, sdo evidenciadas as fragilidades.

A Fase 3 do Kick-off considera a estratégia do negdcio, e permite investigar questoes
mais associadas ao planejamento e a gestdo.

A Fase 4 do Kick-off investiga a composic@o, conhecimentos e experiéncias do time
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Tabela 24 — Investigagdes da Fase 2 do Kick-off dedicada a Solugéo

Fase 2 - Solucao

Qual o nivel de tecnologia do produto?

Opcoes de resposta

Produto Negécio Perfil Empreendedor

Nao serdo usadas tecnologias 0 0 0
Serdo utilizadas apenas tecnologias prontas 1 0 0
Serdo adaptadas tecnologias prontas 1 0 1
Sera desenvolvido parte das tecnologias 2 1 1
Sera desenvolvido a maioria das tecnologias 2 2 2
Ja existe um protétipo da solucdo?

Nao foi iniciado 0 0 0
Apenas em nivel conceitual 1 0 0
Esté sendo desenvolvido 2 1 1
Estd sendo testado 2 1 2
Estdo sendo vendido 2 2 2

Salvi, 2022.

Tabela 25 — Investigacdes da Fase 3 do Kick-off dedicada a Estratégia

Fase 3 - Estratégia

Jd estd definido o modelo de negdcio?

Opcoes de resposta Produto Negocio Perfil Empreendedor

N3io esta definido 0 0 0
Existe um conceito 0 0 0
Esta sendo definido 0 0 1
Esta sendo validado 1 2 1
Esta sendo aplicado 1 2 2
J4 estd definido o modelo de monetizagao?

Nao esta definido 0 0 0
Existe um conceito 1 0 0
Esta sendo definido 0 0 1
Esta sendo validado 1 2 1
Esta sendo aplicado 1 2 2
Jd estdo definidos canais de venda?

Nio esta definido 0 0 0
Existe um conceito 1 0 0
Esta sendo definido 0 1 1
Esta sendo validado 1 2 1
Esta sendo aplicado | 2 2
J4 estd definido o plano de marketing e comunicagdo?
Nao esta definido 0 0 0
Existe um conceito 0 1 0
Esta sendo definido 0 1 0
Esta sendo validado 0 1 1
Esta sendo aplicado 1 2 2

Salvi, 2022.
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Tabela 26 — Investigacdes da Fase 4 do Kick-off dedicada ao Time

Fase 4 - Time

O time é multisciplinar?

Opcoes de resposta Produto Negocio Perfil Empreendedor
Sou a unica pessoa no time 0 0 1
Apenas uma drea relacionada ao projeto 0 1 1
Apenas uma drea ndo relacionada ao projeto 0 0 0
E multidisciplinar em 2 4reas distintas 1 1 2
E multidisciplinar em 3 ou mais 4reas distintas 2 2 2
O time possui membros com experiéncia empreendedora?

Estd € a primeira experiéncia 0 0 0
Ao menos um ja teve uma empresa 0 1 1
Alguém j4 fez parte de uma startup 1 1 0
Alguém ja teve uma startup 2 2 2
Todos possuem experiéncia empreendedora 2 2 2

Jd existem parceiros para apoiar o projeto?

Ainda ndo temos parceiros 0 0 0
Os parceiros estdo sendo mapeados 1 0 0
Os parceiros ja foram mapeados 0 1 1
Estio sendo aproximados 1 2 1
J4 existem parceiros 1 2 2
O time conhece as competéncias necessdrias para desenvolver o projeto?

N3ao conhece 0 0 0
Conhece algumas competéncias 0 0 1
Atende algumas competéncias 0 1 1
As competéncias estdo sendo desenvolvidas 1 1 2
O time conhece e atende as competéncias 2 2 2

Salvi, 2022.

para contemplar os requisitos da criacdo e gestdo do futuro negécio. As pontuagdes refletem
também nos componentes produto e negdcio, pois os trés sdo correlacionados na estrutura de
uma organizacao.

A Fase 5 do Kick-off busca entender a disponibilidade de recursos e a demonstracao
de oportunidades por parte do time. Este € um fator determinante para a continuidade de muitos
negocios e por este motivo € considerado na proposta.

Os blocos de perguntas nao devem ser contabilizados de forma independente, pois pos-
suir um projeto avancado em alguma das fases questionadas, ndo determina o alcance de todos
os critérios para formagdo de um novo negdécio. Por este motivo, a contabilizacio deve ser feita
em conjunto, tendo apenas o total geral considerado. Da mesma maneira, € necessario observar
se o projeto se adéqua a pré-incubacdo. Caso os empreendedores apontem, por exemplo, j4 es-
tarem muito avancados no total geral, entende-se que a pré-incubagdo niao contemplard as suas
necessidades. Ainda assim, as ferramentas disponiveis podem ser aplicadas em novas solu¢des

ou para promover melhorias no modelo atual do negdcio.
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Tabela 27 — Investigacdes da Fase 5 do Kick-off dedicada ao Recursos

Fase S - Recursos
Jd foram aplicados recursos no desenvolvimento do projeto?

Opcoes de resposta Produto Negodcio Perfil Empreendedor
Apenas tempo 0 0 0
Em itens administrativos e/ou site 0 1 0
Na elaboragao do MVP 2 1 1
Na criacdo do negdécio 1 2 2
Em contratagdes 2 2 2

Jd foram captados recursos?

Nao houve captacao de recursos 0 0 0
Apenas capital proprio 0 0 1
Sim, por meio de editais 1 1 1
Sim, por meio de empréstimos 1 2 2
Sim, por meio de Investimentos 2 2 2
Qual é a rodada atual de investimentos?

N3ao iniciado 0 0 0
Bootstrap 1 1 1
Pré Seed 1 2 1
Seed 2 2 2
Seria A ou superior 2 2 2
O projeto jd recebeu algum prémio ou conquistas?

Nao recebeu prémios 0 0 0
Hackathon 1 0 1
StartupWeekend 1 1 1
Prémios académicos 1 0 2
Prémios de inovagado 2 2 2

Salvi, 2022.

A partir dos resultados do Kick-off, sdo indicados as caixas de ferramentas mais apro-
priadas. Para a aplicacdo das ferramentas sdo oferecidos Roadmaps, como ferramentas visuais
para apoio na condug¢do dos projetos. Os Roadmaps possuem o formato de Canvas, contendo
uma representacdo das ferramentas necessarias para a pré-incubacao do projeto, de acordo com
os resultados obtidos no Kick-off.

Ressalta-se que a composicdo dos Roadmaps da metodologia D-Business Box, segue o
resultado das experimentacdes para com a aplicagdo da metodologia TXM Business, conforme
apresentado na Secdo 6.1. Algumas das ferramentas elencadas no estudo foram modificadas,
e reorganizadas para melhor atender a combinagdo da nova metodologia. Além disto, outras
ferramentas identificadas com potencial para corroborar com os resultados, e reforcar praticas
de Design foram adicionadas ao conjunto.

A proposta da metodologia D-Business Box é agrupar ferramentas de acordo com a
sua finalidade, para apoiar diferentes etapas na constru¢do de um projeto de acordo com neces-
sidades especificas. Desta forma, os blocos se constituem por ferramentas, com indicacdao da

finalidade e orientacdes de uso. Junto aos blocos, € apresenta também uma ou mais atividades
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de suporte ou capacitagdo. O Roadmap € desenvolvido como um canvas, onde sdo elencados
os resultados que devem ser obtidos a partir do uso das ferramentas mais apropriadas para cada
componente. Os Roadmaps e o respectivo conjunto de ferramentas que compdem as caixas da

metodologia D-Business Box em cada componente € apresentado nas se¢oes a seguir.

6.2.2 Roadmap para o desenvolvimento do Produto

No conjunto de ferramentas que compreendem o Box de desenvolvimento de produto,
foram consideradas as ferramentas analisadas, com exce¢do da ferramenta SCAMPER. Além
da remog¢do de uma das ferramentas, foram adicionadas DNA de Negdcio e Proposito, por se
compreender que contribuem para reforcar o papel do Design na criacdo de novos negdcios.

A Figura 26 demonstra as ferramentas determinadas para auxiliar no desenvolvimento

do produto. Cada uma € descrita conforme sua aplicacio e importancia.

Figura 26 — Caixa de ferramentas para desenvolvimento de Produto
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Diagnostico inicial
Assim como descrito em detalhes na 3.4.1.1, esta ferramenta se dedica a investigar
o cendrio de aplicacdo do projeto, buscando coletar informagdes e indicios que confirmem a

existéncia do problema a ser resolvido, e também, a identificagdo do grupo de clientes mais
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afetado por ele. O diagnéstico deve ocorrer por meio da busca por informagdes diversas, coleta
de dados e realizacdo de entrevistas.

Os resultados sdo analisados e sintetizados para apoiar o desenvolvimento do produto
com maior alinhamento aos interesses do publico e evidéncias do mercado. Para o Roadmap o
diagnostico inicial aparece como Highlights do diagndstico, apresentando as principais infor-
macoes extraidas dos resultados para apoiar a tomada de decisdao na definicdo do produto.

Analise SWOT

Descrita na Secdo 3.4.1.2, a ferramenta demonstra aplicabilidade ao desenvolvimento
do produto por permitir acompanhar as potencialidades e fraquezas no ambiente interno e ex-
terno. Ela € considerada crucial no apontamento de vantagens competitivas, bem como, ques-
toes de fragilidade que podem conduzir alteragdes no projeto inicial.

Pode ser aplicada colaborativamente no Roadmap, elencando os pontos mais expressi-
vos identificados pela equipe. Sao dispostos no Canvas os principais resultados sobre as Forcas
e Fraquezas, Oportunidades e Ameacas.

Pesquisa de Mercado

Investiga dados do mercado que possam demonstrar vantagem ou desvantagem ao ne-
gbcio. Deve ser realizada com frequéncia para monitorar mudangas que interfiram na conducao
do projeto. Para o produto, estas informacdes sdo substanciais, € contribuem para confirmagdo
de oportunidades. Apenas os Highlights sio apresentados no Roadmap. E possivel conhecer
mais sobre a pesquisa de mercado, na secao 3.4.4.1

Pesquisa de Concorréncia

Com o intuito de identificar outras empresas que oferecem solugdo para 0 mesmo pro-
blema, € realizada uma pesquisa. Os resultados sdo apresentados como Highlights de concor-
rentes, pois compreende apenas aqueles que devem ser monitorados.

Deve-se apresentar as principais diferencas entre os concorrentes identificados e a so-
lucdo proposta, para evidenciar os diferenciais do produto. Na Secdo 3.4.4.2 a pesquisa de
mercado € melhor descrita.

DNA de Negécio

E fundamental criar o produto alinhado com as caracteristicas do negécio, garantindo
familiaridade e confirmacao de atributos. Desta forma, s@o identificados os principais conceitos
que compreendem o DNA do negdcio. Para sua elaboracgao, é sugerida a capacitagcdo DNA Tool,
apresentada na secdo 3.4.1.3.

O resultado da ferramenta ¢ o DNA de negdcio, representado por 5 conceitos que
determinam a principal caracteristica do negécio perante o aspecto técnico, mercadoldgico,
emocional, resiliente e integrador. O DNA pode ser acrescentado no Roadmap no campo de
mesmo home.

Propésito

Identificar a razdo genuina de um negdcio existir € uma das primeiras etapas na criacao
de valor de marca, e deve estar embutida na criacao de novos produtos. Desta forma, o propo-

sito, que estd descrito em detalhes na Secdo 3.4.3, permite evidenciar o porqué do negdcio, e
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assim, aproxima-lo de uma humanizacao.

O proposito do negdcio € apresentado como uma frase, curta e emocional. Para apoiar
o desenvolvimento do produto, ela pode ser inserido no campo Propoésito do Roadmap.

Mapa de empatia

A ferramenta Mapa de empatia € apontada como importante para o desenvolvimento
do produto, pois suporta investigacdes sobre o cliente, seus habitos e limitacdes. Os resultados
da aplicagdo sao valiosos na defini¢do das caracteristicas do produto.

No Roadmap, ela esta reduzida para obedecer ao conjunto completo de ferramentas.
Desta forma, sugere-se a utilizacao da versdo digital do canvas, ou ainda, a elaborada paralela e
transferéncia apenas das informacdes selecionadas para a versao final do Roadmap. A descricao
completa estd na Subsecdo 3.4.4.5.

Personas

Ap6s o levantamento das informagdes sobre clientes, € possivel obter os padrdes e a
definicao das caracteristicas mais marcantes. A partir delas, sugere-se a criagdo de pessoas ficti-
cias, que atendam as caracteristicas evidenciadas, para criar um relacionamento com o publico.

E importante que a persona seja apresentada com um nome, género, tenha profissio
e hébitos que representem o cliente do projeto. Além disso, a escolha de uma fotografia que
simbolize a persona € indicado. Mais informacdes sobre a ferramenta € descrita na se¢do 3.4.4.4

Proposta de valor

E uma das principais ferramentas na criacdo de novos produtos, e busca definir quais
sdo as vantagens que a solucdo oferece e que estdo de acordo com os objetivos e desejos do
cliente. De forma geral, representa como o cliente ganha com o uso da solucao.

A proposta de valor é desenvolvida a partir do Value Proposition Canvas, que é apre-
sentado na se¢@o 3.5.3.1. Assim como no caso do Mapa de empatia, o canvas estd minimizado
no Roadmap, e pode ser sintetizado apenas na descri¢do final da proposta no campo Proposta
de valor.

Stakeholders Map

E uma ferramenta que busca identificar a relacio entre as partes interessadas no projeto
e o grau de proximidade com o objeto da solu¢do. O mapa € descrito na Se¢do 3.4.4.7, e permite
aproximar Stakeholders mais estratégicos para o negécio, determinando também aqueles que
podem interferir nas decisdes do negécio. O mapa € disposto no Roadmap.

SW2H

A 5W2H foi uma das ferramentas adicionadas nesta caixa de desenvolvimento do pro-
duto. Ela compreende 7 questdes que podem ser aplicadas no projeto desde a definicdo da
solucdo, quanto na constru¢do das estratégias de inser¢do no mercado.

SW2H significa, 5 questdes que em inglés iniciam com a letra W, sendo Why (Por
qué), What (O que), Who (Quem), Where (Onde), When (Quando), e 2 palavras que em inglés
iniciam com a letra H, que sdo How (Como) e How Much (Quanto). Com estas questoes é
possivel definir um panorama da solucdo, e dar sequencia no desenvolvimento do projeto.

Brainstorming
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Esta é uma técnica de criatividade, bastante utilizada para a criacdo de propostas para
uma determinada situagdo. E apresentada para explorar as possibilidades no desenvolvimento
do produto, apoiando a defini¢do de caracteristicas e funcionalidades.

Storyboard

E uma técnica bastante explorada pelo Design, e tem o objetivo de criar uma narrativa
sobre a utilizagdo do produto. Assim, o aprimora-se a percep¢ao da experiencia do usudrio, e
se alcanca melhores resultados. No Roadmap, os quadros podem ser expandidos e replicados
de acordo com a necessidade.

LEGO Serious Play

E uma ferramenta de experimentacdo. Pode ser utilizada para estudos do publico ou
do mercado. Por ser uma metodologia patenteada, sua indicagdo de aplicacdo ¢ combinada com
a presenca de um facilitador certificado. Os resultados da aplicagdo podem ser descritos ou
fotografados para preenchimento do Roadmap

Visualizacio: referéncia semantica

E uma ferramenta de cunho visual, com finalidade de oferecer referéncias para a de-
finicdo do Design do produto. Pode também ser utilizada na elaboragdo da identidade visual,
bem como, dar apoio no estudo de formas e fungdes.

Mockup

A ferramenta MockUp & Prototipagem répida da TXM Business sao desmembradas
em duas ferramentas distintas na caixa de desenvolvimento de produto. Isso ocorre para dar
maior importancia para cada etapa.

Na metodologia D-Business Box, a ferramenta MockUp € orientada a fazer experimen-
tos inicias para teste de aplicabilidade dos conceitos da solugdao. Ou seja, € uma etapa anterior ao
protétipo e auxilia na minimizag¢do do tempo gasto na prototipacdo. MockUp é apenas descrita
no Roadmap.

Prototipagem rapida

A prototipagem rdpida € a estratégia aplicada na validacdo de entregas previstas para
o projeto de produto. Ela decorre do uso de tecnologias, e oferece uma versao mais definida do
produto final, ainda que simplificada. O protétipo deve oferecer a possibilidade de manuseio e
testes, bem como, resolver o problema central. E necessério evitar a construcio muito avancada
entre as versoes do protétipo sem a realizacdo de testes adequados.

A capacitacdo prevista para Construcio do MVP, estd vinculada a esta ferramenta.
No Roadmap o campo Protétipo apresenta os resultados da prototipagem, pode ser feito por
descricdo ou imagens das versdes desenvolvidas.

Validacao

Validar € a estratégia mais importante na aplicacdo da D-Business Box, por isso, é
previsto em todas as caixas. Validacdo pode ocorrer de diferentes formas, e podem ser descritas
e planejadas no Roadmap.

As validacOes sdo constantes, e decorrentes dos avancos. Cada defini¢do do projeto

deve ser testada e em seguida validada. Sempre que possivel, essa validacdo deve ocorrer junto
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Figura 27 — Roadmap ndo linear para desenvolvimento de Produto
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Plano de Marketing

As estratégias de marketing devem ser elaboradas com profundidade, de acordo com a
evolucdo do projeto e as defini¢cdes alcangadas. No entanto, € interessante destacar as defini¢des
sobre os canais de vendas e divulgacdo previstos pela aplicacdo da ferramenta. Para isso, sdo
oferecidos os campos Canais de divulgacdo e Canais de venda.

O Roadmap de desenvolvimento de produto, onde sdo elencados os resultados que

devem ser obtidos a partir do uso das ferramentas descritas, € apresentado na Figura 27.

6.2.3 Roadmap para o desenvolvimento do Negocio

Dentre as ferramentas que compreendem o Box de desenvolvimento de negdcio, foram
consideradas todas as ferramentas analisadas. Algumas ferramentas como DNA de Negdcio,
4Ps do Design e Estratégia de vendas foram adicionadas tanto para reforcar o papel do Design
quanto para potencializar resultados.

A Figura 28 demonstra as ferramentas determinadas para auxiliar no desenvolvimento
do negdécio. Muitas das ferramentas ¢ compartilhada com a caixa de produto, e por isso, apenas
as que diferem serdo descritas.

Diagnostico inicial

A busca por informacdes do mercado e clientes para validagdo do problema, oferece

suporte também para o desenvolvimento o produto, e por isso, € apresentada também para este
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Figura 28 — Caixa de ferramentas para desenvolvimento de Neg6cio
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componente. Os resultados sdo analisados e sintetizados para apoiar o desenvolvimento do
negdcio para aumentar sua competitividade. No Roadmap o diagnéstico inicial aparece como
Highlights do diagndstico.

Analise SWOT

Da mesma forma, a Andlise SWOT auxilia na identificagdo de estratégias de sobrevi-
véncia e diferencia¢do no desenvolvimento do negécio.

Pesquisa de Mercado

Investiga dados do mercado que possam demonstrar vantagem ou desvantagem ao ne-
gbcio. Para o negdécio estas informacdes sdo de fundamental importancia, pois ajudam a posi-
cionar o negbcio perante demais atores. Apenas os Highlights sdo apresentados no Roadmap.

Pesquisa de Concorréncia

Identifica quem sdo os concorrentes ¢ como eles atuam no mercado. E possivel tragar
um paralelo entre a atuagdo destes concorrentes com os objetivos do negécio em desenvolvi-
mento, destacando o novo negdcio de maneira estratégica.

DNA de Negocio

O DNA atua como um condutor no desenvolvimento de novos negécios e produtos.
Por este motivo, possui aplicacdo neste componente. Pode ser acrescentado no campo DNA

do Roadmap, e ser aplicado na tomada de decisdes, defini¢des, planejamento e estratégias do
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negocio.

Propésito

Contribui para aprimorar o relacionamento com o publico e a posicionar 0 novo negoé-
cio. O propésito também facilita o desenvolvimento coerente com as caracteristicas e objetivos
do projeto.

Benchmarking concorrencial

Ird identificar no mercado, entre os concorrentes aqueles atores que possuem destaques
positivos e negativos em suas atuacdes, podendo servir como referéncia para o planejamento do
novo negécio. Podem ser observadas préticas, estratégias, comunicacao, modelos de negdcios
e modelos de vendas.

As referencias identificadas devem ser elencadas no Roadmap, e monitoradas. Um
Benchmarking ndo deve ser reproduzido integralmente no negdcio, apenas servir de exemplo.

Benchmarking conceitual

Além de concorrentes, € possivel se espelhar em negdcios de outras dreas e segmentos,
a partir dos atributos do DNA. Nesta perspectiva, empresas que compartilhem dos mesmos
principios, tanto no mercado nacional quanto internacional, podem servir como modelos para
defini¢cdes internas do negdcio.

4Ps do Design

E aplicado para auxiliar na identificacio e definicio do problema que o negécio ird
resolver, o panorama em que ird atuar, a proposta que promete entregar, € o produto que ird
oferecer.

Proposta de valor

Aplicado para auxiliar no desenvolvimento do negécio.

Stakeholders Map

E fundamental para identificar quem sdo os interessados no negécio, especialmente
aqueles que possuem influencia na tomada de decisdo. O mapa € disposto no Roadmap.

DPI Canvas

O DPI ¢€ oferecido de forma desconstruida no Roadmap, considerando que algumas
das ferramentas que o compde ja estio dispostas no suporte a este componente. Neste sentido,
€ considerado especialmente o campo de MVP.

Business Model Canvas

Assim como no DPI, o Business Model Canvas também € reformulado para compor o
Roadmap. Sao acrescentados os blocos de forma distribuida para oferecer o suporte necessario
na defini¢do do modelo de negdcio.

Plano de negocios

O principal intuito € tracar os objetivos e planejar os caminhos para concretiza-los.
Desta forma, assim como no Plano de Marketing, esta ferramenta deve ser elaborada com pro-
fundidade e cautela. Apenas as defini¢des resultantes sdo dispostas no Roadmap.

Planejamento financeiro

Busca compreender quais os custos incidem sobre o negécio, e o produto, e como deve
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Figura 29 — Roadmap ndo linear para desenvolvimento de Negdcio
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ser feita a precificacdo adequada para estimar o ponto de equilibrio do negécio.

Estratégia de vendas

Esta ferramenta foi adicionada para aprimorar a previsdo das formas de comercializa-
¢do da solucgdo, definindo os modelos e canais pelos quais a solugdo serd vendida ao cliente.

Validacao

Validagdo neste bloco se associa as determinacdes e configuragdes do negécio, € como
ele ird atender as expectativas de atuacdo. Apenas o campo MVP € preenchido nesta ferramenta
no Roadmap.

Plano de Marketing

O resumo das estratégias obtidos a partir da aplicacdo desta ferramenta deve ser in-
serido nos campos Canais de divulgacdo e Canais de venda. Desta forma, sdo visualizadas as
principais estratégias de comunicagdo e veiculacdo do negéceio e da solugdo.

O Roadmap de desenvolvimento de negdcio, onde sdo elencados os resultados que

devem ser obtidos a partir do uso das ferramentas descritas, € apresentado na Figura 29.

6.2.4 Roadmap para o desenvolvimento do perfil empreendedor

Para compor o Box de desenvolvimento de perfil empreendedor, € apresentado o con-
junto de ferramentas melhor avaliadas pelos experimentos. A Figura 30 demonstra estas as
ferramentas. Cada uma € descrita conforme sua aplicagio e importancia.

Diagnostico inicial
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Orienta o empreendedor na busca por informacdes sobre o seu produto e negdcio, cri-
ando o hébito da investigacao, e andlise de informagdes, bem como, de interacao com o cliente.
Deve-se adicionar no Roadmap as informag¢des que melhor indicarem validade ao projeto.

Analise SWOT

Auxilia na compreensao sobre o projeto e na identificacdo de oportunidades, ameagas,
e outros fatores que influenciam no desenvolvimento do negdcio.

DNA de Negécio

Aproxima o empreendedor de préticas do Design, criando um negécio de valor. O
DNA facilita a construcdo de uma marca, e na diferenciacao dos concorrentes.

Propésito

Permite estreitar o relacionamento com o publico, e assim, aprimorar os resultados e
envolvimento do ptiblico com o projeto. Também contribui para o estabelecimento da marca.

Mapa de empatia

Desenvolve o hédbito e importunancia de conhecer o cliente com profundidade. Se
relaciona com o Design, trazendo o usudrio para o centro da atencao.

Personas

Personificar os principais padrdes e caracteristicas do publico faz com que o empre-
endedor atribua um relacionamento e reforce os objetivos associados ao produto e ao negdécio.
Desta forma, a defini¢do de personas auxilia na tomada de decisdo.

Arquétipos

Cria simbologias e significados para a marca. Por meio de comportamentos, simbolo-
gias e personalidades, a marca determina qual € o seu posicionamento, tom de voz e compor-
tamento diante do mercado e do seu cliente. Este sistema de informag¢des conceituais apoia os
empreendedores na criagdo da marca, e na comunicagao.

Proposta de valor

Permite compreender os caminhos para chegar em propostas mais adequadas ao que o
cliente deseja. Reforca a necessidade de manter atencio constante ao cliente, e a definicao de
solucdes que atendam as suas dores e desejos.

Stakeholders Map

Aproxima o empreendedor do mercado, criando relacionamento e redes de contato.
Além disso, permite elencar os agentes e distribui-los de acordo com a atuacdo e o grau de
similaridade com o projeto.

Lego Serious Plays

Possibilita a experimentagdo, despertando a curiosidade e a familiaridade com técnicas
de criatividade e colaboragdo. Além disso, promove experimentacdes sobre personas e cenarios
que podem auxiliar na definicdo de caracteristicas de projeto.

Business Model Canvas

Constréi uma visao holistica sobre pontos cruciais ao negdcio. A ferramenta é apre-
sentada de forma desconstruida no Roadmap, priorizando campos que nao sao oferecidos pelas

demais ferramentas deste Box.
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Plano de negdcios

Registra as principais intengdes, € cria compromissos para a construcdo do negdécio.
Além disso, expde necessidades de defini¢do, contingéncia ou adaptacao do negdcio a ser de-
senvolvido.

Planejamento financeiro

Permite compreender como lidar com os recursos, estruturando de forma adequada
as receitas e os custos do negécio. Além disso, orienta a precificacdo adequada da solugdo, e
administracdo do faturamento.

Montagem de equipe

Define quem sdo os sdcios, quais sdo as habilidades necesséarios ao projeto, e ainda,
como serdo adicionados novos sdcios ou investidores na equipe, prevendo a diluicao da par-
ticipagdo. Também determina por meio de um Memorando de entendimentos, quais sdo as
expectativas e responsabilidades de cada membro no curto, médio e longo prazo.

Validacao

Validacao reforca a necessidade e orientagdo de testes e confirmagdes constantes. Além
de ser uma das caracteristicas dos métodos de Design, a validacao € crucial para o desenvolvi-
mento de negdcios sustentaveis.

Plano de Marketing

Com auxilio da ferramenta, os estudos sobre estratégias de marketing e comunicacao
sao definidos de maneira a apoiar o alcance dos resultados do projeto. O resumo das estratégias
deve ser inserido nos campos Canais de divulgacdo e Canais de venda.

Gestao agil

Orienta para a conducao do projeto por meio da gestdo adequada do tempo, contem-
plando pequenas entregas e elaborando o projeto de forma sequenciada e planejada.

A Figura 31 apresenta o Roadmap de desenvolvimento de perfil empreendedor, onde

sdo elencados os resultados que devem ser obtidos a partir do uso das ferramentas descritas.
6.3 NAO LINEARIDADE E ITERATIVIDADE NA APLICACAO DAS FERRAMENTAS

Para a conducao do processo € prevista a perspectiva da ndo linearidade, como forma
de manter a motivacdo e autonomia dos empreendedores. Além disso, sdo propostos os Ro-
admaps de forma ndo linear para que a conducgdo e aplicacdo das ferramentas possa seguir de
acordo com as condi¢des e interesses da equipe. Nesta perspectiva, os resultados do diagndstico
inicial do projeto oferecem as opc¢des de ferramentas a serem aplicadas, mas ndo determina o
fluxo a ser seguido.

No entanto, como foi observado tanto na literatura, quando na parte experimental desta
pesquisa, ainda se faz necessdrio um processo iterativo na realizacdo das ferramentas. Isto &,
os projetos precisam frequentemente revisitar as ferramentas mais importantes. Para isso, o
processo de condugdo proposto para esta metodologia, se baseia na construgdo ciclica, conforme

propdem as préticas Design Science.
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Figura 30 — Caixa de ferramentas para desenvolvimento de Perfil Empreendedor
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Salvi, 2022.

A apresentacdo dos Roadmaps em formato canvas, busca facilitar a iteratividade, per-

mitindo que os resultados sejam revisitados e atualizados sempre que necessdrio. Assim, busca-

se apoiar o desenvolvimento por meio da gestdo visual.

6.4 INDICADORES: AVALIACAO DO PROJETO

Como forma de acompanhar o desenvolvimento dos projetos, a avaliagdo feita no Kick-

off deve ser realizada assim como ocorre na TXM Business, no inicio, ao meio e ao final do

processo. Isto permite identificar quanto o projeto evoluiu apds o uso das ferramentas, ao longo

do desenvolvimento do projeto.

Sdo considerados entdo os seguintes indicadores de avaliacdo do processo.

* Indicador A - Média de avaliacdo de maturidade: desempenho do projeto nas avaliagdes

Kick-off, Overview, Conclusion. Métrica: nota atribuida pela equipe ou mentor.

* Indicador B - Aplicagdo das ferramentas: quanto o projeto utilizou dos recursos disponi-
veis nas caixas e registrou os resultados nos Roadmaps. Métrica: quantidade de registros

de resultado.
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Figura 31 — Roadmap ndo linear para desenvolvimento de Perfil Empreendedor
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* Indicador C - Atualizac¢do das ferramentas: quanto o projeto atualizou os resultados nas

rodadas iterativas. Métrica: quantidade de registros de atualizagdo.

* Indicador D - Aplicacdo das capacitagbes: quanto o projeto usufruiu das atividades de

capacitagdo. Métrica: quantidade de registros de presenga nas capacitagdes.

* Indicador E - Aplicagcdo das mentorias: quanto o projeto usufruiu do acompanhamento

do mentor. Métrica: quantidade de registros de mentoria.

* Indicador F - Apresentacdo do pitch: desempenho do projeto na apresentagdo do pitch.

Métrica: nota atribuida pela banca.

Todos os registros resultantes dos indicadores devem ser normalizados em escala O a 1
para serem computados. Sdo atribuidos pesos diferentes para cada indicador, de acordo com o
seu impacto no projeto.

Considera-se que para o produto € para o negécio, os indicadores A, B e C sdo os
mais significativos, pois sustentam mais o desenvolvimento destes componentes. Logo, para o

produto os pesos dos indicadores sdo atribuidos conforme apresentado na Tabela 28.

DP =0.2%xINDA+0.3%INDB+0.2%xINDC+0.1«INDD+0.1*INDE +0.1*INDF (6.6)
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Tabela 28 — Indicadores para avalia¢do dos resultados: Produto

Indicador Peso atribuido

Mmoo QW
—_— = N W N

Salvi, 2022.

Tabela 29 — Indicadores para avaliagcdo dos resultados: Negdcio

Indicador Peso atribuido

MmO Q® >
DO = = = DN W

Salvi, 2022.

onde DP é Desempenho do Produto, INDA € indicador A, INDB € indicador B, INDC ¢ indica-
dor C, INDD ¢ indicador D, INDE ¢ indicador E, e INDF ¢ indicador F. Os pesos sdo atribuidos,
e as notas somadas e divididas por 6, resultando na média final de desempenho do produto.

Para o negdcio os pesos dos indicadores sdo atribuidos considerando a Tabela 29.

DN =0.3%INDA+0.2%INDB+0.1*INDC+0.1*INDD+0.1 *INDE +0.2xINDF (6.7)

onde DN € Desempenho do Negocio, INDA € indicador A, e assim respectivamente como na
6.6. A alteracdo € apenas nos pesos aplicados, resultando na média final de desempenho do
negocio.

Considerando o perfil empreendedor, atividades de capacitacdo e mentorias sdo consi-
deradas como de maior influéncia no desenvolvimento. Assim, os indicadores relativos ao perfil

empreendedor sdo definidos conforme apresentado na Tabela 30.

DE =0.1%*INDA+0.1*INDB+0.1«INDC+0.2*INDD +0.3%INDE +0.2xINDF (6.8)

onde DE é Desempenho do Empreendedor, INDA € indicador A, e assim respectivamente como
na 6.6 e 6.7. A alteracdo € dada apenas pelos pesos, resultando na média final de desempenho

do empreendedor.
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Tabela 30 — Indicadores para avaliacdo dos resultados: Perfil Empreendedor

Indicador Peso atribuido

MmO QW >
N NN = =N

Salvi, 2022.

Para determinar o resultado final do projeto se propde:

DF =03%xDP+0.4xDN+0.3xDE (6.9)

onde DF é Desempenho Final do Projeto, DP é o Desempenho do Produto, resultante de 6.6,
DN ¢ o Desempenho do Negdcio, resultante de 6.7, e DE € Desempenho do empreendedor, re-
sultante de 6.8. A alteracdo € dada apenas pelos pesos, resultando na média final de desempenho

do empreendedor.

6.5 DISCUSSAO

A metodologia D-Business Box é resultado da avaliacdo das ferramentas da metodolo-
gia TXM Business, segundo os componentes de desenvolvimento do produto, desenvolvimento
do negdcio e desenvolvimento do perfil empreendedor. Todas as ferramentas foram analisadas
a partir das indicacdes de importancia e relacdo com os componentes por trés grupos de indivi-
duos relacionados direta ou indiretamente com a metodologia analisada. Apds formalizacao dos
resultados, foi possivel elencar as ferramentas que melhor suportam cada um dos componentes.

Desta forma, foi denominada uma nova metodologia, composta por 3 blocos de ferra-
mentas, apresentados em trés canvas, chamados de Roadmaps. Para cada componente foram
sugeridas 19 ferramentas que oferecem suporte para o alcance dos resultados, considerando
principios e praticas de Design na conducao do processo. Além das ferramentas, sdo oferecidas
sugestdes de pontos de partida, sobre os quais os empreendedores podem se apoiar para iniciar
a aplicacdo, orientacdes de uso sobre o que € importante considerar, uma série de capacitagdes
para formar os empreendedores, € uma frequéncia de mentorias.

E possivel perceber a repeticio de algumas ferramentas, Especialmente Diagndstico
inicial, Andlise SWOT e Proposta de valor. Estas trés ferramentas foram consideradas impor-
tantes para o desenvolvimento dos trés componentes, e foram disponibilizadas em todos os
blocos. Além disso, a pesquisadora adicionou as ferramentas DNA e Propdsito, inicialmente

previstas para componentes especificos, por considerar uma ferramenta de impacto no desen-
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volvimento do projeto por meio do Design.

A escolha de apresentacdo dos Roadmaps como mapas teve o objetivo de aplicar gestao
visual como alternativa para melhor dimensionar o projeto, tornar o processo mais colaborativo
e oportunizar a visualizacdo completa do componente a ser desenvolvido. Propde-se ainda
uma abordagem de gamificacdo por meio do uso dos indicadores, para assim, incentivar maior

participacao e envolvimento dos empreendedores no desenvolvimento dos projetos.
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7 CONCLUSAO

Esta tese propds uma metodologia de ideacdo fundamentada em métodos de Design,
intitulada como D-Business Box. A proposta consiste em oferecer suporte para 0 processo
de criacdo de novo negdcios considerando trés pilares fundamentais, o desenvolvimento do
produto, o desenvolvimento do negdcio e o desenvolvimento do perfil empreendedor. Desta
forma, a metodologia é composta por trés Roadmaps, cada um deles dedicado a suportar o
desenvolvimento de cada um dos componentes.

A metodologia proposta € derivada metodologia TXM Business, como alternativa para
promover produtos mais inovadores, negdcios mais sélidos e empreendedores mais capacitados
no cendrio catarinense. A composicdo da D-Business Box é portanto, resultado dos estudos de
aplicacao da TXM Business, ressaltando os pontos que melhor atendem aos objetivos definidos
no processo de ideagdo, e promovendo aprimoramentos nas lacunas percebidas na analise dos
estudos, assim como evidenciando os métodos de Design.

A D-Business Box, ao ser apresentada no Capitulo 6, alcanca o objetivo geral desta
tese que consistiu em Propor uma metodologia de Design a partir da avaliacdo da metodologia
TXM Business, para sustentar o processo de pré-incubacdo considerando trés componentes, o
desenvolvimento de projetos de negocios e na capacitacdo de empreendedores..

Em relacdo as perguntas determinadas para contemplar o problema de pesquisa, conclui-
se que os conteudos tedricos extraidos das investigagdo tedrica somados aos resultados obtidos
pelo estudo de caso, bem como, pelas anélises dos resultados, é possivel atender a cada uma
das perguntas conforme segue.

A pergunta 1, ‘Seguir métodos de Design contribui para iniciar um produto ou nego-
cio?’, pdde ser respondida a partir dos estudos sobre os métodos de Design apresentados nas
secdes 2.2 e 2.3, como pelos resultados obtidos no estudo de caso, apresentado nos capitulos 4 e
5. Logo, a hipbtese ‘O ambiente de experimentacdo promovido pela pré-incubacdo, juntamente
com a preparagdo inicial dos empreendedores, aumenta as chances de os negocios se manterem
ativos apds o primeiro ano de atuagdo’ € compreendida como vélida, pois € possivel identificar
que o Design vem sendo aplicado em diferentes perspectivas na composi¢ao da novos negocios,
tendo motivagdo associada a sua aplicabilidade na criacao de novos produtos. Ainda, as premis-
sas propostas pelo Design, evidenciam o seu papel como condutor de um processo estritamente
alinhado com as necessidades do cliente, focando exclusivamente na definicio adequada do
problema, e na construgdo estratégica de solugdes. Ainda, percebe-se que a colaboracdo entre
os diferentes atores durante o processo de concepcdo dos negdcios tende a reduzir os riscos de
aceitacdo e adequabilidade dos resultados.

Em acréscimo, compreende-se que a ndo linearidade contribui para permitir que o pro-
cesso seja conduzido de forma dindmica, ndo necessariamente atrelada a sequéncia de aplicacao
das ferramentas disponiveis, mas a liberdade de revisitar etapas ja concluidas para refinar e com-
plementar resultados parciais. Em conseguinte, pode-se concluir que a forma de condugao do

pensamento do Designer, que consiste em explorar e refinar, ou em outras palavras, divergir e
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convergir, contribui no aprimoramento dos resultados.

Por fim, para concluir as respostas a estas perguntas, combinam-se os resultados perce-
bidos por empreendedores, especialistas € comparado com os dados de aplicacdo da metodolo-
gia TXM Business. Os projetos pré-incubados que concluiram o processo obtiveram resultados
significativos, tendo identificado com auxilio da metodologia o seu nicho inicial de mercado,
definiram as caracteristicas necessdrias e criaram produtos (a solu¢do), em alguns casos, capta-
ram recursos (receberam investimentos), foram aprovados em programas de aceleracao, ou seja,
estavam aptos a avangar para as etapas seguintes da piramide, e ainda, apresentaram exit, o0 que
significa que sua solucdo foi adquirida por outra organizacdo. Esses resultados demonstram os
possiveis caminhos que projetos podem alcancar por meio de métodos de design.

A Pergunta 2 ‘Concluir o processo de pré-incubacdo favorece a continuidade de um
novo negocio apos o primeiro ano de operagdo?’, foi respondida por meio de andlise amos-
tral, comprovando a validade da hipé6tese ‘O Design, por ser uma drea multidisciplinar, cujo
viés holistico permite organizar e estruturar projetos, otimizando o uso de recursos a partir de
técnicas, métodos e ferramentas de base criativa, é aplicdvel a drea de criacdo de negdcios,
contribuindo para o alcance de melhores resultados’ ApOs a andlise quantitativa, os projetos
foram selecionados para uma andlise qualitativa a fim de identificar aqueles que tiveram con-
tinuidade ap6s 12 meses do fim da pré-incubacdo. A andlise levou em consideragc@o apenas os
participantes do primeiro Ciclo analisado, conforme descrito na Se¢do 5.1. Dos 105 projetos
concluintes do Ciclo 1, 45 foram selecionados para participar desta etapa da pesquisa, conside-
rando 3 projetos de cada uma das 15 cidades participantes. Os trés projetos foram selecionados
a partir do seu desempenho no processo pré-incubagdo. Ao todo, 31 projetos participaram desta
etapa da pesquisa. Destes, 26 permanecem em operagdo, o que representa uma média de 83%
se considerado o ndmero total de respondentes.

O resultado observado contribui para a compreensao de que, o processo de pré-incubagdo
tende a aumentar as chances de continuidade do projeto nas etapas seguintes de formacao dos
negocios, bem como, para iniciar sua operacdo e manter-se ativo por um periodo superior a
1 ano. Tendo em vista que, conforme apresentado, um ntimero significativo de startups dei-
xam de operar antes de concluir o primeiro ano, € que um dos principais problemas associados
a descontinuidade destas organizacdes estd em falhas no estdgio inicial de concepg¢ao, pode-
se concluir que a pré-incubagdo € uma alternativa que tende a potencializar a permanéncia da
empresa no ecossistema e no mercado.

A pergunta 3 ‘Quais ferramentas da TXM Business que apresentam maior impacto no
desenvolvimento de novos produtos, negocios e perfil empreendedor?’, € respondida a partir de
questionamentos realizados com a amostra de empreendedores que concluiram a pré-incubagao,
e se mantiveram em operacao apOs o0 primeiro ano apos a pré-incubacao, somada a especialis-
tas. Os especialistas representam dois grupos, o primeiro é formado por profissionais de perfil
académico com conhecimentos relevante sobre a metodologia TXM Business, € o segundo,
formado por profissionais do mercado com conhecimentos relevantes sobre o ecossistema de

inovacdo e consolidacdo de startups. Desta forma, a hipétese ‘As ferramentas da metodologia
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TXM Business oferecem suporte para o desenvolvimento parcial, com maior ou menor im-
pacto, no desenvolvimento do Produto, do Negocio, e do Perfil Empreendedor’, é percebida
como valida, e demonstra a partir dos estudos, quais ferramentas sdo mais indicadas para cada
finalidade.

Os grupos foram questionados quanto ao papel das ferramentas disponiveis na me-
todologia TXM Business para o desenvolvimento de produto, negdcio e perfil empreendedor.
Conforme apresentado no capitulo 5, hd uma percepcao varidvel em relacao ao impacto das fer-
ramentas em cada um desses elementos, ainda assim, algumas ferramentas apresentam grandes
indicios de aplicabilidade. Dentre elas destacam-se as ferramentas Diagndstico inicial, Pro-
p6sito, DNA de negdcio, Proposta de Valor e Business Model Canvas. Observa-se que das
ferramentas apontadas, de acordo com as investigacdes tedricas, Propdsito e DNA de negdcio
sdo duas ferramentas identificadas apenas na TXM Business, ou seja, sdo ferramentas propos-
tas pela metodologia que se associam ao Design e reforcam a importancia da criacdo de valor
simbdlico ao negdcio.

Considerando respondidas as perguntas de pesquisas, sdo apresentados os resultados
alcancados em cada um dos objetivos especificos, € como estes foram contemplados a partir das
iteracdes apresentadas na Secdo 1.5.

O objetivo especifico de compreender métodos de Design aplicados ao desenvolvi-
mento de negocios, foi contemplado a partir dos resultados de investigacdes tedricas e docu-
mentacao do tema conforme descrito na secdo 2.2. Os resultados dos estudos sobre os métodos
de Design aplicados aos negdcios evidenciam especialmente as praticas de Design Thinking e
a aplicacdo da ferramenta Business Model Canvas. Estas duas encontram-se diretamente as-
sociadas quando investigado o tema de ideag@o ou criagdo de negdcios em relacdo ao Design.
Além destas, no entanto, foram identificadas também a aplicacdo do Value Proposition Canvas
e Project Model Canvas. Compreende-se que as ferramentas mencionadas atendem a questdes
especificas da formacao de negdcios, e precisam ser suportadas por outras ferramentas para
atender a demais necessidades.

O objetivo de investigar os modelos de ideacdo de negocios apoiados em Design foi
concretizado com a realizacdo de uma revisdo sistematica da literatura, conforme apresentado
na secdo 2.3. Existe um amplo panorama sob a 6tica dos processos de incubagio, tratando
de uma abordagem completa da formacdo, desenvolvimento e aceleracdo de empresas. Nao
foi encontrada uma discrimina¢do quanto a aplicacdo de Design, e seus métodos, aos modelos
aplicados a pré-incubacdo que atendam um publico ndo exclusivamente universitario, sendo
essa uma caracteristica especifica desta pesquisa.

Os modelos que melhor se aproximam sdo Oulu Edulab, Idealab Business Accelerator
e Study B. Todos eles sdo detalhados na secdo 2.3. No entanto, em todos estes casos menci-
onados, ainda existem lacunas quanto a aplicacdo do Design na etapa de pré-incubacdo. No
caso do Oulu Edulab, o foco se concentra em estudantes, fazendo parte da grade curricular,
evidencia praticas como foco no projeto e a interdisciplinaridade. J4 os programas Study B e

Idealab Business Accelerator atendem fases de incubacgao e aceleracdo, respectivamente. Am-
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bos oferecem algumas premissas de Design para apoiar 0s processos, especialmente no apoio
ao desenvolvimento dos produtos (solu¢do), além da colaboracio e processos intermitentes de
validacdo, mas nio contemplam a etapa de pré-incubagdo com o viés de Design.

Considerando os dois objetivos especificos apresentados, compreende-se que existem
estudos e modelos dedicados ao fortalecimento das premissas do Design no contexto dos ne-
gocios. Compreende-se também oportunidades para ampliar a aplicabilidade da édrea, especi-
almente se considerada a finalidade de ideacdo de negdcios, permitindo que a sua multidisci-
plinaridade, combinada a condu¢do de processos colaborativos e experimentais centrados nos
usudrios sejam evidenciadas na promog¢do de melhores resultados, adequando as expectativas
inicias dos projetos as necessidades de sua consolidagdo como negécio, para assim reduzir os
riscos e potencializar o alcance dos seus objetivos no momento de inser¢ao no mercado.

O objetivo de descrever a metodologia TXM Business foi apresentado no capitulo 3. A
descricdo apresenta um panorama histérico do surgimento da familia metodolégica TXM, apre-
sentando suas diferentes versdes até chegar ao surgimento da versao analisada nesta pesquisa
dedicada a ideacdo de negdcios. Além de ser conduzida com o apoio de préticas e métodos
de Design, a TXM Business € constantemente aprimorada para oferecer melhores resultados.
Desta forma, as ferramentas disponiveis podem ser substituidas, ou novas ferramentas adicio-
nadas, o que pode ocasionar alteracao na descri¢ao apresentada.

Ainda assim, a sua estrutura central, composicao principal e recursos transversais sao
detalhados e configuram o principal ativo da metodologia. A sua frequente revisdo também
permite que os resultados desta pesquisa sirvam como oportunidades para promover novos in-
crementos € em consequéncia, aprimorar os seus resultados.

A descrigdo e os resultados da aplicacao da metodologia TXM Business sao apresenta-
dos no capitulo 4, e atendem ao objetivo de realizar um estudo de caso a partir da metodologia
TXM Business aplicada ao processo de ideagdo de negocios. A aplicagdo ocorreu durante o
Programa NaSCer, no periodo entre mar¢o de 2020 e mar¢o de 2021, tendo contemplado dois
ciclos de pré-incubacdo em 15 cidades do estado de Santa Catarina.

O processo de aplicacdo foi acompanhado de maneira integral pela pesquisadora. A
aplicacdo da metodologia contemplou o acesso as ferramentas e aos recursos transversais por
parte dos empreendedores. Os resultados da aplicacdo das ferramentas foi analisado a partir
dos registros realizados pelos empreendedores na plataforma digital que suporta a metodologia,
chamada de plataforma txm.business. Os resultados da evolugdo dos projetos durante o uso da
metodologia foi contemplado por um dos recursos transversais, chamado de monitoramento,
que permitiu determinar o grau de maturidade do projeto no inicio e no final da pré-incubacao,
estabelecendo assim o grau de desenvolvimento oportunizado pela metodologia. Outros in-
dicadores utilizados sdo descritos no capitulo 4. Todos os dados resultantes da aplicagdao da
metodologia TXM Business foram coletados e analisados na etapa da andlise qualitativa, e ofe-
receram os subsidios para dar continuidade as investigacdes e demais objetivos da pesquisa.

O objetivo de avaliar o impacto da metodologia no desenvolvimento de novos ne-

gocios, produtos e perfil empreendedor foi realizado a partir dos dados coletadas a partir da
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aplicacdo das ferramentas, conforme ocorreu no objetivo anterior. Ainda com abordagem quan-
titativa, para este objetivo ser contemplado, os dados de aplicacdo de cada ferramenta foram
distribuidos de forma a evidenciar o seu respectivo uso por parte dos empreendedores, tracando
assim, um panorama indicativo das ferramentas mais aplicaveis ao alcance do desenvolvimento
dos trés componentes analisados.

Neste caso, observou-se que as ferramentas que sdo combinadas com recursos trans-
versais apresentaram melhor desempenho na aplica¢do, bem como, percebeu-se maior concen-
tracdo nas aplicacdes das ferramentas que compdem as etapas inicias da metodologia TXM
Business. Estes resultados permitem interpretar que existe uma maior dedicacdo dos empre-
endedores no inicio do processo, que combinada ao aumento gradativo da complexidade do
projeto conforme avanga-se no processo de pré-incubacdo, acabam por diminuir o grau de de-
dicacdo. No entanto, percebeu-se que no periodo préximo ao encerramento do processo, por
estar previsto como requisito para a graduacdo na pré-incubac@o, uma aplicacdo minima das
ferramentas, o niimero de preenchimentos voltou a crescer.

Sdo percebidos alguns vieses promovidos pelo proprio processo na aplicacdo desta
etapa da pesquisa, assim como, € necessario mencionar que por se encontrar no periodo de
ocorréncia da pandemia da COVID-19, algumas ferramentas e resultados demonstraram im-
pactos. Ainda assim, foi possivel extrair resultados s6lidos para sustentar o objetivo central da
pesquisa, bem como as suas conclusdes.

Os resultados obtidos até esta fase, permitiram avancar no alcance do objetivo de inves-
tigar a percepgdo de empreendedores e especialistas quanto ao apoio da metodologia no desen-
volvimento dos negocios, produto e perfil empreendedor. Conforme apresentado em resposta
a pergunta 3, para aprimorar os resultados obtidos na etapa quantitativa, foram incrementadas
etapas de andlise qualitativa a fim de identificar como os empreendedores percebem o apoio
da metodologia para o desenvolvimento dos trés pilares analisados, bem como, a percepcao
também de especialistas em TXM Business que auxiliam na compreensdao motivacional de cada
ferramenta apresentada, e ainda a percepcao de especialistas de mercado, que experienciam as
repercussoes da estruturacdo de novos negocios.

Este levantamento de percepcdes demonstrou que o impacto da metodologia € maior
para o desenvolvimento do negdcio, seguido do desenvolvimento do produto. O perfil empre-
endedores, segundo os resultados, € menos suportado pelas ferramentas disponiveis na metodo-
logia TXM Business. Observa-se ainda que entre os trés grupos de respondentes, a percepcao
de relagao geral das ferramentas com os pilares analisados, foi mais expressiva entre o grupo de
especialistas em TXM Business e menos expressiva entre o grupo de especialistas em mercado.
Compreende-se que o primeiro grupo demonstra nas respostas as suas inten¢des, € por estar
mais relacionado com a metodologia e suas ferramentas, evidencia fatores que nao puderam
ser percebidos pelo segundo grupo, que por outro lado, € o que possui menos contato com a
metologia, e com a etapa de pré-incubagao.

Com todos os resultados levantados e analisados, foi possivel contemplar o objetivo de

identificar as ferramentas mais relevantes da TXM Business de acordo com empreendedores,
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especialistas e uso da plataforma. Para este objetivo, foram cruzadas as informacdes da apli-
cacdo quantitativa, especialmente aquelas relacionadas a aplicagc@o das ferramentas, somadas a
percepcao dos grupos investigados na etapa qualitativa.

Os resultados foram obtidos a partir de equacdes, priorizando de acordo com o compo-
nente pretendido, o perfil com maior autoridade para instruir as ferramentas mais relevantes. O
conjunto de ferramentas elencados de acordo com cada componente, ou seja, desenvolvimento
do produto, desenvolvimento do negécio e desenvolvimento do perfil empreendedor. Em se-
guida, uma nova equacdo foi aplicada para combinar os resultados da aplicacdo com a percep-
cdo de importancia de cada ferramenta, considerando neste caso apenas importancia regular e
alta indicada por cada grupo, para assim, determinar o indice de importancia das ferramentas
relativo a cada componente.

A aplicagdo das equagdes determinou que a ferramenta Mockups & Prototipagem ra-
pida € a que melhor se relaciona ao desenvolvimento do produto, a ferramenta Plano de negé-
cios, a mais associada ao desenvolvimento do negécio e por fim, Montagem de equipe foi a
ferramenta determinada com mais importante para o desenvolvimento do perfil empreendedor.
Todas as demais ferramentas, bem como, a discriminag¢do das equagdes sdo apresentadas na
secdo 6.1.

Por fim, os resultados combinados a partir da aplicacdo da TXM Business, e suas
investigacoes exploratorias, tanto quantitativas quanto qualitativas, possibilitaram a descoberta
de lacunas e permitindo a proposicao de variacdes da metodologia. Desta forma, € proposta
a metodologia D-Business Box, uma metodologia fundamentada em design, especifica para
apoiar o desenvolvimento do produto, negdcio e perfil empreendedor durante a etapa de ideacao
de startups. A descri¢do da metodologia D-Business Box apresentada no capitulo 6, alcanca o
ultimo objetivo especifico desta tese que consiste em Criar o escopo a metodologia proposta,
D-Business Box, derivada dos resultados obtidos no estudo de caso.

A metodologia € denominada D-Business Box, como uma abreviacdo de um processo
denominado como Designing Business Box. O nome € uma referéncia ao formato proposto,
onde cada componente, produto, negdcio e perfil empreendedor podem ser trabalhados de forma
independente, de acordo com as necessidades, a partir de um conjunto especifico de ferramen-
tas. A defini¢do das necessidades € determinada por uma etapa inicial, chamada de Kick-off, e a
conducdo é apresentada em formado de Canvas, chamado de Roadmap. S@o propostos portanto,
trés blocos de ferramentas ou Boxes, que correspondem a trés Roadmaps, cada qual dedicado a
um dos componentes. E possivel ainda, combinar os Boxes e Roadmaps como forma de atender
a todos os componentes do negdcio.

A proposta da metodologia D-Business Box, portanto, valida a hipdtese da presente
pesquisa que esteve definida como “E possivel criar uma metodologia derivada de outras meto-
dologias para apoiar processos de pré-incubacdo a partir de métodos de design, contemplando
desenvolvimento do produto, do negocio e do perfil empreendedor dos envolvidos”. Com base
na aplicacdo, acompanhamento e valida¢do da metodologia TXM Business, bem como, o su-

porte de demais métodos e ferramentas de design, uma nova metodologia foi proposta para
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apoiar processos de ideagcdo de negdcios a partir do desenvolvimento do produto, do negécio e
do perfil empreendedor.

Conforme apresentado, a avaliacdo da metodologia D-Business Box é sustentada pe-
los resultados obtidos com os demais objetivos, que contemplam a aplicacdo da metodologia
da qual deriva. A realizagdo de experimentos especificos para avaliagdo da nova metodologia
€ considerado um trabalho futuro. Todos os resultados apresentados foram fruto do acompa-
nhamento por parte da pesquisadora durante a aplicacdo da metodologia em diversas turmas de
pré-incubacdo, investigacdes sobre a metodologia TXM Business, evolvimento com os atores e
processos transversais, frequente contato com empreendedores, bem como, aproximagdo com

demais agentes do ecossistema de inovagdo de Santa Catarina.

7.1 TRABALHOS FUTUROS

Ao fim desta tese, apresentam-se nesta subsecdo algumas etapas identificadas para
continuidade ou reforco dos resultados obtidos na presente pesquisa, bem como, oportunidades

para conducdo de estudos derivados.

* Aplicacdo da metodologia D-Business Box em processo de ideacao para avaliacao e vali-
dacido dos resultados. E considerada a necessidade de aplicar a configuragio proposta da

metodologia para refinamento de sua estrutura e confirmacao dos resultados.

* Considerando haver uma coleta de dados inicial na nova metodologia, considera-se possi-
vel desenvolver um algoritmo para indicar o conjunto de ferramentas mais adequado para

cada projeto, tornando a aproximag¢do mais sensivel as necessidades e ao perfil da equipe.

* Estudo comparativo da TXM Business e D-Business Box com outras ferramentas, tais
como as embasadas em Design Thinking, estentendo-se para aplicagdo do Brand Model

Canvas e Lean canvas também configuram futuros trabalhos.

* Estudo comparativo da TXM Business e D-Business Box com outros modelos de pré-

incubacdo.

* QOutros métodos de Design também podem ser utilizados e analisados para aprimorar os
resultados no tocante ao desenvolvimento do produto, do negécio e do perfil empreende-

dor. Como por exemplo, ferramentas nocode e métodos dgeis.

* No contexto da nova metodologia, se faz necessario um estudo para identificar as limita-
coes do diagndstico inicial quanto ao desenvolvimento do produto, do negdcio e do perfil

empreendedor do projeto que serd pré-incubado.

» Esta pesquisa foi limitada ao contexto de Santa Catarina. Novos estudos podem ser reali-

zados considerando outros estados.
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* Considera-se revisitar os resultados também em um periodo pds-pandemia, permitindo a
comparacao dos resultados com o periodo analisado nesta tese. Acredita-se que a pande-
mia pode ter ocasionado impactos, alguns deles ndo mensuraveis. Desta forma uma nova

aplicagdo do estudo € interessante.

* Por fim, entende-se vélido também um estudo envolvendo os projetos desistentes, ou
aqueles que ndo tiveram continuidade apds a pré-incubacio, para identificacio de lacunas
e oportunidades para evitar a descontinuidade. Além disso, investigar se de alguma forma,
a desisténcia quando anterior ao fim da pré-incubagdo tem motivacdo no processo ou na

metodologia aplicada.
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Tabela 31 — Trabalhos selecionados

Titulo

Autor e Ano

An integrative framework of knowledge-intensive and sustainable
entrepreneurship in entrepreneurial ecosystems

Bertello et al. (2022)

Design at hackathons: new opportunities for design research Flus e Hurst (2021)
Student Entrepreneurship in Universities: The State-of-the-Art Schimperna, Nappo e Mar-
sigalia (2021)

Design to market thinking: exploring the merits of strategic niche
management in design thinking

Schraven et al. (2021)

Early-Stage Venture Incubation and Mentoring Promote Learning,
Scaling, and Profitability Among Disadvantaged Entrepreneurs

Assenova (2020)

Business incubator assessment model

Tsygankov et al. (2020)

Factores relevantes para optimizar los servicios publicos de apoyo
a los emprendedores y la tasa de supervivencia de las empresas

Maza, Fedriani e Sanz
(2018)

Comparative Analysis of the Level of Satisfaction with the Ser-
vices Received at the Business Incubators in USA and Poland —
pre-incubation and incubation stage

Wolniak e Grebski (2018)

Turning knowledge into business ideas: Insights from the idealab
business accelerator

Moura et al. (2018)

Designing business incubator model for start-up digital

Amelia et al. (2018)

STarmac: An environment for the stimulation and development of
entrepreneurial projects in academic institutions

Pallotta e Campisi (2018)

Startups and TTOs: Fostering entrepreneurship at a large research
university

Marion et al. (2018)

Accelerator of innovations for pre-incubation stage of project li-
fecycle

Skvortsova e Nurulin (2018)

Entrepreneurship learning system in business incubators: An case | Famiola e Hartati (2018)
study in Indonesia
Influence of Business Incubators Performance on Entrepreneurial | Martinez, Fernandez-

Intentions and Its Antecedents during the Pre-incubation Stage

Laviada e Crespo (2017)

Incubators in multinational corporations: Development of a corpo-
rate incubator operator model

Hirte, Miinch e Drost (2017)

Post-incubation of technology-based firms: A case study on the | Iacono e Nagano (2017)
effects of business incubators on growth patterns

Oulu EduLLAB: University-managed, interdisciplinary Edtech in- | Stevenson (2017)
cubator program from Finland

What determines a successful business incubator? Introduction to | Gerlach e Brem (2015)

an incubator guide

Incubation scheme of the university spin off to commercialize the
invention in Sebelas Maret University

Kusuma et al. (2015)

Improving transferable skills in engineering education through a
pre-incubation semester

Sanchez, Alvarez e Iborra
(2014)

Governance of new product development and perceptions of res-
ponsible innovation in the financial sector: insights from an ethno-
graphic case study

Asante, Owen e Williamson
(2014)

Inside the black box of business incubation: Study B - Scale asses-
sment, model refinement, and incubation outcomes

Hackett e Dilts (2008)

Salvi, 2022.
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO COM EMPREENDEDORES
B.0.1 Introducao: Termo de consentimento livre esclarecido

Titulo do Projeto de pesquisa:

D-Business Box: metodologia fundamentada em design para apoiar o processo de
ideacio de novos negocios

Pesquisador responsavel:

Naiane Cristina Salvi

B.0.1.1 Apresentagdo da pesquisa

Ola, empreendedor.

Eu sou a Naiane Cristina Salvi, e convido vocé a participar desta pesquisa que € parte
da minha pesquisa de doutorado que tem como um dos objetivos identificar o impacto que
a metodologia TXM Business promove no desenvolvimento de novos negdcios, considerando

trés fatores centrais:
* o perfil empreendedor;
* o desenvolvimento do produto/solugdo;
* o desenvolvimento do negdcio.

Também busca-se entender como o contexto geral da pré-incubacdo € percebido pelos
empreendedores, e como ele contribui para o alcance dos objetivos do projeto.

Todos os dados e informacgdes coletados por meio deste questiondrio serdo tratados
internamente e de forma andnima pela pesquisadora. Apenas os resultados da pesquisa serdao
divulgados.

A participacdo na pesquisa € voluntdria, e ndo apresenta riscos ao respondente.

Caso nao se recorde de detalhes sobre a sua experi€ncia, ou ndo se sinta confortavel
em responder alguma das questdes, por favor, informe a op¢ao "Nao sei opinar".

Agradeco a participagdo, e em caso de dividas, ndo exite em entrar em contato. E-mail
da responsavel: nai.salvi@gmail.com.

Aceito participar da pesquisa: Sim | Nao

B.0.2 Perguntas contextuais

Os respondentes inicialmente foram convidados a fornecer informagdes contextuais.

Sendo diferentes para grupo conforme explicado a seguir.
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B.0.2.1 Empreendedores

* Qual 0 nome do projeto

Grau de desenvolvimento

* Participagdo em outros programas

Formacao da equipe

B.0.2.2 Especialistas em TXM

* Histdrico profissional

* Tempo de contato com a TXM Business

B.0.2.3 Especialistas em Negocios

* Historico profissional

* Tempo de atuagdo com negdcio e ecossistema de inovagao.

As demais perguntas, apresentadas na secdo B.0.3 foram igalmente aplicadas aos trés

grupos.

B.0.3 Perguntas de avaliacao da TXM Business

* Na sua opinido, quanto a TXM Business contribuiu para o seu desenvolvimento como
empreendedor?
— 0 - Nao contribuiu
-1
-2
-3
-4
— 5 - Contribuiu muito
* Na sua opinido, quanto a TXM Business contribuiu para o desenvolvimento do seu pro-
duto ou servigo?
— 0 - Nao contribuiu

-1
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-2
-3
-4
— 5 - Contribuiu muito
* Na sua opinido, quanto a TXM Business contribuiu para o desenvolvimento do seu negé-
cio?
— 0 - Nao contribuiu
-1
-2
-3
-4
— 5 - Contribuiu muito
* Aponte se vocé percebe relacdo entre as ferramentas da etapa THINK com o desenvolvi-
mento do produto, do negdcio e do seu perfil empreendedor. (Margue os fatores que vocé

percebe estarem relacionados a cada ferramenta. Vocé pode relacionar cada ferramenta

com quantos fatores quiser.)

Desenvolvimento do produto

Desenvolvimento do negécio

Desenvolvimento do perfil empreendedor

Nao percebo relagdao

Prefiro nao opinar

* Atribua um grau de importancia para cada ferramenta da etapa THINK (Marque uma

opg¢do para cada ferramenta.)

Sem importancia

Importancia baixa

Importancia regular

Importancia alta

Prefiro ndo opinar

* Aponte se vocé percebe relacdo entre as ferramentas da etapa EXPERIENCE com o de-
senvolvimento do produto, do negdcio e do seu perfil empreendedor. (Marque os fatores
que vocé percebe estarem relacionados a cada ferramenta. Vocé pode relacionar cada

ferramenta com quantos fatores quiser.)
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Desenvolvimento do produto

Desenvolvimento do negdécio

Desenvolvimento do perfil empreendedor

Nao percebo relagdo

Prefiro ndo opinar

* Atribua um grau de importancia para cada ferramenta da etapa EXPERIENCE (Marque

uma opg¢do para cada ferramenta.)

Sem importancia

Importancia baixa

Importancia regular

Importancia alta

Prefiro nao opinar

* Aponte se voce percebe relacdo entre as ferramentas da etapa MANAGE com o desen-
volvimento do produto, do negdcio e do seu perfil empreendedor. (Marque os fatores
que vocé percebe estarem relacionados a cada ferramenta. Vocé pode relacionar cada

ferramenta com quantos fatores quiser.)

Desenvolvimento do produto

Desenvolvimento do negdcio

Desenvolvimento do perfil empreendedor

N3ao percebo relagio

Prefiro nao opinar

* Atribua um grau de importancia para cada ferramenta da etapa MANAGE (Marque uma

opg¢do para cada ferramenta.)

Sem importancia

Importancia baixa

Importancia regular

Importancia alta

Prefiro ndo opinar

* Vocé conhece alguma ferramenta que € util para o desenvolvimento do produto,negdcio

ou empreendedor que nao é contemplada pela TXM? Se sim, pode nos informar?

* Na sua opinido, alguma ferramenta poderia ser removida da TXM? Se sim, qual?
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Tabela 32 — Avaliacdo do grau de importancia para os recursos da pré-incubacio

Recursos

Sem
importancia

Importancia
baixa

Importancia
regular

Importancia
alta

Prefiro
nao opinar

Capacitacoes

Mentorias

Reuniées de
cocriacao

Mentorias
coletivas

Networking

Suporte da
equipe
(monitorias)

* Atribua um grau de importancia para os recursos listados abaixo (Marque uma op¢do

para cada recurso.). Ver Tabela 32.

* Atribua um grau de importancia para os fatores relacionados a metodologia TXM Busi-

ness. (Marque uma opgdo para cada recurso.). Ver Tabela 33.

Tabela 33 — Avaliacdo do grau de importancia para os fatores relacionados a metodologia TXM Business

Fatores

Sem
importancia

Importancia
baixa

Importancia
regular

Importancia
alta

Prefiro
nao opinar

Cocriacao

Nao
linearidade

Modelo
hibrido

Plataforma

* Quanto a duragdo da pré-incubagdo, qual € a sua opinido?

Considero adequado

Nao sei opinar

Poderia ser mais curto

Poderia ser mais longo

» Ha algo mais que gostaria de adicionar sobre a sua experiéncia?

Muito obrigada por participar desta pesquisa.
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