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RESUMO

No atual contexto de competicdo global, os avancos tecnoldgicos, a par da constante alteracao dos
habitos de consumo e do elevado nivel de exigéncia dos clientes, tém permitido e exigido o aparecimento
de solucdes cada vez mais inovadoras, algumas delas muito bem-sucedidas, mas outras destinadas ao
fracasso. Torna-se, portanto, importante conceber e implementar mecanismos que suportem o
desenvolvimento e a validacao de ideias de negdcio com elevado potencial de sucesso e que sinalizem
precocemente projetos com menores condicdes para singrarem no mercado, permitindo efetuar as
correcOes necessarias em tempo util ou abandonar o projeto.

Este projeto de investigacao centrou-se no desenvolvimento e aplicacao de um modelo para a validacao
de ideias de negdcios suportadas em novos produtos ou servicos de base tecnologica. O modelo proposto
baseia-se nas abordagens Design Thinking, Lean Starfup e Concecdo do Modelo de Negocio e num
processo que se desenrola em quatro etapas de validacao: proposta de valor, mercado, modelo de
negocio e economico-financeira.

Considera-se que as diferentes abordagens e todas as validacées sdo importantes e atuam de modo
interdependente e complementar. A literatura académica € ainda escassa no que diz respeito a
interligacdo entre estas abordagens e na pratica ha lacunas significativas na operacionalizacdo de
processos eficazes e eficientes que possibilitem a transformacado de ideias em novos negdcios.

0O modelo desenvolvido foi analisado com recurso a um estudo de caso centrado no projeto MobiBUS,
desenvolvido na Bosch Car Multimédia. Este projeto visa melhorar a qualidade do servico prestado pelas
empresas de transportes publicos. Assim, foi possivel a aplicacdo de diferentes abordagens nas quatro
etapas de validacdo, uma vez que o produto em desenvolvimento se encontrava na fase de ideacao.

Como resultado, ha a destacar a importancia que as trés abordagens representam para a validacao de
ideias de negocio e que a sua interligacao ao longo das quatro etapas promove a comunicacao e orienta
uma equipa desde a ideacao até ao momento em que o produto esta pronto para ser lancado no
mercado. Por outro lado, a utilizacdo de momentos de validacéo e o recurso a entregaveis fomentou uma
melhor tomada de decisdo. No futuro, sugere-se a aplicacdo do modelo a diferentes ideias de negocio
em diferentes fases de desenvolvimento.

Palavras-Chave: Design Thinking, Lean Startup, Modelo de Negocio; Inovacdo, Desenvolvimento de

Novos produtos



ABSTRACT

In the current scenario of global competition, technological advances, constant change in consumer
habits, and the high level of customer requirements, have allowed and demanded the emergence of even
more innovative solutions, some of them very successful but others destinated to failure. It is, therefore,
important to design and implement mechanisms that support the development and validation of business
ideas with high potential for success and that single out early projects with less conditions to succeed in
the market, allowing the necessary corrections to be made in time or to abandon the project.

This research project focused on the development and implementation of a model to support the
validation of business ideas supported by new technology-based products or services. The proposed
model is based on the Design Thinking, Lean Startup and Business Model Design approaches and on
processes that take place in four stages of validation: value proposition, market, business model and
financial-economic.

The different approaches and all validations are considered important, and act in an interdependent and
complementary manner. Academic literature is still scarce with regard to the interconnection between
these approaches, and in practice there are significant gaps in the operationalization of effective and
efficient processes, that enable the transformation of ideas into new businesses.

The model developed was analyzed using a case study focused on the MobiBUS project, developed at
Bosch Car Multimedia. This project aims the improvement of the service quality provided by public
transport companies. Thus, it was possible to apply different approaches throughout the four stages of
validation, since the product under development was in the design phase.

As a result, it is important to highlight the importance that the three approaches represent for the
validation of business ideas and that their interconnection throughout the four stages promotes
communication and guides the team from the ideation to the moment before the product is ready to be
launched on the market. On the other hand, the use of validation moments, between stages, and the use
of deliverables fostered better decision making. In the future, it is suggested to use the application of the
model to different business ideas in different stages of development and its comparative analysis with
other validation models.

Keywords: Design Thinking, Lean Startup, Business Model, Innovation, New Product Development
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

Hoje em dia, as empresas enfrentam um ambiente altamente dindmico e competitivo ndo s6 devido ao
aumento da exigéncia dos clientes, mas também dos ciclos de vida dos produtos cada vez mais curtos,
da concorréncia dos paises de méao de obra barata e da inovacao disruptiva. Como consequéncia, e com
0 intuito de nao se deixarem ultrapassar pelos concorrentes, as empresas promovem uma constante
reinvencao de produtos, servicos, e do proprio negocio. Neste contexto, & na inovacao, descrita por
Pisano & Teece (2007) como um conhecimento técnico sobre como fazer as coisas melhor que o atual
estado da arte, que as organizacdes encontram as vantagens competitivas capazes de assegurar o
sucesso empresarial.

Por outro lado, o aumento da competicdo empresarial originou uma “comoditizacdo” de produtos e
Servicos como nunca antes visto. Assim, para vencer a concorréncia, as empresas atendem a abandonar
0s sistemas tradicionais de inovacao e apostam em novos métodos onde impera o dialogo entre
consumidor e empresa, 0 acesso a informacdo, a transparéncia entre ambos, bem como um
entendimento claro dos riscos e beneficios associados (Prahalad & Ramaswamy, 2004a). No entanto,
apesar da inovacao poder ser um frigger para o crescimento, o lucro e o aumento da vantagem
competitiva, esta incorpora igualmente riscos elevados e nao existe garantia de que esta vai compensar
o0 esforco exigido (Pisano & Teece, 2007).

Por outras palavras, o investimento em inovacao podera nao resultar em produtos comercializaveis e
mesmo quando isso ocorre, tais produtos poderdo nao contribuir ou adequar-se satisfatoriamente ao
mercado, ao modelo de negdcio da empresa, as expectativas de retorno financeiro e ao lucro exigido
pelos varios stakeholders. Ou seja, para que a inovacao seja bem sucedida, as empresas necessitam
muitas vezes adotar estratégias que implicam a redefinicao do negocio, mudanca de clientes, produtos
ou servicos (Markides, 1997).

Particularmente, as empresas tém adotado medidas, entre as quais, predomina a interacdo com o
cliente. Neste contexto, a cocriacao, onde a integracao dos clientes no processo de desenvolvimento
garante, por exemplo, que as solucdes alberguem as caracteristicas e funcionalidades adequadas ao
problema e as necessidades subjacentes (Prahalad & Ramaswamy, 2004b; Wikstrom, 1996). Como
resultado, o cliente deixou de ser um agente passivo, e passou a um participante ativo e experiente no

processo da criacao de valor e no desenvolvimento de novos produtos.



Esta nova perspetiva de desenvolvimento de novos produtos, denominada de inovacédo aberta, onde as
organizacdes podem e devem utilizar ideias internas e externas e diferentes caminhos para o mercado,
a medida que procuram desenvolver a sua tecnologia tem mudado o paradigma empresarial
(Chesbrough, 2006). Como consequéncia, novas abordagens como o Design Thinking, o Lean Starturp
e a Concecdo do Modelo de Negbcio tém emergido, na tentativa de orientar e simplificar o processo.
Por um lado, o conceito de Design Thinking, proposto por Tim Brown, tem vindo a atrair diversos
seguidores, que aplicando um conjunto de métodos e técnicas criam novos conhecimentos e
oportunidades, através da compreensdo dos desejos das pessoas. Desta forma, torna-se importante
testar e prototipar multiplas direcées com o intuito de apreender e descobrir melhores propostas de valor
(Afonso & Fernandes, 2018).

Ja a metodologia Customer Development, criada por Steve Blank (2005) e, mais tarde, descrita por
Cooper e Vlaskovits (2010), surgiu com o intuito de, por exemplo, descobrir e validar o mercado alvo
para o produto e selecionar as funcionalidades que realmente resolvem as necessidades dos clientes.
Complementarmente, surgiu o Lean Starfup que favorece a experimentacdo em vez de um complexo
planeamento e valoriza o feedback do cliente em vez da intuicdo, o qual esta a emergir nas grandes
empresas, startups e escolas de negdcio (Ries, 2008). Porém, e apesar de um melhor ajustamento
produto-cliente resultante destas novas abordagens, & necessario perceber e identificar possiveis
ameacas, oportunidades, dimensao de mercado, crescimento expectavel, entre outros aspetos que
ditardao as probabilidades de entrada, sobrevivéncia e crescimento do novo produto ou servico no
mercado.

Neste contexto, é necessario considerar ndo apenas o produto e o cliente, mas também a forma como
a proposta de valor associada sera criada e entregue ao cliente. Assim, as empresas comecaram a
atribuir a mesma importancia ao modelo de negdcio que dao a criacao de valor, uma vez que um produto
pode ser incluido em varios modelos de negdcio e gerar diferentes rendimentos (Teece, 2010). No
entanto, e apesar do aumento de publicacbes sobre modelos de negocio nas principais revistas
académicas, ainda nao existe um consenso relativamente a sua definicdo, uma vez que a literatura se
tem desenvolvido em silos, de acordo com o ponto de vista de cada autor (Shafer et al., 2005; Zott et
al., 2010). Por exemplo, Timmers (1998) defende que um modelo de negdcio é uma arquitetura para
um produto, servico e fluxo de informacao, incluindo a descricao dos varios atores do negdcio e as suas
funcdes. Por outro lado, Hammel (2000) define modelo de negocio como ‘a forma de fazer negocios ”
enquanto que Teece (2010) refere que um modelo de negocio articula a logica, por detras de um negdcio,

fornecendo informacao acerca da forma como a proposta de valor é entregue ao cliente. Osterwalder ef



al. (2010) afirmam que um modelo de negocio descreve a logica de como uma organizacao cria, entrega
e captura de valor a partir de uma proposta de valor reconhecida pelo mercado.

Diversos autores tentaram criar um modelo representativo sintético, mas completo do modelo de
negocio. De acordo com Zonlowski ef a/ (2014), os modelos de negdcio devem permitir uma
representacdo de toda a largura de banda da interacao entre os consumidores e a empresa. Segundo 0s
seus estudos, a representacao mais citada na literatura académica e aplicada em situacdes reais é o
business model canvas, proposto por Osterwalder e Pigneur, constituido por 9 elementos,
nomeadamente, proposta de valor, clientes, canais, relacdo com os clientes, atividades-chave, recursos-
chave, parceiros-chave, estrutura de custos e fluxos de rendimentos. Gassman ef a/. (2013) criaram uma
outra representacao designada por triangulo magico, constituida por 4 elementos, sendo eles, valor, o
qué, porqué e como. O modelo de Osterwalder e Pigneur, por sua vez, baseou-se em varias propostas
de autores que identificaram os elementos do modelo de negocio.

Por outro lado, tem-se verificado um aumento tanto no investimento direcionado a inovagdo, como no
numero de projetos desenvolvidos. Segundo Markides (1997), uma inovacdo tem de responder,
claramente, a trés questdes essenciais. Isto €, deve perceber-se quem vai ser o cliente, que produtos ou
servicos vao ser oferecidos a esse cliente e como devem ser oferecidos esses produtos ou servicos de
uma forma rentavel. Como consequéncia, sdo diversas as situacdes em que o mesmo produto, com
diferentes modelos de negdcio pode gerar diferentes retornos.

Empresas como a Nespresso! e a Gillettez criaram um negocio composto por um produto base e por um
consumivel que geram receitas periodicas, enquanto que o Skype: se tem destacado com um modelo
freemium. Em alternativa, a Google* baseia-se no padrdo das plataformas multilaterais, oferecendo
através do mesmo conjunto de recursos, atividades e parceiros chave, solucoes distintas a clientes
diferentes. Da mesma forma, a Apples revolucionou a industria da musica através da introducdo da loja
iTunes Music Store, a qual estava fortemente integrada com o iPod, ligando os “titulares de direitos de
autor” diretamente com os compradores. A Hiltie, por sua vez, reinventou o seu modelo de negdcio,
passando para uma proposta de valor assente nos servicos, obtendo margens mais elevadas, receitas

periodicas e uma maior diferenciacao.

1 Site: hitps://www.nestle-nespresso.com/

2 Site: https://gillette.com/

s Site: https://www.skype.com/pt/

« Site https://about.google/

> Site: https://www.apple.com

¢ Site: https://www.hilti.group/content/hilti/ CP/XX/en.html
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Nao obstante, uma analise mais aprofundada dos custos, receitas e investimentos sustentada nos
métodos de avaliacdo de projetos de investimento e de avaliacdo de empresas, nomeadamente a
utilizacao de indicadores como o valor atual liquido, taxa interna de rendibilidade, periodo de recuperacao
de capital e ponto critico, revela-se essencial para a analise da viabilidade econdmica e financeira destes
novos projetos de inovacdo (Akalu, 2001; Remer & Nieto, 1995b, 1995a).

Complementarmente, é necessario selecionar as fontes que irdo subsidiar o projeto, bem como deliberar
se a propria empresa tera responsabilidade pela solucao ou se devera abjudica-la a uma starfup ou spin-
off de forma a reduzir o risco associado ao projeto (Chesbrough & Crowther, 2006; Weiblen &
Chesbrough, 2016).

Por outro lado, e de acordo com o trabalho de Afonso e Fernandes (2018) qualquer produto ou servico
inovador devera passar por um processo de validacao da proposta de valor, do mercado, do modelo de
negdcio e das condicées de viabilidade economico-financeira. E, por isso, essencial desenvolver e aplicar
uma metodologia de validacdo que va ao encontro do contexto de cada organizacao, ajudando-as a
examinar ideias para novos negocios, numa fase precoce, e deste modo, reduzir os riscos de

investimento em projetos inviaveis.

1.2 Motivacao e objetivos

De acordo com o relatério 7he Business Model Canvas (2015), pode afirmar-se que uma grande maioria
das empresas pertencentes a Fortune 500 e a Financial Times Global 500 utilizam o business mode/
canvas, seja para renovar o anterior modelo de negdcio ou desenvolver novos produtos.

No entanto, e apesar dos esforcos realizados no desenvolvimento de técnicas e ferramentas de suporte
a inovacao, diversos autores sugerem que a taxa de insucesso de novos produtos e servicos permanece
elevada. Por exemplo, Gourville (2006) afirmou, no seu trabalho, que essa taxa poderia variar entre 0s
40-90%. Adicionalmente, Gage (2012) refere valores a rondar os 75% enquanto que Dillon (2011) afirma
que cerca de 75% das aquisicoes e inovacdes, entre 1970 e 2000, falharam. Em alternativa, tanto Patel
(2015) que afirma que 9 em cada 10 sfarfups vao falhar, como Chakrabarti (2017), defendem que
apenas 10% das startups vao existir ao fim de 5 anos.

Deste modo, torna-se interessante perceber de que forma as empresas podem agregar, logicamente, as
metodologias, ferramentas e técnicas existentes, de forma a antever e prevenir um possivel sucesso de
um negocio.

Como referido, o facto de a maioria das inovacdes falharem quando sujeitas as pressdes do mercado

sugere que as empresas continuam a sentir dificuldades em encontrar o melhor método de avaliacdo do



potencial de sucesso de uma ideia de negocio, o que possibilitaria a identificacao de problemas futuros
e a reducao do risco de investimento num projeto invidvel. Assim, com este projeto de investigacéo

pretende-se:

1. Desenvolver um modelo que integre diferentes abordagens e considere um processo com
diferentes etapas;

2. Usar um caso de estudo para analisar a aplicabilidade deste modelo.

Assim, surge a necessidade de entender como podemos integrar as diferentes abordagens num processo
que se desenvolve em diferentes etapas e momentos de validacdo. Para além disso, importa perceber
de que forma as abordagens podem contribuir para as diferentes etapas, qual a sua predominancia e

qguando ¢é que devem trabalhar isoladamente ou em conjunto.

1.3 Metodologia de investigacao

Qualquer projeto de investigacao necessita suportar-se numa abordagem cientifica bem definida, de
forma a produzir resultados crediveis. Apoés uma analise das possiveis alternativas apresentadas no
diagrama 7he research ‘onion’ (Saunders et al., 2009), definiu-se que seria utilizado o interpretativismo
de abordagem indutiva, através de um estudo de caso com recurso a métodos qualitativos.

O interpretativismo tem como pressuposto ontolégico a natureza subjetiva da realidade. Adicionalmente,
tem como objetivo compreender significados interpretando os acontecimentos e comportamentos da
comunidade (Thomas, 1994). Pela mesma razao, a abordagem utilizada é indutiva, pois 0 modelo a
desenvolver tera por base um conjunto de observacdes e dados recolhidos, através dos quais serao
obtidas opinides e compreendidas percecoes.

Segundo o estudo de Fidel (1993), o objetivo do estudo de caso é perceber o fendmeno que esta a ser
estudado e, paralelamente, construir e desenvolver teorias gerais a partir do mesmo.
Complementarmente, segundo as caracteristicas descritas por Saunders et a/. (2009), através da
estratégia do estudo de caso é possivel utilizar diferentes técnicas de recolha de dados, sejam elas
qualitativas, quantitativas ou a combinacdo de ambas. Tendo em conta esta linha de pensamento, a
metodologia adotada para o desenvolvimento do projeto de dissertacao foi o estudo de caso, sendo o

método de recolha de dados de natureza qualitativa.



0 caso em estudo, foi desenvolvido na Bosch Car Multimédia S.A.” uma empresa de referéncia no que
diz respeito a inovacao e desenvolvimento de novos produtos e servicos. Durante um ano, analisou-se o
comportamento das quatro etapas de validacao e das abordagens de suporte a inovacao ao longo do

desenvolvimento de um produto, bem como o efeito destas praticas.

1.4 Estrutura da dissertacao

Esta dissertacao encontra-se organizada ao longo de 7 capitulos.

No presente capitulo foi feito um enquadramento geral, apresentados os principais objetivos do projeto
de investigacdo e descreveu-se a metodologia utilizada. No Capitulo 2 apresenta-se uma revisao da
literatura sobre o Design Thinking, o Lean Startup, Concecao do Modelo de Negdcio e do Modelo Stage-
Gate. No Capitulo 3 explica-se a metodologia de investigacao adotada no desenvolvimento do projeto de
investigacao particularmente, as suas etapas. No Capitulo 4 apresenta-se 0 modelo desenvolvido, sendo
explicados os principais acceptance criteria a utilizar, que servirao como pontos de controlo a ultrapassar
para se chegar a validacao seguinte. No Capitulo 5 é apresentada a aplicacdo do modelo em contexto
real e no Capitulo 6 sdo discutidos os principais resultados obtidos, confrontando-os com a literatura e
com a questado de investigacao. Por ultimo, no Capitulo 7 apresentam-se as principais conclusoes e

contributos deste projeto de investigacao, assim como, oportunidades para o trabalho futuro.

7 Site: https://www.bosch.pt/a-nossa-empresa/bosch-em-portugal/
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2.

REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta trés abordagens que podem ser utilizadas por equipas de inovacdo e

empreendedores aquando do desenvolvimento de novos produtos. Por fim, serdo analisados processos

de desenvolvimento de novos produtos.

2.1 Design Thinking

2.1.1

Definicao

Nos ultimos anos, em resposta ao interesse crescente por produtos que satisfazem as necessidades e

desejos dos utilizadores, tém surgido novas estratégias de suporte ao desenvolvimento de novos produtos

ou negocios, entre as quais a adocao de praticas utilizadas pelos designers. Dessa forma, nasceu o

conceito de Design Thinking , definido por Brown e Katz (2009) como uma metodologia que retine um

conjunto de praticas inspiradas no design para resolucéo e desenvolvimento de projetos, utilizando a

empatia, a criatividade e a racionalidade de forma a atender as necessidades dos utilizadores e

concretizar os objetivos empresariais.

O Design Thinking pode ser caracterizado como uma abordagem:

Humana: Confia na intuicao e no reconhecimento de padrdes para desenvolver ideias que sao
emocionalmente importantes e funcionais (Brown & Wyatt, 2010);

Centrada nas pessoas: E um processo de andlise profunda da empatia e do entendimento
das necessidades e motivacao das pessoas (Brown & Wyatt, 2010);

Escalavel: Pode ser executado incrementalmente para melhorar ideias existentes ou aplicado
radicalmente para criar solucdes disruptivas que vao ao encontro das necessidades das pessoas
(Brown, 2011);

Colaborativa: Beneficia de multiplas perspetivas e niveis de criatividade (Brown & Wyatt,
2010);

Otimista: O pensamento do Design Thinking baseia-se na premissa de que é sempre possivel
criar mudanca, independentemente da dimensao do problema, tempo disponivel € orcamento
(Brown & Funk, 2012);

Experimental: O Design Thinking oferece a permissao para falhar e aprender com os erros,

uma vez que através deles geram-se novas ideias (Fajardo et al., 2012).



Importa referir que, apesar de numa fase inicial o processo de Design Thinking parecer cabtico, como
resultado das multiplas perspetivas de diferentes pessoas, este, comeca a fazer sentido, ao longo do
tempo, uma vez que, incrementalmente, se refutam e melhoram as ideias geradas. Assim, atingem-se
resultados que diferem dos processos baseados em praticas tradicionais, uma vez que permitem o erro

e apelam a empatia (Glen et al., 2014).

2.1.2 Modelos de Design Thinking

Com o intuito de melhorar a compreensao e aplicacdo do Design Thinking, tém sido publicados varios
modelos que dividem em diferentes etapas todas as tarefas, atividades e processos. Como consequéncia,
€ expectavel a existéncia de semelhancas entre os varios modelos, uma vez que ambos derivam do
método Creative Problem Solving. De acordo com Tschimmel (2012), alguns dos modelos mais
conhecidos sdo 0 modelo 3ls, o modelo HCD (Hear-Create-Deliver), o modelo do Hasso-Plattner-Institute,
0 modelo de Design de Servico e 0 modelo de Duplo Diamante. Seguidamente, serdo apresentados com
maior detalhe os trés primeiros modelos, uma vez que apresentam um maior destaque na comunidade

cientifica.

a) Modelo 3ls
Desenvolvido pela IDEO em 2001, este modelo é constituido por trés etapas, nomeadamente, inspiracao,
ideacdo e implementacdo (Figura 1). Estas, servem de guias para que o modelo seja mais facilmente

percebido e adotado por qualquer profissional, tenha formacédo em desigrn ou néo.

Implementacao Inspiragao

Ideagao

Figura 1 - Modelo 3 I's



Na primeira etapa, inspiracao, objetiva-se a descoberta de novas oportunidades de negocio, através da
identificacao de problemas com o recurso a atividades como perguntar e observar.

Na etapa seguinte, ideacao, produzem-se 0s /nsights necessarios para a descoberta de novas
oportunidades de mudanca ou para o desenvolvimento de novas solucdes. Ou seja, através das
informacdes obtidas na fase anterior sdo geradas um conjunto de ideias que, num segundo momento,
serdo agrupadas e classificadas de acordo com a sua capacidade de contribuicdo para a resolucdo da
situacao em estudo.

Na ultima etapa, implementacéo, inicia-se uma série de exercicios de prototipagem para testar e
melhorar a solucdo final. Por tltimo, prepara-se a estratégia de comunicacao interna e externa para dar
a conhecer o novo produto.

b) Modelo HCD

Com o intuito de desenvolver uma ferramenta orientada para a inovacado social, alguns dos designers da
IDEO, através de um incentivo da Fundacéo Bill e Melinda Gates, desenvolveram o modelo HCD. Este
modelo, constituido por 3 etapas — ‘Hear’ (Ouvir), ‘Create’ (Criar) e ‘Deliver’ (Implementar) — foi
especialmente desenvolvido para orientar projetos de inovacédo de caracter social em paises em vias de

desenvolvimento (IDEO, 2011) - Figura 2.

0 Ouvir 0 Criar 0 Implementar
2 2
L] o
— . s
b7 = 1)
0 o =
< _ <
Temas *s Oportunidades
- L5
Tempo - o >
o ..,
Histdrias Solugdes
=] =]
1] ]
b -
: : 5
o Protétipo _ =
o “»
Observagdes

Plano de Implementacio

Figura 2 - Modelo HCD (Retirado de IDEO,2011)

Podemos perceber que as equipas alternam entre o pensamento concreto e o pensamento abstrato, ou
seja, 0 processo evolui do concreto para o abstrato, para identificacao de oportunidades, e retorna ao

concreto no momento de selecionar solucdes e protoétipos.



Na primeira etapa, Hear, a equipa de design recolhe historias e inspiracoes através da pesquisa de
campo e do contacto direto com as pessoas afetadas, de forma a entender as suas necessidades,
expectativas e aspiracdes futuras dos individuos.

Na fase seguinte, Create, a equipa trabalha em conjunto num formato workshop com o intuito de
transformar todos os /nsights recolhidos na fase precedente em possiveis ferramentas, oportunidades,
solucdes e prototipos.

Na ultima etapa, Deliver, as solucoes idealizadas e ja testadas passam por um processo de modelacdo
de receitas e custos, avaliacdo de capacidade e planeamento da implementacéo para que, rapidamente,
possam ser disponibilizadas a comunidade.

c) Modelo do Hasso-Plattner-Institute

0 modelo do Hasso-Plattner-Institute, também conhecido por modelo D-School, foi desenvolvido com o
objetivo de incentivar os alunos a utilizarem a abordagem do Desjgn Thinkingna resolucao de problemas
complexos. Constituido por 6 etapas (Figura 3), este modelo foi pensado e concebido com uma
orientacdo educacional sem descurar os principios e métodos da empresa IDEQ:. As primeiras 3 etapas
do modelo s&o direcionadas ao entendimento e analise profunda do problema enquanto que as ultimas

etapas estao orientadas para a concecao da solucédo para o problema.

Entender Protétipo

Figura 3 - Modelo Hasso-Plattner-Institute

Na primeira etapa, understand, procura-se informacéo sobre o topico a desenvolver para que na segunda
etapa, observe, seja possivel analisar as necessidades do utilizador em diferentes contextos. Na terceira
etapa, user point of view, declara-se de forma breve e concisa o problema identificado nas etapas

anteriores. Na quarta etapa, /deafe, sao geradas o maior numero de ideias possiveis a partir das

¢ Site: https://www.ideo.com/eu
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informacdes recolhidas. Na quinta etapa, profotype, sao criados prototipos rapidos das solucdes obtidas
na etapa precedente. Na ultima etapa, fest, os prototipos iniciam um ciclo de testes de aceitacédo e de
usabilidade, onde a solucdo final é aprimorada e ¢ desenvolvida uma estratégia de comunicacao da

solucao.

2.1.3  Contributos do Design Thinking para a inovacao

Para Brown (2010) a inovacao pode ser definida como “uma boa ideia bem executada”, no entanto, e
tal como foi possivel observar no Capitulo 1, a taxa de insucesso apresenta valores elevados. A maioria
das novas ideias ndo chegam ao mercado e aquelas que chegam acabam por nao atingir o nimero de
vendas desejado. De acordo com o autor, os produtos ou servicos sdo colocados no mercado de forma
errada, isto é, ndo satisfazem as reais necessidades dos consumidores. Mesmo assim, a tendéncia
natural dos gestores é pensar, em primeiro lugar, no valor do negocio e s6 depois nas pessoas.

E no campo da adequacéo da inovacdo a procura que surge o Design Thinking. Segundo Brown (2009)
a natureza intrinsecamente centrada no ser humano faz uso da empatia e do conhecimento das pessoas
para conceber experiéncias que criam produtos e servicos verdadeiramente adaptados aos utilizadores.
Para além disso, ao contrario de outras estratégias, a implementacao do Design Thinking nao carece de
investimentos elevados, mas sim de uma geracao de ideias sem juizo de valor, de experimentacéo, de
prototipagem rapida e de interacdo com os clientes. Maioritariamente, os custos associados ao Design
Thinking estao relacionados com a formacdo das pessoas e a disponibilizacdo dos recursos essenciais
ao estudo das diferentes ideias formuladas.

De acordo com o estudo de Ward et a/. (2009), apesar do reconhecimento dos beneficios do Design
Thinking, 43% dos negdcios no Reino Unido nao investem em praticas baseadas no design. Como
resultado, 6 em cada 10 empresas nao lancaram um novo produto nos ultimos trés anos. Assim, e com
o intuito de aumentar a adesao ao Design Thinking por parte das empresas, o Desijgn Council/ do Reino
Unido iniciou um programa, denominado de “Designing Demand”, com o objetivo de promover a pratica
do desigrna inovacao nas pequenas empresas. Como consequéncia, mais de 1500 empresas chegaram
a conclusao de que a utilizacdo do design pode aumentar as suas vantagens competitivas.
Adicionalmente, também & possivel verificar os beneficios associados ao Design Thinking em dois
exemplos distintos. Em primeiro lugar, podemos observar o caso da Lincoln® (IDEO, 2015), empresa da

industria automével. O seu principal desafio era reduzir o numero de obstaculos que poderiam reduzir a

¢ Site: https://www.lincoln.com/
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experiéncia de utilizacdo. Dessa forma, alguns funcionarios da empresa Lincoln e designers da IDEO
estabeleceram uma colaboracao, durante 6 meses, a partir da qual foi possivel obter, com recurso ao
Design Thinking, um produto final, o “Lincoln MKC luxury crossover” que ajudou a empresa a atingir um
crescimento, superior a 2 para 1 em relacdo aos concorrentes, no mercado de luxo. Em alternativa,
podemos observar o caso da PillPack', sfarfup da industria farmacéutica. Através de um programa para
startups da IDEO, a PillPack aplicou o Design Thinking ao seu sistema de entrega ao domicilio de
prescricdes com o intuito de desenvolver um produto mais robusto capaz de atender as necessidades
do cliente. Como resultado, a starfup passou a entregar milhares de prescricdes todos os meses e foi

adquirida pela Amazon® em junho de 2018 por cerca de 900 milhdes de euros (IDEO, 2014).

2.1.4  Fatores determinantes para a adocao do Desjgn Thinking

O Design Thinking ¢ uma metodologia que requer uma compatibilidade com a cultura empresarial.
Assim, quando uma organizacao decide incorporar esta metodologia nos seus processos de trabalho, ha
um conjunto de medidas que devem ser tidas em conta, de forma a aumentar a taxa de sucesso
associada a adocao do Design Thinking. No trabalho de Amorim (2013) sdo apresentados cinco fatores

determinantes para a adocao do Design Thinking, sendo eles:

e Comprometimento da gestao de topo: De acordo com o trabalho de Miziolek (2012), a
decisao para a adocdo da pratica do Design Thinking deve passar pela gestdo de topo, sendo
eles, os responsaveis pela sua introducao e pelo incentivo a sua utilizacdo na organizacéo. Para
além disso, devem garantir que os objetivos definidos sdao cumpridos e que todo os meios
necessarios a sua aplicacao sao disponibilizados.

e Dominio da metodologia (etapas e ferramentas): Tal como ja foi explorado no presente
Subcapitulo, e sera possivel perceber no Subcapitulo 2.4, existe um conjunto de modelos e
ferramentas que suportam a aplicacao do Design Thinking. No entanto, o dominio tedrico, por si
s0, nao é suficiente para garantir bons resultados, ou seja, & necessario experimentar o modelo
adotado para dominar e fazer evoluir a vertente pratica do Design Thinking.

o Equipas multidisciplinares e complementares: Juntar uma equipa com diferentes

capacidades, experiéncias e backgrounds é uma estratégia que deve ser utilizada pelas

w Site: https://www.pillpack.com
u Site: https://www.aboutamazon.com/
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organizacdes, uma vez que a partilha do conhecimento facilita a criacao de ideias originais e
inovacdes disruptivas.

e Co-criacao de valor: O cliente deve ser integrado no processo de criacao de valor para que a
equipa de Design Thinking possa obter um conhecimento profundo, de forma a desenvolver e
explorar novas ideias adaptadas as necessidades observadas.

o Avaliacao dos resultados e do desempenho: Deve-se providenciar 0s recursos necessarios
para a avaliacao dos resultados obtidos pela adocao do Design Thinking, para que seja possivel
comprovar a eficiéncia da utilizacao e, também, contribuir para melhoria continua do processo

de Design Thinking.

Por outro lado, é necessario garantir que o Design Thinker possua afinidade para o trabalho em equipa,
que seja capaz de utilizar uma abordagem centrada no humano e no ambiente e que tenha a
predisposicdo para a multifuncionalidade, nomeadamente, a capacidade de reter na sua mente a visao
geral do problema ao mesmo tempo que se foca nos problemas especificos. Adicionalmente, o Design
Thinker devera, de certa forma a adiar ao maximo o processo de escolha ou decisdo, e optar por novas
configuracdes que combinem o melhor das opcdes possiveis. Por ultimo, é essencial que o Design

Thinker seja capaz de explicar, verbalmente, o processo criativo que originou a inovacao.

2.2 Lean Startup

Apesar de Steve Blank ter sido o pioneiro do movimento que mais tarde seria entitulado de Lean Startup,
foi um dos seus graduados em Stanford, Eric Ries, que pela primeira vez utilizou o termo no seu blog?
e, posteriormente no seu livro (2008).

De acordo com Ries (2011), a inspiracao para o Lean Startup pode ser encontrada na filosofia do Lean
Manuftacturing. Esta filosofia, tem a sua origem no 7oyota Production Systerm e descreve o processo de
diminuicdo do tempo de ciclo e minimizacao do desperdicio em todo o processo produtivo (Womack &
Jones, 2003).

Numa startup, o desperdicio € descrito como algo que inibe a equipa de aprender sobre como criar valor
para o cliente (Ries, 2011). Baseando-se neste pensamento, Eric Ries, define a metodologia Lean Startup
como uma forma rapida de construir e testar um produto, mediante o feedback do cliente para,

rapidamente, refinar conceitos promissores e eliminar possiveis flops. Esta abordagem é atualmente

2 Blog: http://www.startuplessonslearned.com/
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praticada tanto por empreendedores como académicos, o que gera um impacto positivo na forma como
as empresas sao construidas, fundadas e escaladas num ambiente de grande incerteza.

Ao longo desta seccdo serdo apresentados os conceitos-chave da abordagem Lean Starfup que, através
da sua abordagem radical de desenvolvimento de produtos inovadores e criacdo de startfups, ganhou

projecao nos ultimos anos.

2.2.1 Os pilares da metodologia Lean Startup

Apds a analise da literatura relevante sobre este tema foi possivel concluir que a estratégia Lean Startup
subentende a utilizacado de diferentes teorias de gestdo e de desenvolvimento do produto, entre as quais
se destacam o Customer Development, as Agile Development Methodologies e a utilizacdo de Free and

Open Source Software (Ries, 2008).

Lean Startup

Lower Development Costs, Faster Time-to-Market; Higher Quality Products

Agile Free and Open
Customer
Development Source
Development
Methodologies Software

Toyota Production System // Lean Thinking

Figura 4 - Casa Lean Startup [Fonte: Autor]

Na Figura 4, estd representada a casa Lean Startup que pretende ilustrar as suas principais
caracteristicas. Da sua analise, podemos concluir que os conceitos do 7oyota Production System sao a
base de toda a metodologia. Adicionalmente, os pilares essenciais a obtencao dos tao desejados
beneficios do Lean Startup sdo a aplicacdo do Customer Development e Agile Development
Methodologies, bem como a utilizacdo de Free and Open Source Software (FOSS). Desta forma, é possivel
tirar o maximo proveito do Lean Startup, ou seja, alcancar baixos custos de desenvolvimento, um time-

fo-market mais rapido e uma maior qualidade do produto.
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Adicionalmente, e com o intuito de garantir um entendimento geral da casa Lean Startup é apresentado

um breve resumo dos seus principais pilares.

a) Customer Development

O conceito Customer Developmentfoi desenvolvido pelo empreendedor e professor Steve Blank nos anos
90 e explicado no livro “The Four Steps to the Epiphany: Successful Strategies for Products the Win'.
Mais tarde, no seu segundo livro, “ The Startup Owner’s Manual’, Steve Blank explica os passos a seguir
para a criacdo de uma sfarfup de sucesso, aplicando os principios do Customer Development.
Adicionalmente, Brant Cooper e Pratick Vlaskovits, publicaram o terceiro livro relativo ao tema Customer
Development. denominado “7he Entrepreneur’s Guide to Customer Development’, que para além de
simplificar o conceito Custorner Development, tornando-o acessivel a qualquer empresa, também ilustra
0s passos associados ao Custormer Discovery.

De acordo com Blank (2005), um produto desenvolvido com um extenso input dos consumidores, tem
uma maior probabilidade de atingir o sucesso que um produto desenvolvido /r7-fouse, ou seja, a utilizacao
de modelos tradicionais de desenvolvimento de produto, apresentam uma menor taxa de sucesso. Tendo
em conta esta linha de pensamento, surgiu o Customer Development, mais especificamente, um
framework de 4 passos, representado na Figura 5, que tem como objetivo descobrir e validar o mercado
associado ao produto, construir as funcionalidades que realmente resolvem as necessidades do cliente,
testar os métodos corretos para adquirir/converter os clientes e distribuir corretamente os recursos

necessarios para escalar o negécio (Cooper et al., 2010).

-
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Proposed Business . Seale Exscution
VP ”) Mode! _
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Proposed A Sales & Marksting \ .
w Q:Ii:-:j

r~ Dpivot
Figura 5 - Os 4 passos do Customer Development de Steve Blank (Retirado de Cooper &
Vlaskovits, 2010)
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A primeira fase serve para identificar se o produto resolve um problema de um determinado grupo de

utilizadores (Customer Discover)). De seguida, é feita uma analise para verificar se o mercado é

suficientemente grande para gerar a construcdo de um negocio viavel (Customer Validation).

Posteriormente, inicia-se o processo de captura de clientes, através de vendas repetitivas e da

implementacao de estratégias de marketing (Company Creation). Por Ultimo, sao criados departamentos

€ processos operacionais para suportar o processo de venda e posterior criacdo da empresa (Company

Building).

Como consequéncia, Cooper e Vlaskovits (2010), descreveram um conjunto de conceitos-chave, Tabela

1, essenciais ao entendimento do Customer Development. Segundo os autores, estes conceitos devem

ser dominados para permitir a adaptacado da Customer Development Framework a diferentes tipos de

negocios e diferentes objetivos.

Tabela 1 - Conceitos Chave do Customer Development

Conceito Descricao
Utilizadores que percebem o valor do produto antes do mercado principal.
Early Adopters _ - -
 Adop Essencialmente objetivam a resolucao dos seus problemas.
Processo de repartir um grande mercado em grupos de clientes mais pequenos que
Segmentacio partilhem as mesmas necessidades, interesses e localizacdo. Para além disso,

respondem, similarmente, aos mesmos canais de marketing e vendas.

Tipo de Mercado

Conceito atribuido por Steve Blank para descrever diferentes tipos de condicdes do
mercado enfrentadas por novos produtos (Mercado Existente, Mercado Inexistente,

Mercado Re-segmentado).

Posicionamento

Ato de colocar, mentalmente, o produto num ambiente de negdcio com o objetivo de
entender os beneficios que o cliente vai receber, bem como identificar as nossas

vantagens relativamente a concorréncia.

Ajustamento

produto-mercado

E atingido quando um produto demonstra uma forte procura por parte de um conjunto

de clientes capazes de representarem um mercado consideravel.

Produto Minimo

Viavel (PMV)

Versao mais simples de um produto que pode ser lancada com uma quantidade minima
de esforco e tempo de desenvolvimento, capaz de suscitar a vontade de comprar aos

clientes.

Pivot

Processo de alterar elementos da hipdtese cliente-problema-solucao ou do modelo de

negocio.
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b) Metodologias de desenvolvimento Agil

O desenvolvimento agil pode ser descrito como um conjunto de métodos e técnicas, baseadas no

desenvolvimento incremental e iterativo, que objetivam uma melhor tomada de decisdo. Estas

metodologias, descritas na Tabela 2, focam-se na manutencdo de uma comunicacéo eficiente entre todos

0s envolvidos no projeto e aproximando o cliente a equipa de desenvolvimento, de forma facilitar a

entregas incrementais, frequentes, periodicas e funcionais ao longo do desenvolvimento.

Tabela 2 - Metodologias Ageis

Metodologia

Descricao

SCRUM

Metodologia focada na organizacao e no acompanhamento do desenvolvimento de
software. O desenvolvimento é dividido em iteracdes curtas, denominadas de
sprints. As caracteristicas do produto a ser desenvolvido sdo detalhadas e
priorizadas numa lista titulada de Product Backlog a partir da qual serao
selecionadas, numa reunido denominada de Sprint Planning, as atividades a ser
desenvolvidas. Daily meetings sao realizadas com o intuito de aumentar a
comunicacao entre a equipa, ou seja, cada elemento da equipa apresenta o
trabalho realizado até ao momento, o que ira ser realizado até a proxima reunido,
bem como os impedimentos que possam estar a afetar o desenvolvimento do
trabalho. No final da sprint as funcionalidades desenvolvidas sdo apresentadas
durante o sprint review. Por Ultimo, € realizada uma sprint retrospective que visa a

melhoria continua do processo de desenvolvimento da equipa.

Kanban

Abordagem baseada no 7oyofa Production System que objetiva a limitacdo do
numero de atividades a decorrer, em cada momento através de uma ferramenta

visual.

Extreme
Programming

(XF)

Metodologia criada por Kent Beck nos anos 90 que objetiva a realizacdo de cada
tarefa no momento estritamente necessario, com recurso a uma equipa composta
entre 2 a 10 elementos. Esta Metodologia, baseia-se em cinco valores:
comunicacao, feedback, simplicidade, coragem e respeito e pretende através de
ciclos de desenvolvimento curtos melhorar a produtividade e introduzir momentos

de validacao onde nos requerimentos podem ser adoptados.
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c) FOSS

O conceito de free software foi desenvolvido por Richard Stallman nos anos 80. O seu principal objetivo
era a criacao de um tipo de software capaz de permitir a liberdade, seja para executar, estudar, alterar
ou redistribuir o programa.

Por outro lado, open source software é um tipo de software onde o codigo fonte é partilhado através de
uma licenca em que os detentores dos direitos de autor autorizam o seu estudo, alteracéo e distribuicao
para qualquer pessoa e para qualquer proposito.

No entanto, embora ambos os tipos de software apresentem uma definicdo semelhante, os dois termos
ndo sdo idénticos uma vez que enquanto que o free software remete para a liberdade do utilizador o
open source software inclui algumas restricées. Por exemplo, o sistema operativo android apesar de ser
open source ndo pode ser classificado como free software, uma vez que ndo cumpre todos os pilares de
liberdade.

Assim, FOSS é software que ¢, simultaneamente, considerado Free e open-source quando permite a
utilizacao, copia, estudo e alteracao do software, ao mesmo tempo que autorizam a partilha do codigo

fonte, para que qualquer pessoa possa melhorar o software.

2.2.2  Principios-chave do Lean Startup

Tal como apresentado no livro de Eric Ries (2011), existem um total de 4 principios do Lean Startup,

sendo eles:

i. Empreendedores estdao em todo o lado: empreender inclui qualquer um que esteja a criar
um produto ou servico num ambiente de extrema incerteza, ou seja, a abordagem Lean Startup
foi desenvolvida para funcionar em empresas de qualquer tamanho, setor ou atividade.

ii. Empreender é gerir: uma szarfup é uma instituicao, nao um produto, ou seja, a abordagem
Lean Startup sugere um estilo de gestao especifico para situacdes de extrema incerteza.

iiii. Validated learning: uma startup nao existe apenas para fabricar algo e ganhar dinheiro, mas
também para aprender a desenvolver negdcios sustentaveis. Desta forma, devem utilizar
experiéncias para testar cada elemento da sua visao.

iv.  Construir-Medir-Aprender: qualquer starfup deve primar por um rapido ciclo de feedback
dos produtos em construcéo, de forma a rapidamente medir o seu sucesso com os clientes para

identificar que funcionalidades pivotar ou preservar.
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2.2.3 0 Ciclo Construir-Medir-Aprender

Eric Ries desenvolveu uma das partes centrais da metodologia Lean Startup a partir do ciclo Observar,
Orientar, Decidir e Atuar (OODA). O objetivo do ciclo construir-medir-aprender é orientar o empreendedor
para que este coloque os seus produtos nas maos do cliente, de forma a obter um feedback que possa
ser usado para rejeitar ou validar os seus pressupostos acerca do mercado, ou seja, Ries elaborou um
processo de desenvolver uma ideia num protétipo, testa-la e usa-la como feedback para pivotar ou manter

uma ideia. Na Figura 6, esta demonstrado o ciclo construir-medir-aprender.

Aprender

Figura 6 - Ciclo de feedback construir-medir-aprender

De acordo com Eric Ries (2011), o ciclo deve ser completado no minimo periodo de tempo, ou seja,
devemos construir, medir e aprender rapido. Por exemplo, para aumentar a velocidade da construcao
devem ser desenvolvidos PMVs do produto. De seguida, através do teste A/B deve-se comparar os
resultados das novas versdes do PMV com as anteriores. Por ultimo, deve utilizar-se a técnica dos cinco

porqués, de forma a identificar a causa raiz de um problema.

2.2.4 Os seis passos para a implementacao da metodologia

Com o objetivo de simplificar a implementacdo da metodologia Lean Startup, Eisenmann et al. (2011),

apresentaram um conjunto de seis passos a seguir (Figura 7).
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Figura 7 - Os seis passos para a implementacdo do Lean Startup (Retirado de Eisenmann et al., 2011)

De acordo com os autores, em primeiro lugar é necessario ter uma visdo do problema que vai ser

resolvido e ter uma ideia de uma possivel solucdo. De seguida, é necessario gerar hipoteses para um

possivel modelo de negocio, de modo a que no terceiro passo possam ser especificados os testes dos

PMVs. Consequentemente, e de forma a reduzir os custos associados & metodologia Lean Startup deve-

se na quarta etapa priorizar os testes a realizar. Por fim, os testes sdo realizados e mediante os resultados

obtidos decide-se se 0 PMV deve ser preservado, se deve sofrer uma nova iteracdo de pivotagem ou se

deve ser refutado.
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2.3 Modelo de Negdcio

2.3.1 Definicao de Modelo de Negocio

De acordo com Osterwalder (2005) o nimero de artigos publicados que aludem o conceito modelo de
negocio tem vindo a aumentar, o que evidencia a crescente relevancia que esta tematica tem merecido.
No entanto, e tal como foi possivel verificar pela analise da literatura, ndo existe uma definicao
universalmente aceite por toda a comunidade cientifica e empresarial (Baden-Fuller & Morgan, 2010;
Morris et al., 2005; Osterwalder et al., 2005; Shafer et al., 2005; Teece, 2010; Zott et al., 2010). Como

consequéncia, o conceito de modelo de negocio sofreu alteracdes ao longo do tempo - ver Figura 8.
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Figura 8 - Evolucao do conceito de modelo de negdcio (Adaptado de Osterwalder et al., 2005)

Segundo o trabalho de Morris ef a/. (2005) os modelos de negdcio podem ser divididos em trés grandes

categorias, sendo elas:

e Economica, centrada no lucro;
e Operacional, centrada nos processos internos que permitem a criacado de valor;
e Estratégica, centrada no posicionamento da empresa no mercado e as suas interacdes através

das fronteiras organizacionais.

Na Tabela 3, sao apresentadas algumas das definicbes mais relevantes na literatura revista.
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Tabela 3 - Conceitos de modelos de negocios identificados na literatura

Autor Definicao
(Timmers, Um modelo de negdcio € uma arquitetura para o produto, servico e fluxo de
1998) informacdo, que inclui a descricdo dos varios intervenientes do negdcio e os

respetivos papéis, dos potenciais beneficios para os varios intervenientes do negocio

e das fontes de rendimentos do negdcio.

(Petrovic et al., | Um modelo de negbcio € um modelo para um negocio. Em alternativa, definem-no

2001) como uma representacdo mental de certos aspetos que sdo relevantes para o
negocio.

(Magretta, Um modelo de negocio & um sistema que esquematiza a forma como as pecas do

2002) negocio se encaixam.

(Chesbrough et | Um modelo de negocio € um intermediario entre as entradas técnicas e saidas

al., 2002) econdmicas.

(Shafer et al., | O modelo de negdcio é uma representacao logica de uma empresa no que refere a
2005) escolha, definicao e implementacéo das estratégias mais vantajosas para a area de

negocio em questao.

(Teece, 2010) Um modelo de negocio serve para mostrar a forma como a empresa cria e integra
valor naquilo que oferece aos seus clientes. Para além disso, evidencia a estrutura

de custos e lucros associados ao fornecimento desse valor ao cliente.

(Osterwalder et | Um modelo de negdcio descreve a logica de como uma organizacao cria, entrega e

al., 2010) captura valor.

(Zott et al., | O modelo de negdcio &€ um sistema interdependente de atividades que expande as
2010) barreiras da empresa. Esse sistema permite que a empresa, em conjunto com 0s

Seus parceiros, crie valor e também que se aproprie de parte desse valor.

Como mencionado anteriormente, ainda & necessario alcancar um consenso universalmente aceite para
a definicdo de modelo de negdcio, no entanto, é possivel perceber que no geral todos os autores
consideram um modelo de negocio como algo que indica a organizacdo como deve conduzir o seu
negocio.

Adicionalmente, aliado ao crescimento do interesse pelo conceito de modelo de negocio, também o

conceito de estratégia tem vindo a captar a atencao da comunidade cientifica. Assim, e no esforco de
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separar modelo de negocio da estratégia, Casadesus-Masanell e Ricart (2011), consideraram um modelo
de negdcio com a légica da empresa, que descreve a forma como a empresa trabalha e cria valor para
os clientes, enquanto que a estratégia se refere ao conjunto de estratégias que uma organizacdo pode
escolher. Segundo 0os mesmos autores, nos ultimos anos a estratégia tem vindo a ser considerada como
0 elemento principal da competitividade, no entanto, é expectavel que no futuro sé com a combinacéo

de modelo de negdcio e estratégia é que as vantagens competitivas serdo asseguradas (Teece, 2010).

2.3.2 Elementos chave do Modelo de Negdcio

Semelhantemente a definicdo de modelo de negocio, varios autores desenvolveram nos ultimos anos
diferentes opinides analogamente aos elementos constituintes do modelo de negdcio. Nesse sentido,
Shafer et a/. (2005) analisaram um total de doze publicacdes, consideradas relevantes pelos autores,
obtendo ao todo 42 elementos chave, possiveis de serem considerados como parte de um modelo de
negdcio. Adicionalmente, os mesmos autores identificaram, através de um diagrama de afinidades, os
elementos mais vezes citados organizando-os em quatro grandes categorias, nomeadamente, escolhas
estratégicas, criacao de valor, captura de valor e rede de valor.

Na Tabela 4 ¢é possivel consultar as diversas perspetivas referentes aos elementos chaves dos modelos

de negocio observadas na literatura revista.

Tabela 4- Componentes de um modelo de negdcio (Adaptado de Shafer et al., 2016)

(Timmers, | (Amit | (Petrovic | (Magretta, | (Osterwalder
1998) & Zott, etal, 2002) et al., 2010)
2001) 2001)

Rede de valor X
Cliente  (Mercado  alvo, X X X
planeamento)
Recursos/Ativos X X X X
Proposicao de valor X X
Capacidades/Competéncias X
Processos/Atividades X
Receitas/Precos X X X
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Custos X X

Fluxos de informacéao X X

Saidas X

Fluxos de produtos ou X

Servicos

Relacionamentos com o0s X X

clientes (CRM)

Aspetos financeiros X

Oportunidades de negocio X

Fluxos de caixa X

Interface com o cliente X
Logica econdmica X

2.3.3 Tipos de novos Modelos de Negocio

Os tipos de modelos de negdcio sdo modelos adotados por outras empresas que podem ser utilizados
para orientar um determinado negdcio ou para gerar novos modelos de negocio. Estes padrdes surgem
com o intuito de exemplificar determinado comportamento que é similar a um conjunto de empresas
sendo, muitas vezes, vinculados a uma empresa, de forma a facilitar a memorizacdo da configuracédo do
modelo e 0 seu comportamento. A titulo de exemplo, podemos destacar as configuracdes dos modelos
de negocio que foram analisados em trabalhos cientificos, nomeadamente, o0 modelo de negocio da
empresa Ryanair: (Casadesus-Masanell & Ricart, 2011), Xerox* (Chesbrough et al., 2002) e Dells
(Magretta, 2002).

Através do estabelecimento do facil acesso a uma enorme quantidade de informacédo e a novos canais
de distribuicao, a internet obrigou os Brick and Mortar Businesses a reconsiderarem os seus modelos de
negocio. Tal como foi referenciado por determinados autores, surgiram nas ultimas décadas novas
formas de conduzir um negocio. Este fenomeno desencadeou novos padrdes de modelos de negocio,

alguns dos quais representados na Tabela b.

1 Site: https://www.ryanair.com/pt/pt/
1 Site: https://www.xerox.com
s Site: https://www.dell.com/en-us
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Tabela 5 - Padrdes de modelos de negocio

Autores Padroes de Modelos de Negocio

e-shop, e-procurement; e-auction, e-mail: 3rd
Party Marketplace; Virtual communities,; Value
(Timmers, 1998) Chain Service Provider; Value Chain Integrator;
Collaboration Platforms, Information Brokers;

Trust Services

Brokerage Model: Advertising Model; Informediary
Model; Merchant Model: Manufacturer (direct)
Model:  Community Model: Affiliate  Model;
Subscription Model; Utility Model.

(Rappa, 2004)

Desagregando Modelos de Negdcio; A Cauda
(Osterwalder et al., 2010) Longa; Plataformas Multilaterais; GRATIS como
Modelo de Negdcio; Modelos de Negdcio Abertos

De acordo com Baden-Fuller e Morgan (2010), alguns modelos de negdcio nao sao apenas scale models,
isto €, uma representacdo de como as coisas funcionam, mas também role models, ou seja, sdo modelos
ideais, que sdao admirados e que podem oferecer uma fonte de inspiracdo para novos modelos de
negocio. Nesse contexto, Gassmann (2013) através da analise de 250 empresas identificou um conjunto
de 55 padrdes de modelos de negocio que serviram/servem como base para a criacao de novos modelos
de negocio. Exemplos desses padrdes incluem, por exemplo, o modelo “whife /abel’, onde a empresa
produtora permite que o seu produto seja vendido sob o nome de outras marcas, e 0 modelo “pay per

use’, onde a utilizacdo do servico € medida e o cliente apenas paga por aquilo que utilizou.

2.3.4 Concecao do Modelo de Negocio

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2010), tal como um designer é capaz de criar coisas novas e
descobrir coisas nao exploradas os homens de negdcios devem praticar desigr todos os dias para criar
melhores organizacOes, estratégias, modelos de negdcio, processos e projetos. Ou seja, os gestores
devem fazer uso de ferramentas de design como complemento das suas aptiddes para o negocio. No
livro Business Model Generation (2010), os autores propdem um conjunto de 6 praticas que podem ser

utilizadas para a elaboracao de um modelo de negocio, sendo elas:
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e Otica do cliente: Nesta pratica o gestor deve desenvolver um modelo de negacio tendo em
conta a dtica do cliente. Para isso, e com recurso ao mapa da empatia, o gestor identifica o perfil
do cliente, o que Ihe permite perceber o que é que ele esta verdadeiramente disposto a comprar;

o Elaboracao daideia: A elaboracao de um modelo de negocio através de novas ideias necessita
de um processo criativo, por exemplo, numa primeira fase é utilizada uma sessdo de
brainstorming para que surja um elevado numero de ideias. De seguida, através dos epicentros
de inovacao, Anexo |, ou das perguntas “What if?” sdo selecionadas as ideias mais adequadas;

e Pensamento visual: De acordo com os autores, o pensamento visual é indispensavel para o
trabalho com modelos de negocio. Dessa forma, sugeriram uma pratica que apela a utilizacao
de ferramentas visuais, tais como, desenhos, esquemas, diagramas e notas Postit* para
construir e discutir, de uma forma mais clara, um modelo de negocio;

o Prototipagem: Os prototipos servem como auxiliares de pensamento destinados a explorar
possibilidades novas. Assim, os autores sugerem que através da utilizacao de prototipos de
diferentes escalas as ideias rudimentares sejam delineadas e registadas, se explore aquilo que
seria necessario fazer para a ideia funcionar, se examine a viabilidade da ideia e se investigue a
aceitacao pelos clientes bem como a sua viabilidade;

e Contar uma histéria: Nesta pratica, os autores sugerem que o modelo de negbcio seja
apresentado como se de uma historia se tratasse uma vez que contar uma boa historia ajuda a
comunicar eficazmente o que é que esta em causa. Para além disso, as historias ajudam a
alcancar a atencao dos ouvintes bem como preparar uma discussao detalhada de um modelo
de negdcio e da légica que lhe esta subjacente;

o Cenarios: A pratica guiada por cenarios é especialmente util no desenvolvimento de modelos
de negocio novos ou na inovacao em torno de modelos existentes. De acordo com os autores,
podem ser utilizados dois tipos de cenarios. O primeiro descreve varios contextos de clientes,
enguanto que o segundo, descreve ambientes futuros nos quais o modelo de negocio pode ter

de concorrer.

Em ultima analise, &€ importante referir que o uso destas praticas nao é sinonimo de obrigatoriedade nem
de sucesso. Ou seja, cada projeto de desenvolvimento de modelo de negdcio tem as suas necessidades

e deve ser desenvolvido de acordo com os seus contextos e objetivos.
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2.3.5 Processo de Concecéo do Modelo de Negocio

Tal como a inovacao de um produto ou servico, cada projeto de design de um modelo de negocio é unico
e apresenta os seus proprios desafios, obstaculos e fatores criticos de sucesso. Geralmente, o design e

inovacao de modelos de negdcio almeja alcancar um dos seguintes objetivos:

1. Satisfazer as necessidades do mercado existentes, mas nao servidas;

2. Trazer tecnologias, produtos ou servicos novos para o mercado;

3. Melhorar, fazer entrar em rutura ou transformar um mercado existente com um modelo de
negocio melhor;

4. Criar um mercado inteiramente novo.

Desta forma, uma equipa de design e inovacao enfrentard desafios como encontrar o modelo certo,
testar o modelo antes do lancamento total, induzir o mercado a adotar o novo modelo, adaptar
continuamente o modelo em resposta as reacoes do mercado e gerir a incerteza.

Por outro lado, as organizacdes estabelecidas que se esforcam para inovar os seus modelos de negocio

movem-se devido a uma das seguintes motivacoes:

1. Crise do modelo de negdcio existente (Reativas);

2. Ajustar, melhorar ou defender o modelo existente para o adaptar a um meio envolvente em
mudanca (Adaptativas);

3. Trazer tecnologias, produtos ou servicos novos para o mercado (Expansivas);

4. Preparar o futuro explorando e testando modelos de negdcio completamente novos que

podem eventualmente substituir os existentes (Pré-ativas).

Deste modo, desafios como desenvolver o apetite por novos modelos, alinhar modelos novos e antigos,
gerir 0s interesses estabelecidos e focar no longo prazo podem surgir ao longo de um processo de design
e inovacao de modelo de negdcio em empresas estabelecidas.

Assim, Osterwalder et a/.. (2010) desenvolveram um processo que visa oferecer um ponto de partida na
base do qual, praticamente todas as organizacdes podem adotar esta abordagem independentemente
dos objetivos ou motivacdes. De um modo resumido, a Tabela 6, expde os objetivos, o ponto de foco e

a descricao de cada uma das etapas do processo.

27



Tabela 6 - As 5 fases do processo de Concecao do Modelo de Negdcio, adaptado de Osterwalder et al.,

2010)
Ponto de
Objetivo Descricao
foco
Preparar um projeto Prepararacao | Reunir todos os elementos necessarios ao design
de design de um bem-sucedido de um modelo de negdcio. Criar a
modelo de negdcio consciéncia da necessidade de um modelo de
Mobilizar bem-sucedido negdcio novo, descrever a motivacao e/ou o objetivo
que esta por detras do projeto e estabelecer uma
linguagem comum para descrever, criar, analisar e
discutir os modelos de negocio
Investigar e analisar Imersao A equipa responsavel pela Concecdo do Modelo de
elementos Negdcio deve mergulhar nos conhecimentos
necessarios ao relevantes: cliente, tecnologia e ambiente. Assim,
Compreender
esforco de Concecéo deve recolher a informacdo, entrevistar os
do Modelo de especialistas, estudar os potenciais clientes,
Negocio identificar as necessidades e os problemas
Gerar e testar opcdes | Pesquisa Transformar a informacao e as ideias da fase anterior
de modelos de em prototipos do modelo de negdcio que possam ser
Concecao negdcio viaveis e explorados e testados. Depois de uma intensa
selecionar a melhor pesquisa em torno do modelo de negocio, deve-se
selecionar o mais satisfatdrio
Implementar o Execucao Implementar a Concecdo do Modelo de Negdcio
Implementar | protétipo do modelo selecionado
de negdcio no terreno
Adaptar e modificar o | Evolugéo Criar estruturas de gestdo para vigiar, avaliar e
Ger modelo de negdcio adaptar ou transformar continuamente o modelo de
erir

em resposta a reacao

do mercado

negacio.
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2.4 Ferramentas e Técnicas

2.4.1 De suporte ao Desjgn Thinking

Com o objetivo de suportar a aplicacao Design Thinking, tém sido associadas as diferentes fases dos

modelos de Design Thinking um conjunto de ferramentas/técnicas. Por exemplo, na Tabela 7, é possivel

constatar estas diversas ferramentas, e a sua descricao, as quais podem ser utilizadas nas diferentes

etapas do modelo D-School. Estas ferramentas/técnicas inovadoras podem ser utilizadas nos workshops

de Design Thinking, de forma a potenciar o pensamento criativo e o desenvolvimento de solucoes

inovadoras.

Tabela 7 — Ferramentas e Técnicas de Design Thinking

Etapa Ferramenta/Técnica

Descricao

Mapa dos stakeholders

Representacao visual que permite visualizar os varios
stakeholders (individuais ou grupos) da empresa, 0 seu nivel

de interesse e a sua importancia para a empresa.

Entender Customer journey

Diagrama que descreve os diferentes estagios de interacao
do cliente com a empresa, desde a procura pelo produto até
ao acesso ao servico de cliente. Dessa forma, é possivel ter
uma visao geral de todo o ecossistema e identificar possiveis

melhorias

Mapa mental

Representacao visual que ajuda na estruturacao da
informacao, permitindo uma melhor analise, compreensao e

sintese de ideias e conceitos.

Antropologista

Observar

O pesquisador deve observar o cliente no mundo real, ou
seja, deve acompanhar as atividades do mesmo por um
determinado periodo de tempo, sem interferir na acao.
Assim, deve-se observar a interacdo do cliente com os
demais atores e também do cliente com outros processos

relacionados ao problema.

Imitador

Trata-se de um processo de experienciar a vida do cliente,

isto €, o pesquisador coloca-se no papel do cliente e tenta
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vivenciar a sua rotina. O tempo da experiéncia pode ser

superior a um dia.

Entrevista

Método que procura, em dialogo com o entrevistado,
obter informacdes geralmente com recurso a questionarios

previamente elaborados.

Ponto de

Vista

Storytelling

Esta técnica ajuda a explicar as interconexdes entre pessoas
em diferentes situacoes e contextos. As histérias auxiliam na
representacao do ponto de situacao e permitem um primeiro
processo de feedback relativamente ao problema em
questdo. Para além disso, podem ser apresentadas em
diversos formatos (video, imagens, quadros, etc). Esta
P

ferramenta também pode ser utilizada na etapa “Profotype

para feedback da solucao.

Nugget Frame

Trata-se de uma representacdo que permite os membros da

equipa capturarem o que € mais importante e porqué.

Persona

As personagens ficticias objetivam a representacao dos
diferentes tipos de utilizadores que possam utilizar o0 nosso

produto ou servico de uma forma semelhante.

Ideacao

Brainstorming Reverso

E um modo de trazer uma nova perspetiva para a geracao
de ideias. Esta técnica pode ser particularmente util quando
uma equipa se encontra cética relativamente a um projeto

ou quando possui falta de energia.

Método 6-3-5

E uma forma modificada do brainstorming classico que
incentiva a participacao igualitaria de todos os membros da
equipa, utilizando a geracao de ideias por escrito em vez da
forma verbal. Resumidamente, consiste em 6 participantes
supervisionados por um moderador que lhes pede para

escrever 3 ideias num femplate especifico em 5 minutos.

Super Hero

Brainstorming

Em vez de uma sessao tradicional de brainstorming, cada
elemento da equipa deve escolher e assumir a identidade de
um super-herdi e tentar encontrar uma solucao para o

problema que esse super-heroi provavelmente sugeriria.
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Os participantes sdo expostos a tarefas que nao fazem
sentido nenhum, no entanto, estas tém uma relacdo com a
tarefa real do workshop. Apds uma primeira fase de
Provocacao brainstorming, onde novas formas de pensar e solucdes
pouco comuns foram encontradas, devem-se extrair os
principios por detras das novas ideias e aplica-los a tarefa

real.

Representacao grafica da solugdo por meio de desenhos
. esquematicos que descrevem o processo de negocio. Esse
Prototipagem em papel . o . o
prototipo deve ser sujeito a andlise dos possiveis clientes

para que, num processo interativo, possa ser melhorado.

Prototipar
Método muito similar a técnica do imitador, no entanto, ao

invés de se experienciar o problema, neste método,
Dramatizacéo
pretende-se um profundo entendimento da eficacia do

prototipo experimental.

Técnica utilizada para avaliar um produto, funcionalidade ou
User-testing
prototipo com utilizadores reais e/ou stakeholders.

Ferramenta utilizada para capturar e organizar as
Testar informacdes dos testes realizados, de forma a aprimorar o
Feedback-grid produto ou servico de acordo com as necessidades do
cliente. Este mapa ¢ dividido em 4 partes iguais,

nomeadamente, gostos, desejos, perguntas e ideias.

Podemos perceber que existem diversas ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas em cada uma
das etapas do processo de Design Thinking. Assim, é responsabilidade do Design Thinker selecionar e

adaptar as ferramentas e técnicas mais indicadas a equipa e ao problema que se pretender solucionar.

2.4.2 De suporte ao Lean Startup

Apds uma breve apresentacdo dos principais conceitos associados ao movimento Lean Starfup no
Subcapitulo 2.2, nesta seccdo serdo apresentadas algumas ferramentas e técnicas que podem ser Uteis

na geracao de um PMV e na recolha de feedback.
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O PMV representa a versdo do produto que fornece maior feedback ao ciclo construir-medir-aprender

(Ries, 2011). Ou seja, rapida aprendizagem e a possibilidade de testar diferentes hipoteses, através do

PMV, gerando um conjunto de requisitos que podem ser utilizados para que rapidamente se ajuste o

produto as novas direcdes, baseadas nas necessidades dos clientes. Assim, surgiram diversas

ferramentas que podem ser utilizadas como suporte a definicdo das funcionalidades iniciais de um

produto, como por exemplo, o Story Mapping e o modelo de Kano, bem como diferentes técnicas de

representacdo de um PMV. Na Tabela 8, esta representada uma breve descricdo das diferentes

ferramentas e técnicas acima referidas.

Tabela 8 - Ferramentas/Técnicas de suporte ao PMV

Ferramenta/Técnica

Descricao

Story Mapping

Esta ferramenta permite, através da visualizacdo da solucdo como um todo, o

planeamento e a priorizacado das diversas funcionalidades.

Modelo de Kano

Modelo bidimensional que descreve a relacdo entre a funcdo do produto e a

satisfacdo do cliente.

PMV Wizard of Oz

Esta abordagem utiliza um mockup que cria no cliente a sensacéo, de estar a
interagir com o produto final automaticamente, no entanto, este esta a ser gerido

manualmente no backend.

PMV por Video

Esta técnica consiste num simples video que explica o que é o produto e 0 que 0s
clientes podem fazer com ele. Um exemplo famoso é o video PMV criado para a
Dropboxs que foi capaz de subir o niimero de registos de 5000 para 75000, apenas

€m uma noite.

PMV de uma

Funcionalidade

Tal como o nome indica, este produto possui apenas uma funcionalidade. Esta

abordagem permite que o cliente se foque na funcionalidade principal.

PMV Concierge

De realcar que esta abordagem € uma experiéncia e nao um produto. Ou seja, em
vez de se gastarem esforcos na criacdo do produto, numa primeira fase, deve-se
perceber quem realmente sao os clientes, o que eles realmente querem e quanto

estao dispostos a pagar.

PMV Fundraising

Nesta técnica sao utilizadas plataformas de fundraising para validacao da ideia a
um baixo risco a0 mesmo tempo obtém-se recursos financeiros que permitem o
desenvolvimento da ideia. Resumidamente, o cliente paga pelo produto antes de

ele ser lancado no mercado.

15 Site: https://www.dropbox.com/?landing=dbv2
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Por outro lado, e como suporte a recolha de feedback tanto dos protétipos como do PMV existe um
conjunto de ferramentas que podem ser utilizadas ao longo do processo construir-medir-aprender, de
forma a aumentar a qualidade da informacao obtida e melhorar a tomada de informacéo, por exemplo,

User Testing’, Google Analytics®, Mixpanel e Segmente.

2.4.3 De suporte a Concecao de Modelos de Negocio

Conforme citado no Subcapitulo 2.3 existe uma multiplicidade de opinides relativamente aos elementos
chave de um modelo de negdcio. Consequentemente, surgiram ao longo dos Ultimos anos um conjunto
de Canvas, sugeridos por diferentes autores, que podem ser utilizados para representar o0 modelo de

negocio. De seguida, serdo apresentados alguns desses Canvas.

o Business model canvas

Desenvolvida por Osterwalder et a/. (2010), esta ferramenta é constituida por nove blocos que permitem
descrever todos os modelos de negocio imaginaveis. Visualmente intuitiva, rapidamente ganhou grande
adesao, uma vez que permite num “Unico mapa” representar os nove componentes de um negocio e as

respetivas interacdes. Na Figura 9, podemos observar o business model canvas.

- . Z = ¢
Key e | Key a Value . Customer r Customer )
Partners ‘_‘), Activities U, | Proposition RE4g Relationships v Segments lY

~

Key O Channels Sy
Resources G \‘J

Cost £ Revenue &

3
Structure J Streams \;

Figura 9 — Business model canvas (Retirado de Osterwalder et al., 2010)

v Site: https://www.usertesting.com/

1 Site: https://analytics.google.com/analytics/web/
v Site: https://mixpanel.com/

» Site: https://segment.com/
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Para melhor percebemos o funcionamento do Canvas, sera apresentada uma descricdo sucinta de cada

bloco:

1.

Segmento de Clientes: Descricdo dos diversos grupos de pessoas ou organizacdes que a

empresa visa atingir;

Proposta de Valor: Descricao do conjunto dos produtos ou servicos que criam valor para um

segmento de clientes especifico;
Canais: Descricdo de como uma empresa comunica e tenta influenciar os seus segmentos de
clientes para oferecer uma proposta de valor;

Relacdo com os clientes: Descricdo do tipo de relacbes que uma empresa estabelece com os

segmentos de clientes especificos;

Fluxo de Rendimentos: Representacao do dinheiro que uma empresa gera a partir de cada

segmento de clientes;

Recursos-Chave: Descricdo dos ativos mais importantes para o funcionamento do modelo de

negocio;

Atividades-Chave: Descricdo das coisas mais importantes que uma empresa deve fazer para

conseguir que o seu modelo de negbcio funcione;

Parcerias-Chave: Descricao da rede de fornecedores e parceiros que fazem o modelo de negocio

funcionar. As empresas criam aliancas para otimizar o modelo de negocio, reduzir o risco e
adquirir recursos;

Estrutura de Custos: Representacao de todos os custos envolvidos na operacionalizacdo de um

modelo de negdcio;

0 “Triangulo Magico”

Tal como explicado no documento de trabalho “St. Gallen Business Model Navigator” (2013) o “Triangulo

Magico” é uma alternativa a representacao e analise de um modelo de negocio. Esquematicamente, o

triangulo é composto por quatro dimensodes centrais, nomeadamente, quem, o qué, como e valor (Figura

10).
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What do you offer to
the customer?

(What? |
\ j

Value
Proposition

How is revenue How is the value

created? proposition created?
Revenue
T Model P
Value?, How? |
> Who is your target .

customer (segment)?

Figura 10 - O "Triangulo Magico" (Retirado de Gassmann et al., 2013)

Desta forma, 0 modelo de negocio da empresa torna-se mais facilmente percetivel uma vez que com
a resposta a essas quatro questdes fundamentais ¢ identificado o cliente alvo, a proposta de valor

para o cliente, a cadeia de valor e 0 modelo de receita que ira capturar o valor.

o Plan Cruncher

Esta ferramenta de negdcio, desenvolvida pela empresa Lunatech Ventures, permite ao utilizador
criar, em poucos passos, uma visao geral de uma pagina de um modelo de negocio complexo. Para
isso, o utilizador deve fazer uso de /cons para descrever um negdcio que esteja a planear, conforme

exemplificado na Figura 11, por exemplo.

2 Site: https://lunatech.com/
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Sliced Bread 2.0
Lunatech Wentures contact-us@lunatech-ventures com

It is a high-risk idea. We have a new idea.

This is going to be the best thing since sliced bread.
Better, even, than Web 2.0. Sure, everyone says that,
but this time it's really true.

Product

We have a working demo. We own the |P.

We have samples of our new product. Itf's crunchy. We
also own the rights to our revelutionary new recipe,
which is fully patent-free

Funding

OO®

Ve need 24 months VWe are bootstrapping. We need
seed funding.

We need initial funding to develop our prototype inta
the praduct. Our prajections show that we will be
cash-flow positive in two years

Additional information

We are fully committed to creating a world where there
are better things than sliced bread.

Team

® X ®

We have a business network. We are not going to build
it. We have an entrepreneur.

We have years of experience in the Dutch
'broodvervangers’ industry: our relentless CEO will
levarage our existing network of contacts,

Revenue

We will monetise later. We have a revenue forecast.
We will start by getting users,

In the first phase we will create our market with a
freemium breakfast madel, followed by direct retail
sales and recipe licensing deals

Partnership

We offer 30 per cent. We offer a shares deal

Ve are looking for a business partner who will take a
significant stake, fully sign-up to our product vision, and
help develop our strategy

Figura 11 - Exemplo de aplicacao do Plan Cruncherz

Em suma, o principal objetivo desta ferramenta passa por simplificar a visualizacdo da ideia de negbcio,
expondo como ela ira criar e entregar valor ao cliente.
Adicionalmente, foram desenvolvidas ferramentas de suporte ao desenvolvimento de modelo de negdcio,

como por exemplo:

e Mapa da empatia
Esta ferramenta, desenvolvida pela empresa de pensamento visual XPLANE=, ajuda a eshocar os perfis
dos segmentos dos clientes. Através da Figura 12, podemos perceber que o0 mapa se encontra dividido

em 6 blocos, nomeadamente, vé, ouve, pensa e sente, diz e faz, dor e ganho.

2 Retirado de: http://business-survival-toolkit.co.uk/stage-three/business-planning/the-plan-cruncher.html
= Site da empresa XPLANE: https://www.xplane.com/
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What does she
THINK AND
FEEL?

what really counts
major preoccupations
worries & aspirations

What does she

HEAR?
what friends say
what boss says
what influencers say

What does she
SEE?
environment
friends
what the market offers

What does she
SAY AND
DO?
attitude in public

appearance
behavior toward others

PAIN GAIN

fears wants/needs

frustrations measures of success
obstacles obstacles

Figura 12 - Mapa da empatia (Retirado de Osterwalder et al., 2010]

A utilizacao deste mapa permite uma melhor percecao daquilo que o cliente esta disposto a comprar
uma vez que é identificado tudo aquilo que o cliente vé no seu meio envolvente, desde as atitudes
do nosso cliente, comportamento em publico, medos, frustracoes, obstaculos, medidas de sucesso
e desejos/necessidades.

e Value Proposition Canvas

Esta ferramenta, desenvolvida por Osterwalder ef a/. (2010), auxilia na criacao e teste de propostas
de valor devendo ser usada para continuamente melhorar as propostas de valor que vao ao encontro
do perfil dos clientes. O Value Proposition Canvas pode ser utilizado tanto por organizacdes existentes
como por novos empreendedores e descreve sintética e graficamente os beneficios que os clientes

podem esperar dos produtos ou servicos a desenvolver.
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The Value Proposition Canvas

Vaive Propasition

Gain Creators

[
Q

Products Customer
& Services Job(s)
ki ||
s
Pain Relievers

®

® Strategyzer
sirategyzercom

Figura 13 - Value Proposition Canvas (Retirado de Osterwalder et al.,2014)

Como podemos verificar na Figura 13, do lado direito, esta representado o perfil do cliente que
descreve um segmento de cliente especifico de forma mais estruturada e detalhada, dividindo-se em
objetivos, dores e ganhos. Do lado esquerdo estamos perante o mapa de valor que caracteriza uma
proposta de valor especifica, dividindo-se em produtos ou servicos, analgésicos e potenciadores de
ganhos. De salientar que se atinge a adequacao quando os produtos ou servicos produzem
analgésicos e potenciadores de ganhos que correspondem a um ou mais objetivos, dores e ganhos
que sdo importantes para o cliente.

e  BMI Pattern Cards

Apds o estudo de diversas empresas, Gassmann (2013) chegou a conclusao que mais de 90% de
todos os modelos de negocio eram o resultado da combinacao de cerca de 55 modelos de negdcio
basicos. Como resultado, Oliver Gassmann, Karolin Frankenberger e Michaela Csik desenvolveram
um conjunto de 55 cartas, em que cada uma representa um dos modelos de negdcio identificados.
Estes padrdes de negocio podem ser utilizados como um femplate em sessdes de ideacao de novos
modelos de negdcio, uma vez que ajudam a gerar novas ideias e a modificar o modelo de negocio
atual através da exposicdo de novas possibilidades. A primeira edicdo surgiu em 2013, no entanto,
0s recentes avancos da tecnologia /o7 levaram a publicacao da segunda edicao com 5 novos modelos

de negocio.
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e Lean Cards

De acordo com Osterwalder ef al. (2014) , qualquer proposta de valor e modelo de negdcio deve ser

questionado na sua fase inicial. Assim, os autores propdem a criacao de hipoteses, isto &, algo que

precisa de ser verdade para que a ideia funcione parcialmente ou na totalidade. Dessa forma,

surgiram os 7est and Learning Cards (Figura 14) que permitem estruturar as experiéncias que vao

ser realizadas, testar hipoteses e estruturar os /nsights obtidos dos testes.

Test Card

We believe that

4 A AL

To verify that, we will

s 3 wamme

And measure

We are right if

2.4.4 De suporte a estratégia

Learning Card

We believed that

smeny m
From that we learned that

o & 8
STER & DRCIBONS AND ACTONS

Therefore, we will

Figura 14 - Lean Cards (Retirado de Osterwalder et al., 2014)

De acordo com o Capitulo 2.4, de forma a estabelecer uma forte vantagem competitiva deve-se trabalhar,

paralelamente, 0 modelo de negdcio e a estratégia do negdcio. Assim, nesta seccdo sdo apresentadas

diversas ferramentas de suporte ao processo de analise e planeamento estratégico, descritas na Tabela

9, que podem ser utilizadas por qualquer sfartup ou equipa de inovacao.

Tabela 9 - Ferramentas de suporte a estratégia

Ferramenta Descricao
s |w A analise SWOT pretende identificar e analisar as vantagens e desvantagens
internas (forcas e fraquezas) bem como os fatores externos positivos ou
O T negativos (oportunidades e ameacas) que podem ter impacto na viabilidade de
SWOT um projeto, produto, etc.
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Estratégia do Oceano Azul

A estratégia do oceano azul, defende que a melhor forma de vencer a
concorréncia é através da descoberta de novos mercados (Oceano Azul) que
ainda nao tenham sido explorados. Para isso, sugere a utilizacao da ferramenta
das 4 acdes - Reduzir, Criar, Elevar e Eliminar - como suporte ao
desenvolvimento de um valor inexistente no mercado. Desta forma, deve-se
utilizar a ferramenta para questionar proposta de valor e modelos de negdcio

assim como para explorar novos segmentos de clientes.

o
Jr
o-0<0

Cinco forcas de Porter

Esta ferramenta pretende evidenciar as cinco forcas que podem influenciar a
industria em que a organizacao se insere, permitindo o desenvolvimento de

uma estratégia adequada ao ecossistema da empresa.

2>

Cadeia de Valor

Este método pretende, de uma forma simples, descrever as principais funcoes
de uma empresa e entender como elas acrescentam valor. Assim, é possivel
analisar as diferentes atividades executadas para a criacdo de valor e utilizar os
resultados obtidos para avaliar de que forma as vantagens competitivas podem

ser melhoradas.

Mapa Estratégico

O mapa estratégico ¢ um diagrama que representa a estratégia da empresa
numa Unica pagina. Geralmente, o mapa é organizado em 4 categorias —
Financas, Aprendizagem e Crescimento, Cliente e Processos Internos -
propostas na ferramenta Balanced Scorecard. De referir, que esta ferramenta ¢
especialmente util para rapidamente comunicar uma visao geral dos objetivos

estratégicos e as suas relacdes.

E

PESTEL

Esta ferramenta ¢ utilizada para monitorizar os fatores macro ambientais que
tém impacto na performance da organizacdao, nomeadamente, os fatores

politicos, econdmicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais e legais.

Anélise Estratégica Caﬁvas

Desenvolvido pelo Professor Doutor Paulo Afonso, esta ferramenta constituida
por 9 blocos — Missao, PEST:, Concorréncia, Industria, Vantagens Competitivas,
Estratégia, Cadeia de Valor, Forcas e Fraquezas e Oportunidades e Ameacas —
resume numa unica pagina algumas das ferramentas estratégicas anteriormente
referidas. Desta forma, torna-se num recurso especialmente Util para apresentar

a estratégia da empresa uma vez que relne todos os aspetos esséncias.
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2.5 Processo de desenvolvimento de novos produtos

2.5.1 Stage-Gate

0O modelo Stage-Gate é um processo, organizado e estruturado, de desenvolvimento e lancamento de
produtos utilizado para diminuir falhas no lancamento de novos produtos e, consequentemente,
aumentar o sucesso das empresas.

Apesar de ser frequentemente associado a Cooper e Edgett, a primeira versao deste processo para o
desenvolvimento de novos produtos foi desenvolvida em 1960 pela NASA# (Cooper, 1994). Porém, foi a
segunda versao, desenvolvida por Cooper e Edgett, que se disseminou em 1990 pela industria mundial.
O seu processo tem como objetivo orientar projetos de novos produtos desde a sua ideacao até ao seu
lancamento no mercado. Este modelo, divide o processo de inovacao do produto num conjunto de stages
e gates, tal como representado na Figura 15. Os sfagestém como principal objetivo realizar um conjunto
de atividades, obrigatorias ou recomendadas, necessarias para o progresso do projeto. Por outro lado,

as gates servem como pontos de controlo e de tomada de decisao.

Detailed Full

Investigation Production

. siness Case Development Testing &

Preliminary (B;;éparation ) ’ Va]idaﬁon Simark}?t

Assessment aunc
Stage Stﬁ;gt‘ Stage Stage Stage
i 2 3 4 o
5
Idea Initial Second Decision Post- Pre-Commer- Post-
Screen Screen on Development cialization Implemen-
Business Review Business tation
Case Analysis Review

Figura 15 - Modelo Stage-Gate (retirado de Cooper, 1990)

Mais especificamente, Cooper (2008) descreve que cada uma das siages deve ter os seus objetivos e

propositos bem definidos, e ser executado proficientemente:

e (Cada stagefoi concebida para se obter informacao, de forma a reduzir as incertezas e riscos do
projeto;

e (Cada stage apresenta um custo financeiro para o projeto superior ao seu sfage precedente;

= Site: https://www.nasa.gov/
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e As atividades ao longo dos stages ocorrem em paralelo e sado realizadas por uma equipa

composta por pessoas de diferentes areas da empresa;

¢ Nenhum departamento é responsavel por nenhuma stage, ou seja, & cross-functional.
Do mesmo modo, Cooper (2008) afirma que as gates sdo constituidas por:

e Entregaveis: o que o lider do projeto e a equipa trazem para o ponto de deciséao;

e (Critérios com base no qual o projeto sera julgado, de forma a permitir eliminar projetos

desajustados.

e Qutputs: Uma decisdo (Go/Kill/Hold/Recycle), juntamente com um plano de acédo para a

proxima stage.

Cooper (1990) afirma que o modelo é ideal para o desenvolvimento de novos produtos uma vez que

aumenta a eficiéncia do processo de inovacao, proporciona tempos de entrada de mercado mais rapidos

e aumenta a eficacia em termos de taxa de sucesso de novos produtos. Adicionalmente, segundo a sua

pesquisa em empresas americanas e canadianas, a implementacao deste processo revelou um aumento

do desempenho, nomeadamente, na melhoria do trabalho de equipa, na reducao de tempos de ciclo e

retrabalho, no aumento das taxas de sucesso, na rapida detecdo de falhas e na reducao do tempo de

ciclo (Cooper, 1995).

No entanto, muitas foram as criticas ao modelo nos Ultimos anos, entre as quais:

Perda de tempo em pontos de validacdo que nao necessitam de ser executadas (Cooper, 1994):
Atrasos na execucao do projeto devido a atividades desnecessarias ou pelo tempo desperdicado
como consequéncia da falta de agenda dos membros responsaveis pela avaliacdo (Cooper,
1994);

Eliminacao do caracter inovador do portfolio de projetos da empresa (Cooper, 1994);
Resisténcia na implementacdo de novas praticas de desenvolvimento (Cooper, 1994);
Supérfluo e complicado para projetos pequenos, isto é, apenas facilita a orientacao de projetos
de grande escala (Tingstrom et al., 2006);

Nao existe consideracado pelos recursos disponiveis nem priorizacao entre projetos (Gronlund et
al., 2010);

Criacéo de procedimentos burocraticos e restricao as oportunidades de aprendizagem (Grénlund

et al., 2010).

Como resultado, as organizacdes tém ajustado e modificado o modelo original ao longo do tempo,

tornando-os, por exemplo, mais flexiveis, adaptaveis, escalaveis, faceis de gerir e integrados com o
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portfélio de gestdo (Cooper, 2009). No entanto, apesar das mudancas efetuadas, o modelo continua a
ser constituido por um conjunto de sfages, onde as atividades sao realizadas e um conjunto de gafes,
onde o trabalho ¢ avaliado e as decisdes tomadas (Cooper, 2014). Assim, passamos a ter um
desenvolvimento de produto mais rapido, focado, agil, “/eaner” e melhor preparado para enfrentar o
ritmo acelerado da inovacdo que assistimos atualmente (Cooper, 2009).

Por ultimo, perspetiva-se que a investigacado futura desta tematica venha a analisar o impacto, positivo e
negativo, da abordagem hibrida agile-stage-gate, bem como estudar os ajustes necessarios a metodologia
agil para que esta se integre da melhor forma no método stage-gate (Cooper & Sommer, 2016, 2018).
Para além disso, Cooper (2019) afirma que com a introducdo de novas técnicas como o Design Thinking,
inovacdo aberta, desenvolvimento do produto lean, Lean Stratup, entre outros, abrem-se novas portas

para a investigacao em impulsionadores de sucesso e em novas praticas de desenvolvimento de produto.

2.5.2 Combinacao de estratégias de inovacéo

Tal como mencionado nas seccOes anteriores a utilizacao de metodologias como o Design Thinking, o
Lean Startup e a Concecao do Modelo de Negocio tém vindo a aumentar, uma vez que estas estratégias
apresentam inumeros beneficios quando utilizadas nos diferentes momentos da inovacdo. Deste modo,
estas devem ser aplicadas complementarmente ao longo de todo o processo de inovacdo, de forma a
melhorar os resultados obtidos e aumentar o sucesso do produto ou servico. No entanto, poucos tém
sido os estudos que abordam ou propéem metodologias que combinem o Design Thinking, o Lean
Startup e a Concecdo do Modelo de Negdcio apesar da elevada literatura existente no que refere a
utilizacao das diferentes estratégias de forma isolada.

Mueller e Thoring (2012) concluiram que, mesmo utilizando técnicas e métodos semelhantes, nao era
comum que as comunidades de Lean Startup e Design Thinking interagissem entre si e citassem os
autores da outra comunidade. Baseando-se na premissa de que ambas as estratégias poderiam

beneficiar uma da outra, sugeriram o modelo “Lean Design Thinking”, representado na Figura 16.
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Figura 16 — Modelo "Lean Design Thinking" (Retirado de Mueller & Thoring, 2012)

Para além da combinacao dos principais aspetos de ambas as estratégias de inovacao, os autores
afirmam que deve ser executado um teste apds cada etapa, em vez de realizado no final do processo, e
deve envolver tanto métodos de teste qualitativos como quantitativos. Como limitacdo ao modelo os
autores afirmam que poderiam nao estar a representar a atual aplicacao dos processos na pratica, dado
que utilizaram apenas a literatura e os modelos de processos publicados.

Assim, estes autores acreditam que o modelo sugerido é o primeiro passo para o estudo da cooperacao
entre as duas comunidades. Para além disso, sugerem que no futuro dever-se-ia aplicar o modelo num
estudo de caso, de forma a validar as suas vantagens comparativamente a aplicacao individual das
diferentes estratégias. Adicionalmente, propdem a utilizacdo de entrevistas estruturadas com praticantes
de ambas as metodologias, para se perceber a aplicacao real de ambos os métodos na pratica.

Na mesma conferéncia onde o modelo anterior foi publicado, Grossman-Khan & Rosensweig (2012)
publicaram um trabalho onde recomenda-se a utilizacdao de um modelo, desenvolvido pela Nordstrom

Innovation Lab, que combina o Design Thinking, o Lean Startup e as metodologias ageis, Figura 17.
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Figura 17 — Modelo de Nordstrom (Retirado de Grossman-Khan & Rosensweig, 2012)

Os autores defendem que na génese das trés abordagens esta uma mentalidade iterativa, um foco nas
necessidades do cliente, e uma tendéncia para a experimentacao rapida, a prototipagem e o teste. Assim,
sugere-se que o Design Thinking deva ser utilizado o mais cedo possivel, para que rapidamente se
identifiquem as necessidades reais dos utilizadores, com o intuito de gerar solucdes desejaveis,
exequiveis e viaveis. De seguida, recomendam o uso da metodologia Lean Starfup para o
desenvolvimento de PMVs, com a finalidade de se obter feedback do utilizador, numa escala
suficientemente grande, para validacao ou refutacao das hipoteses principais ou core. Paralelamente,
propdem o uso das multiplas iteracdes, tipicas das metodologias ageis, de forma a otimizar o processo
e aumentar a velocidade ao longo da etapa bwild do ciclo do Lean Startup.

Em alternativa, Ghezzi et a/. (2015) estudaram o potencial da contribuicdo da concecado do Modelo de
Negbcio e do Lean Starfup tanto para a teoria como para a pratica do empreendedorismo estratégico.
Pelos resultados obtidos & possivel concluir que as empresas que utilizaram ambas as estratégias
alcancaram melhores resultados comparativamente as que usaram apenas a formulacao de um plano
de negocios. No futuro, os autores sugerem que os esforcos de investigacao deveriam passar por
entender melhor a eficacia da Concecdo do Modelo de Negdcio e do Lean Startup no lancamento de
novos empreendimentos, bem como investigar de que forma as relacdes entre as duas estratégias variam
ao longo das fases iniciais de uma starfup. Por outro lado, apontam para a necessidade de se investigar
de que forma a aplicacao simultdnea das duas estratégias no estagio inicial de uma nova empresa pode

ajudar os empreendedores na exploracao de novas oportunidades.
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Ximenes et al. (2015) com o objetivo de desenvolver um software centrado no utilizador, propuseram
um modelo denominado de “Converge’, que combina o Lean Startup, o Design Thinking e as
metodologias ageis. Segundo os autores, os testes realizados indicam que & possivel e produtivo
combinar as diferentes metodologias, ja que o modelo apresenta bons resultados na orientacdo de
projetos de concecao e desenvolvimento de software até ao momento de entrada no mercado.
Adicionalmente, Paula & Araljo (2016) na tentativa de oferecer novos conhecimentos na forma de como
as startups conseguiriam beneficiar da combinacao das diferentes abordagens de desenvolvimento de
software refinaram o modelo de ANordstrom. Qs autores afirmam que trabalhos futuros deveriam
explorar/identificar que ferramentas deveriam ser utilizadas para suportar as equipas no processo de
desenvolvimento de novos produtos ou servicos. Para além disso, sugerem que novas versdes do modelo
devem considerar estratégias que permitam a equipa pensar relativamente a monetizacdo da solucao
em desenvolvimento.

Mais recentemente, Reis et a/. (2019) afirmaram que os recentes sucessos das starfups resultaram num
interesse crescente pelas abordagens empreendedoras. Os autores investigaram como 0s
empreendedores aplicam novas metodologias para a criacdo de um novo negocio, identificando as fases
e as atividades mais importantes. Assim, e apds um conjunto de validacdes propuseram um framework,
representada na Figura 18, que agrega estratégias e abordagens como o modelo de negbcio, o Lean

Startup e o Design Thinking.

External Environment

9 Business
Model
Canvas

7 Customer
Creation

10 Business /\1p Organization

Model | | Construction
Canvas

6 Costumer
Validation

3 Customer S [ I ey
Discovery | 1 |  __|eeeeeee

Figura 18 - Framework de suporte a inciacdo de startup (Retirado de Reis et al., 2019)
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Adicionalmente, os autores identificaram que em investigacao futura dever-se-ia explorar de que forma
os empreendedores poderiam ser assistidos com a aplicacdo de técnicas, ferramentas e estratégias
especificas para starfup nas diferentes fases e estagios.

Em suma, € possivel perceber que a ideia da combinacdo de diversas estratégias como o Design
Thinking, Lean Startup, Concecdo do Modelo de Negdcios e as Metodologias Ageis tem sido alvo de
alguma investigacao nos ultimos anos. No entanto, para além da inexisténcia de um modelo robusto,
aceite pela comunidade cientifica, ainda sdo escassos 0s resultados empiricos que comprovem uma

maior taxa de sucesso aquando da combinacdo das diferentes estratégias.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

A metodologia de investigacdo € importante para explicar como a investigacao foi realizada, mas também
para garantir a qualidade da pesquisa e justificar as decisdes tomadas ao longo da investigacdo. Assim,
0 proposito deste capitulo é apresentar a filosofia subjacente a esta investigacdo bem como introduzir a
estratégia de investigacao utilizada. Adicionalmente, descrevem-se os meios utilizados para recolher e
tratar a informacao necessaria para responder ao objetivo central da dissertacao.

Desta forma, este capitulo esta organizado do seguinte modo, na Seccéo 3.2 é apresentada a abordagem
de investigacdo utilizada, enquanto que a Seccdo 3.3 aborda a estratégia de investigacdo,
nomeadamente, o desenvolvimento do estudo de caso. De seguida, na Seccdo 3.4 aborda-se a questdo
de investigacdo e os objetivos propostos. Por ultimo, a Seccdo 3.5 apresenta as diferentes etapas do

estudo realizado.

3.1 Abordagem de investigacao

De acordo com Saunders et a/. (2009), a filosofia de investigacdo deixa transparecer a forma como
vemos 0 mundo. Como consequéncia, essa visao vai influenciar a estratégia de investigacao e os métodos
que elegemos na construcao do novo conhecimento. Assim, um investigador que esta preocupado com
os factos terda uma visao muito diferente sobre a forma como a investigacdo deve ser realizada
comparativamente ao investigador preocupado com os sentimentos e as atitudes. Dessa forma, nao
somente as suas estratégias e métodos possivelmente diferem notavelmente, mas também as opinides
sobre 0 que é importante e Util serao diferentes.

Tal como foi proposto no diagrama “ 7he Research Onion” (2009), existem 4 filosofias de investigacéo
que norteiam a investigacdo, nomeadamente, o positivismo, o realismo, o pragmatismo e o
interpretativismo. Segundo os mesmos autores, a filosofia de investigacdo adotada tem subjacente a

posicdo ou a perspetiva do investigar face a trés ramos da filosofia:

e Ontologia: Refere-se as crencas do pesquisador sobre a natureza da realidade, isto &, ao estudo
da nossa existéncia e a natureza fundamental da realidade ou do ser. Crencas sobre o que é
real ou verdadeiro determinam o que pode ser conhecido sobre a realidade. Exemplos de
questdes comuns sdo “O que existe?”, “O que é verdadeiro?” e “Como podemos ordenar as
coisas existentes?”.

o Epistemologia: Examina a relacao entre o conhecimento e a pesquisa durante a descoberta.

Assim, esta preocupada com aquilo que é conhecimento aceitavel no campo de estudo, e refere-
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se a como chegamos a saber o que sabemos. Exemplos de questées comuns sao “Como € o
conhecimento adquirido?” e “Como podemos saber o que sabemos?”.

e Axiologia: Refere-se ao que o pesquisador acredita ser valioso e ético. Crencas basicas sobre
0 que & ético sao incorporadas em paradigmas de pesquisa e orientam a tomada de decisdo na

pesquisa.

Tanto o positivismo como o realismo consideram que a realidade é objetiva, refutando a ideia de que é
dependente dos atores sociais. Da mesma forma, ambos defendem que para a producdo de dados
confidveis para a investigacao sao necessarios fendmenos observaveis. No entanto, o primeiro realca a
causalidade e as generalizacdes enquanto que o segundo foca num contexto especifico. Apesar das
semelhancas, estas duas correntes filosdficas distinguem-se, principalmente, na perspetiva axiologica
uma vez que no positivismo a investigacao € livre dos valores do investigador e no realismo a investigacao
nao esta imune aos dos valores, visdes, culturas e experiéncias do investigador (Saunders et al., 2009;
Teixeira et al., 2014).

Por outro lado, a corrente pragmatica defende que o ponto de vista do investigador deve ser escolhido
tendo em conta a pergunta de investigacdo. Como consequéncia, considera que tanto os fenémenos
observaveis como os significados subjetivos podem originar conhecimentos aceitaveis. Da mesma forma,
0 investigador pode adotar pontos de vista tanto objetivos como subjetivos (Saunders et al., 2009; Teixeira
et al., 2014).

Alternativamente, o interpretativismo considera que a realidade é subjetiva, sendo o resultado de diversas
construcdes sociais de individuos, contextos e fendmenos sociais que se influenciam mutuamente. De
salientar, que nesta corrente filoséfica o investigador ndo pode ser excluido do fendmeno sob estudo
(Saunders et al., 2009; Teixeira et al., 2014).

Paralelamente as filosofias de investigacao, segundo Saunders et a/. (2009), existem duas abordagens
distintas de investigacao cientifica, designadamente, a abordagem indutiva e a abordagem dedutiva. Na
perspetiva dedutiva, desenvolve-se uma teoria e uma hipotese e consequentemente uma estratégia de
investigacao para testar essa hipdtese. Na abordagem indutiva, recolhem-se os dados e desenvolve-se
uma teoria como resultado da analise desses dados.

Com base no que foi descrito, a presente investigacdo insere-se na corrente filosofica do
interpretativismo, em virtude de considerar que o conhecimento da realidade sera o resultado da
interacao entre o investigador e os atores sociais que integram o objeto de analise, durante o processo

de investigacdo. Do mesmo modo, a abordagem utilizada para a investigacao € a indutiva, ja que o
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resultado da investigacao resultara da recolha e analise de dados sem teste de hipoteses previamente

elaboradas.

3.2 Estudo de caso

De acordo com Saunders et a/. (2009), antes de se definir a estratégia a ser adotada numa investigacao
cientifica é imprescindivel definir o objetivo da investigacao. Deste modo, os autores propdem diversas
estratégias, nomeadamente, a experiéncia, o inquérito, o estudo do caso, a investigacdo-acao, a teoria
fundamentada, a etnografia e a investigacao documental, que podem ser utilizadas mediante a finalidade
da investigacao - exploratoria, descritiva ou explanatoria.

De acordo com Merriam (1988), o estudo de caso ¢ uma abordagem que deve ser aplicada a um
fendmeno especifico, a um acontecimento concreto, um processo ou a uma determinada instituicdo.
Adicionalmente, Yin (2009, p. 4) refere que “um estudo de caso permite reter as caracteristicas holisticas
e significativas de um evento real (...)". Pardal & Correia (1995, p. 23) definiram um estudo de caso
como “Um modelo de analise intensiva de uma situacao particular. Tal modelo, flexivel no recurso a
técnicas, permite a recolha de informacéao diversificada a respeito da situacao em analise, viabilizando o
seu conhecimento e caracterizacao.”

O estudo de caso, como estratégia de investigacdo, deve abranger um conjunto de técnicas especificas
para obtencao e analise de dados, direcionadas por pressupostos teéricos claramente definidos. Para
além disso, a informacao deve ser recolhida através de diferentes fontes para que toda a integridade do
processo seja garantida. Assim, os estudos de caso podem classificar-se quanto ao numero e também
de acordo com o seu contetdo e objetivo final. De acordo com Yin (2009, p. 46) existem 4 tipologias de

design de estudo de casos, representados na Tabela 10.

Tabela 10 - Tipos de estudo de caso (Retirado de Yin, 2009)

Caso unico Casos multiplos
Holistico Tipo 1 Tipo 3
Incorporado Tipo 2 Tipo 4

Num caso do tipo 1, analisa-se apenas a natureza geral de uma organizacao e de uma unidade de
analise, enquanto que no caso do tipo 2, analisa-se apenas uma organizacao, estudando-se varias

unidades de analise. Relativamente aos casos do tipo 3 e 4, estuda-se mais do que uma organizacao,
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porém o tipo 3 apenas estuda uma unidade de analise enquanto que o tipo 4 estuda varias unidades de
analise.

Assim, para uma correta implementacdo de um estudo de caso deve seguir-se um conjunto de etapas,
tal como proposto por Yin (1989), de modo a evitar que a recolha de dados ndo se desloque da questdo

de investigacao. As etapas da sequéncia légica proposta pelo autor sdo:

1. Definir as questdes que devem ser estudadas;
2. Definir quais os dados mais relevantes;

3. Definir como recolher os dados;
4

Selecionar o0 modo de analise dos dados e de producao dos resultados.

Segundo Teixeira et a/. (2014), a decisdo de utilizar o estudo de caso como estratégia de investigacao
deve ocorrer quando o investigador pretende perceber um fendmeno contemporaneo em profundidade.
De facto, esta estratégia justifica-se quando se pretende analisar acontecimentos atuais e quando todos
0s comportamentos passiveis de ser relevantes nao podem ser manipulados. Para além disso, o estudo
de caso é apropriado para responder a perguntas do tipo “porque?” e “como?”. Desta forma, a estratégia
utilizada ao longo desta investigacao foi o estudo de caso.

Para a realizacao do estudo de caso foram utilizados diversos métodos de recolha de dados, tais como:

e Pesquisa na /nternet por exemplo, através de Websites, Relatérios de Contas e Relatorios
Nacionais e Europeus relativos a mobilidade.

e Observacdo direta dos centros de controlo dos TUB - Transportes Urbanos de Braga e da STCP
- Sociedade de Transportes Coletivos do Porto

e Entrevistas estruturadas e nao estruturadas com responsaveis das empresas TUB, ARRIVA e
STCP

e Inquérito aos Motoristas e Passageiros dos TUB

Com o intuito de estruturar os principais métodos de recolha de dados utilizados ao longo do estudo de

caso, a Tabela 11 expde as principais atividades realizadas.
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Tabela 11 - Principais momentos de recolha de dados

Data Método Participante Local

Gestor de Projetos e Tecnologia de
30-11-2018 Entrevista nao estruturada TUB
Informacao

Presidente da Comissao Executiva

4-12-2018 Entrevista ndo estruturada | Gestor das Tecnologias de Arriva

Informacao

Responsavel do Departamento de
7-12-2018 Entrevista nao estruturada STCP
Operacoes

Responsavel do Departamento de
Centro de controlo da

7-12-2018 Observacéo direta Operacoes
STCP
Gestores Operacionais da frota
8-01-2019 Observacao direta Gestores Operacionais da frota Instalacdoes TUB
Motoristas
Observacao direta Autocarros TUB
11-01-2019 e Passageiros
12-01-2019 Passageiros
Inquérito Autocarros TUB
Motoristas

3.3 Questao de investigacao e objetivos

Tendo em conta as palavras de Peter Drucker “Os erros mais sérios nao sdo o resultado de respostas
erradas. O que é verdadeiramente perigoso é fazer as perguntas erradas” é possivel perceber a
importancia da definicdo de uma questao de investigacao. Porém, Tuckman et a/. (2000) afirma que nao
existe uma abordagem predefinida a seguir, e que as boas questdes de investigacdo sdo, normalmente,
o resultado do aperfeicoamento da questao inicial, ao longo do estudo.

Portanto, qualquer investigador deve primar pela formulacao de questdes que detenham caracteristicas
como a relevancia, clareza, simplicidade, interesse, viabilidade e originalidade. Desta forma, para o
corrente projeto pretende-se investigar se as metodologias Design Thinking, Lean Startup e Concecao do
Modelo de Negdcio podem trabalhar sinergicamente na validacao de ideias de negdcio. Assim, com o
intuito de procurar uma resposta a questao de investigacao, este projeto, tem como objetivo a formulacao
de um modelo de validacao de ideias de negocios, bem como analise e discussédo da sua aplicabilidade

num caso real.
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Pretende-se ainda, de modo a facilitar a resposta a questao de investigacdo e orientar a formulacdo do
modelo, investigar as principais etapas durante a validacdo de um modelo de negocio, isto é, identificar
e explicar os principais passos relacionados com a validacdo de ideias de negocios, de forma a possibilitar
a construcao de um modelo que aborde as principais etapas inerentes a um novo negocio. De seguida,
ambiciona-se identificar de que forma os principios, métodos, técnicas e ferramentas das diferentes
abordagens se relacionam entre si e de que modo podem contribuir para um processo de validacao de
novos negocios.

Por ultimo, pretende-se perceber, apds a aplicacao do modelo num caso real, se a utilizacado de um
modelo constituido por um conjunto de etapas, pontos de validacao e entregaveis deve ser tido em conta

nas novas praticas de desenvolvimento de novos produtos ou servicos.

3.4 Etapas da investigacao

Com inicio em novembro de 2018 o projeto de dissertacao decorreu por um periodo de 11 meses.
Durante esse tempo, e devido a importancia que a metodologia representa para qualquer investigacao,

a investigacao seguiu um conjunto de etapas pré-estabelecidas, nomeadamente:

1. Enquadramento concetual: Nesta fase foram identificados, através da pesquisa e revisao
da literatura existente, os conceitos tedricos mais relevantes, nos quais esta investigacéo se
fundamentou;

2. Concecao do modelo: Esta fase teve como finalidade o desenvolvimento de um modelo
suportado no atual estado da arte do Design Thinking, Lean Startup e Concecao do Modelo de
Negdcio;

3. Analise da aplicabilidade do modelo: O modelo obtido na fase 3 foi estudado através da
andlise de um estudo de caso. Assim foi estudada a sua aplicabilidade, corrigidas possiveis

incoeréncias e sugeridas melhorias futuras.

53



4. IMODELO PARA A VALIDACAO DE IDEIAS DE NEGOCIOS

Tal como foi referido nas seccdes anteriores o principal objetivo desta investigacdo é desenvolver um
modelo que permita a aplicacado conjunta do Design Thinking, Lean Startup e Concecao do Modelo de
Negdcio ao longo de um processo de validacao de um novo produto e servico. Com essa finalidade este
capitulo, numa primeira fase, identifica a linguagem de modelacdo de processos de negbcios a utilizar
para a representacao do processo sugerido. Numa segunda fase é feita uma sintese dos conceitos Design
Thinking, Lean Starfup e Concecao do Modelo de Negdcio. Nesta fase sdo identificadas as principais
diferencas, semelhancas e possiveis melhorias das metodologias. Numa terceira fase sao apresentadas
as diferentes etapas de validacado de uma inovacao e explicado de que formas as diferentes metodologias
podem contribuir para cada uma delas. Por tltimo é proposto um modelo que agregue as diferentes

etapas e metodologias ao longo de um processo de validacao.

4.1 A ferramenta de modelacao BPMN

A modelacao de processos de negocio ¢ a atividade de criar representacdes de processos existentes ou
propostos (ABPMP, 2013). Ou seja, este mecanismo é responsavel por criar modelos de processos
focalizados na analise da cadeia de valor do servico ao cliente, possibilitando o entendimento e
melhorando a conexao entre as diferentes funcdes organizacionais (Lima, 2012). Em outras palavras, é
a atividade de criar uma notacao grafica de como 0s processos se devem comportar, cumptrir as suas
tarefas e alcancar os seus objetivos (Padilla, 2014). Complementarmente, os modelos criados t€m como
objetivo trazer clareza aos aspetos/problemas onde existe complexidade, incerteza, mudanca e
assuncdes (Lindsay et al., 2003).

Devido a importancia da fase de modelacao, é pertinente escolher a melhor linguagem a utilizar para
realizar a modelacao do processo. Ao longo do tempo, foram propostas notacdes com diferentes
perspetivas, por exemplo, o estudo de Curtis ef a/. (1992) propde um total de 4 perspetivas, sendo elas,
funcional, comportamental, organizacional e informativa. Alternativamente, Luo e Tung (1999) propéem
outra categorizacdo, nomeadamente, perspetiva do objetivo que tm como principal funcao demonstrar
0 que esta a ser feito, perspetiva da atividade que espelham como as coisas sao feitas e, por ultimo,
perspetiva do papel/responsabilidade que informam quem faz o que.

A diversidade de linguagens de modelacao pode ser comprovada pelo Anexo Il, que pretende demonstrar

as referéncias de diferentes autores as linguagens de modelacdo de processos de negocio. No entanto,
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nesta seccao apenas sera abordada a linguagem a utilizar para a modelacao do modelo, nomeadamente,
0 Business Process Model and Notation (BPMN).

O BPMN é uma linguagem de modelacao desenvolvida pela Business Process Management Initiative em
2004. Mais tarde, a Object Management Group adotou a linguagem como um standard para modelacao
de processos de negocio, afirmando que o seu principal objetivo é fornecer uma notacdo que possa ser
compreendida por qualquer utilizador ou analista, independentemente do nivel de especializacdo (OMG,
2011).

De acordo com Devillers (2011), a linguagem BPMN & baseada nos mesmos principios que o fluxograma,
no entanto, inclui uma maior variedade de elementos, transformando-a numa linguagem mais
expressiva. Adicionalmente, permite a representacdo de eventos iniciais, intermédios e finais, bem como
fluxos de atividade e representacdo de relacionamentos externos & empresa.

Relativamente & notacdo, o BPMN é constituido por cerca de 50 elementos divididos em quatro grandes
grupos simbolicos para representacdo de processos, nomeadamente, os objetos de fluxo, ligacdo,

agrupamento e os artefactos — Figura 19.

Objetos de Fluxo Objetos de Ligagdo Objetos de Agrupamento Artefactos

Sagitnd Objeto de
Eienito equéncia — DagEd

Piscina

Atividade D Mensagem i ¥ Grupo

Pista
" Anotacéo Texto
Gateway Associagdo 5

Figura 19 - Categorias basicas de elementos

Em forma de sintese, a Tabela 12, expbe as vantagens e desvantagens da utilizacao da linguagem BPMN

bem como a sua possivel aplicabilidade.

Tabela 12 - Andlise da Linguagem BPMN (adaptado de ABPMP, 2013)

e Apresentar modelos de processo a publico alvo diferentes;

Aplicabilidade | o  Criar aplicacdes em Business Process Management System a partir de
modelos de processo.

e Leque consideravel de elementos que proporciona a capacidade de modelar

BPMN diversas situacdes de um processo;

Vantagens e Notacdo amplamente dispersa nas organizacdes:

e Linguagem Normalizada (ISO/IEC 19510:2013);

e  Permite 0 entendimento entre os varios departamentos;

Desvantagens | o  Exige alguma experiéncia e treino para uso correto dos diferentes elementos;
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4.2 Pilares

Tal como foi referido no Capitulo 2, atualmente, existem diversas abordagens que suportam o
desenvolvimento de solucdes inovadoras entre as quais se destacam o Desjgn Thinking, o Lean Startup
e a Concecdo do Modelo de Negocio.

Resumidamente, o Design Thinking preocupa-se em desenvolver ideias criativas centradas no humano.
Assim, desafia-nos a observar os problemas através dos olhos do cliente, descobrir necessidades
escondidas e gerar solucdes inovadoras que sejam desejaveis, faziveis e viaveis. Por outro lado, o Lean
Startup ocupa-se pela construcdo do produto certo para determinado segmento de clientes, através da
aprendizagem validada. Em contrapartida, a Concecdo do Modelo de Negdcio encarrega-se com o
desenvolvimento de um modelo de negocio vidvel, capaz de capturar e entregar o valor ao publico alvo
com os recursos disponiveis.

A Tabela 13 oferece uma comparacao dos principais aspetos das diferentes estratégias acima referidas.

Tabela 13 - Analise comparativa do Design Thinking, Lean Startup e Concecado do Modelo de Negdcio
(adaptado de Ahmed et al., 2019)

Concecao do Modelo de
Design Thinking Lean Startup
Negocio
Criar ideias Criar produtos e Descrever a logica de como
Propésito inovadoras e resolver | negocios sob condicdes | uma organizacao cria, entrega
problemas imprecisos | incertas e captura valor
Indefinido - a Incerto — hipoteses Definido - qual o0 modelo de
investigar pela equipa | geradas pela equipa negocio mais conveniente para
Problema criar e entregar determinada
proposta de valor a um
segmento de cliente especifico
Desconhecida - Desconhecida - Desconhecida - baseada nos
baseada nas baseada nas padrdes de modelo de negdcio
Solucao necessidades experiéncias realizadas | existentes
identificadas pela pela equipa
equipa
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Audiéncia Designers Empreendedores Empreendedores
alvo
Envolver-se com as Fazer a aprendizagem Utilizar técnicas de design para
pessoas (centrado no | sustentavel e eficiente a geracao de um modelo de
Estratégia
utilizador) (orientado ao cliente) negacio inovador (Seccdo
2.3.4)
Definir conceitos para | Trabalhar o produto Explorar e definir os 9
Objetivo 0 produto ou servico com 0 minimo de componentes do modelo de
caracteristicas possiveis | negécio e suas relacdes
Grande foco - Nao é um foco Dependente das atividades do
métodos etnograficos processo de Concecéo do
Métodos elaborados, Modelo de Negocio utilizado.
qualitativos observacoes,

pesquisa do utilizador,

etc.

N&o é um foco

Grande foco — analises

Dependente das atividades do

Métodos baseadas em métricas, | processo de Concecéo do
quantitativos fornecimento de Modelo de Negdcio utilizado.
matrizes, teste.
Descobrir solucdes Obter a melhor solucao | Obter o maior lucro possivel
Medida de | potenciais através da | através de testes através de um modelo de
sucesso exploracao do continuos negocio fazivel

problema

Pela analise da tabela, é possivel verificar que cada metodologia tem o seu grupo alvo e focalizam em

requerimentos especificos diferentes, ou seja, nao devem ser combinadas arbitrariamente. No entanto,

ao longo de um processo de inovacao ambas as estratégias podem complementar-se e beneficiar uma

da outra, quando aplicadas corretamente, uma vez que para além de em certos momentos tentarem

resolver o mesmo problema, também exploram ao detalhe diferentes aspetos que as outras estratégias

ndo consideram (Figura 20).
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Design Thinking

Lean Startup

Business Model
Design

q

Figura 20 - Relacao entre as metodologias de inovacdo de novos produtos e negbcios [Fonte:Autor]

Em suma, ambas as abordagens possuem o mesmo objetivo, que é estimular a inovacao. Tanto o Design
Thinking como o Lean Startup tm em conta a perspetiva do utilizador aquando do desenvolvimento do
produto ou servico, evitando o desperdicio de muitos recursos na construcao de algo que ninguém quer.
De salientar que o Design Thinking é particularmente importante quando ainda estamos a procura da
melhor ideia de negdcio. Por outro lado, quando ja existe uma ideia de negocio definida, a estratégia
Lean Startup ¢ muito util. A Concecao do Modelo de Negocio complementa o défice de informacao
relativo a arquitetura do negocio, apenas abordada superficialmente pelo Lean Startup, validando a

aplicabilidade da ideia de negdcio gerada pelas abordagens anteriores.

4.3 Etapas

Adotando a perspetiva de Tim Brown (2009), um negocio de sucesso deve alicercar-se em 3 pilares,
designadamente, desirability, feasibility e viability. “Desirability” — refere-se ao desejo por determinada
solucao, ou seja, representa os stakeholders relevantes do negdcio e as suas necessidades. “Feasibility”
representa aquilo que é funcionalmente possivel num futuro proximo, isto &, refere-se aos produtos ou
servicos (concretos) que satisfazem as necessidades e expectativas das pessoas. “Viability” representa
0 que ¢ suscetivel de se tornar parte de um negdcio sustentavel, isto ¢, refere-se a logica de como um
negocio pode gerar lucro.

Assim, é necessario ter em consideracao os respetivos pilares durante uma sequéncia logica que permita

a (in)validacao de um projeto de inovacao. Dessa forma, a utilizacdo de uma sequéncia composta por 4

etapas, nomeadamente, da proposta de valor, de analise do mercado, de construcdo do modelo de
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negocio e de validacdo econdmico-financeira revela-se uma estratégia interessante, uma vez que, aborda

0s 3 pilares da inovacao, Tabela 14.

Tabela 14 - Relacao entre os 3 pilares da inovacdo e o0 modelo das 4 validacoes [Fonte: Autor]

Desirability | Feasibility | Viability X

Proposta de Valor 3 3 0 6

Mercado 3 0 4

Modelo de Negdcio 0 3 3 6

Econdmico-Financeira 0 0 3 3
) 6 6 7

Mais detalhadamente os objetivos de cada uma das etapas sao:

1. Da Proposta de Valor: Nesta etapa devem ser identificados e validados os
problemas/necessidades a resolver (Desirability) e idealizados os primeiros prototipos de
possiveis produtos ou servicos a desenvolver (Feasibility).

2. Do Mercado: Nesta etapa, deve ser validado o interesse que a solucéo ira despoletar no
mercado (Desirability). Para além disso, deve ser identificado o dimensionamento e as restricoes
dos segmentos alvo.

3. Do Modelo de Negodcio: Esta etapa objetiva descrever como o valor idealizado na etapa 1
sera gerado e entregue aos segmentos definidos na etapa 2. Assim, esta fase valida toda a
arquitetura do negocio (Feasibility) e apresenta alguns indicadores iniciais da Viability do negdcio.

4. Economico-Financeira: Nesta etapa, deve ser explorada e validada a estrutura de custos e

receitas, investimentos, financiamento e rentabilidade do projeto (Viability).

Adicionalmente, é possivel perceber que a etapa da proposta de valor e do modelo de negdcio contribuem
para dois pilares da inovacao, enquanto que a etapa de analise do mercado e de validacdo econdmico-
financeira sdo mais especificas a um pilar. Para além disso verifica-se que apesar das diferencas entre
as contribuicdes de cada etapa os pilares possuem praticamente a mesma pontuacao.

Nao obstante, existe uma relacao entre as 4 etapas de validacao e as estratégias de inovacéo referidas
na seccao anterior, representada na Tabela 15, devendo uma equipa de inovacao utilizar as diferentes
ferramentas/técnicas propostas pelas diferentes estratégias e aplica-las ao longo das etapas para
recolha, tratamento e analise de informacao. Mais especificamente, a utilizacao de técnicas/ferramentas
do Design Thinking devera ser praticada na primeira e segunda validacéo, visto que nessa etapa a equipa

necessita de descobrir quais sdo as necessidades dos utilizadores, identificar os problemas e propor
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solucdes. Por outro lado, a estratégia Lean Starfup permitird a obtencdo de informacao relativa ao
mercado através da utilizacdo do Cusformer Development, bem como o aprimoramento da solucdo
idealizada apos a aplicacao do Design Thinking, por intermédio do ciclo construir-medir-aprender. Desta
forma, a sua aplicacdo devera estar concentrada na segunda e terceira validacao. Por ultimo, a Concecéo
do Modelo de Negodcio permitira a representacao de toda a arquitetura do negdcio assim como a
exposicdo de algumas consideracdes relativas a estrutura de custos e receitas. Ou seja, a sua aplicacéo

devera centrar-se na terceira e quarta validacoes.

Tabela 15 - Relacdo entre 0 modelo das 4 validacdes e as estratégias de inovacao [Fonte: Autor}

Design Lean L DCD

Thinking Startup Modelo de x
Negocio
Proposta de Valor 3 3 1 7
Mercado 2 2 1 5
Modelo de Negdcio 1 2 3 6
Econdmico-Financeira 0 1 3 4
> 6 3 8

Pela analise da tabela podemos perceber que a estratégia do Lean Startup e da Concecao do Modelo de
Negdcio tém um maior contributo que o Design Thinking. Adicionalmente, podemos verificar que a etapa
do modelo de negbcio e da proposta de valor sdo as que mais podem beneficiar das diferentes
estratégias.

Tal como representado na Figura 21, qualquer projeto de inovacao devera ultrapassar um processo de
validacdo no final de cada etapa. Nesse momento, o trabalho realizado ao longo de cada etapa é
analisado e posto em causa por um ou mais agentes de decisdo. Como resultado, o modelo apresentara
uma sequéncia iterativa, permitindo a repeticdo de etapas caso novas aprendizagens surgiram a

necessidade de mudanca.
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Proposta de Valor + Validagio >—

— Mercado Validagio >—

+— Modelo de Negécio Validagio —

Financeira

Econémico /
Lo Validagio O

Figura 21 - Representacdo esquematica das etapas e ciclos de validacao [Fonte: Autor]

De referir, que a medida que nos deslocamos para a direita, os ciclos tornam-se menos repetitivos e os
momentos de validacdo mais rigorosos. Ou seja, numa primeira fase deve ser dada uma maior liberdade
as equipas de inovacao para gerar ideias e testa-las junto do publico alvo. Assim, a equipa podera
facilmente, e sem a existéncia de muitas burocracias, adaptar a solucéo as necessidades do mercado.
No entanto, a medida que nos deslocamos para as fases finais do modelo é necessario inverter os papeis,
isto &, devemos reduzir ao maximo a repeticao dos ciclos e aumentar o rigor dos momentos de validacao

uma vez que nos encontramos numa fase critica para o futuro sucesso do negacio.

4.4 Processo

Como explicado em seccdes anteriores o objetivo da metodologia desenvolvida neste trabalho serve de
orientacdo de equipas de inovacao na concecao e validacao de ideias de negdcio. Assim, é fornecido um
conjunto de elementos e ferramentas que visam conduzir o utilizador ao longo do processo de inovacao.
Ao longo do processo existe um conjunto de atividades de recolha, analise e avaliacdo de informacéo,
sobre a proposta de valor, mercado, modelo de negocio e fatores economicos/financeiros. Estas
atividades podem, por vezes, tornar-se morosas e complexas, necessitando de uma pesquisa e
organizacao de dados numa configuracao capaz de ser compreendida e utilizada, eficazmente, nas fases
seguintes da metodologia.

Ao longo das proximas seccdes serao explicados o processo e o teste de validacdo de cada uma das

quatro etapas fundamentais do modelo desenvolvido.
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4.4.1 Visao geral

Na Figura 22, apresenta-se o modelo para validacdo de um projeto de inovacao. Este modelo, constituido

por 4 etapas principais, abrange praticamente todo o trajeto de uma inovacdo desde o seu aparecimento

até ao momento em que se encontram reunidos todos os critérios para a introducdo no mercado,

podendo ser aplicado tanto ao desenvolvimento de produtos ou servicos.
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Figura 22 - Modelo para a validacao de ideias de negocio [Fonte: Autor]
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Importa mencionar que a referéncia a ferramentas e técnicas ndo é exaustiva uma vez que nao se

pretende limitar a escolha e utilizacdo de outros instrumentos potencialmente Uteis, como as ilustradas

no Capitulo 2. Para além disso, ndo interessa em que etapa do modelo um projeto se encontre, uma vez

que todas as atividades anteriores podem ser ultrapassadas se os testes de validacdo forem positivos.

4.4.2 Proposta de Valor

Conforme pode ser interpretado pelo modelo, ao longo desta etapa a equipa de desenvolvimento deve

investigar uma potencial oportunidade de negocio através da exploracédo de um determinado problema

ou oportunidade. Desta forma deve-se investigar e descobrir problemas nédo resolvidos e oportunidades

nao exploradas através dos quais serao geradas novas ideias. Para isso, & necessario seguir um conjunto

de atividades, representadas na Tabela 16, que tém o intuito de orientar os esforcos da etapa 1.

Tabela 16 - Lista de atividades da etapa 1 [Fonte: Autor]

Atividade

Estratégia

Output

Identificar o problema

Aplicar métodos de pesquisa

qualitativa

[dentificar necessidades

Desafio

Factos Observados (Textos,

Videos)

Fotos e

Contar a historia Insights
Agrupar Insights Agrupados
Design Thinking
Personas
Sintetizar Mapas de utilizador
Cenarios
Brainstorming Ideias
Agrupar ideias Ideias Agrupadas
Selecionar Ideia Final
Construir
Medir Lean Startup Prototipo
Aprender

Pela analise da tabela bem como da representacdo do modelo, & possivel perceber que apods a

identificacdo do problema a equipa deve iniciar a procura pela raiz do problema, ou seja, devem-se
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identificar as necessidades nado resolvidas que estdo a suscitar insatisfacdo. De seguida, a equipa deve
identificar, agrupar e sintetizar os principais /insights dos factos observados. Com isto, inicia-se um
processo de geracao de ideias a partir do qual deve ser selecionada aquela que se apresenta como a
mais adequada a situacao em analise. Posteriormente, utiliza-se o ciclo construir, medir e aprender até
a obtencao de um protdtipo adequado ao problema e as necessidades do cliente.

Por fim, e com as etapas finalizadas e os inputs gerados procede-se ao teste de validacdo. Neste
momento, tanto o responsavel pelo projeto, product owner, como o cliente devem analisar a desirability

e a feasibility do protétipo, tal como representado na Figura 23.

O potétipo desenvolvido
responde ao problema?

Cliente

Nao

E possivel desenvolver esta
solugdo com os recursos
disponiveis?

Etapa 1 - Proposta de valor

Nao Sim

Product Owner

Figura 23 - Teste de validacdo da etapa 1 [Fonte: Autor]
4.4.3 Analise do Mercado

Na etapa 2 a equipa deve identificar os mercados alvo e todas as suas implicacdes, bem como possiveis
melhorias a proposta de valor. Assim, a equipa devera realizar as atividades, representadas na Tabela
17, para que no final desta etapa exista informacao suficiente para uma decisao relativamente ao

potencial para escalar o negocio de forma rentavel.

Tabela 17 - Lista de atividades da etapa 2[Fonte: Autor]

Atividade Estratégia Output
Segmentar
Identificar o tamanho Lean Startup Entregavel
Definir a area geografica
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Estimar o crescimento

Macro analise do ambiente

Comparar funcionalidades

PESTEL

Cadeia de valor

Concecao do Modelo de Negocio

Entregavel
Identificar forcas e fraquezas
Planear processos de pesquisa
Recolher dados Resultados

Lean Startup
Analisar dados

Definir acoes

Lista de Acoes

Desta forma, deve-se através da segmentacao, identificar um mercado alvo, para que se possa estimar

um possivel crescimento anual. Seguidamente, é necessario analisar os fatores, como os politicos e

ambientais, que podem influenciar o negocio. Adicionalmente, é importante identificar a concorréncia,

comparar as suas funcionalidades e analisar as suas forcas e fragquezas, bem como compreender o

estado atual da industria na qual o negocio esta inserido. De seguida, as equipas devem perceber se

existe a necessidade de realizar uma pesquisa de mercado para explorar algum aspeto especifico que

possa ser critico para o negocio.

Por ultimo é realizado um teste de validacdo, como representado na Figura 24, onde a equipa deve

avaliar a sua proposta de valor através da resposta a 10 perguntas, Anexo lll, e o product owner deve

analisar a desirability e a viability do negdcio.

Teste das 10 perguntas

Equipa

Existe mercado suficiente
para escalar o produto?

N&o Sim

Etapa 2 - Mercado

Product Owner

Sim

Existe falta de informacéo
sobre o mercado?

Néao

Figura 24 - Teste de validacdo da etapa 2 [Fonte: Autor]
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4.4.4  Modelo de Negocio

Seguindo os passos sugeridos por Osterwalder ef a/. (2010), a etapa 3 do processo é responsavel pela
definicdo da arquitetura do negocio, desde a definicdo da forma como o valor sera gerado até a forma
como ele sera entregue. Na Tabela 18 encontram-se representadas as atividades a realizar ao longo da

etapa 3.

Tabela 18 - Lista de atividades da etapa 3 [Fonte: Autor]

Atividade Estratégia Output

Enquadrar

Testar ideias preliminares Entregavel
Concecao do Modelo de Negdcio

Gerar hipoteses

Examinar o meio envolvente

Estudar clientes potenciais

Entrevistar especialistas Lean Startup Entregavel

Investigar o que ja foi feito

Agrupar ideias e opinides Concecao do Modelo de Negacio
Brainstorming Desijgn Thinking
Protétipar
Concecado do Modelo de Negdcio Entregavel
Testar
Lean startup
Selecionar

As primeiras atividades tém como principal objetivo contextualizar toda a equipa que integrara a
Concecdo do Modelo de Negocio para que se possam analisar as ideias iniciais assim como gerar um
conjunto de hipdteses. Com isto, inicia-se um processo de estudo do meio envolvente, clientes,
especialistas e do passado da industria até que as hipoteses anteriormente geradas sejam validadas. De
seguida, inicia-se a concecao do modelo de negdcio, com base nas informacdes recolhidas.

Finalmente, ¢ efetuado o teste de validacao, Figura 25, onde a equipa ira avaliar detalhadamente cada
bloco constitutivo do modelo de negdcio, Anexo IV, e 0 product owner analisar a feasibility e a viabiljy do

negocio.
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Existe necessidade de
melhoria apés a analise
swort?

Equipa

Na proposta devalorou  Na infra-estruturaou
Interface como cliente  nos custos/rendimentos

Existe adequacéo entre o
mercado e 0o modelo de
negocio?

%

Sim

Etapa 3 - Modelo de Negécio

Product Owner

Nao

E possivel fazer o modelo de
negécio funcionar com os
recursos existentes?

Figura 25 - Teste de validacao da etapa 3 [Fonte: Autor]

4.4.5 Avaliacao Econdémico-Financeira

Na etapa 4 do processo, representada na Tabela 19, a equipa tem como principal objetivo o calculo da

viabilidade do negdcio. Para isso, deve em primeiro lugar estimar todos os custos e possiveis receitas

associadas ao modelo de negocio selecionado. Posteriormente, séo analisadas as possibilidades de

financiamento que melhor se ajustam ao negocio.

Tabela 19 - Lista de atividades da etapa 4 [Fonte: Autor]

Atividade Estratégia

Output

Estimar Custos

Estimar Receita Concecao do Modelo de Negdcio

Analisar opcdes de financiamento

Entregavel

Por fim, a equipa deve realizar uma analise aos principais indicadores de avaliacao economico-financeira

de um projeto e o0 product owner avaliar a viability do negocio, Figura 26.
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Etapa 4 — Economico/Financeira

Os indicadores econémicos e
financeiros do projeto estdo em

8 concordancia com os valores base?
s
w
Nio Sim
A ideia de negdcio tem
potencial para alcangar a
sustentabilidade?
3
<
Y
S
o .
3 Nao Sim.
o
&

Figura 26 - Teste de validacdo da etapa 4 [Fonte: Autor]
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5. ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem como objetivo demonstrar a aplicabilidade do modelo de validacao de ideias de negocio.
Para tal, inicia-se com uma contextualizacéo do estudo de caso e descreve todas as iteracoes realizadas

ao longo do processo de validacao.

5.1 A empresa e o projeto em estudo

A empresa Bosch, com presenca em Portugal desde 1911, foi fundada em 1886, por Robert Bosch, em
Estugarda, na Alemanha. O Grupo Bosch &, atualmente, uma sociedade industrial privada de renome
empregando cerca de 410 000 colaboradores no mundo (Bosch, 2019c). Lider no que respeita ao
fornecimento de servicos e tecnologia, o grupo desenvolve as suas operacdes em quatro areas de
negocio, nomeadamente, bens de consumo, tecnologia industrial, solucdes de mobilidade e tecnologia
de energia e edificios.

A nivel nacional, a Bosch ¢ uma das empresas mais reconhecidas, sendo representada pela Bosch Car
Multimedia S.A, em Braga, Bosch Termotecnologia S.A., em Aveiro, Bosch Security Systems S.A., em
Ovar e Robert Bosch S.A., em Lisboa.

O estudo realizou-se na unidade de Braga, Bosch Car Multimedia S.A, que em 2019 contava com cerca
de 3 500 colaboradores (Bosch, 2019b). Atualmente, a empresa esta dividida em duas grandes areas,
a técnica, constituida por 13 departamentos, e a comercial, constituida por 10 departamentos. O
presente projeto de investigacao insere-se no departamento ENG (£ngineering), nomeadamente na area

da inovacao, ENG-P, uma das 13 seccoes que divide o departamento Eng, Figura 27.

07.2019
. BrgP/EPT BrgP/END CM-CI2/ECH4 CM-CI2/ECM7
BrISPIE?G P I— Engineering — Mechanical ——  HW Engineering 2 Mechanical
nnovation Processes and Tools Development Wheeler and eBike Development
CM-CI2/ECM8
BrgP/ENG-P2 BrgP/ENG-LAB BrgP/EED I - . -
Project Leader Mech Lab HW Development CM-Ci2/PJM-Brg DMECI"E"‘“‘
evelopment
BrgP/PDM CM/PJ-IVS4

— Product data —— CM-CI2/ECS5

Management InVehicle Sensing

Figura 27 - Organigrama do departamento ENG
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Atualmente, o departamento ENG-P centra as suas atividades no desenvolvimento de projetos de
financiamento publico nas areas de inteligéncia artificial, visdo por computador, fusdo de sensores e
desenvolvimento de hardware e software.

Mais detalhadamente, o estudo realizado esta integrado no projeto MobiBUS. Este almeja o
desenvolvimento de uma solucdo capaz de amenizar as consequéncias diretas do crescimento acelerado
da populacao urbana, que tém um impacto negativo na qualidade de vida nas cidades. Apoiando-se na
premissa de que os transportes publicos podem ser a solucao para combater os problemas da
mobilidade, o projeto MobiBUS foca-se nas lacunas existentes nas tecnologias utilizadas pelas empresas
de transportes publicos, nomeadamente, os sistemas de apoio a exploracao (SAE) e as aplicacdes para
telemdveis. De salientar que o projeto MobiBUS esta a ser desenvolvido em estreita parceria com os
TUB-Transportes Urbanos de Braga.

Aquando da proposta para a realizacdo do presente estudo, o projeto em questdo encontrava-se na fase
de maturacao da proposta de valor, estando naquele momento geradas as principais ideias para uma
possivel solucdo. Assim, pretendia-se como passos futuros a validacdo da proposta de valor, um estudo
de mercado e a criacao de um modelo de negdcio viavel.

Desta forma, o estudo de caso MobiBUS serve como uma ilustracdo do processo de validacdo de uma
inovacdo. Para além disso, explora a aplicabilidade do modelo desenvolvido num contexto real, de forma

a eliminar eventuais incoeréncias. O estudo realizado é apresentado nas secc¢des seguintes.

5.2 Aplicacao do modelo

A aplicacao do modelo num contexto real, com toda a recolha e analise de dados conforme descrito nas
diversas etapas revelou-se um processo exaustivo. Tendo em conta que o principal objetivo deste projeto
de investigacao passou pela analise da aplicabilidade do modelo apenas serdo apresentados algumas

das informacdes recolhidas ao longo de cada etapa.

5.2.1 Proposta de Valor

Conforme o que foi mencionado no Subcapitulo 5.1, aquando do inicio da aplicacdo da metodologia, o
projeto de inovacao ja se encontrava numa fase avancada da etapa 1. Ou seja, o problema ja tinha sido
identificado, as ideias geradas e os primeiros prototipos desenvolvidos. No entanto, era necessario a

criacao de conteudo que permitisse o inicio do teste de validacao referente a etapa 1.
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Pela analise da documentacao existente foi possivel perceber que as duas solucdes geradas, Figura 28,
pretendiam satisfazer as necessidades/problemas de dois utilizadores diferentes, os gestores

operacionais da frota (esquerda) e os passageiros (direita).
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Figura 28 - Mockups iniciais do SAE e da mobile app

A primeira técnica aplicada foi a entrevista semiestruturada. Esta técnica possibilitou a validacdo das
necessidades identificadas, pela equipa de desenvolvimento, relativamente as empresas de transportes
publicos. De acordo com os resultados obtidos das entrevistas realizadas aos responsaveis da TUB,

STCP e ARRIVA foi possivel concluir que:

e Existe falta de integracéo dos diferentes sistemas informaticos;

e Atecnologia utilizada é obsoleta;

e Existe dificuldades de interacdo com o sistema;

e As funcionalidades dos sistemas informaticos variam de empresa para empresa;

e Ha uma procura pela melhoria nas informacdes fornecida aos passageiros (tempo real);

e Interesse por um Dashboard mais interativo com analise e tratamento da informacéo recolhida;

e (Curiosidade por solucdes no que respeita a Eco Conducao e contagem de passageiros.

De seguida, com o objetivo de obter uma melhor percecao do servico de transportes publicos bem como
0S seus principais problemas/necessidades foram realizadas, durante 2 dias e meio, observacdes diretas

aos gestores operacionais da frota, passageiros e motoristas. Adicionalmente, realizaram-se entrevistas
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semiestruturadas aos motoristas e passageiros. Como resultado, foi possivel recolher diversas propostas
de melhoria sugeridas pelos diferentes interlocutores, validar alguns dos pontos referidos acima e
explorar a dinamica entre os diferentes atores. O Anexo V expde o guido utilizado e os objetivos para cada
uma das abordagens, enquanto que o Anexo VI apresenta as principais conclusdes obtidas.

Como consequéncia, e com o objetivo de descrever as necessidades e objetivos de possiveis utilizadores
da mobile app foram criadas trés personas, Figura 29. Estas representacdes permitiram a identificacao

de melhorias ao mockup inicial.

Ana - A habitante da cidade

eDeslocar-se pela cidade sem o stress de estar atrasada
*Reduzir o tempo de espera nas paragens de autocarros
eSaber onde se encontra o autocarro

eObter com exatiddo o tempo de chegada a paragem

Pedro - O trabalhador

*Chegar ao trabalho a tempo
ePlanear as viagens matinais e noturnas com precisao

*Obter informacdo sobre os diferentes meios de transporte no mesmo sistema de
informacgao

Raquel - A turista

*Ver os pontos de referéncia da cidade
eObter uma estimativa do custo de viagem
eTer umas férias relaxadas com a familia

Figura 29 - Personas da mobile app

Com as necessidades e problemas identificados e com uma ideia generalizada sobre o produto a
desenvolver foi criada a primeira versao do value proposition canvas para a mobile app e o SAE, Anexo
VII. Estes permitem a organizacao de todas as informacdes obtidas até ao momento num Unico esquema.
Seguidamente, organizaram-se os objetivos, dores e ganhos por ordem crescente de importancia,
severidade e relevancia, respetivamente. Este tipo de organizacao, apresentada no Anexo VIII, permitiu
hierarquizar as prioridades do cliente.

Posto isto, foi criada uma nova versao dos value proposition canvas, Figura 30 e Figura 31, apenas com
as caracteristicas a desenvolver numa primeira fase. Adicionalmente, esta nova representacao expde a

adequacao existente entre o lado direito e esquerdo do canvas.
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Value Proposition: MobiBus App

Guardar linhas, \/
hordrios € servigos
favoritos

Gain Creators
[

Estimativa/Previséo
Products & de hora de chegada
Services

MobiBus App

C Segment: P. iro

Elevada
Acessibilidade &
Informagao

X Obter informagao
v sobre alteragdes no
servico

7

Apanhar o autocarro a tempo

X

Planear viagem
K canr
informagéo
customizada
Alternativas aos
métodos de
pagamento

v Pain Relievers

®

Disponibilizar todas
as chegadas a todas
as paragens

Value Proposition: MobiBus SAE

Calculo de
estimativas/previsdes
da hora de chegada

Interface User-Friendly

Histérico J
Visualizagéo e

resolugéo de Gain Creators

X

Sobrelotagio N
Nio conseguir
interpretar os horarios
X Fia de entrada
no autocarro
Ignorarem o sinal de entrada dos. X
passageiros

s X

Perda ou esquecimento do

Qualidade da
Condugdo

Necessidade de

v

Deslocar-se

confortavel

Q’/

Figura 30 - Segunda versao do value proposition canvas da mobile app

Manter-se

atualizado quanto

ao servico

Sentir-se seguro

Customer Segment: Empresas de Transporte de Passageiros de Cariz Plblico

v Cumprimento de
hordrios e rotas
/' Recolher & Fomecer
informacéo em tempo
real
Satisfagao elevada do
J passageiro
DecisBes rapidas &
fidedignas X
Contagem de
passageiros

alertas
Localizagio Integragao
em tempo real comunicagao com
a bilhetica
Products &
Services SAEx
1S
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Cloud
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Agregagao de
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consulta filtrada
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I v Informagéo
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v

Incompatibilidade de
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J Emm—m sistema
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Monitorizar
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Planear ‘/

Servigos

v

Comunicar com
motorista

Informar /'
passageiros

sobre o

servico

Verificaro 9K

estado das
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X

Gerar
relatorios

\

\

Controlar
atrasos e

adiantamentos

v,

interagir com
a bilhética

/
/
X~ Garir
Reclamagtes
7

Figura 31 - Segunda versao do value proposition canvas do SAE

Por ultimo, realizou-se o teste de validacao para perceber se o projeto possuia maturidade suficiente para
se poder avancar para a etapa 2. Assim, apresentaram-se as informacdes geradas ao responsavel pelo
produto, que aprovou a feasability da ideia, e apresentados os mockups ao cliente, que validou a

desirability do produto.
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5.2.2 Mercado

Tal como representado no modelo, a etapa 2 inicia-se com uma analise de mercado. Para esse fim foram

analisados diversos documentos, tais como, relatorios de contas de empresas de transportes publicos,

relatorios da autoridade da mobilidade e transportes, planos de mobilidade, relatérios da comissao

europeia, entre outros. Apos essa pesquisa, definiu-se que o segmento de mercado alvo seria o das

empresas de autocarros, Figura 32.

Mercado

Transportes Publicos

Submercado A Submercado B Submercado C Submercado E
Transportes ferroviarios Transportes rodoviarios Transportes aéreos Transportes maritimos
Segmento 1 Segmento 2 Segmento 3
Autocarros Taxis Ubers

Figura 32 - Segmentacado do mercado

Com o intuito de categorizar este segmento foram exploradas as diferentes empresas e suas principais

caracteristicas o que resultou em trés subsegmentos, Figura 33. No entanto, esta divisdo nao tinha como

objetivo a selecdo de um grupo especifico, mas sim alertar para a existéncia dos diferentes grupos e

salientar as suas diferencas.

Transportes Urbanos

* Elevado turnouver de passageiros L
= Bilhetes interoperaveis em diferentes modos de transporte T
da regido urbana

* Viagens de baixa velocidade

N2 de paragens
de autocarros

Transportes Interurbanos

* Mistura de caracteristicas urbanas e internacionais T
dependentes do nimero de paragens de autocarros
e a distancia da viagem Distancia da linha

Transportes Internacionais

* Tempo de permanéncia a bordo elevado

= Bilhetes de viagem validos para uma data e hora especifica
* Preocupagdes com o conforto e seguranca

* Viagens a alta velocidade -

Figura 33 - Categorizacao do segmento de mercado alvo



Apods a definicdo do segmento de mercado alvo identificou-se a sua dimens&o. De acordo com um estudo
da Comissao Europeia (European Commission, 2017), existem aproximadamente 300 000 autocarros
na uniao europeia, e assumindo que o0s canais do novo produto sao capazes de atingir a peninsula ibérica
existiria um served addressable market de 50 445, contudo, estabeleceu-se como alvo a captura de 6%
desse valor em 10 anos.

Para isso identificaram-se as principais empresas da peninsula ibérica, Anexo IX, e estimou-se um

possivel cenario do crescimento do mercado, representado na Figura 34.
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Figura 34 - Estimativa do crescimento do mercado

Seguindo o modelo de validacdo de ideias de negocios seria possivel escolher, entre dois conjuntos de
atividades, o primeiro a ser executado. Assim, optou-se por realizar a analise de concorrentes em primeiro
lugar e so depois realizar a macro analise do ambiente.

Foram identificados alguns dos possiveis concorrentes e, adicionalmente, realizaram-se pesquisas via
web para aumentar o leque de concorrentes assim como o conhecimento obtido de cada um. Por
conseguinte, utilizou-se uma representacdo sugerida por Steve Blank, Figura 35, a fim de demonstrar os

diferentes concorrentes adjacentes ao mercado do MobiBUS.
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Figura 35 - Concorrentes do projeto MobiBUS

No entanto, por motivos estratégicos identificaram-se as principais funcionalidades de alguns

concorrentes em comparacdo com o backlogde possiveis funcionalidades a desenvolver, no futuro, para

0 projeto em questdo, Tabela 20. A sua analise permitiu discernir o roadmap de implementacédo que

melhor se ajustava a realidade do mercado.

Tabela 20 - Analise dos concorrentes

MobiBus| AM! - Tecnologias |00y, o Tecmic/Moovit Viriciti Datik
para Transportes
Gestaodefrota | X X X | X | X | x| X |X
Analise de . .
. X

pavimento

Mobile app X X X X
Manutencao X X X X
Analise do : X :

habitaculo

Eco conducao X X X
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Vigilancia por video X X X X

Bilhética X X | x| x X

Contagem de
passageiros

Monitorizacao do
condutor

Detecao de
obstaculos

Apds o término da analise de concorrentes iniciou-se a analise do ambiente macoreconémico. A primeira

técnica utilizada foi a analise da possivel cadeia de valor do MobiBUS, Figura 36 .

Fornecedor
Empresas de produtos

Cliente

Empresas de

eletronicos
Autocarros

N/

Producgao Vendas
MobiBus MobiBus

Figura 36 - Cadeia de valor do MobiBUS

De seguida, elaborou-se uma analise PEST da industria, onde foram identificados os fatores externos de

maior impacto, sendo eles:

e Politicos: Alemanha e Luxemburgo estdo a oferecer transportes publicos gratuitos; Espanha,
Noruega e Suécia querem proibir, gradualmente, os carros nos centros da cidade; os transportes
publicos portugueses objetivam aumentar em mais de 15% o numero de passageiros por km,
até 2020.

e Econoémicos: Apos um periodo de regressao, o numero de passageiros utilizadores de
autocarros esta a aumentar; os autocarros sao o terceiro modo de transporte mais utilizado; ha

uma elevada divida por parte das empresas de transporte publico.
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e Socioculturais: Os habitos de consumo e poupanca estdo a mudar na sociedade portuguesa;
preocupacdes com o servico, conforto, seguranca, tempo de viagem e informacéao disponibilizada
o Tecnoldgicos: As empresas de transporte publico ndo estao a seguir os avancos tecnoldgicos;

problemas com GPS roflover

Complementarmente, é possivel afirmar que com o aumento da populacdo nas grandes cidades existe
uma enorme preocupacao em substituir meios de transporte individuais, particularmente, automoveis,
por transportes publicos, de forma a reduzir o congestionamento rodoviario, bem como a poluicdo
atmosférica e sonora. No entanto, o estado atual dos transportes publicos ndo satisfaz as necessidades
da maioria dos utilizadores estando a ser implementadas, atualmente, medidas pelas proprias empresas,
goVernos ou outras agéncias e organismos europeus com vista @ melhoria do servico prestado. Com isto,
prevé-se a existéncia de uma oportunidade para o projeto em desenvolvimento uma vez que a sua missao
esta alinhada com objetivos dos transportes publicos.

Uma vez terminadas as analises necessarias, prosseguiu-se no processo e alcancou-se um momento de
decisao. Assim, foi necessario perceber se existia a necessidade de uma pesquisa mais aprofundada de
algum topico do mercado. Desse modo, e com vista as proximas duas etapas do modelo, ambicionava-
se compreender os precos de mercado praticados por este tipo de solucdes. Porém, apesar dos esforcos
iniciais na identificacdo de potenciais empresas/pessoas e a tentativa de contacto via Linkedin, e-mail e
telefone verificou-se que estadvamos perante um assunto sensivel e que existia pouca disponibilidade por
parte dos dérgaos administrativos, dessas empresas, para a realizacdo deste tipo de entrevistas. Como
consequéncia, decidiu-se continuar sem a realizacdo da pesquisa de mercado e foram tidos em conta,
apenas, os valores fornecidos pela empresa TUB e os dados disponibilizados no portal do governo=.
Posteriormente, realizaram-se os dois momentos de avaliacao constituintes do teste de validacao, para
se aferir uma decisdo no que concerne ao fluxo do processo a seguir. Em primeiro lugar, a equipa
executou o teste das 10 perguntas a proposta de valor, Figura 37 e Figura 38, para se constatar a

necessidade de melhoria da sua proposta de valor, tendo-se que nao era necessario o retorno a etapa 1.

» Link: http://www.base.gov.pt/Base/pt/Homepage
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Figura 37 - Teste das 10 perguntas a mobile app
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Figura 38 - Teste das 10 perguntas ao SAE

Por ultimo, os valores e os documentos gerados relativamente ao mercado foram apresentados ao

product owner que considerou o conhecimento e o potencial do mercado suficiente para o negdcio em

estudo.

5.2.3 Modelo de Negbcio

A etapa 3 iniciou-se com uma breve reuniao onde foram discutidas as ideias preliminares do negocio.

Assim, decidiu-se que deveriam ser analisadas 3 alternativas. A primeira consistia numa solucao de

pagamento Unico, a segunda num servico e a terceira numa combinacdo de ambas, Figura 39.
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Apds as primeiras assuncoes, foi verificado o histérico de algumas empresas que ofereciam 0 mesmo

tipo de solucdo, através da analise dos seus websites e relatérios de contas. Adicionalmente, foram

abordados alguns especialistas e potenciais clientes durante a participacao na feira Portugal Smart Cities

Summit 2019, de onde foram retiradas algumas conclusées.

Com isto, obteve-se informacédo suficiente para a realizacdo de um brainstorming e a prototipagem de

um business model canvas adequado ao mercado, Figura 40.

Parceiros Chave

Investidor

Estrutura de Custos

Atividades Chave

Manutengdo
do Software

! Recursos Chave

Plataforma

Custos
Operacionais

Proposta de Valor

Marketing

1&D

Montagem

Pessoas
Talentosas

MAn'l:'i]Ie ||

RaspBox

Elevada fiabilidade nas previsbes
do horario de chegada

Geolocalizagdo do autocarro em
tempo real

Relagdo com os Clientes

Assinténcia
Personalizada

Canais

Geragdo de relatérios
Dashboard em tempo real através
de Business Inteligence
Integrag@io com o Sistema de
bilhética

Elevada fiabildiade nas
estimativas do hordrio de chegada

Fluxo de Rendimento

Solugao

App store &
Play store

Redes socias/
Website/ Feiras

Porta a Porta

Word of Mouth

Taxa Mensal
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Finalmente, realizou-se o teste de validacao. Para tal, e devido a necessidade de utilizacdo desta

ferramenta, ao invés da analise SWOT, a equipa realizou a analise das cinco forcas de Porter, Anexo X,

de onde foram extraidas informacées para uma melhoria no futuro. Para além disso, o product owner

validou a feasibility e a viability do projeto ap6s a revisao dos diferentes documentos gerados.
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5.2.4 Validacdo Economico-Financeira

Na ultima etapa, foram aferidos, superficialmente, os principais custos associados ao projeto e possiveis
receitas. Assim, estimou-se que o custo de producdo da RaspBox é de 104,66 € por autocarro e os
custos operacionais 169 122 € por ano. Por outro lado, cada cliente que adotasse o servico teria de
pagar uma prestacdo mensal de 242 € por autocarro (Bosch, 2019a).

Seguidamente, procedeu-se a identificacao de possiveis fontes de investimento, tendo-se decidido a
procura por investidores capazes de garantir, financeiramente, a operacionalidade durante o primeiro
ano de funcionamento, visto que as receitas nao eram capazes de cobrir todos os custos no primeiro
ano.

Por fim, a equipa realizou uma analise a alguns indicadores de avaliacdo econdémico-financeira,
representados na Tabela 21. Para além disso, e mediante as informacdes apresentadas, o product
owner, juntamente com a chefia, confirmaram a viability do projeto e consideraram que 0 mesmo se

encontrava preparado para a entrada no mercado.

Tabela 21 - Analise da viabilidade do projeto MobiBUS ao fim de 10 anos de operacao (Bosch, 2019a)

Indicadores de avaliacao do projeto

VAL 2141016 €

TIR 17,82 %
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6. DiscussAo DOS RESULTADOS

O presente capitulo debate, em primeiro lugar, a aplicabilidade do modelo com base nas percecdes
obtidas durante a fase experimental. Desse modo, sdo expostas as limitacdes, vantagens, e desvantagens
de cada uma das etapas, bem como sugeridas recomendacdes para melhorias futuras. Adicionalmente,
as questdes de investigacdo sdo respondidas, com base na informacao recolhida ao longo de todo o

projeto de investigacao.

6.1 Analise da aplicabilidade do modelo proposto

Como explicado no Capitulo 4 o modelo desenvolvido é constituido por 4 etapas, nhomeadamente,
proposta de valor, analise do mercado, concecdo do modelo de negbcio e avaliagdo economico-
financeira. Deste modo, nesta seccao sera discutida a aplicabilidade de cada uma delas e, por ultimo,

serao apresentadas consideracdes relativamente ao modelo na sua globalidade.

6.1.1 Proposta de Valor

Apesar de nao ter sido possivel validar a aplicabilidade de todas as atividades da etapa 1, uma vez que
0 modelo ja se encontrava numa fase avancada da definicdo da proposta de valor, foi possivel verificar
que o modelo é exequivel independentemente do estagio de desenvolvimento do novo produto ou servico.
Para além disso, importa realcar a importancia da obrigacdo da realizacao do teste de validacao, ja que
permitiu & equipa questionar algumas das hipdteses geradas, definir prioridades e avaliar a maturidade
da solucao idealizada. Para tal, a utilizacdo de ferramentas como o value proposition canvas e as
personas facilitaram a organizacédo e transmissao da informacdo obtida nas observacdes por toda a
equipa.

Adicionalmente, a cooperacao com o cliente durante a fase de ideacdo demonstrou-se pertinente, dado
que foi possivel obter um ponto de vista diferente dos acontecimentos, analisar os padrdes de
comportamento e recolher feedback relativamente aos protétipos desenvolvidos. Como resultado, foi

possivel obter uma solucéo adequada aos problemas e necessidades do utilizador.

6.1.2 Mercado

Ao contrario da iteracao anterior, esta etapa seguiu o fluxo sugerido pelo modelo, permitindo uma analise
mais detalhada sobre a sua aplicabilidade. Em primeiro lugar, realca-se a importancia da analise de
mercado na fase inicial do desenvolvimento, ja que permite uma centralizacdo dos esforcos num grupo

especifico de clientes. Desse modo, evita-se 0 desenvolvimento de funcionalidades nao valorizadas,
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orientam-se 0s objetivos da estratégia de marketing e possibilitam-se projecoes financeiras mais
adequadas a realidade.

Adicionalmente, verificou-se que ndo existia dependéncia entre a analise do ambiente e a andlise da
concorréncia e industria, ja que as mesmas foram realizadas em momentos distintos e ndo necessitaram
de cruzamento de informacdo. Ou seja, de forma a reduzir o tempo de execucao da etapa mercado,
poder-se-ao realizar ambas as atividades em paralelo.

Por fim, evidencia-se a importancia dos entregaveis e de algumas ferramentas utilizadas, uma vez que
fomentam o entendimento e a comunicacdo entre todos os elementos envolvidos no processo de

desenvolvimento.

6.1.3 Modelo de Negocio

Primeiramente, destaca-se a importancia das primeiras trés atividades da etapa 3, uma vez que
permitiram a agregacao das opinides que os diversos elementos da equipa foram pensando ao longo das
etapas anteriores. Esta agregacao serviu como um ponto de partida para as restantes atividades e
revelou-se como um balanceador de esforcos, ja que nao foi necessario iniciar a ideacdo do modelo de
negocio do zero. No entanto, neste caso de estudo concreto, a geracdo de hipoteses deveria ter sido
mais explorada. Assim, recomenda-se que em execucdes futuras do modelo se utilizem os Lean Cards
de Osterwalder, de forma a estruturar as experiéncias a realizar e os resultados a obter.

Com esta alteracdo, seria possivel um melhor planeamento das atividades presentes na fase
compreender. Mesmo assim, foi possivel perceber, que através do estudo dos clientes, meio envolvente
e especialistas se pode obter uma estratégia mais adequada ao mercado alvo.

Adicionalmente, a prototipagem do modelo de negocio, através do business model canvas, permitiu uma
melhor comunicacdo e entendimento da ideia por todos os elementos envolvidos no processo. Por
exemplo, durante as fases iniciais da etapa 3, a forma de como o produto seria produzido e o valor
entregue ao cliente era muito vaga, apenas existindo um conjunto de palavras, ideias e opinides escritas
em postits. Com o Canvas, todos esses elementos foram agregados numa Unica representacdo que
permitiu perceber como todas as interacdes funcionam e o que realmente significava cada elemento
apresentados nos post-it para o negocio.

Por ultimo, importa destacar que a troca da analise SWOT pela analise das 5 forcas de Porter nédo se
revelou um problema, uma vez que ambas as técnicas permitem obter uma avaliacdo do ecossistema

no qual o0 negadcio se insere.
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6.1.4 Avaliacao Econdmico-Financeira

Apesar de ser uma etapa com poucas atividades, a etapa 4 foi determinante para a avaliacao do projeto
e para a geracdo de informacdes utilizadas em reunides com a chefia e investidores. Durante esta etapa,
verificou-se que o paralelismo entre custos e receitas proposto no modelo faz sentido, ja que a certo
momento a equipa comecou a ajustar os dois, simultaneamente, até que os resultados relativamente ao
lucro fossem aceitaveis.

No entanto, é deveras importante ter os valores base definidos no inicio da etapa. Deste modo, sugere-
se que numa aplicacdo futura a equipa tenha acesso a estes valores no inicio da etapa 4 para que se
possa, ao longo da execucao das atividades, ir comparando os valores obtidos com o desejavel e assim,

evitar a realizacado de testes de validacao com valores erréneos.

6.1.5 Consideracdes finais

0 modelo desenvolvido fornece uma imagem holistica de como uma empresa deve desenvolver e analisar
novos produtos ou servicos. Para além dos beneficios associados a cada uma das etapas, pode concluir-

se que, de um modo geral, esta metodologia é capaz de:

e Guiar uma equipa num processo de desenvolvimento e validacdo de um negobcio;

e Promover o entendimento e a comunicacao entre os elementos envolvidos no processo de
inovacao;

e Potencializar o desenvolvimento de solucoes adequadas ao cliente;

e Fomentar uma melhor tomada de decisao.

Adicionalmente, importa referir que tal como acontece no modelo stage-gafe (Cooper, 2008) foi possivel
verificar que a medida que as etapas eram completadas, nova informacdo era gerada e,
consequentemente, reduzidas as incertezas e riscos do projeto. Por outro lado, os entregaveis gerados
durante as etapas revelaram-se um elemento importante durante as gafes ja que a discussao nesses

momentos de decisdo tinha por base a informacao contida nos entregaveis.

6.2 Interpretacao dos resultados

Para além do desenvolvimento de um modelo de validacao de ideias de negocio, o presente projeto
pretendia investigar as questdes definidas no Subcapitulo 3.3, com base no modelo desenvolvido e nos

resultados obtidos.
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Partindo do pressuposto de que uma inovacao deve alicercar-se em trés pilares, nomeadamente,
desirability, feasibility e viability, é possivel verificar que ambos podem ser abordados através de quatro
etapas, nomeadamente, proposta de valor, analise do mercado, concecao do modelo de negocio e
avaliacdo econdmico-financeira. Ao contrario das etapas sugeridas no modelo stage-gate, focadas no
desenvolvimento e lancamento do produto, estas etapas permitem a verificacdo de trés aspetos
essenciais a validacdo de uma nova ideia.

Assim, espera-se com a validacdo da proposta de valor garantir a desirability e testar a feasibility da
solucdo idealizada. Seguidamente, com a etapa de validacdo do mercado complementa-se a validacao
da desirability. Adicionalmente, a etapa de validacdo do modelo de negocio, garante nao so a feasibility
do negdcio, mas também uma averiguacdo da viability da solucdo em desenvolvimento. Por fim, com a
validacao econémico-financeira é possivel verificar a rentabilidade do projeto (viability).

Para além disso, com a observacdo da Tabela 15 é possivel verificar de que forma as diferentes
abordagens de inovacao se podem relacionar com as etapas sugeridas. Tal como representado, ambas
as estratégias contribuem, de forma diferente, para as etapas de validacéo, no entao, é essencial verificar
de entre as ferramentas apresentadas no Subcapitulo 2.4 aquelas que melhor se ajustam aos objetivos
pretendidos e pd-as em pratica na respetiva etapa.

Adicionalmente, e tal como é possivel verificar na Seccdo 2.5.2, existem diversos beneficios associados
a utilizacdo do modelo stage-gafe. Pela aplicacdo do modelo desenvolvido, foi possivel verificar que a
utilizacao de entregaveis permitiu a equipa orientar e gerir os esforcos na producdo de contetido essencial
a validacao de ideias de negocios, havendo uma melhoria no trabalho de equipa, na rapidez e na
capacidade de resposta a novas exigéncias, uma vez que toda a informacao circula num unico formato,
compreendido por todos. Por outro lado, a utilizacdo de momentos de validacao permitiu a detecao de
falhas em momentos iniciais/intermédios do projeto, aumentando o controlo e uma melhor tomada de
decisdo. No entanto, para o sucesso da sua utilizacdo é necessario ter os critérios de avaliacao
expressamente descritos durante as gafes, e estarem definidos os responsaveis pela tomada de decisao.
Por fim, pode afirmar-se que o Design Thinking, o Lean Starfup e a Concecdo do Modelo de Negdcio
podem trabalhar em conjunto ao longo da validacdo de ideias de negocio, uma vez que exploram, ao
detalhe, aspetos que a outra nao considera, o que torna o processo mais robusto. Isto é, apesar de as
técnicas atuarem em momentos distintos do processo de inovacao e os outputs de uma estratégia
servirem como input da outra, existem momentos em que ambas se combinam. Por exemplo, técnicas
do Design Thinking, tais como a prototipagem e o brainstorming, podem ser utilizadas durante o processo

de Concecao do Modelo de Negdcio. Por outro lado, também é possivel utilizar a aprendizagem validada
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do Lean Startup para melhorar tanto o prototipo do novo produto, idealizado no Design Thinking, como

o prototipo do modelo de negocio.
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7. CONCLUSAO

Neste capitulo sao evidenciados os contributos do trabalho desenvolvido, bem como limitacdes e

oportunidades para trabalho futuro.

7.1 Principais contribuicoes e conclusdes

A investigacao realizada tinha como objetivos o desenvolvimento de um modelo que combinasse
diferentes abordagens de inovacao ao longo de diferentes etapas, bem como utilizar um estudo de caso
para analisar a aplicabilidade do modelo proposto. Consequentemente, surgiu a necessidade de entender
de que forma as abordagens poderiam contribuir para as diferentes etapas, qual a sua predominancia e
quando é que devem trabalhar isoladamente ou em conjunto.

Nesse sentido, procedeu-se a uma revisao da literatura a algumas das principais abordagens de inovacao
e desenvolvimento de novos produtos e negocios, nomeadamente, o Desjgn Thinking, o Lean Startup, a
Concecao do Modelo de Negocio e o modelo sfage-gafe. Particularmente, foi comprovado que a
informacéo relativa a combinacao das diferentes abordagens era escassa e que nao existia nenhum
processo de validacao de ideias de negocio robusto e aceite pela comunidade cientifica. Desse modo,
elaborou-se um modelo de validacao, apresentado no capitulo 4, que combina diferentes abordagens de
inovacao como o Design Thinking, Lean Startup, Concecdo do Modelo de Negocio e Stage-Gate. Para
além disso, o modelo divide-se em quatro etapas de validacéo, sendo elas, a validacao da Proposta de
Valor, do Mercado, do Modelo Financeiro e Economico-Financeira. Deste modo, aplicou-se 0 modelo no
projeto MobiBUS de modo a estudar a sua aplicabilidade.

Como foi mencionado, o MobiBUS visa o desenvolvimento de duas solucdes tecnologicas com o objetivo
de melhorar o sistema de transporte publicos, nomeadamente, os autocarros. Adicionalmente, o projeto
MobiBUS encontrava-se numa fase inicial de ideacao permitindo a validacao da ideia de negocio ao longo
de todas as etapas do modelo de validacdo. Dessa forma, através da interacdo com o cliente
identificaram-se os principais requerimentos do produto a desenvolver e validaram-se os diferentes
protétipos do produto desenvolvido. Com isto, foi possivel a identificacdo de um mercado alvo, estudar
0s principais concorrentes, bem como os diferentes fatores externos que poderiam influenciar no sucesso
do produto. De seguida, estudou-se e validou-se junto de clientes e especialista na area 0 modelo de
negocio que melhor se ajustava a proposta de valor desenvolvida.

Como principais resultados, verificou-se que o modelo sugerido faz sentido, na pratica, e que as quatro

etapas sugeridas permitem abordar os trés pilares de uma inovacdo, nomeadamente, a Desirability, a
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Feasibility e a Viability. Para além disso, foi possivel verificar que a utilizacdo de entregaveis permitiu a
equipa orientar e gerir os esforcos na producao de contetdo essencial a validacdo de ideias de negdcios,
0 que melhorou todo o processo de desenvolvimento do novo produto. Por exemplo, verificou-se que o
modelo fomenta o trabalho de equipa, a rapidez na criacao de valor e a agilidade, uma vez que toda a
informacao circula num unico formato, compreendido por todos os elementos afetos ao projeto. Por
outro lado, a utilizacdo de momentos de validacao permitiu a detecao de falhas em momentos iniciais
do projeto, o que aumentou o controlo e, consequentemente, uma melhor tomada de decisdo. Assim,
comprovou-se que a medida que o projeto ultrapassava as diferentes etapas de validacdo as incertezas

e 0s riscos do projeto eram reduzidas.

7.2 Limitacoes e sugestoes para trabalho futuro

Ao longo do desenvolvimento desta dissertacao, surgiram duas limitacdes que merecem especial
atencdo. Em primeiro lugar, relembra-se o facto de o projeto de inovacdo em questao ja se encontrar
numa fase adiantada da etapa 1 nao tendo sido possivel testar as diferentes atividades inerentes a
ideacao. Por outro lado, como o objetivo principal era o desenvolvimento do modelo de negdcio para o
projeto MobiBUS, na analise econdmico-financeira foram explorados apenas alguns conceitos basicos
aquando do desenvolvimento da etapa 4.

Tendo em conta o trabalho realizado, ha oportunidades para trabalho futuro que pode ser explorado para
refinar o modelo desenvolvido, assim como destacar os beneficios da sua utilizacao.

Assim, recomenda-se como trabalho futuro o aprimoramento da etapa 4, de forma a tirar um maior
proveito do estado de arte atual, ou seja, dever-se-ia explorar as técnicas, conceitos e ferramentas mais
relevantes na atualidade e quais sdo aqueles que mais contribuem para o desenvolvimento de um novo
produto ou servico. Para além disso, podera ser elaborado um questionario a uma populacao de
empreendedores, de modo a analisar as ferramentas mais utilizadas, durante um processo de
desenvolvimento de novas ideias de negdcio. O modelo desenvolvido também podera ser avaliado com
base no conhecimento de um conjunto de especialistas. Por ultimo, propde-se a realizacao de um estudo

de caso multiplo, para testar a aplicabilidade do modelo a diferentes contextos.
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ANEXO | - EPICENTROS DE INOVACAO

As ideias para a inovacdo de um modelo de negdcio podem surgir de qualquer um dos seus nove blocos,

no entanto, & possivel distinguir quatro epicentros na inovacao de modelos de negocio: movida pelos

recursos, movida pela oferta, movida pelos clientes e movida pelas financas. Adicionalmente, é possivel

gue uma inovacao surja simultaneamente de varios epicentros de inovacdo. A Tabela 22, apresenta uma

breve descricao de cada um dos epicentros e exibe exemplos de empresas que inovaram 0S Seus

negocios através de diferentes pontos de partida.

Tabela 22 - Epicentros de Inovacéo

Epicentros de

Descricao

Exemplo

B

L

Movido pelos recursos

Este tipo de inovacoes tem origem nas
infragstruturas existentes na organizacao ou
nas parcerias formadas.

Amazon Web Services

e

Movido pela oferta

Estas inovacdes criam novas propostas de
valor que afetam outros blocos constitutivos
de modelos de negocios.

Cemex. Cimento
preparado em menos de 4
horas

H

Movido pelos clientes

InovacOes baseadas nas necessidades dos
clientes, em acesso facilitado ou em maior
conveniéncia.

23andMe. testes
personalizados de ADN
para clientes individuais

H.k

Movido pelas financas

Este tipo de inovacdes sao movidas por
novos fluxos de rendimentos, por
mecanismos de fixacao dos precos ou por
estruturas de custos reduzidas.

Xerox: Aluguer de
fotocopiadoras

B
]

Movido por multiplos
epicentros

Este tipo de inovacdes sao movidas por
diferentes epicentros e tém efeitos
substanciais sobre varios outros blocos
constitutivos.

Hilti. Aluguer de
ferramentas e rendimentos
recorrentes dos servicos
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ANEXO Il - REFERENCIA AS LINGUAGENS DE MODELACAO

Tabela 23 - Referéncia as linguagens de modelacéo

(Mili et (Lima, | (Silva & (Aguilar- (Recker et | (Giaglis, | (Muehlen & (ABPMP, | (Devillers,
al., 2012) | Pereira, Savén, al.,, 2009) | 2001) Recker, 2013) 2011)
2010) 2015) 2004) 2013)
IDEFO X X X X X X X
IDEF1 X X X X X
IDEF3 X X X X X X X X
Petri Nets X X X X X
EPC X X X X X X
Role Activity Diagram
X X X X
(RAD)
Resource-Events-Agent
(REA) 4
BPML X X X
Architectured Modeling
Box for Enterprise X

Redesign (AMBER)
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OORAM

Rosetta Nets

ebXML

BPEL4WS

UML

EDOC

x| X| X| X| x| X

Yeat Another Workflow

Language ( YAWL)

Architecture of

Integrated Information

Systems (ARIS)

BPMN

Flow Chart

Data Flow Diagram

(DFD)

Role Interaction

Diagram (RID)

Gantt Chart

GRAI grid and nets

Merise
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Simulation X
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ANEXO Il — DEZ PERGUNTAS PARA AVALIAR A SUA PROPOSTA DE VALOR

As dez perguntas para excelentes propostas de valor, Figura 41, servem para descobrir o potencial de

melhoria da proposta de valor

Esta integrado num
excelente modelo de
negoécio?
OO

=/ =\

6

| Esti em linha com a
| forma como os clientes
medem o sucesso?

boo

2

Esta focado nos objeti-
vos mais importantes,
dores mais extremas e
ganhos mais relevantes?

3

Esta focado em objeti-
vos por cumprir, dores
por resolver e ganhos
por obter?

©

4

Concentra-se apenas
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e potenciadores de ga-
nhos, mas fa-lo extre-

&
Q 2
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te objetivos funcionais,
emocionais e sociais?
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{ ) | ) )
b P S N \\1/
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Esta focado em objeti-
vos, dores e ganhos que
um grande nimero de
clientes tem, ou para
os quais um pequeno
namero de clientes esta
disposto a pagar muito
dinheiro?
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Distingue-se da concor-
réncia de forma signifi-
cativa?
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mamente bem? — — -

/ 7N
YN (O J
o/ o/ \o/

X N
(e <) (- ) (-
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10

E dificil de copiar?

(DLW

Pelo menos numa di-
mensdo tem um desem-
penho substancialmente
melhor face a concor-
réncia?

slel®

Figura 41 - As dez perguntas para avaliar a sua proposta de valor (Retirado de [Osterwalder et al.,

2014])
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ANEXO IV — ANALISE SWOT DO MODELO DE NEGOCIO

Avaliar a integridade do modelo de negocio é crucial, mas olhar em detalhe para cada bloco pode também
revelar inumeros caminhos futuros por onde uma empresa podera evoluir.

De acordo com Osterwalder et a/. (2010), devem-se analisar os pontos fortes e fracos da organizacao,
isto &, avaliar internamente a empresa através de um conjunto de questdes, Tabela 24. Para isso, a

equipa devera pontuar cada uma das questdes com um valor inteiro compreendido no intervalo [-5;5].

Tabela 24 - Lista de questdes para a analise dos pontos fortes e fracos do modelo de negdcio (Adaptado
de [Osterwalder et al., 2014])

Avaliacao da proposta de valor

As propostas de valor estao bem alinhadas com as necessidades dos clientes

As propostas de valor tém um efeitos de rede fortes

Ha sinergias fortes entre os produtos e os servicos

Os clientes estdo muito satisfeitos

Avaliacao dos Custos/Rendimentos

Beneficiamos de margens fortes

Os rendimentos s&o previsiveis

Temos fluxos de rendimento recorrentes de compras repetidas frequentes

Os fluxos de rendimento sdo sustentaveis

Recebemos rendimentos antes de incorrer em despesas

Cobramos por aquilo que os clientes estao verdadeiramente dispostos a pagar

Os mecanismos de fixacdo dos precos captam total disponibilidade para pagar

Os custos sao previsiveis

A estrutura de custos esta corretamente adaptada ao modelo de negocio

As operacoes sao eficientes em relacdo aos custos

Beneficiamos de economias de escala

Avaliacao da infraestrutura

E dificil os recursos-chave serem replicados pelos concorrentes

As necessidades de recursos sao previsiveis

Dispomos dos recursos-chave na quantidade certa no momento certo

Executamos eficientemente as atividades-chave
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As atividades chave sao dificeis de copiar

A qualidade de execucao é elevado

0 equilibrio entre execucdo interna e externa é ideal

Estamos focados e trabalhamos com parceiros quando é necessario

Gozamos as boas relacdes de trabalho com os parceiros-chave.

Avaliacao do interface com os clientes

As taxas de abandono pelos clientes sdo baixas

A base de clientes esta bem segmentada

Estamos continuamente a adquirir novos clientes

Os nossos canais sdo muito eficientes

Os nossos canais sdo muito efetivos

0 alcance do canal em relacdo aos clientes é forte

Os clientes veem facilmente os nossos canais

Os canais estao fortemente integrados

Os canais proporcionam economias de ambito

Os canais estao bem adaptados ao segmento de clientes

Fortes relacbes com os clientes

A qualidade das relacdes adapta-se corretamente aos segmentos de clientes

As relacdes vinculam os clientes com custos de mudanca elevados

A marca é forte

De seguida, é importante olhar para as ameacas especificas de cada bloco constitutivo do modelo de
negdcio. Para tal, deve-se avaliar e pontuar, com um nimero inteiro compreendido no intervalo [1;5], as

questoes representadas na Tabela 25.

Tabela 25 - Lista de questdes para a analise das ameacas ao modelo de negocio (Adaptado de
[Osterwalder et al., 2014])

Ameacas da proposta de valor

Estao disponiveis produtos ou servicos substitutos

Os concorrentes ameacam oferecer melhor preco ou valor

Ameacas dos custos/rendimentos

As margens sao ameacadas pelos concorrentes ou pela tecnologia
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Dependemos em demasia de um ou mais fluxos de rendimentos

Que fluxos de rendimentos desaparecerdo provavelmente no futuro

Que custos ameacam tornar-se imprevisiveis

Que custos ameacam crescer mais rapidamente do que os rendimentos eu apoiam

Ameacas da infraestrutura

Pode acontecer uma rutura na oferta de certos recursos?

A qualidade dos nossos recursos esta de alguma maneira ameacada

Corremos o perigo de perder alguns parceiros

Poderao os nossos parceiros colaborar com os nossos concorrentes

Estamos demasiado dependentes de certos parceiros

Ameacas do interface com os clientes

0 nosso mercado podera ficar saturado dentro de pouco tempo

Os nossos concorrentes estdo a ameacar a nossa quota de mercado

E provavel que os nossos clientes nos abandonem

Com que rapidez se intensificara a concorréncia no nosso mercado

Os nossos concorrentes ameacam 0S NOSSOS canais

Os nossos canais estardo em risco de se tornarem irrelevantes para os clientes

Estara alguma das nossas relacées com os clientes em risco de se detiorar

Por fim, também se deve avaliar as oportunidades que podem residir em cada um dos blocos,

respondendo as perguntas da Tabela 26.

Tabela 26 - Lista de questdes para a analise das oportunidades do modelo de negécio (Adaptado de

[Osterwalder et al, 2014])

Oportunidades da proposta de valor

Podemos gerar rendimentos recorrentes convertendo produtos em servicos

Poderiamos integrar melhor os nossos produtos ou servicos

Que necessidades adicionais dos clientes poderiamos satisfazer

Que complementos ou extensdes da nossa proposta de valor sdo possiveis

Que outras tarefas poderiamos nos fazer em prole dos clientes

Oportunidades dos custos/rendimentos

Podemos substituir rendimentos de transacoes de uma so vez por rendimentos recorrentes
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Por que outros elementos € que os clientes estariam dispostos a pagar

Temos oportunidades de vendas cruzadas, internamente ou com parceiros

Que outros fluxos de rendimentos poderiamos acrescentar ou criar

Podemos aumentar os precos

Onde é que podemos reduzir os custos

Oportunidades da infraestrutura

Poderiamos usar recursos menos dispendiosos para obter o mesmo resultado

Que recursos-chave poderiam ser melhor comprados a parceiros

Que recursos-chave estao subexplorados

Temos propriedade intelectual ndo usada que tenha valor para os outros

Poderiamos padronizar algumas atividades-chave

Como é que poderiamos melhor a eficiéncia em geral

0 apoio de Tl aumentaria a eficiéncia

Ha oportunidades de aquisicao no exterior

Uma maior colaboracéo com os parceiros poderia ajudar-nos a focar nas actividades principais

Ha oportunidades de vendas cruzadas com os parceiros

Poderiam os canais dos parceiros ajudar-nos a chegar melhor aos clientes

Os parceiros poderiam complementar a nossa proposta de valor

Oportunidades do interface com os clientes

Como é que poderiamos beneficiar de um mercado em crescimento

Podemos servir novos segmentos de clientes

Poderiamos servir melhor os clientes com uma maior segmentacao

Como é que poderiamos melhorar a eficiéncia ou a eetividades dos canais

Podemos integrar melhor 0s nossos canais

Podemos descobrir novos canais de parceiros complementares

Poderiamos aumentar as margens servindo directamente os clientes

Poderiamos alinhar melhor os canais com os segmentos de clientes

Ha potencial para melhorar o seguimento de clientes

Como ¢ que podemos melhorar as nossas relagdes com os clientes

Podemos melhor a personalizacao

Como ¢ que poderiamos aumentar os custos para os clientes mudarem de fornecedor
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Identificamos e cortamos, clientes nao lucrativos? Se nao, porque?

Precisamos de automatizar algumas relacdes
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ANEXO0 V — GUIAO PARA ESTUDO DOS SERVICOS DE TRANSPORTE PUBLICO

1. Gestor Operacional da Frota

Parte 1: Apresentacao sobre objetivos do estudo

Objetivo: Fazer com que os operadores do centro de controlo se sintam confortaveis e confiantes

relativamente ao seu trabalho, nao enviesando os possiveis resultados do estudo

Guiao: Ola a todos, somos estudantes da Universidade do Minho e vamos realizar um estudo de
observacao direta do vosso trabalho e respetivas tarefas aqui no centro de controlo, com o propdsito de
identificar quais as vossas tarefas cruciais para o normal funcionamento do servico e a frequéncia com
que as realizam. Nao pretendemos perturbar o decorrer de um dia de trabalho habitual e, caso tenham

alguma duvida, sintam-se a vontade para nos colocar

Parte 2: Observacao direta das tarefas diarias

Objetivo: Identificar tipo de interacdes operador/SAE e a sua frequéncia

Procedimento: Anotar descricao geral e detalhada de cada tarefa observada, observando a sua

frequéncia e informacdes adicionais sobre a mesma

Resultados Possiveis: Listagem temporal das tarefas diarias dos operadores realizadas durante o
tempo de observacdo, com associacao ao respetivo bloco do perfil do cliente (atividades, dores, ganhos)
e respetiva frequéncia; Analise dos dados recolhidos com grafico, caso seja possivel, e formulacdo de
um perfil de cliente, relativamente as interacbes que o operador tem com o SAE; Conclusoes
relativamente a dependéncia e importancia do SAE para a gestao da frota

Parte 3: Entrevista individual aos operadores

Objetivo: Identificar tarefas cruciais para o trabalho diario, dificuldades e melhorias
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Questoes principais: Quais as tarefas e recursos basicos para o normal funcionamento da mesma?;
Na interacao com o SAE quais as principais dificuldades que sente?; Se tivesse oportunidade de propor

melhorias, quais considera serem as principais mudancas para simplificar o seu trabalho?

Resultados Possiveis: Respostas aos pontos principais para o preenchimento do perfil do cliente,

reformulacao do perfil de cliente

2. Passageiro

Parte 1:

a) Breve Questionario aos utentes nas paragens de autocarros

Objetivo: Clarificar o nivel de satisfacdo dos utentes, a utilizacdo de aplicacdes para telemdvel integradas

nos sistemas de informacao ao publico e possiveis melhorias do servico

Questoes principais: Quando vai apanhar um autocarro, o que costuma fazer? Quais sdo as
dificuldades que sente?; Utiliza alguma aplicacdes para telemdvel para ter acesso a informacdo
relativamente ao servico (ex: horarios, atrasos, adiantamentos, alteracdes do servico, paragens,
linhas,...); Relativamente ao servico de transportes publicos, gostaria de ver algum aspeto melhorado,

por exemplo horarios, seguranca, informacéo geral, pagamento dos bilhetes e conforto?

Resultados Possiveis: Identificacdo das necessidades satisfeitas ou ndo, do nivel de adesdo a solucdes

tecnoldgicas para ter acesso a informacao relativamente ao servico e tarefas do passageiro que

antecedem a entrada numa viagem de autocarro

b) Analise de tempos de chegada em diferentes aplicacdes para telemovel

Objetivo: Comparacao de solucao desenvolvida (MobiBUS) com concorrentes no momento (TUB/BSB,

Google Maps, Moovit), PIP e tempo real de chegada

108



Resultados Possiveis: |dentificacdo das falhas da app MobiBUS, calculando diferencial de tempos, e

qual a aplicacao mais fidedigna numa amostra significativa de x observacoes

Parte 2: Observacao direta dentro do autocarro

Objetivo: Identificar as dificuldades dos utentes, motoristas e servico durante o normal funcionamento

Procedimento: Anotar descricdo geral e detalhada de cada tarefa observada, observando a sua

frequéncia e informacoes adicionais sobre a mesma

Resultados Possiveis: Listagem temporal das tarefas diarias dos motoristas/passageiros realizadas
durante o tempo de observacédo, com associacao ao respetivo bloco do perfil do cliente (objetivos, dores
e ganhos) e respetiva frequéncia; Identificacdo de possiveis problemas do servico; Andlise dos dados
recolhidos com grafico, caso seja possivel, e formulacdo do novo perfil de cliente; Conclusdes

relativamente ao servico fornecido aos passageiros

3. Motorista

Objetivo: Identificar as dificuldades dos utentes

Questoes principais: Quais os principais problemas que sente ao interagir com o centro de controlo?
E com os passageiros? Que falhas sente no sistema de transportes publicos? Que tipo de aspetos gostaria
de ver melhorados para aumentar a qualidade do servico e facilitar as tarefas diarias como funcionario

da empresa?

Resultados Possiveis: Identificar problemas/necessidades do servico, questionar sobre alteracdes no

funcionamento da bilhética que facilitassem o trabalho do motorista, tecnologia que facilitasse tarefas

diarias do motorista
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ANEXO0 VI — RELATORIO DO ESTUDO DOS SERVICOS DE TRANSPORTE PUBLICO

()BOSCH

Relatério

1. Enquadramento

As cidades atualmente pretendem desenvolver progressivamente a rede de transportes publicos de forma
integrada, tendo em conta metas ambientais europeias, de investimento e aumento do indice de
qualidade de vida dos cidadaos. A utilizacao dos transportes publicos comparativamente a outros meios
de mobilidade traduz-se como benéfica no sentido de diminuir a poluicdo atmosférica e preocupacdes
de saude, reduzindo os custos de transporte dos cidadaos. Consequentemente, a tomada de medidas
que evitem o aumento do transito nas cidades permite o crescimento sustentavel das mesmas,
fomentando a evolucdo das smart cities.

Atualmente, os servicos de transporte publico apresentam falhas que levam a que os cidadaos nao
escolham recorrentemente o autocarro como meio de transporte principal. De acordo com um inquérito
a mobilidade na area metropolitana do Porto e Lisboa identificaram-se como fatores problematicos no
servico: a lotacao, a informacao disponivel ao publico, a fiabilidade/pontualidade e a frequéncia de
Senvicos.

Adicionalmente, as maiores preocupacdes do passageiro sao a disponibilidade do servico e informacéo,
tempo de viagem, seguranca e conforto.

Assim, enquadrado no desenvolvimento de uma solucao tecnologica para os TUB e de forma a melhorar
o indice de qualidade do mesmo, diminuindo o indice de insatisfacdo dos passageiros, surge a
necessidade de realizar um estudo em trés dos pilares para o funcionamento normal do servico. Este
estudo teve como proposito recolher informacao util relativamente aos passageiros, aos motoristas e aos
gestores operacionais, ao nivel do acesso e partilha de informacao, potencialidades e limitacoes do
sistema de apoio a exploracdo (SAE), condicdes do habitaculo e indice de qualidade/conforto do servico.
A investigacao teve a duracdo de 2 dias e meio, tendo sido dividida por observacoes e entrevistas nao
estruturadas ao gestor operacional da frota, ao motorista e aos passageiros. Adicionalmente, também se
efetuaram comparacoes relativamente aos tempos de chegada apresentados na nossa app mobile, na

Moovit e no PIP com os tempos de chegada dos autocarros as paragens respetivas na realidade.

2. Apresentacdo e Analise dos Resultados
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3.
a. Gestao Operacional da Frota
A gestdo de todas as operacoes relativas a frota dos TUB ¢ realizada no centro de controlo, entre as

06h00 e as 01h30. Atualmente, os gestores operacionais executam as suas tarefas diarias sem a
utilizacao do SAE, uma vez que o sistema sé se encontra disponivel no centro de exploracdo. O panorama
atual nado era o idealizado, no entanto, apds um dia de estudo aos operadores do centro de exploracao
dos TUB foi-nos possivel identificar o dia-a-dia da gestdo operacional da frota em ambos os centros
existentes, nomeadamente de controlo e exploracdo. Toda a informacado recolhida foi tratada e

categorizada nas tabelas abaixo.

Tabela 27 - Tarefas diarias/ Necessidades da gestao operacional da frota

Tarefas diarias/ Necessidades

Preencher e analisar trés ficheiros Excel: faltas de circulacao, acertos de servico e trocas de viaturas
Resolver problemas reportados pelos motoristas

Contagem diaria do numero de servicos efetuados e km percorridos

Verificar o estado da viatura

Contagem de motoristas e viaturas em servico para um intervalo de tempo especifico

Analisar reclamacdes e verificar a rota percorrida por um servico

Escalonar os servicos do dia seguinte no 4planning

Verificar a saida de viaturas

Garantir um maximo de 80% de lotacéo

Gerar relatorios para controlo da frota e/ou efeitos fiscais

Tabela 28 - Dificuldades da gestao operacional da frota

Dificuldades

Complexidade e tempo despendido na contagem

Identificar o estado da Viatura, pela falta de ligacao & centralina quando nao é elétrico

Existéncia de diversas plataformas de gestdo nao integradas, obrigando a alteracdo em todas
Aparecem os dados em tempo real de todos os motoristas, incluindo 0s que nao estdo em servico
0 uso do SAE atual exige um elevado numero de cligues e ampliacoes

Nao existe um entendimento unico das cores da legenda do SAE

Visualizar e comparar a rota planeada com a efetuada

Perda de sinal por facilidade em motorista desligar equipamentos presentes no interior do autocarro
Bilhética nao I& meias viagens

Enviar e receber mensagens pré-definidas no SAE/bilhética

Tabela 29 - Melhorias propostas pelos operadores da gestao operacional

Melhorias Sugeridas

Integracéo entre 4Planning (Card4B), Bilhética e SAE

Possibilidade de gerar informacéo em tempo real no SAE sobre servico diario efetuado, nomeadamente
Kms totais em cheio e vazio, n° total de passageiros, horarios nao efetuados, n° viaturas em circulacao
e lotacéo
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Gerir alertas em tempo-real
Possibilidade de comunicacao entre AU/Centro de Controlo, através da bilhética

b. Passageiro
O estudo da percecao dos passageiros sobre o servico dos TUB foi realizado ao longo de 12 horas, em

periodos separados. No total foram observados 59 passageiros, com idades compreendidas entre os 18

e 0s 80 anos nas paragens de autocarros. Na Erro! A origem da referéncia nao foi encontrada., ¢

possivel identificar a frequéncia de utilizacdo dos TUB da amostra estudada.

&

m 4-7 dias por semana = 1-3 dias por semana

= De 15 em 15 dias m Turista

Figura 42 - Frequéncia de utilizacdo dos TUB da amostra observada

Um dos fatores de maior importancia para qualquer pessoa no decorrer da vida é o tempo. No entanto,
foi possivel concluir que cerca de 70% da amostra se desloca para as paragens e espera pelos autocarros
sem consultarem previamente nenhum sistema de informacao (Sl). Por outro lado, aqueles que utilizam
Sl ao publico referem que essa mesma informacédo deveria ser tratada de melhor forma uma vez que,
na maioria das vezes, ¢ insuficiente ou pouco credivel. Adicionalmente, é relevante referir que a escolha
do Sl pelos passageiros esta diretamente relacionada com a faixa etaria, ou seja, passageiros com idades
compreendida entre os 18 e 35 usam preferencialmente apps mobile e com idades superior a 35 anos
utiliza na sua maioria os PIP.
Concluiu-se que os passageiros apontam como dificuldades ou problemas principais na utilizacdo dos
meios de transportes publicos sao:

e A elevada lotacédo dos autocarros, em algumas linhas, na hora de ponta é constante;

e Nao poderem saber, exatamente, a hora de chegada dos autocarros é um problema;

e Existe dificuldade na interpretacao dos horarios, por serem demasiado complexos e

pouco intuitivos;

e Os motoristas, em certas situacoes, ignoram o sinal de entrada dos passageiros e
acabam por nao parar na paragem.
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Adicionalmente, os passageiros foram também questionados acerca de possiveis melhorias no
servico prestado pelos TUB. No entanto, a taxa de resposta foi de 19%. Ainda assim, foi possivel averiguar
que:

e Poderiam existir sensores nas portas para que as mesmas nao fechassem aquando da
presenca de pessoas nas entradas/saidas;
o A app mobile deveria funcionar em modo offline e fornecer informacéo em Inglés;

e 0Os motoristas ndo deveriam iniciar a conducdo enquanto existirem passageiros a
movimentar-se.

Em suma, apesar da disponibilidade dos passageiros para responderem ao estudo sobre a qualidade do
servico dos TUB, nao é possivel chegar a uma conclusao para toda a populacao utilizadora do servico,
uma vez que a amostra nao é suficientemente significativa. A necessidade de deslocacao entre paragens
a procura de diferentes utentes e a morosidade de algumas entrevistas revelaram-se como os principais
fatores limitantes desta parte do estudo. Assim, sugere-se que em investigacoes posteriores seja utilizado
um periodo de investigacao mais longo, bem como uma selecdo das paragens e horarios com mais

afluéncia.

c. Motorista
O motorista é o responsavel pelo transporte de passageiros e conducdo do autocarro, tendo

simultaneamente o papel de cobrador, por vender bilhetes a bordo e verificar a validade dos passes e
bilhetes nas linhas onde viajam.

Durante as viagens de autocarro efetuadas foi possivel detetar as tarefas diarias dos motoristas
necessarias para o bom funcionamento do servico, problemas que experienciem tanto com os
passageiros, com a bilhética ou com o centro de controlo e possiveis propostas de melhoria que queiram
apresentar. Os resultados obtidos resultaram de 2 horas de conversa com os motoristas e encontram-se

nas tabelas abaixo.

Tabela 30- Tarefas diarias/ Necessidades do motorista

Tarefas diarias/ Necessidades

Iniciar bilhética, colocar chapa de servico e escolher horario a realizar

Registar na bilhética horario de saida quando troca de colega ou muda de linha

Informar passageiro sobre o servico (viatura, tempo de chegada, horarios, linhas, destinos e coroas)
Cobrar bilhetes a passageiros

Prestar atencao as paragens para verificacao de recolha de passageiros

Controlo de atrasos e adiantamentos utilizando a bilhética/relégio/telemével

Acelerar no percurso inverso para compensar o atraso

Dar término na bilhética e mudar letreiro de destino
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Tabela 31 - Dificuldades sentidas pelo motorista durante o servico

Dificuldades

Bilhética bloqueia e nao Ié ocasionalmente paragens

Excesso de humidade, ventilacao inconstante e temperatura desadequada

Perda de tempo com as operacdes da bilhética

Motoristas tém de transmitir informacdo dentro do autocarro em caso de transbordo
Contacto demasiado préximo com o passageiro, causando desconforto relativamente a higiene
Recebem primeiro as reclamacdes quando ocorrem, porém nao tém poder para as resolver
Conseguir ignorar situacdes de conflito

Emissdo maxima permitida de 9 bilhetes

Ter de conduzir em ruas bloqueadas e obstruidas

Terem controlo emocional e se sentirem totalmente tranquilos durante o servico

Excesso de ruido no interior do autocarro

Tabela 32 - Melhorias propostas pelos motorista

Melhorias Sugeridas

Existir uma tarifa especial para turistas

Monitorizar o estado do motorista (salide e emocao)

Automatizar o registo de passe na bilhética, quando carregado no multibanco

Local do motorista ser mais resguardado

Comunicar por voz para dentro do autocarro a indicar proxima paragem possibilitando um prazo
adicional de 15 segundos para carregar no STOP para essa mesma paragem mencionada
Possibilidade de imprimir na bilhética um ticket do horario de qualquer linha a partir da hora atual caso
lhe pecam informacdes

Automacédo das mudancas de servico na bilhética

Colocar sensores no interior do autocarro para monitorizar a temperatura, humidade e corrente de ar,
regulando automaticamente o sistema de ventilacdo

Colocar camaras de vigilancia no interior do autocarro para gestao e verificacdo de reclamacdes

Mais faixas Bus na cidade

Sistema GPS que estimasse e previsse o tempo de chega de forma a alertar os passageiros
atempadamente sobre o servico de autocarros

Estabelecer mais contacto pela bilhética e menos pelo telefone (ex: Informar o motorista quando o
senvico é eliminado devido a proximidade dos autocarros)

d. Sistemas de Informacao ao Publico
Da analise foi possivel perceber que as aplicacdes mobile, nomeadamente, a Moovite a nossa solucao,

MobiBUS, permitem visualizar a informacéo sobre o servico, horarios, linhas e respetivas paragens, tanto
online como offline em alguns casos. Porém, na app mobile da Google Maps e na desenvolvida pela BSB
para a TUB, é necessario colocar sempre o destino ou a paragem final. Assim, e devido a essa

condicionante, apenas utilizamos a Moovite MobiBUS durante as nossas deslocacoes.
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Relativamente aos PIP, estes apresentam diversos problemas detetados por nds e mencionados pelos
passageiros. Assim, algumas paragens ndo possuem PIP, ou quando existem nao estdo a funcionar
corretamente, ou seja:

e Nao apresentam o0 nome da linha corretamente;

e (s tempos de chegada nao estdo corretos;
e Nao apresentam qualquer tipo de informacao.

Na perspetiva da analise efetuada ao erro das estimativas da aplicacao mobile MobiBUS, obtida pela
diferenca entre a hora real de chegada e as estimativas de chegada dos autocarros para a linha 2, onde
0 Raspberryja se encontra em testes. Assim, obteve-se para a amostra selecionada com 661 pontos de
dados, a Figura 43 correspondente a uma distribuicdo normal (u=-0,22 | o = 2,08). No eixo dos XX,
apresentam-se os erros das estimativas e no eixo dos YY, a funcdo de densidade de probabilidade que
descreve a probabilidade relativa de se obter um valor de X especifico. Os pontos de dados representados
estdao em minutos, correspondendo os valores negativos a adiantamentos e os positivos a atrasos da
hora de chegada dos autocarros.

Calculou-se que para 95% dos casos, nomeadamente a area a tracejado, o intervalo de erro das

estimativas encontra-se entre 4 minutos e 17 segundos de adiantamento e 3 minutos e 51 segundos de

atraso.
Distribution Plot
MNormal; Mean=-0,21634; StDev=2,07575
0,20
0,15
=
(751
£ 010
(s
0,05
0,00

-4, 285 -0,2163 3,852
X

Figura 43 - Erro das estimativas de partida

Em segundo lugar, conclui-se que para 1/3 dos casos o erro de estimativa de chegada e partida a

paragem ¢ inferior a 1 minuto. Adicionalmente, em 2/3 dos casos ocorre um erro inferior a 2 minutos.
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4. Conclusdes
Em suma, o servico dos TUB funcionam de acordo com os padrdes de normalidade dos transportes

publicos. No entanto, se pretendem aumentar a qualidade do servico prestado, atingir um nivel de
exceléncia e adquirir novos clientes, devem ter em conta as principais dificuldades e melhorias
apresentadas por todas as perspetivas envolvidas no ecossistema dos transportes publicos,

nomeadamente, 0 passageiro, 0 motorista e a gestao operacional da frota.
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ANEXO0 VIl — PRIMEIRA VERSAO DO VALUE PROPOSITION CANVAS

Value Proposition: MobiBus App
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Figura 44 - Primeira versao do value proposition canvas da mobile app
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Figura 45 - Primeira versao do value proposition canvas do SAE

117



ANEXO VIII — PRIORIDADES DO CLIENTE

+ . +

Importante Extrema Essencial
y 3
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Figura 46 - Prioridades dos utilizadores da mobile app
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Figura 47 - Prioridades dos utilizadores do SAE
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ANEXO IX — ANALISE DAS EMPRESAS DE AUTOCARROS NA PENINSULA IBERICA

Na Tabela 33 e Tabela 34 estdo representadas as 20 malores empresas de Portugal e Espanha,
respectivamente. De referir que estes valores foram obtidos através dos websites de cada empresa e,
CcoOmo consequéncia, existem empresas que possivelmente teriam uma frota suficientemente grande para
poderem ser incluidas neste ranking, no entanto, essa informacao nao estava disponivel no momento da

consulta.

Tabela 33- As 20 maiores empresas de autocarros portuguesas

Rank Empresa Frota
1 Transdev 1528
2 Carris 648
3 TST 510
4 STCP 426
5 Rodovaria de Lisboa 312
6 Rodoviaria do Alentejo 312
7 Eva-Transportes 238
8 Vimeca 230
9 Auto-Aviacao Landim 150
10 TUB 150
11 Horarios do Funchal 150
12 SMTUC 145
13 Frota Azul 144
14 Scortubb 130
15 Boa Viagem 124
16 Estremadura 117
17 Auto-Viacao Pacense 102
18 Oeste 101
19 Isidoro Duarte 90
20 A Mafrense 90
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Tabela 34 - As 20 mailores empresas de autocarros espanholas

Rank Empresa Frota
v Alsa 3132
2 EMT Madrid 2221
3 Grupo Avanza 1823
4 Moventis 1230
5 TMB 1140
6 Monbus 740
7 Grupo Sepulvedana 600
8 TITSA 524
9 EMT Valencia 492
10 TUSSAM 401
11 Baixbus 370
12 Bizkaibus 314
13 EMT Malaga 250
14 Guaguas Municipales 275
15 TusGsal 266
16 EMT Malaga 261
17 AISA 200
18 EMT Palma 179
19 Bilbobus 152
20 Auvasa 150
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ANEXO0 X — ANALISE DAS CINCO FORCAS DE PORTER

Conforme referido no Capitulo 2, as cinco forcas de Porter permitem a recolha de informacdo
relativamente aos principais fatores podem influenciar a industria em que a organizacdo se insere. Nas
figuras abaixo apresentam-se os principais resultados obtidos da analise realizadas as cinco forcas,
nomeadamente, a rivalidade entre empresas (Figura 48), poder negocial dos clientes (Figura 49), poder
negocial dos fornecedores (Figura 50), ameaca de novos concorrentes (Figura 51) e ameaca de produtos

ou servicos substitutos (Figura 52).

Avaliando o nivel de competitividade na

indistria Informagao detalhada -1 (1] 1

De acordo com os precos praticados em Portugal estamos a oferecer uma solugdo mais
barata

A proporcdo entre competidores & empresas de autocarros € pequena. Quase todos os
competidores fornecem o seu software a mais de uma empresa de autocarros
O MobiBUS vai ser um pequenc ator no mercado. Mo entanto, nés somos um dos poucos
Quota de mercado atores capazes de oferecer um produte unificado (inclundo tracking, informacéo em tempo Baixa Neutra Alta -1
real, Dashboards, Geracéo de relatorios, Eco-Driving & contagem de passageiros).
0 mercado de Gestdo de frota crescerd a um CAGR de 23,50% (2018-2022). J3 os

Preco Alto Neutro Baixo 1

Namero de competidores. Alto Neutro Baixo o

Crescimento do mercado sistemas de informacdo ao passageiro crescerdo a um CAGR de 11.5% (2018-2024. Por Baixo Neutro Alto 1
outro lado. os aparehos de tracking através de GPS irdo crescer a um CAGR de 13.1%
Custo de abandono do mercado Custos dos contratros (Empregados e Google Maps) Alto Neutro Baixo 1

Praticamente todas as empresas oferecem a funcionalidade de gestio de frota (Tracking em
mapas ou espinhas, geracdo de reportes & consulta de histdrico). No entanto, a nossa
Diferenciacéo dos produtos/zervicos solucdo e user-friendly, temos uma gestio de alertas para aumentar a eficiéncia do controlo Baixa Neutra Alta o
da frota e utiizamos dashboards com informacéo em tempo real. Para além disso, as nossas
previsies apresentam uma menor taxa de erro comparativamente 4 concorréncia.
Com o aumento da popularidade das cidades inteligentes & expectavel que as empresas de
autocarros comecem a adotar mehores soluches para a recolher e tratamento de
informacéo, de forma a aumentar a qualidade do servico & melhorar a informagéo transmitida
aos cidadios.

Perspetiva futura do mercado Baixa (Megativa) Neutra | Alta (Positiva) L]

3
Avaliar a miitua relagio entre a empresa e o cliente Informagéo Detalhada
Na europa temos por volta de 60 000 empresas de autocarros (300 000 autocarres). Por exemple ne reino unido 97%
. dos autecarros utilizam algum tipo de aparelho de tracking, ne entanto, néo foi referido gue tipe de tratamento de .
Numero de clientes - B - Baixo Neutro Alte 1
infermacio ocerre. Por outro lado, em Portugal, todas as grandes empresas (frota=150) utiizam SAE, porém a maioria
apresenta problemas.
Tamanho de cada encomenda 0 numero de cada ordem eEta diretamente relacionado com a frota da empresa. Por exemplo, o concorrente GMV ja Baixo Neutro Alto o
instalou, no passado, solucBes para 11 autocarros como para 2000.
Sensibilidade ao preco As empresas de autocarros lutam constantemente para serem sustentéveis, por isso, séo sensiveis aos precos. Alta Neutra Baixa A
Faciidade de substituicio Se das’ejarem. as empresas de autocarros conseguem sempre obter outras solugdes. No entante, o orcamente Alta Nevira e 0
disponivel pode ser um problema.
Proporcéo entre o cliente e empresas de SAE Portugal -= Tecmic; AM|, Powergubit; Efacec — Espanha -» GMV, Datik (Irizar Group), Indra Alta Neutra Baixa o
Custos de substtuigo para o clisnte Mesme que a solucéo tenha um prece reduzide em relacio a concorréncia, para grandes frotas, o custo de substituicdo Baixo Neutro Alto 1
sera sempre elevado. Normalmente, estabelece-se uma relacdo de longo prazo.
0 SAE & um elemento fundamental para o negdcio, por isso, as empresas nao confiam em solucdes que ndo tenham sido
Possibilidade de replicacdo pelo cliente testadas. E dificil criar este tipo de sistemas e demora algum tempo. Geralmente, as empresas de autocarros compram o Alta Neutra Baixa 1
_ SAE e, depois, criam os seus proprios mecanismos para tratamento de dados.
Dependéncia do cliente A dependéncia do cliente € alta, uma vez que a percentagem & mercado do MobiBUS & pequena. Alta Neutra Baixa 1

Resultado 1

Figura 49 - Analise ao poder negocial dos clientes
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Avaliar a relagéo entre a empresa e os seus fornecedores & "
= < Informagéo Detalhada
Numero de engenheiros de software 2017. O nimero de novos engenheiros em Portugal foi de 16 105 Baixo | Neuiro Alt 1
Os developers estdc a utilizar plataformas come o Gira, Trello e Slack, onde existe uma partiha de toda a informacée
Sensibilidade 4 substituicdo de empregados relativamente o desenvelvimente do software. No entanto, infermacdo relativa ao mercade, competicio e as necessidades dos Alta Neutra Baixa 0
clientes sfo mais dificeis de partihar.
Futuro desenvolvimento do mercado de trabalho AtualTer(\_tedasdslanups estio a tornar-se cada vez mais atrativas. Por isso, WMobiBUS deve aumentar a sua tragdo para amentaro [ g L Alta o
sua atratividade
Dependéncia dos empregados. Eimportante contratar os melhores candidatos possiveis. Os engenheiros de software & o pessoal de vendas sio extremamente | o = o Babeo 4
importantes para o sucesso deste servico
Numero de fornecedores de componentes de Hardware Existe um_a dependéncia nos produtes da Raspb_arry. no entanto, & possivel utilizar qualquer uma das versdes. Para além disso, Baa Neutra Alta 0
existem diversos fornecedores para os extras.
Exclusividade do servico Ir;tia:t'zizs‘rggrze:rt‘;"r;ao precisamos de qualquer tipo de tratamento especial. E possivel encontrar gualguer tipo de componente numa Alto Neutro Baixo 1
Custo de substiuicio do fornecedor de Hardware ?alxos custos de mudanga. N3o existird stock de produtos, e 0s componentes serdo compativeis entre si Al Neubn Baixo 1
independentemente da troca de fornecedores
Resultado[ 7 |
Avaliar novas ameacas e a probabildiade de =
o P Iformagao Detalhada
uma nova empresa entrar no mercado
Tempo de entrada Entre 1a 2 anos Baixao |Meutro Alto 0
Custos de investimentos Custos em |&D Baixos -> Investimento baixo Baixo |Neutro Alto -1
Miveis de Regulacdo M&o existem regulacdes o regras especificas para se entrar no mercado Baixo |Neutro Alto A
Conhecimento especial Conhecimento da inddstria e nas técnicas a apliciar Baixo |Neutro Alto 1
Protecdo da tecnologia (Patentes) Na industria de Software é complicado proteger a tecnologia Baixa |Meutra Alta 0
A empresa de autocarros devera confiar no SAE para se estabelecer uma relaco de longo prazo.
Importancia da marca Como consequéncia, podera ser dificil para novas empresas entrar no mercado caso as empresas Baixa |Meutra Alta 1
gostem da solugdo que utilizam._
Resultado[ 0 |
Avaliar a ameaca de um produto ca
O software serd um elemento central para toda a gestao do negdcio e analise de informacao, portanto,
Performance do substituto (Qualidade; Precao) ameacas de produtos substitutos serdo baixas. No entanto, caso a qualidade do novo produto seja Alta MNeutra Baixa 0
elevada ou o preco reduzido poderd suscitar algum interesse.
Custos de substituicio Dependente do tamanho da frota e do numero de gestores da frofa (formac3o e tempo de substituicio)]  Baike MNeutro Alto [1]
Disponibilidade de um produto substituto Dependente das funcionalidades requeridas Alta Meutra Baixa []
Inclinacio do cliente para mudar Baixo. Apenas se a performance da solucio funcionar muito a baixo das expectativas Alta Neutra Baixa 1
Se gostarem da solucdo vai ser elevade. No enanto, mesmao que ndo gostem mas a selucdo tenha
Lealdade do cliente sido muito cara, irdo manter o servico por um longo tempo Baia Neutra Alta 1

Figura 52 - Ameaca de produtos ou servicos substitutos

Por fim, foi realizada uma analise geral, Figura 53, de forma a facilitar a interpretacao da informacao.

Como resultado, é possivel verificar que a forca em que o projeto MobiBUS mais se destaca ¢é a rivalidade

com outras empresas, isto porque, apresenta um produto adequado as necessidades dos clientes e com

uma performance superior aos restantes. Por outro lado, a forca com pior resultado é a ameaca de novos

concorrentes, uma vez que nao é dificil para uma empresa replicar uma solucdo semelhante. No entanto,

apesar dessa facilidade nao é simples a sua substituicdo no mercado, ou seja, a elevada ameaca do

aparecimento de novos concorrentes acaba por ser amenizada pela dificuldade na substituicao dos

produtos ou servicos em uso.
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5 forgas de Porter - Projeto MobiBUS

2
Peso dos Critérios Importancia Escala Resultado 2
Rivalidade entre empresas 2 02 3 15
Pader negocial dos clientes 2 02 1 1
Poder negocial dos fornecedores 2 02 2 05
Ameaca de novos concorrentes 2 02 0 o
Ameaca de produtos/ b: 2 02 2
Total 10 1 8 |
= Ameaca de novos Pader negocial das
Resultado Final [ 16 ] fomecedores

Figura 53 - Cinco forcas de portes - Projeto MobiBUS
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