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RESUMO

MANHAES, Mauricio C..A INOVACAO EM SERVICO S E O
PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO : umaproposta

de método para designde servigo. 201p. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia e Gestdo do ConhecimentByograma de PéGraduagao

em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, UFSC, Floriandpolis, Brasil.

Dado o cenéario competitivo global contemporaredimovacao
em servicos é um temaue demanda seestudadoem maior
abrangéncia e aprofundamenio sentido de colaborar para o aumento
do nimero dessas pesquisas € que foi proposto este trabalhora
exista uma didspora de pesquisas sobre inovagdo e design, sobre
conhecimento e colaboragaproporcionalmentesédo poucasas que
procuram articular esses conceitos sob 0 signo do servigopor um
artefato como resultaddAssim, a forma pela quaas organizacbes
podem criar conhecimento a partir de redes de valor para a geracéo de
novas proposicfes de servico € o que procura investigar esta pesquisa.
Para areferidainvestigacapeste estudo adoti o método de pesquisa da
ciénciadesignou DSRM Qesign Science Research Metho#itravés
de uma revisédo de literatude abrangéncieterdisciplinar cobrindo os
termoslnovacao, Servico, Design, Conhecimeat@estao foi possivel
articulare apresemtr uma base de conhecimento integrdfista serviu
de fundamento para a proposicdo de um métoal@ acoleta de
informacgdes qualitativas geracdo de conhecimentom a participagéo
de uma rede de valor determinafates sdo considerados insurpas
a proposicao de novasonceitos evalores, que ocorre no inicio do
processo de desenvolvimento de novos servicos. O método proposto
busca articular, entre outros,0s conceitos de eevolugdo entre os
espacos problema e solucaq@rocesso de criagdo donheciment@ o
de comunicacdo multimodaEle foi aplicado e demonstrou, de forma
pragmatica, a sua validad&ste trabalho, por fim, colaborou para
preencher a lacuna identificada ao articular um conjunto de literatura
interdisciplinar, ao propor umtafato na forma de um método e ao criar
oportunidades para futuras pesquisas sobre o cenario exposto.

PalavrasChave: Inovacao, Servico, Design, Conhecimento, Gestéo.






ABSTRACT

MANHAES, Mauricio C.INNOVATION IN SERVICES AND THE
KNOWLEDGE CREATION PROCESS: a proposal of a service
design method2 0 1 p . Di ssertation (Master¢
and Design) Graduate Program in Knowledge Engineering and Design,
UFSC, Florianopolis, Brazil.

Given the competitive contemporary global scenario, iatiom in
services is an issue that demands to be studied in greater depth and
breadth. To collaborate to increase the number of these studies is one of
the main reasons that this work was proposed. Although there is a
variety of types of research about awation and design, and about
knowledge and collaboration, proportionally there are few studies that
articulate these concepts from the perspective of services and propose
an artifact as a result. Thus, the way in which organizations can create
knowledge fom value networks for the generation of new service
propositions is what this research seeks to investigate. The research
proposed adopted the Design Science Research Method (DSRM). An
interdisciplinary bibliographic review of the terms Innovation, Seryvic
Design, Knowledge and Management made it possible to articulate and
present an integrated knowledge base. This served as a foundation for
proposing a method for collecting qualitative information and
generating knowledge with the participation of a giwalue network.
These are considered inputs that allow proposing new concepts and
values, a process that occurs at the beginning of new service
development. The method proposed seeks to articulate, among other
issues, the concepts of-evolution betweermhe spaces of problem and
solution, the knowledge creation process and of multimodal
communication. The method was applied, demonstrating its validity in a
pragmatic form. Finally, the work helped to fill the need identified by
articulating a body of intéisciplinary literature, proposing an artifact in

the form of a method and creating opportunities for future studies about
the scenario presented.

Key words: Innovation, Service, Design, Knowledge, Management.
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa nasce da constatacdo de que a prestacao de servico
representa uma confluéncia de sabé&esres humanos. faioria das
artes e ciéncias, em suas expressfes maiores, encontra um espago de
atuacao nesse campo cognitivo. Nesse campo social. E econdmico. E
artistico. E mecéanico. E biolégico. E inovador.

A inovagdo em servicog8 um temapouco estudadoEmbora
exise uma diaspora de pesquisas sobre inovacdo e design, sobre
conhecimento e colaboracdo, poucas sdo as que procuram articular esses
conceitos sob o signo do servico. E menos ainda sdo as que buscam
desenvolverartefatos para servir aos que se aventuram nesse e
desconhecido campBsta pesquisa pretende prestar esse servigo.

1.1 Contextualizacao

As organizagfes enfrentam um cenario global de cothpetide
acentuada com uma clara tendéncia voltada a prestacao de servigcos
conforme relatam diversostrabalhos académic@ITNER; BROWN,

2008; CHESBROUGH; SPOHRER, 2006; JONES; SAMALIONIS,
2008; LEIPONEN, 2006; LUSCH ET AL., 2007; MAFFEI ET AL.,
2005; STEVENS; DIMITRIADIS, 2005) Esses mesmos estudos
apontam para o fato de que o produto interno kews novos postos de
trabalho das nagfes desenvolvidas, nos dias atdie,gerads em
grande parte atrée de sergos (BERRY ET AL., 2006; GALLOUJ,
2002)

Nesse contexto, a inovagdo em servigcos tgmauma das
capacidades fundamentais para a obtengcdo e manutencdo de vantagem
competitiva por essas organizacoéBITNER; BROWN, 2008;
LEIPONEN, 2006; LUSCH ET AL., 2007; NONAKA ET AL., 2000;
PATON; MCLAUGHLIN, 2008).

O termo fAservi-00 ® tomado no
competéncias (conhecimentos e habilidades) de uma entidade em
beneficio dela mesma ou de outra, conforme a definicdo dada por Vargo
(MERZ ET AL., 2009)

A inovacéo,é entendidanesteestudocomo fenémeno social que
gera uma mudanca qualitativa em produtos e processos, obtida através
da criacdo de novos conhecimentos e percebida como novo valor por
uma rede socialBALDWIN ET AL., 2006; FAGERBERG, 2003;
POPADIWK; CHOO, 2006; SPOHRER; KWAN, 2008; VARGO,
2008) ocorre a partir de uma dinamiaaaloga aos processos de criacao



do conhecimentoNONAKA; VON KROGH, 2009) e de design
(EDMAN, 2009a)

O procsso de criacdo do conhecimento € um modelo proposto
por Nonaka, Toyama e Konno (2000) para compreender a dinAmica da
criagdo do conhecimento. Este, entendidoacdinver dadei ra cr «
justificadao e, 0 froséesso0CapromPosoD
cr en {l@aHJ®; NONAKA, 2007) O processo de criacdo de
conhecimento, conforme a refdas proposta,é composto de trés
elementos:(i) o BA T como o contexto de compartilhamento do
conhecimento,(i) o SECIi como o processo de conversao do
conhecimento i) osAtivos doConhecimentd comoinputs outputs
e moderad@sda conversado do chacimento

O processo dedesign é entendido comouma atividade de
raciociniof r ent e a A p r(BUCHANAY, 499% CQYN®B, s 0
2005)que se inicia com um conceito e o0 expande a novos conceitos e/ou
novos conhecimentd$lATCHUEL; WEIL, 2008)i o que pode ocorrer
através deum processo deo-evolugcdo entre os espacpsoblemae
solucao(DORST; CROSS, 2001YJma ilustragdo dessa dinamica pode
ser vista na figura seguinte.

7
Solucao / \\
| / \
7 { Solucao |
, \\\ / Solucdo
Problema

Problema

Figural - Co-evolugcdo dos espacos problema e solugéo
Fonte:baseado er@orste Crosg2001)

A literatura cientificgpossui inlmerosegistios dagelacdes entre
0s constructosnovacgéo e criacdo do conheciment¢POPADIUK;
CHOO, 2006) e inovacdo e design (JAHNKE, 2009) Alguns
pesquisadoreshegam a@onto de afirmar que esti#timo é de decisiva
importancia para movacaoBALDWIN; CLARK, 2005, p. 3:



fiPortras de cada inovagdo estad um novo aesig

Ainda, em se tratando da economia do conhecimento, ande
iteracdes continuas entre inovagao e competicdo necesitam fluxo
inesgotavel de novos desigiiBALDWIN; CLARK, 2005), a Gestao do
Conhecimentopossui 0s recursos teoricos necessarios para clarear e
auxiliar na compreensdo dos processos de inovagdo no contexto
organizaciona(NONAKA; VON KROGH, 2009)

Essa investigacdo sobre as dindmicas geradoras de inovacgéo e,
em especial, a inagdo em servicose faz necessaripois apesar do
claro dominio da economia de servicos no produto interno bruto dos
paises desenvolvido@BERRY ET AL., 2006; BITNER; BROWN,
2008; GALLOUJ, 2002; SAMPSON; FROEHLE, 200@pua@ ciéncia
se produziu a espeitodo processo de desenvolvimento de novos
servigos como um todo e da etapa de conceituacao de novos servicos em
particular(ADAMS ET AL., 2006; DREJER, 2004; MENOR ET AL.,
2002) Esta andlise de um cenario prelimindustrada naFigura 2 e
tendo como idéianicial a necessidadde desenvolver novos servigcos
pelas organizagbes, € o ponto a partir do qual sengretampliar o
campo de visdo e estabelecer relagdes entre a inovagdo em servigos, 0
processo de criacdo do conhecimento e o design.

A referidailustracdopare do cenario competitivo globgara
estabelecer as relagbes entre esse, a necessidadgovhcdo em
servicos e a consequente necessidade de mudanga organiz&adaal.

a inseparabilidade entre estes dois Ultimos e a possibilidade de surgir
conflitos cognitivos em raz&do do cenario como um todo, fica posta a
demanda por uma perspectiva imtetpra para o tratamento dessas
guestbes.Uma das perspectivapossiveisé a da ldgica service
dominante. Esta, a0 mesmo tempo em que abriga a potencialidade de
solucBes sistémicas intensivas em conhecimieatoavés da integracao
entre bens e serviggspermite a interdisciplinaridadenecessariaao
processo decriagdo de novos conhecimentos. Criacdo essa que,
energizada por interacdes antitéticas e facilitada pela utilizacdo de
imagens multimodais, pode resultar em noatgos intangiveis, novos
conceitogde servigcos e novas proposi¢des de valor. De fato, esses sdo os
elementos iniciais para que o desenvolvimento de novos servicos possa
gerar a vantagem competitiva sustentavel pgnite & organizacdes
navegamo atual cenaricompetitivo global.

! Behind every innovation lies a new designaducéo elaborada pelo autor
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1.2 Tema e problema

Embora a capacidade de desenvolvimento de novos servigos
ganhe cada vez maior importan¢@TrEVENS; DIMITRIADIS, 2005)



no mais das vezes, a ldgica adotada para o desenvolvimento de novos
produtos ainda estd muito sustentada por uma nafratblgada a
produtos tangiveis(ALAM, 2006; BECKMAN; BARRY, 2007;
DROEGE ET AL., 2009; MENOR ET AL., 2002; ORDANINI;
MAGLIO, 2009; ROSENTHAL; CAPPER, 2006; VON KOSKULL,
2009) O trabalho @ Vargo e Lusch (2004) prop&eldgica servige
dominantepara a conceituacaale produtos estes entendidos como
unidades produzidas tangivel®(3 e/ou processos executados por ou
entre entidadegservicod (VARGO; LUSCH, 2007) Com o advento
dess lGgica é possivelinvestigar propostas deovas bases conceituais
para além @ uma mentalidadsustentada primordialmentem bens
tangiveis.

A mudan¢a de um paradigma baseado em bens tangiveis para
uma ldgica baseada emttivos intangiveis em um cenario global
inovador e dinamico, pode levar as organiza¢des a enfrentar uma série
de situagOes inesperadd@HATT, 2001) Nessas situagdes, até mesmo
0 conhecimento tacito, considerado como uma das bases para a
competitividade, pode se tornar obsolétdvIBROSINI; BOWMAN,

2001) Nesse contexto, a ruptura de rotihaindividuais e
organizacionai§ necessarias ao processoidevacdo em servigcos
possibilita a ocorréncia de confltos cdgros (STEVENS;
DIMITRIADIS, 2005). Nesse cenario, o arcabouco teérico e pratico
oferecido pela Gestdo do Conhecimertade grande valia. @no
descreve Bhatt(2001, p. 73), uma das formas de trabalhar assa
situacBes inesperad@sjustamente coordenar os padrdes de interacao
nas organizacde@No entanto, coordenando o padréo de interacao entre
seus membros, tecnologias e cultura, uma organizagdo pode atuar em
uma situacé nova e complexa

Nesse contexto com escassez (esquisas cientificas
(GOLDSTEIN ET AL., 2002) justificase o fato de quemuitas
propostas de inovacdo em servico ndo olgéoesso no mercadam

2 el R . ~ .
O t emnmo r Bteritendddd comam conjunto de regras e padrdes considerados auto

evidentes por uma determinada comuniddG&REENHALGH ET AL., 2005) Pode ser
considerad an8l ogo ao fiparadi gmao segundo Thomas
0 termo frotinaso ® d wenf prooedimhemto padrentzasto cengpbey d o ¢
interconectada diversos outros elementos targys e intangiveigdocumentos, atividades

fisicas e mentaigoisas e seussos,knowhow, conhecimento, emogGesomportamentgds o

conceito déipr § t (HALES; TIDD, 2009; KIMBELL, 20®; RECKWITZ, 2002)

4 vet by coordinating the pattern of interaction between its members, technologies, and
culture, an organization can work with novel and complex situalimducéo elaborada pelo

autor.



alguns casos isso pode ser explicado por falta de uma compreensédo
holisica, por parte dos responsaveis pelo desenvolvimento de novos
servigcos,do conte&to no qual estaritnseridaa nova propds de valor
(BROWN, 2008a)

A inovacao enservigos, entendideom opropdsitode formatar e
Apossuir o (MARGON2009Laprdsenta diversas dificuldades
gue podemlevar a potenciais falhaBERRY ET AL., 2006) Algumas
das dificuldades que a criacdo de novos mercados enfredean ser
analisadasegundoa perspectivailo market desigh(ROTH, 2008) O
design de mercados parte da premissa de que este deve realizar trés
tarefas precipuas, qustdo naorigem das principais falhagie podem
ocorrer em novos mercados

a) Prover densidade: atrair quantidade suficiente de
compradores e vendedores;

b) Resoler congestionamentos: estabelecer niveis ideais de
fluidez;

¢) Criar seguranca e facilidade para a participacéo: fornecer aos
interessados em participar do mercado os meios e a
seguranga necessaria

Essas trés tarefas que um mercado precisa desempenhar
envolvem uma miriade de decisdes guerganizacao responsavel pela
criacdo de novos mercados e servigaecisa toma{GOLDSTEIN ET
AL., 2002; KIM; MAUBORGNE, 2005) Decisbes essas que podem
aumentar 0s riscos aos quais esse nowiceeestaria exposto.

Uma das formas de mitigar esses riscos @véaf da aatdo de
ferramentas que ampliem a compreensdo de determinada oportunidade
(JAHNKE, 2009; KIMBELL, 2009; PRAHALAD; RAMASWAMY,

2004) Nas oportunidades de mudar as regras do jogo em um mercado
ou de criacdo de um novo mercadomo colocaFraser (2007), é vital
poder transcender ao que é imediatamewigstatavel e imaginar o
novo.

Entre as diversas alternativas possiveis para a compreensao
holistica de determinada situacdo de mercado, duas apresentam
resultados mais imediatos, celeridade é um aspedtmprescindive

5A pal avr a 0 deesolugio do egpagarablemae wlugag no termo fAmarke

designd sugere a pagrsindcadsiapagidde estido dmoeessd éef i n
evolucéo deoutrosmercados a partir da perspectivadisign(co-evolugédo entre os espagos
problema e soll&p).



para o cenario atual de competitatte.Uma delas é o design empatico
(ICHIJO; NONAKA, 2007; LEONARD; RAYPORT, 1997 a outra &
a utilizacdo de imagens multimodaiBURGI; ROOS, 2003;
RYLANDER, 2008)

O envolvimento dos usuarios é fundamerdgatd em uma quanto
emoutra das possibilidades de aumentar a visdo holistica do processo de
inovagdo em servicos, &om issQ aumentar as probabilidades de
sucessqBETTENCOURT,; ULWICK, 2008; DAY, 2003; RANKE ET
AL., 2006; ICHIJO; NONAKA, 2007; KUMAR; WHITNEY, 2007;
LUTHJE ET AL., 2005; PASWAN ET AL., 2009; ROSENTHAL;
CAPPER, 2006) Nesse sentido, esse envolvimento € condigado
imprescindivel para que ocorra a explicitacdo dos padrbes de interacdo
ente pessoas, processos, tecnologias e espacgo. Hsteo,
caracterizado pelo constructo geoximidade oriundo da teoria da
complexidade. Axelrod e Cohen (20QD 49 explicam que osfatores
de proximidade determinam como os agentes vém a ter pidades
de i nter agi Aimpouanciaaoespa¢odambém é colocada
por Nonaka e Toyama (2005) quando, ao considerarem que O
conhecimento é vinculado @m contexto, propdem o conceito te
(que,numa aproximacdo do termogma pon ° s, sriog)n i cf o nco
um contexto compartilhado em movimehto

Desta forma, os estudos apontam para o fato deuguaevisdo
mais abrangente complexaluranteo processo de contgacaoda nova
proposta de serviggossivelmente utilizando métodos analogos iaos
ou proriamente’ etnograficof SEGELSTROM ET AL., 2009)como o
design empaticopode colaborar no aumento da probabilidade de
sucesso de determinada inova(@OLDSTEIN ET AL., 2002)

Essa dindmica social de inovac@@AVUSGIL ET AL., 2003)
durante a fase de conceituagdo de uma propmsteyma prosseguir até
atingir um resultado considerado satisfatérioaperganizacgobem
como pela rede de valofPEPPARD; RYLANDER, 2006ja qual este
novo produto estard inseridofhomke e Von Hippel(2002) ao
investigara adocdo de métodos que tornenprocessode inovagao
menos custen, tratama obtencdo das informacgdes necessarias ao
desenvolvimento de novos produtos coomm processo baseado em
it enteat i @HOMKE; VON HIPPEL, 2002) Embora nao
colocada de forma explicita, estes autores tra@fiendmeno no qual o
cliente ndo tema necessaria compreenséo conhecimento implicito
elou tacito que ele detém a respeito de suas préprias necessidades.

6 [...] a shared context in motiofradugéo elaborada pelo autor



Necessidades implicitas partir das quajsmuitas vezes, germinam as
grandes oportunidades de mercd#&RASER, 2007) Isto ocorre no
caso, por exemplo, danctional salé ou venda de funcOgSUNDIN;
BRAS, 2005)

A visdo de Cavusgit al.(2003) também reforca o entendimento
da inovagdo como um fendmeno vinculado ao conhecimento tacito
presente em uma organizacdo. Dessa forma, estes colocam que
organzacgfes com alta capacidade de inovacdo empregam métodos de
fiaprendeffazend® que sdo muito dificeis de serem copiados pela
concorréncia.

Assim, a forma pela qual asorganizag6espodem crar
conhecimento a partir de redes de valor para a geracdo de novas
proposi¢des de servigo € 0 que procura investigar esta pesquisa.

Nesse contexto, esteabalho se propbe a respondeseaguinte
pergunta:

Como agotinasda faseinicial do processo de desenvolvimento
de novos servicos podem ser estruturadas artirpados
conceitos do processo de criagdo do conhecimento?

1.3 Objetivos

Para fins da delimitép de escopo,ao é objetivo deste estudo
buscar uma articulacdo completa entre a disciplina da Gestdo do
Conhecimento e a ddesign De forma clara,sta désertagdo tem como
escopo o de récular o processo de criagddo conhecimento,em
particularo de conversdo conhecidomo SECIle o processo dgesign
denominado ADupl o Diamanteo.

A partir dessa perspectiva, sdo apresentados 0s objetivos
seguintes.

1.3.1 Objetivo geral

Propor um métodpara a coleta de informac@es qualitatisaser
aplicadono inicio do processo de desenvolvimento de novos servicos.

’ Na vendade funces cabe a empresa que fornece as fungiesdir amelhor forma de
cumprir a fungdo que o cliente estd comprando, enquanemo leasingo produto fisico
utilizado paraa funcdo édefinido e operadgelo cliente[...] (SUNDIN; BRAS, 2005)
Tradugéo elaborada pelo autor



1.3.2 Objetivogspecificos
No contexto da inovacgao de servigos

(a) Identificar e articular um conjunto de literatura
interdisciplinar que contemple os constructos inovacao,
servigo, conhecimento e design;

(b) Identificar asrotinas de desenvolvimento de novos
servigos e estabelecer relagdes com o processiagaoc
do conhecimento;

(c) Verificar o método proposto em uma etapa inicial do
processo de denvolvimento de novos servigos

O primeiro objetivo especificdoi estabelecido a partida
compreensdo de que somente atravésadiculagdo deum corpo
interdisciplinarde conhecgnento sera possivektabelecer bases solidas
para a atuacdarodutivade profissionai® académicoros processos de
desenvolvimento de novos servigd& THER; STIGLIANI, 2010)

O segundo objetivespecifico responde pelo desafio de que, se
no objetivo anterior buscese mapear o conhecimento dgjb, neste
buscase identificar o conhecimentédito presente nas rotinas adotadas
pelos profissionais que atuam no desenvolvimento de novos servicos.

O terceiro objetivo especifico é, de fato, uma exigéncia do
método adotado por esta pesquisa (denominado DSRMa elestrito
no Capitulo 3)de que um artefato seja gerado e testado em determinado
contexto.

1.4 Justificativa erelevancia da pesquisa

Apesa da crescente importancia econémica da prestacdo de
servico nas Ultimas décadas, os avancos cientificos foram timidos em
relacdo aos processos de inovacdo inerentes ao desenvolvimento de
novos servicofADAMS ET AL., 2006; DREJER, 2004)

A esse resgito, Menor, Tatikonda e Sampson (20@2 135
escrevem sobre o desenvolvimento de novos servigos (em inglés, esse
processo recebe o acrénimo de NSIBw Service Developmént

Até recentemente, o principio geralmente aceito
por tras @ NSD f oi QO senaces A n
acontecemo ao i nv®s de
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processos de desenvolvimento fornfais.

Embora o referido artigo tenha sido produzido em 2002, contendo
citacdo de artigos anteriores com 0 mesmo itemmo o de Langeard,
Reffait e Eiglier publicdo em 1986 gpud MENOR, TATIKONDA e
SAMPSON, 2002) o texto continua atual conforme reforcam Droege,
Hildebrand e Forcada (2009%egundo esses autores, o0 vigens
dominante(VARGO; LUSCH, 2008apcorre em razdao de um passado
de concentracdo das pesquisas no desenvolvimento de artefatos
tecnoldgicos tangiveis.

Outro aspecto que precisa ser ressaltado é o fato de que, como
coloca Levitt (1963p. 138 ,no fimal das contas, a iggéo de idéias é
relativamente abundante. E a capacidade de conclasizgue é
escassd. Ou seja, a geracdo de idéias com potencial inovador é
abundante. No entanto, é possivel avancar na direcdo de processos
formais para o desenvolvimento de novosiges como um todo e do
processo de conceituacao em particular (Goldstein et al. 2002).

Nesse cendrio de aparente escassez de recursos cientificos, existe
ainda mais um fator: a dindmica de destruicdo criativa que ocorre no
dominio cognitivo doservigotipica das etapas pparadigmaticas de
Kuhn (Greenhalgh et al. 2005).

Embora ainda seja muito forte a nocdo de que um servigco
i novador si mpl dMENORETEL.,@2)vatetfager e 0
um paralelo com o que ocorreu com a mugikBiDRIANI; HALL,

2002) Antes do inicio da Idade Média, o conhecimento sobre musica
era adquirido basicamente atravésexperiéncia. A partir do inicio da
Idade Média o codigo ou linguagem do baixo e da Clave de Sol foi
inventado. A partir desse ponto, o conhecimento da musica pode ser
mais facilmente comunicado. Estes autores, Hall e Adi2092,p. 31),

ainda fazem aseguinte colocacdo a respeito da codificacdo do
conhecimento tacito:

Nao é o caso de que o conhecimento tacito nunca
possa ser codificado: a codificagdo ou ndo, muitas
vezes, depende do retorno econdmico esperado
em troca do tempo e dos recursos que desem

Buntil recently, the generally accepted principl
rather than occurring through formal development proce$sagducéo elaborada pelo autor

o [a]ll in all, ideation is relatively abundantt is its implementation that is more scarce

(LEVITT, 2002). Tradug&o elaborada pelo autor
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investidos no processo de codifica¢éo.

Por outro ladono titulo de um artigoHall e Johnson (2009)

l evant am a s eQuandorum @rocgsaoedsve 8eo arte, Mmao
ci ° n' i0Oamumento invoca o fato de que a gestdo cientifica de
processos éxg e uma di mi?dauvariakilidadefi Ene autaad
palavras, buseae a reducdo a niveis minima® dependénciale
conhecimentg tacites. Ocorre que, em determinadas situacdes, 0 custo
dessa reducgédo supera o provavel retorno que ele traria. Estea para
exemplo, de certas especialidades médicas e de artesanatos finos, como
o executado porluthiers No caso deste estudo, a proposta de
compreens«o de como fiacont eiceend um
outras palavras, uma inovacdo em servico, estéadalna propria
natureza da atividade de criar novos servigos. Assim como é exigido que
um novo servico apresente de forma explicita suas estruturas conceituais
e praticas na forma decripts (COOK ET AL., 2002) e blueprintings
(BITNER ET AL., 2008) o préprio processo de inovagdo em servigos
deve, de certa forma contar com as vantagens que a padron&aca
conseqiente diminuicdo da carga cognitiva dos envolvjalmem

trazer.

A justificativa para este trabalho reside c@mpreenséale que
enfrentar esse tipo de desafialesenvolvimento de novos servigos
exige uma carga cognitiva consideravdbs reponsaveis pelo
desenvolvimento de novos servigdstendéncia natural é a de buscar
meios de reduzir o custo cognitivo do proce€SBOSS, 2001a)lUma
das formas de tratar esse desafio é atravéaiah@nto da compreensao
de determinado fendmeno. O termo "compreensao" é aqui entendido
como o conhecimento que permifgevero comportamento ou algum
aspecto de um fendmerfAISHNAVI; KUECHLER, 2004). Nesse
sentido, se justifica esta pesquisa como uma contribuicdo, na forma de
uma propositura de @odo fundamentado no processo design a
melhoria da compreensdo do processo de desenvolvimento de novos
servicos.

10 It is notthe case that tacit knowledge can never be codified: whether or not to codify will
often depend on the payback anticipated from the time and resources which need to be invested
in the codification proces3raducéo elaborada pelo autor

1 Hwhen should a mcess be ar TradugBooelabomdaipaedoraatar ? 0

12 Hall e Johnson (2009) escrevem que o processo déogesntifica exige uma reducéega

da variabilidade na prestacdo de servigos. Eles advogam que, em algumas situagfes, a
variabilidade devees incentivada sob pena de comprometer a qualidade do produto.
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1.5 Delimitacao eabrangéncia da psquisa

Este trabalho investiga a inovagdo em servicos como fenbmeno
social,e ndo trata da criatividadeomoforma de expressao individual.

Considerasequea definicdo denovacdoi i ncl ui 0S conhce
novi dade, comerci al i PAORPABIDK; EHODU i mp |l €
2006 p. 303. Nesse contexto, a inovacdo € tomadano fendbmeno
social, que ocorre dentro de uma rede de valor. Esta é entendida como
um sistema de criagdo de valor, dentro dealgdiferentes atores
econbmicosi fornecedoresparceiros, alidos e cliente$ trabalham
juntos para cgroduzir valolPEPPARD; RYLANDER, 2006)

Algo como o queJoseph Abis Schumpeter (188B950)
compreendeu apés estudar dndmica dainovacdo chegando a
conclusdode que essa tanto dependkta mi nori adeir omped
padr »es o0 g u a rsdciais edde corgexto grgasizacional
(FAGERBERG, 2003)De fato, nuito se podevancar acadeamente
através depesquisas qunvestigiem a inovagdocomo um fenémeno
social(MORELLI, 2007; SPOHRER; KWAN, 2008)

Dentro do conceiteamplo de inovacao, a ceentracdo deste
trabalho est4 no dmovagcdo em servig A partir da perspectiva do
espectrodefinido por Goldsteiret al. (2002) o desenvolvimento de
novos servicos se estendeatapa de geracdo de idé&tgé o completo
desenvolvimento e efetivac@lm servico no mercad®o entantogesta
pesquisase limitaapenas a fase de geracdo de conceitmsadores em
servicosna qua exista a participacaexplicita de diversos agenteta
rede de valofLUSCH ET AL., 2009; PEPPARD; RYLANDER, 2006)
gue se servira dessa nova proposta.

Cabe ressaltar que, este estudo addémiea servicedominante
(BITNER; BROWN, 2006; CAUTELA ET AL, 2009;
CHESBROUGH; SPOHRER, 2006; EDMAN, 2009; GRROOS,

2008; KUUSISTO, 2008; LUSCH ET AL., 2007; PAE ET AL.,

2008; SPOHRER ET AL., 2007; SPOHRER; KWAN, 2008; VARGO;
LUSCH, 2007; VARGO; LUSCH, 2008; VON KOSKULL, 200%m

funcdo disso sdo necessarias as seguintes consideracdes a respeito das
palavragprodutos servicose bens(LUSCH; VARGO, 2009)

a) Bens unidade tangivel produziga

b) Servi¢ca: processos executados por ou entre entigades

c) Produte: bens elou servi¢s resultante de um processo de
producéo.
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Ainda nessa mesma li¢g, Vargo e Lusch (20Q0%. 8 defendem
que osbenssdo mecanismos de distribuicdo para os servicos. E, por
isso, ndo existe uma distingdo entre um e outro, mas sim uma inter
relacéo:

[...] A logica servicedominante rejeita a distingao
comum entre bene servicos (define estes como
formas alternativas de produtos). Ao invés disso,
considera a existéncia de uma intelacéo entre
bens e servicos. A logica servigominante
considera bens como aparelhos, veiculos ou
mecanismos para distribuicdo da preBtage
servit;osl.3
A delimitacdo do estudo é dada pelo objetsultante do
mapeamento dos processos de conceituacdo inovadonama
determinada proposi¢do de valor para um servio seja, dentro de
todo o espectro de estudo oferecido pelo desenvolvintenton novo
servico (NSDi New Service Development), aspesquisae concentra
nas atividades ligadas diretamente ao processo de criagdo de
conhecimento responséavel pela externalizacacotgeito de um novo
servico Ou, de acordo com a l6gica servigominante, a externalizagéo
de uma nova proposigéo de valor

15.1 Criatividadee Inovacgao

Para os objetivos desta dissertacdo, o conceito de criatividade é
entendido como a energia necessaria para que o processsigis e,
por consequliéncia, o da inovagépossa ocorrerEmbora nao esteja no
foco explicito deste estudo, a criatividade sera abordada indiretamente
em diversas perspectivas e devera ser tomada como o fator
imprescindivel para todas as afirmac6es resultadosreferentes aos
processos deéespgn e inovacdo mencionados no decorrer deste texto.
Entendese criatividade como um processo de variagdo cega e retencao
seletiva (CAMPBELL, 1960; SIMONON, 2010) Tal conceito de
criatividade, embora ndo de modo explicito, fornece a estrutura basica
para o desenvolvimento do objetivo geral deste trabalho.

Bsp logic rejects the common distinction between goods and services (i.e. alternative forms
of products) but rather considers the relationship between goods and servizel®gis
considersgoods as appliances, vehicles, or distribution mechanisms for service provision.
Tradugéo elaborada pelo autor
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1.6 Aderéncia ao PPEGC e interdisciplinaridade do tema

O termosevico é um constructo inerentemeritgerdisciplinar
(NG; MAULL, 2009; SACO; GONCAVES, 2008; SPOHRER;
MAGLIO, 2006; VARGO; LUSCH, 2008)E, sob a otica da ldgica
servicedominante, é precipuamente uma atividade intensiva em
conhecimentoJa o condéo de designevoluiu na forma de um campo
estratégico, conceitual e multidisciplirdORITZ, 2005) A gravitacdo
deste em dire¢do daquele pode ser entendida como um processo natural.

E nesse cenario que este estudo propord uma justaposicio
interdisciplinar, apoiada na logica servigominante, entres dominios
cognitivos da criagdo do conhecimento e da inova¢do em sefRm@s.
com isso, estudar como ocorre a definicdo de nova$eade interacdo
entre agentes de redes de cria¢do de valor.

A pedra fundamental desta construcdo académica é a inovacgao
em servigos e, mais precisamente, a partir da légica seteipmante.
Em resumo, esta define servico como a aplicagdo de conheasireent
habilidades em beneficio de uma entidfdARGO; LUSCH, 2007)
Ao passo que, novamente de forma resumida, a inovacao é definida
como todo novo conhecimento incorporado eradptos, processo e
servicos (POPADIUK; CHOO, 2006) Ao conceito de inovacao,
adicionase o entendimento de que esta sO é gerada através de um
processo de desigiBALDWIN ET AL., 2006; BALDWIN; CLARK,
2005)

O conceito de conhecimento, entendigela epistemologia
ocidentalcomo uma crenga verdadeira e justificAN®ONAKA, 1996),
neste trabalh serve de ponte interdisciplindABOELELA ET AL.,
2006 HUUTONIEMI ET AL., 2009) ja que estd presente nas
definicbes doglas constructosestruturantegjue serdo aqui analisados
(ver Tabelal).

Tabelal - llustracdo da ponte interdisciplinar
Fonte: autor.

Inovacdo é todo novo conhecimento incorpaado em produtos,
processo e servicos

Servico  éaaplicagdo de = conhecimentos e habilidades em benefici
de uma entidade
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A composicdo resultante aponta, de um lado, para a Gestdo do
Conhecimento e do outro para o Design de Servico. Isto porque,
segundoa definicdo de Gestdo do Conhecimegtee é adotada nes
documento, esta é a arte de criar valor através da alavancagem de ativos
intangiveis(SALOJARVI ET AL., 2005) Neste caso, acomponente
ficriar wvaloro ® t ot al-dominantequedrdt® r e n
0O servi-o como umaVvVARQQ; IdJSOH 2007k o d e

Em relacdo ao Desigde Servico,de forma resumidaele é
definido comoo processo de design que parte da geracdo da idéia e
segue até a especificacdo do novo servico através de graficos e textos
(GOLDSTEIN ET AL., 2002. A geracao de idéia, neste caso, € feita a
partir da perspectiva do clierfAFFEI ET AL., 2005)

A proposta para este trabalho esta calcada na eemgfo de que
seu escopo é abrangente e queorpo de literatura é diverso, que
diferentes grupos de académicos trataram de varios de seus aspectos a
partir de diferentes visdes de mundgste é o desafio de todo trabalho
interdisciplinar(GREENHALGH ET AL., 2005)De anteméo, entende
se que existe conhecimento externalizado tanto pelos praticantes do
design quanto pelos da gestdo, e que nao existe um corpo teérico de
cons@so entre os pesquisadores dessas mesmas areas.

Este estudo pretende combinbiofaka, Toyama e Konno, 2000)
0s conhecimentos explicitos de disciplinas: Gestd®esign Segundo
esses autores combinacao é um processo de converter conhecimento
explicitoem mais complexos e sistematicos arranjos de conhecimentos.
Estes, coletados dentro e fora da organizacao, por toda a rede de criacdo
de valor, sdo combinados ou processados para formar novo
conhecimento.

Como uma das formas de criacdo do conhecimento é a
composicéo entre conceitos contraditéios trabalho de Johansson e
Woodila (2008) desenvolvido a partir dos paradigmas de Burrell e
Morgar® oferece uma possivel justificativa para a composicéo
contraditéria entre Gestédo e Design.

Enquanto que a Gestastabelecida principalmente no quadrante
Funcionalista, esta mais preocupada cowrtumlidadedo que com a

14ﬁKnowIedge is created in the spiral that g«

gNONAKA e TOYAMA, 2003).

® Johansson e Woodila (28pcitam o trabalho de Burredl Morgan Burrell, G. and Morgan,
G. (1979).Sociological paradigms and organisational analysis: elements ofdlo@logy of
corporate life.London : Heinemann Educational Press). O autor teve acesso a unanigwo
(LEWIS e GRIMES, 2005) que também cita o mestrabalhorealizado por Morgan em
1980, conforme registrado nas réfecias deste estudo.
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potencialidade(JOHANSSON; WOODILLA, 2008) o Design adota
umaperspectiva contraria.

Enquanto que a Gestéiepresenta principalmente um paradigma
funcionalista, o Design evolui a partir deum paradigma radical
humanistgd JOHANSSON; WOODILLA, 2008)

Com a demarcacdo das grandes &reas de estudesgqdasar
ao esforco de definicao das sateas especificas, a partir das quais, de
fato, se construira a interdiskiaridade proposta por esta pesquisa.

Embora originarias de grandes @seapoiadasne paradigmas
opostos, a justaposicdo entre as-&téns Gestdo do Conhecimento e
Design de Servico revela ualinhamento consistente entre elBsem
particular, ambas adotanuma perspectiva muito semelhante no que
tangencia as concepgbes de sistemas adaptativos complexos
(AXELROD; COHEN, 2001) Como pode ser exemplificado por um
ladg quandoum académico d&estdo do Conhecimentmmo Ganesh
Bhatt (2001 p. 73) afirma que:

[...] para gerir o conhecimento, a organizagao tera
que formar e redefinir as interagdes entre suas
pessoas, tecnologias e técniths.

E, por outro,quandoBirgit Mager (2007 p. 355, uma estudiosa
do Design de Servigcdeclara que:

Uma lingugem formal para os servigos habilita
aos designers de servico a criar interacdes,
espagos e processos com base em um solido
conhecimento de relacionamentos cau¥ais.

E, por fim, Axelrod e Cohen (2000. 24), a respeito da pesquisa
sobre a complexidadeystentam:

Se a complexidade esta freqlientemente enraizada
em padrdes de interacdo entre os agentes, entdo
podemos esperar que 0s sistemas apresentem
dindmica cada vez mais complexa quando
ocorrem mudancas que intensificam a interacédo

16 [...] to manage knowledge, an organization will need to shape and redefine interactions
between its people, technologiesiaachniquesTraducgéo elaborada pelo autor

17 A formal language for services empowers service designers to create interactions, spaces
and processes on the basis of a solid knowledge of casual relatiofighigscao elaborada

pelo autor
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entre 0os seus elentes. Isto, é claro, é
exatamente o que a Revolucdo da Informagéo esta
fazendo: reduzindo as barreiras a interagcdo entre
processos que foram previamente isolados uns dos
outros no tempo ou No espaco.

E precisamente a partir dessas difereptspectivasyises de
mundo,depositadas obr e o constructo fdApadr:
propde ocorrer a criacdo dos novos conhecimentos necessarios a
consecucdo deste estudo. Esta proposta esta apoiada no entendimento
defendido por Nonaka e von Krogh (20@964) de que:

[ € Fonhecimento é criado através da interagéo
entre individuos com biografias diferentes.
Biografias diferentes implicam que os individuos
trazem conhecimento e interesses diferentes para
0 processo, e estes representam um desafio
especifica®

Ainda, seguindo Nonaka e Toyama (2003 2, se pode supor
gue a justaposicao entis subkdreas paradigmaticas daestdo do
Conhecimento edo Design de Servico apresenta as caracteristicas
necessarias a criacdo de conhecimento e, por conseqiéngieiapré
inovacao:

O conhecimento é criado em uma espiral que
passa por conceitos aparentemente contraditérios,
como a ordem e 0 caos, micro e macro, a parte e o
todo, a mente e o corpo, tacito e explicito, oeu e o
outro, a deducdo e a indugdo, criatadé e
eficiéncia. N6s argumentamos que a chave para a
compreensdo do processo de criagdo de
conhecimento é o pensar e agir dialéticos, que
transcende e sintetiza tais contradicfes. Sintese
nao é compromisso. Pelo contrario, é a integracéo
de aspectos opas através de um processo
dinamico de dialogo e prati¢a.

18 [..] knowlede is created through the interaction between individuals with different

biographies. Different biographies imply that individuals bring different knowledge and
interests to the process, and these represent a specific challeadecdo elaborada pelo

autor.

19 Knowledge is created in the spiral that goes through seemingly antithetical concepts such as
order and chaos, micro and macro, part and whole, mind and body, tacit and explicit, self and
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Nonaka e Toyama (200%. 429, quando tratam dos bens
intangiveis, advogam a expansao do foco para além dos bens intangiveis

atuais( o conheci mento criado). El es inc
constructo radical humanista daotencialidade quando adicioanam

aqueled [ . . . ] O conheci mento para <c¢rial
capacidade organi z a’ iEssa @dpacidaderda a i 1

inovar continuamente servigos é fundamental também pelo fapoede
vantagem competitiva resultante de uma inovagao, no caso especifico de
servigo, possui um efeito de cupoazo no mercaddARANDA;
MOLINA-FERNANDEZ, 2002) Ou sejg em uma frase de Nonaka,
Toyama eNagata(200Q p. 2):

Ar ai sondedi@ émpresa @ decriar continuamente
conhecimentg

Esse alargamento é preciso e necessario. Como colgmanks
(2006 p. 239 quando define inovacado como a capacidade de combinar
bens intangiveis existentes e, com isso, criar vantagens competitivas
sustentaveis:

Inovagad geragdo de novas combinagdes a partir
de conhecimentos existentésé um processo
chawe que fundamenta a criagéo de tipos Unicos de
capacidades para apoiar a vantagem sustertavel

Segundo Drejer (2004), a inovacdo depende de processos de
aprendizagem e codificagdo de conhecimentos, em outras palavras:
socializacdo, externalizagdo, comwag@o e internalizacdo de
conhecimentos. Tais processos, notoriamente, sdo investigados pela
Gestdo do Conhecimento (NONAKA e TOYAMA, 2008jom base
nos trabalhos de Joseph Alois Schumpeter (1&ED), Drejer (2004)

other, deduction and induction, and creativity and efficiencye &¥gue that the key to
understanding the knowledgeeating process is dialectic thinking and acting, which
transcends and synthesizes such contradictions. Synthesis is not compromise. Rather, it is the
integration of opposing aspects through a dynamicgss of dialogue and practid@aducéo
elaborada pelo autor
2Oﬁ:...]t he knowl edge to create knowl edge, such as t
Tradugéo elaborada pelo autor

The raison doé°tre of a f i r nfradugdo ¢laboradapelbi nuousl vy
autor.
22 |nnovationt generation of novel combinations from existing knowledde a key process
that underlies the creation of these kinds of unique capabilities to support sustainable
advantageTraducao elaborada pelo autor
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ponderaque ocorre aprendizagem atrawlssinovacao, ou seja, crie
conhecimento nesse processo. E que essa capacidade de aprender e de
gerar novos conhecimentos fortalece o potencial para mais inovacdes. O
gue ndo implica em dizer que inovar € o0 mesmo que aprender, ja que
paraa inovacdo aguecer € necessario que a invengao seja colocada em
pratica. No texto original de Ber (2004 p. 557 fica assim:

A aprendizagem ndo é um conceito tratado

especificamente por Schumpeter, mas ele toca na
criacdo de novos conhecimentos em relacdo a
inveng@o e a inovacado ao afirmar que este novo

conhecimento é economicamente irrelevante se a
invencao n&o é levada & préatica [>.].

Nesse sentido, embora a Gestdo do Conhecimento forneca
diversos dos elementos necessarios a compreensdo dos processos
envolvides no desenvolvimento de novos servigbBASSA; TESTA,

2004) outros mais precisam ser compreendidos para que se obtenha
uma aplicacdo com sucesso econémico.

Dessa feita, 0 comtimento para criar conhecimeritocomo
forma de explorar as potencialidades de inovagdo que a empresa possui
em determinado ponto no temghblONAKA; TOYAMA; KONNO,

2000)i apresenta certa aderéncia com o conceito de Dgsgratravés
da combinacdo de conhecimentos prévios, apabd...] criar o que
nunca existiu anté€* (JOHANSSON; WOODILLA, 2008p. 12.

A interacdo entre design e gestdo € complexa, conforme atestam
0s autores citados acima. Por um ladguento o design geraimbolos
decriatividade dooutro a gestédo busca gesiimbolos de racionalidade
(RYLANDER, 2008a) Desde os trabalhos de Frederick Winslow
Taylor (18561915) a gestdo, sob o espectro dastao cientifica
procura se enquadrar em uma identidade que celebra a racionalidade
como forma de compensar a ambdgide inerente aos trabalhos
intensivos em conhecimento. Essa busca por racionalidade facilita
também a comunicacdo com o mercado, na medida em que se fala uma
i nguagem que o0os ficlientes compree
e | RYLANDER, 2008h p. 1. O design, oriundo de uma tradicao

23 Learning is not a concept dealt with specifically by Schumpeter, but he does touch upon the
creation of new knowledge in relation to invention and innovation in stating that this new
knowledge is economically irrelevant if the invention is not carried mto act i ce [ é
Tradugéo elaborada pelo autor

[...] creating what has never existed befdmaducéo elaborada pelo autor
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epistemoldgica diferente, celebra a criativida@e que possa talvez

explicar as diferencas de lucratividade entre as consultorias de gestéo e

as empresade designRYLANDER, 2009a) Nesse particular, quanto

ao embate entre racionalidade e criatividade, cabeTdi@odorLevitt

(2002 p. 13 quando este trata a criativid
irresponsabilidadeo:

Uma vez que a empresa é um tipo de instituicdo
de ‘'concretizar coisas", a criatividade, sem
orientacdo para resultados é uma forma
excepcionalmente estéril ed comportamento
individual. Na verdade, em certo sentido, € até
irresponséavef’

As principais disciplinas investigadas neste estudo s&o o
Marketing, a Engenharia, o Design e a Gestdo. Delas advém as
principais narrativas adotadas no contextaaceituaéode propostas
inovadoras em servicos.

1.7 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, incluindo o
Capitulo 1 que compbe os elementos introdutérios, tais como a
contextualizacdo e a apresentacdo dos tema e problema diesgessu
objetivos (geral e especificos) do estudo, as justificativa e relevancia da
pesquisa, a sua delimitacdo e abrangéncia, e aderéncia ao PPEGC e
interdisciplinaridade do tema.

No Capitulo 2, sdo apresentados os fundamentos tedricos deste
estudoe a fama como a revisdo de literatura foi realizalfacia com
uma visdo geral sobrgestdo daconhecimentoem seguidaborda as
principais caracteristicas do processo de criacdo do conhecirhEnto
seqgliénciaa fim de contextualizar o conhecimento frentaavacédo em
servicos especificamente no ambiente organizaciohahpresenta
alguns conceitos e perspectivas s@nmeovacao em servic@sdescreve
0s componentesnovacaoe servicoa luz da I6gica servigdominante.

Na sequénciag¢ tratada em maior dete a propria l6gica servigo
dominante desenvolvida por Vargo e Lusch (2008)capfulo termina
com a descricdo do dominio cognitivo referente ao Design de servico,

25 since business is a uniquely "get things done" institution, creativity without awriiemted
follow-through is a uniquely bameform of individual behaviorActually, in a sense, it is even
irresponsibleTraducao elaborada pelo autor
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abordando os conceittsoricosde designasrotinas do design aplicado

a servicos, dif@ncia esta aplicacdo das técnicas de engenharia
simultdnea e do processo de desenvolvimento de novos seN&gis.
capitulo sdo tratados os objetivos especificos 1.3.2.a e 1.3.2.b. O
primeiro, por toda a extensdo do capitulo, e 0 segundo pelo contetudo
dos itens 2.2.1 e 2.2.2.

O Capitulo 3 apresenta a descricdo detalhada dos aspectos
relacionadosa base metodologicatilizada para a realizacdo deste
estudo. Inicia com a apresentac@o dos aspectos conceituais da pesquisa,
o delineamento, os participantes mEsquisa, os procedimentos para a
coleta e para a analise dos dados, e 0s principais parametros
considerados na analise e interpretacdo dos d@dalsjetivo especifico
estabelecidoem 1.3.2.a, como resposta a necessidade de uma
fundamentacao tedrica questente a pesquisa na ci€ndisign recebe
0 aporte deste capitulo exclusivo.

No Capitulo 4,é apresentado e aisado o método proposto
como artefato resultante degpesquisa.O capitulo nicia com uma
contextualizacaepistemolédgica cepois decreve adesigndo método
Tanto a Pergunta de Pesquisa quanto o Objetivo Geral tem o cerne de
seu tratamento dado portescapitulo. O segundo objetivo especifico
(1.3.2.b) é tratado também pelonitel.4 Justaposigo  designe da
criacdo do conhecimento

O Capitulo5 descreve a aplicagéo doétodo eo contexto onde a
pesquisa foi realizadasdo apresentados o0s principais resultagi@anto
aos processos de criacdo do conhecimento durante a paimavacao
em servicosO terceiro objetivo especifico (1.3.2.c) é tratado por este
capitulo e,como resultante, nos documentos presentes em Anexos.

Finalmente, no Capitul®, sdo apresentadas as consideracfes
finais do trabalho, destacandolisitacdes desta pesquisalém disso,
aponta dire¢des para a realizacdo de futuras pesquisas.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Este capitulo apresenta a base téegimpirica que fundamenta o
estudo. Intia com uma apresentacda revisdo de literaturgue
sustentaeste trabalhoA partir de uma vis@o gerabbre a inovacao em
servigostrata os constructos imacao e servico separadamente, dando a
eles os contornos tedricos que serversujre para estestudo. Com
essa construcdo teorica estabelecida, passa a criar uma aproximacao
epistemoldgica entre eles através da dissecacdo dos elementos
constitutivos danovagao em servicos, segundo a 6ética adotada por este
trabalho Essa aproximacdo € estabelecida a partir das condi¢cdes
necessarias ao processo de criacdo do conhecimento e as condi¢gbes
minimas estabelecidas para a producdo de inovacdes em servigos.

Dos djetivos especificos estabelecidos para esta pesquisa,
primeiro (1.3.2.a) é tratado por toda a extensdo deste capitulo e o
segundo (1.3.2.b) pelo contetddo dos itens 2.2.1 e 2.2.2

2.1 A Revisao de Literatura

Dado o amplo campaognitivo a ser cobertd parao tratamento
interdisciplinar dos termos inovagéo, design, servico e conhecirhento
foram adotados procedimentos de pesquisa e sele¢cdo sistematizada de
literaturg conforme descrito seguit

A revisdo de literatura comegou candefinicdo de uma gstao
ampla para a fase inicial da pesqU&REENHALGH ET AL., 2005)

A questdampla escolhida para a busca de literafoira

Como ocorre a inovacao em servigos?

Com kase ms@ pergunta de pesquisa ampla, a revisdo de

|l iteratura iniciou com um fH-seapea
métodos informais e naestruturadosO processo de revisdo adotou
certos procedimentos sugeridos peiétodode Revisdo MetdNarrativa

pdo fato dele propor um alinhamento interdisciplinarawimtese entre
narrativas distintas para constructos semelhgi@&EENHALGH ET

AL., 2005) De inicio foram coletadose analisados trabalhos
académicos que tratassermsdtemasfii nova- «00 F@amiser
analisados os artigos sugeridos por professores, doutorandos e
mestrandos das trés areas do programa deGRamuacdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Undsnle Federal de
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Santa Catarina (Engenharia, Gest&o e Midia). A medida que se explorou
as bases de conhecimento sugeridas, ofseveim panorama da
literatura a respeito dos temas referidos.

A necessidade de ampla particiopa-
processo de inovacdo em servico emerge em todas aativesr
encontradas. Dois conceitatsons ol i daram esse aspec
e mp § t(lIiCHIX00 NONAKA, 2007; LEOMRD; RAYPORT, 1997)

e o fAprocesso de c (NOAAKA;oTOYAMA;, conheci
KONNO, 2000) A partir desse constructe®® puderam se vincular ao
termo fAinovas«ebeoentescai fidesi gno e

Com base na combei ndad «®i ghsder vd e o (
serendipit surge o termo em ingl®°s fserv
do artigo do Professor Ni col a Mor e
Systems: A Met hod®MOREyLI,20®2a) Expl or ati o

Através de buscas na internet, encongeua Service Design
Network - SDN?°. Este sitio na internet possui uma série de artigos
sobre Ainovad «® emclsamado o@ndwnsi gn er
link denominado KNOWLEDGENEele, é possivel localizar um outro
link LITERATURE que d& acesso a um conjunto de artigos, uns com
acesso livre e outros reservados apenas a membros pagantes.

Ao explorar o termo fAservi-o00 de
Adesigno, a p @3 com acesso fiveema stio dbeSDNyo t 1 g
constructo daoimi n@vuARGD) lJJECHY 2008b)
emergiu. Conforme a andlise feita, esse dominio cogffitataa como
um atator’’ conceitual de diversos stibmas, dentre os quais alguns de
grande interesse para esta pesquisa: inovagdo em servigos, teoria do
servigcoe redes de criagdo de valor.

Ao final do esfor¢co de levantamento da literatura, constgaiu
umuniverso compds por728 (setecentos e vinte e oitcgbalhos entre

2 Umfi c o n s térouesuitao ideal de um processo metdaha orfstaucdo puramente
mental,criada a partir de elementos mais simples parpaste de umateoa ( HOU.A1 S S)
2" 0 fic onceé umaofgma de constructo mental, tal como leis ou tedtad1JO;
NONAKA, 2007).
e} termoserendipitapode ser definido comoa@aracteristica de algo benéfico que resulta de
uma descober may result e smetcigateddiscovedg®EW ET AL., 2008)
Ou is the occurrence and development oéme by chance, in a happy or beneficial way
ICHIJO; NONAKA, 2007)

°0 enderecala SDNna internet Bwww.servicedesigrnetwork.org
30 pominio cognitivo pode ser entendido como um campo de pesquisa cientifica caracterizada
glela sobreposigao de disciplinas diferentes (CAUTELA, RIZZO E ZURLO, 2009).

Um atrator amarra um sistema a um padréo de comportamento. Pode seraatiragionto

estavel, a um ciclo regular ou a formas mais complexas de comportamento.


http://www.service-design-network.org/
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artigos, livros, dissertacdes e tedeesr definicdodo autorjunto a seus
orientador e cwrientador apenas os trabalhos que apresentassem o
t e r muovafioid fem inglés)seriam considerados para a reviddo.
entantg ndo eram todos os tipos de inovacdo que interessavam a esta
pesquisa.Era necessario selecionapemas as obras que tratassem
especificamente de inovagao referente a servijogamente, com bas

nas palavrashave encontradas em diversas obras identificadas como
pertinentes ao escopo desta pesquisa, foi determinado quedm sksc
demais obras deveria ser pautada pela pressmgmitantedo termo

ii nnovat iunnd mais dosl eermos segoies Os termos
adicionais em ingléssao:

i. fiPSSo, AProduc,t / B8envvicer Sy

semelhante;

ii. iKI SAO, AKnowl edge | ntoB nsi v
semelhante;

iii. iKI BSo, AKnowl edge I ntensi v
semelhante;

Na Tabela2 podem ser vistos os terside busca utilizados para
a seleéo das obras pertinentes a esta pesq@sen iSso, 0s728
trabalhos foam reduzidos eacerca de 544 que continham o termo
Ai nnovationodo e, depoi s, a codf@mMe c o n
pode ser observado na tabela seguinte

Tabela2 - Delimitacdo da base literaria
Fonte: autor.

N°  Grupos Termos de busca Ocorréncias
Grupo Inicial - 728
Innovation fii nnovationbo 544
KISS + KISA + PSS fknowledgei nt ensi v e t 484

Afknowl edge inte
solutiono, Aser
fiservice sol uti
systemso, fiser\
iservice activi
iproduct/ servi c
iproduct/ servi c
iserviceo
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A leitura de mais € uma centena dessas obras e a analise das
suas palavrashave levaram a criacdo de 30 grupos de narrativas, que
foram desdobradas em grupos de termos de bHs&a.s4do0 compostos
por termos de busca efetivos que, quando aplicados ao conjunto das 484
obras validas, fazem emergsubgrups tematicos. A quantidade de
ocorréncia de obragmcada grup@ apresentadaa seguinte tabela:

Tabela3 - Ocorrérmia deliteraturaspor grups
Fonte: autor.

N°  Grupos Termos de busca Ocorréncias
Innovation fii nnovati ono 544
KISS+KISA+PSS ik nowd edge@si ver 484

Afknowl edge inte
solutiond, HfAsert
iservice soluti
systemso, fiser\
iser vi coe aficptsisvoi
Aproduct/ servic
Aproduct/ servic
Aiserviceo

3 Competitive Afcompetitive ac 244
Advantage

4  Creativity ficreativityo 221

5 Knowledge Afknowl edge man: 158
Management

6 Knowledge Creating Ak nowikcea@dgé i ngo. 142

Afknogvé edr eati ng
Afknowiceedaéei ono,
Afknowl edge cr ec¢

7 Service lnnovation fiser vice i nnove 141

in serviceo

8 Multimodal Imagery imul t i mod al i me 135
+ Embodiment Amulti modal o, f

communicationo,
fij our néeiyt onmacphdp,o

9 SSEM fservice scienc 125

management o, ¢
engineeringo

10 Value Creation ifval ue creatior 124

11 Service Design iservice desigr 105

12 Service Blueprint Aiblueprinto, nc: 86
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A ocorréncia ou ndo de trabalhos que continham um dos grupos
de narrativas definidas, acabou pevelar a existéncia e a forma de uma
lacuna de conhecimento. Conforme pode ser observado no grafico da
Figura 3, apresentae um poligono em destaque marcando a lacuna de
conhecimento a ser investigada nesta dissertacéo.

Grupos de Termos de Busc
[N

it

o

100 200 300 400 500 600

Quantidade de Ocorréncias

Figura3 - Grafico de ocorréncia das obnaar grupos
Fonte: autor.

Para cada obra de cada um dos grupos de narrativas, foram feitas
as seguintes analises com vistas a estabelecer uma prioridade de estudo
e impacto no documentanfl:

(a) Quantidade de citagdes na base de dados Stopssobras
mais citadas de cada grupo foram lidas e analisadas;

(b) Grupos com muitas ocorréncias: 0S grupos com ocorréncia
superior a 120 obras foram considerados de baixa
oportunidade de contribuicdo e stwdo das obras, nesses
casos, se restringiu as mais citadas;

(c) Avaliacdo de aderéncia ao propésito do presente trabalho:

32 scopus (2010mttp://www.scopus.com, Elsevier.
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embora determinadas obras ndo constem de bases de dados
como a do Scopus, a prépria origem da obra ou da fonte
foram consideradas sufeites para o respectivo estudo;

(d) Bola de Neve: além das 484 obras validas para a pesquisa, as
gque foram efetivamente estudas forneceram em suas
referéncias indicacbes de obras que ndo constavam no
conjunto de obras iniciais. Dessas, as consideradas aderente
foram diretamente inseridas nas referéncias desta dissertacao.

Ao final do processo de revisédo de literatura, foram eleitas cerca
de 150 (cento e cinqlienta) obras que passaram a constar das referéncias
deste trabalho. Elas representam um conjgoto fate caracteristica
interdisciplinar que permitiu estabelecerfoadamentos tedricos deste
trabalho Tais fundamentos sdo apresentados nos itens seguintes.

2.1.1 Identificacdo da Lacuna

Ao se analisar a Figura 3 em ailo com a Tabela 3 é possivel
identificar o surgimento de uma lacuna quanto a producae exeeal a
respeito de alguns termo&m relagdo ao grupo inicial 84 obras
coletadase que tratavam de um amplo espectro de assuntos definidos
comofii nova-eqroviems® ( c gropoodetermasdep el o
buscafii nnovaffKlos®+Kel SA+PSS0), deisr am
claros recortes em rel@dg a quantidade da producdo académica. O
primeiro recorte se da quanto ao compdst@o mpet i ti ve Ad
que apresent244 producdes no grupo seleciona@o.segundo ivel
encontrase nas 158 unidadese representa as obras que possuem o
composto AKnowl edge Managementoo

No primeiro grupobai xo do n2vel das 120
somente 105 obras apresentamo composto i &r vi ce , Des i
consolidand o terceiro nivel Cabe ressaltar o fato de gapenas 69
textos apresentano compostoi New Servi ce Devel op
esh que éumadas principas denominac¢deadotadas por esta pesquisa
para os processague tratan do desavolvimento de novos servicos.
Outro conceito fundamentglara este trabalho gue apresenta pouca
producdo dentro do grupo de obras selecion®las o d e iSe
Domi nat Logico, com apenas 45 it
textos consideradpsstano quarto nivel

O quinto nivel apresentantre outros18 trabalhos que citam o
artigo produzido por Nonaka, Toyama e Konno em 2000 e intitulado
inSECI , Ba and L enmodeof shynamic:knowledgen i f
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c r e a tNo qunto .nivel encontra-se também 043 trabalhos que
apresentam em suas referéncias textos produzidosStemhen L.
Vargo® e Ikujiro Nonaka®'simultaneamenté t er mos de busca |
e ANonakao, rGCssexoe dltimo nieehmdetsaer justrado
pelos 4 textos que citamo mesmo émpo trabalhosproduzidos por
Stephen LVargo e poRichardBuchanar™(termo de buscd Var go o e
fiBuchanan, respectivamenje

A partir desses recortes é possivel perceber que o campo
cognitivo da ni fcompastopetos grupos slectermos - 0 s 0
debusca f@Ainnovati onoO apeseniakum&® rangd S A+ P S
sobreposicdo com o tenfav ant agem d¢2ddmegistrosou i v a 0
50,4%dos 484 itefse com fAcri ativiaiatseAd (221
fgest «o do esanpiesente em B32,6800dos itens (158
unidades).

Ja o caso da reflexdo sobre os impactos que a légica servico
dominante exerce sobre a inovagdo em senéguesenta apenas 45
registros ou cerca de 9,2% do total de obras selecionddantanto, &
indicatives mais significante da lacuna queesta pesquisa pretende
reduzir edlo no fato de que, apesar deselecd@presentar 105 obras
contendo o cooempbsess$iogmdS,er ywopkemt e 13
estabelecer um didlogo entre as obras de Stephen L. Vargo e Ikujiro
Nonaka e apenas 4possibilitam um encontro intelectual com as
presencas de Stephen Yargo e Richat Buchanan. Todos os trés
renomados pensadores dos campos cognitivos da &desdo
Conhecimento (Nonaka), d@esign(Buchanan) e do Servigo (Vargo).

Em resumo, a lacuna tedrica se encomta operacao booleana
entre os campos cognitivos doesign do Servico e da Gestdo do
Conheci mento dentro do uni verso d
representado pelas 484 obsatecionadas

33Stephen L. Var go, Ph.D ® ProfessofMambe Mar ket
Hawaii, EUA). Junto com dProfessoiRobert F. LuschPh.D publicou em 2004 um artigo no
Journal of Marketing entitulado AEvolving to a
artigo mais citado narea damarketingnos ulitmos 10 anos
34 Ikujiro Nonaka éProfessorEmérito da Universidade Kitsubash{Tdékio, Japada)Junto com
o Professor Hirotaka Takeuchi escreveu em 1®8rofi The Kne&€wleadge g Companyo
no qual apresentam o modelo SECI de conversdo do conhecimento, também conhec&o como
espral do conhecimento

Richard BuchanaRh.D é Professor de Sistemas de Informagéo na Weatherhead School of
Management da Universidade Case Western Re¢€tegeland, OhipEUA). Ele também é
um dos editores d@Design Issuas uma revista internacional sobre design (histéria, teoria e
critica) editada pela M.1.T. Press.
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2.2.Inovacéo em Servigos

A inovacdo, para os efeitos deste estudoentendida como
fendmeno social que gera uma mudanca qualitativa em produtos e
processos, obtida através da criagdo de novos conhecimentos e
percebida como novo valor por uma rede so@#LDWIN ET AL.,

2006; FAGERBERG, 2003; POPADIUK; CHOO, 2006; SPOHRER,;
KWAN, 2008; VARGO ET AL., 2008)

Portanto, a partir dessa perspectiva, a inovagdo é um processo de
gestdo (TAKEUCHI, p. 86, 2006) que depende de conhecimentos e
habilidades interdisciplinase (VARGO ET AL., 2008) Por essa
interdisciplinaridade entendse também o envolvimento de uma variada
gama de pessoas, incluindo o usuario final como um contribuinte
fundamental para o valor gerado e a originalidade da inovagéo
(KRISTENSSON ET AL., 2004)principalmente nos casos de servicos.
Normalmente, as descri¢cdes de inovagéo estdo baseadavalogica
apoiada em bens tangivelARGO; LUSCH, 2008a)Miles (2008)
reforca essa constatacdo e sugereagimvacado em servigcos € melhor
analisada através de quatro dimensfes. Dimensbes &sshém
adotadas por este traball®egundo de Ultimo autor, as inovacdes
ocorrem nas seguintes dimensdes

(a) Conceito do Servico

(b) Interface com o Cliente

(c) Sistema déornecimentodo servigo
(d) Tecnologia

Enquanto que a di mens «emvolv@ ¢ 0 n
basicamente uma nova proposigao de valor, a seguinte ocorre quando da
inovacao na forma de participacdo do cliente no servico. Na dimensao
ico, el a se de@érmancamo meénkico é prastadd.aA f
inovacdo em tecnologia ocorre, justamente, quando as tecnologias
envolvidas na prestacdo de determinado servico sofretmorias
Ainda segundo o Miles (2008), a inovagdo em uma dimensdo gera
impactos nas demais. D@smaforma, ro concreto “tempo real”, a falha
ou sucessale um empreendimentaramente sdo assegurados por uma
Unica causa. Mais freqlientemente, cddnognoli (2009 p. 14 coloca,



32

os resultadosbtidos por qualquer sistema ou organizeg&m um ponto
emfium fluxo fragmentado e randdémico de intera¢fes

No contexto atual de mercado, onde a competitividade das
organizacdes reside cada vez mais na prestacdo de servigos, a relacao
entre fornecedore cliente ganha novos contornos de complexidade
(THOMKE; VON HIPPEL, 2002) Na medida em que as ofertas se
desmaterializamo foco migra do bem envolvido na negociacao ara
funcdo que o cliente busca realizd&iNDAHL; OLUNDH, 2001).
Geralmente, tal funcdo € suprida através de um servigco que, muitas das
vezes, assume caracteristicas espesifipara cada cliente. Esse
fen! meno, denomi nado por fivenda fu
Asistemar bienss o, se caracteriza por
de valor para um cliente através do atendimensmasnecessidades
especificas (SUNDIN; BRAS, 2005) Ou seja, nesse cenario as
empresas necessitam de ferramental para dialogar com cada cliente a
ponto de poder entender de suas necessidades e, a partir desse
entendimeto, da aquisicdo desse novo conhecimento, definir uma
solugéo sistémica que o satisfABBORELLI, 2002b) Ocorre que esse
tipo de dialogo entre diferentes biografias, a partir dessdade de
resolugdo de um problenia concretué terreno fértil para a inovacgéo
(NONAKA; VON KROGH, 2009) Diversos estudos relatam o impacto
gue a participacdo do clienta definicdo das ofertas de servico tem na
gualidade técnica final e no tempo de desenvolvimento deste
(CARBONELL ET AL., 2009)

O interesse da presente pesqusa estd na capacidade de
estabelecer um didlogo com um cliente especifico e, a partir dessa
interacdo, desenvolver conceitos inovadqas aprestacaale servicos
a rede de valor do qual ele faz paf@al seja, novamente o conceito de
possuir o conhecinmo de criar conhecimento como matestre da
capacidade de inovdiNONAKA; TOYAMA, 2005). Ainda, estabelecer
um didlogo no qual seja possivelpmduzir a ceevolucdo dos esgos
problemae solu¢cdo(DORST; CROSS, 2001Em outras palavras, onde
seja possivel inovar servicos através do design de solsgiémicas
intensivas em conhecimenf@dORELLI, 2002b)

36[é] are the endtediaindoframddmaigmiducdact i on fl
elaborada pelo autor
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2.2.1 Inovacaoce Design

Conforme apresentado na introducdo deste traba#ite, estudo
adota a perspectiva dgie toda inovagao resultado deim processo de
design Cabe citar novamente a seguinte frEBALDWIN; CLARK,
2005 p. 3:

fiPor tras de cada inovacéo esta um novo dedig

A possibilidade que os processosdésignapresentam para criar
novasproposi@es de valor a partir deroblemasfracos e baseadas em
um entendimentoempético dos usuarios finaié essencial para
processos de inova¢d® de criacdo de valofHATCHUEL, 2000;
KIMBELL, 2009).

Kristensson, Gustafsson e Archer (208/gumentam ququanto
mais remotascognitivamente forem as origens das informacdes
partilhadaspor um grupeem determinado contextmais original serd a
proposta de inovagdo geradBessa forma, o didlogo envolvendo
usudrios normais, profissionasdesenvolvedores parece gerar idéias de
maior valor percebido pelo cliente &éh Como resultado de um
experimento, estes Ultimos autores fazem as seguintes afirmacdes
quanto ao resultado da participacdo de diferentes tipos de pessoas no
processo de geracgédo de idéias criativas

(a) Usuarios normais produziram mais novas idéias
originais, indicando uma maior tendéncia ao
estilo divergente de pensamento;

(b) Usuarios normais produziram idéias que foram
avaliadas como de maior valor em comparagao
as outras idéias geradas no experimento;

(c) Desenvolvedores e usuarios profissionais
geraram as idésamais facilmente produziveis.

Estas afirmacdes estao alinhadas a estudos prévios sugerindo que
0S usuéarios normais devem ser considerados como fontes valiosas de
idéias criativa{PRAHALAD; RAMASWAMY, 2004; TODTLING ET
AL., 2009)

O fato de envolver uma rede sociainm processo parageracao
de idéias inovadoras ndo garante a inova@n); MAGNUSSON,

37 Behind every innovation lies a new designaducéo elaborada pelo autor
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2009) Sarasvathy e Dew (200p. 539, através danocao de isotropja
reforcam a dificuldade de se determimer anteo desenrolar de uma
inovacao:

Isotropia referese ao fato de que, nas decisbes e
acfes que envolvem conseqiiéncias futuras
incertas, nem sempre € claea anteem quais
partes de informagévale a pena prestar a atencao
e em quais ndo [..J°

Ou seja, um fendmeno quex postparece uma decorréncia
coerente de determinados acontecimentos, pode ser realmente o
resultado de uma sequéncia idiossincratica de acdes realizadas por
entidades limtadas cognitivamente e que estavam apenas tentando
resolver problemas imediatSARASVATHY; DEW, 2005) Com essa
argumentacddevantase a possibilidade de quejum processo de
inovacdo, a atencdo as oportunidades perifé(B3#9; MAGNUSSON,

2009) exige um processque permita a existéncia da ambiguidade, da
d%vi da, d o cned ma BOCHANAN,01892)e Grosso
modo, este problema é caracterizado por uma definicdo incompleta e por
ndo apresentar uma solucao definitiéo podendo, também, essa
solugéo cotextual ser desconstruida.

Diversos estudos apontam para o fato de que a competéncia para
a resolucdo desse tipo de problema reside em um processo denominado
design (BUCHANAN, 1992; COYNE, 2005; EDMAN, 2009;
JOHANSSON; W@DILLA, 2008; KIMBELL, 2009; RYLANDER,

2008; RYLANDER, 2009)

2.2.2 Design

N&o ha uma definicdo precisa que consiga abarcar a diversidad
de métodos e idéias que constituem 0 que se denomirdedign
(BUCHANAN, 1992) Uma abordagem consistente do que vem a ser
designdeve indicar uma dinamica continua de interacdiceeim cliente
e umdesigner(HATCHUEL; WEIL, 2008) Geralmente ele é definido
como um método de tentatieeerro, no qual falhas e solugdes séo
identificadas num processo dproximacao sucessiva até a solucéo final
(BECKMAN; BARRY, 2007) Parece também claro quepratica do

0 Isotropy refers to the fact that in decisions and actions involving uncertain future
consequencet is not always cleaex antewhich pieces of information are worth paying
attention t o .&raddciorclabhormda pelocattor| é ]
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designndo é um monopdlio dogue se autodenominanesigners'
(RITTEL, 1987) Rittel (1987 p.2 afirma que o fapr
que é problem&o pr ob | e mesigi’ p andlisedaopratica do
design revela que toda decisdo ddesigner é definida po um

jul gamento subjetivo. Il sto rev
epi stemol - gi cao, Aepassodedur utiRzaggdde e (
métods € uma condicaaine qua norpara a pratica da ciéncia, ndo o é
para a dalesign Enquanto a ciéncia tenta ideit#r as estruturas que
existem, odesigntenta criar os componentes das novas estruturas. Em
outras palavras: a epistemologia da ciéncia possui muito pouco a
oferecer a epistemologia diesign Para finalizarCross(2001a, p. 59
escreve

[ €] que odesgspodarid ser uastudo
interdisciplinar acessivel a todos os emidids na
atividade criativa de dar formas ao mundo
artificial.*

Na préatica,0 processo da&esignconsiste naalternancia entre
etapas delivergéncia e convergéncia e entre asutiilise e sintesdas
alternativas, com periodicos alinhamentos cam cliente. Moritz
(2005) Fraser (2007) Brown (2008) Saco e Gongabs (2008)
Segelstrém, Raijmakers, e Holmi@009) e Kimbell (2009b)escrevem
que no casado Design de Servigoesse processem como principal
objetivo o de criar conexdes empaticas com futuros usuarios de servigo.

No entanto, aevisédo de literatura aponta também para o processo
de designatravés da metadforaod idi amante dupl oo ¢
em 2005 pelos profissionais @@sign Council, na Inglater(®@ESIGN
COUNCIL, 2007a) Como pode ser observado rmagura 4, essa
instituicdo propde um processo designdividido em quatro fases
distintasque alternam atividades de aumento e reducdo dos espagos
problema e solugdo. As fases propostas (DESIGN COUNCIL,
2007b)

(a) Descobrir;a primeira parte do modelo marca o inicio do

! Fica posto que, neste documento, sempre que se ler o tersignerndo devera ser
entendido com algum profissionabm graduacédo especifica edesign E sim como toda
pessoa a executar um processo dewaudo entre os espacos problema e solugéo.

42 Learning what the problem is IS the probléfraducéo elaborada pelo autor

43 [ é] that t he st udy nteodiscipltharys stugynaccessihlel tal all these a n
involved in the creative activity of making the artificial worldadugé&o elaborada pelo autor
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projeto. Normalmente, o inicio se da com uma idéia ou
inspiracdo, muitas vezes resultante de uma etapa de
descoberta na qual as necessidades doso$utimdrios sao
identificadasEssa fase inclui atividades como:

Pesquisa de mercado;
Pesquisa sobre o usuario;
Gestédo da informacéo;
Grupos de pesquisdesign

coow

(b) Definir: esta é a fase de definicdo, na qual a interpretacdo das
necessidades do projeto e do usu&do alinhadas com os
objetivos de negdcid\s principais atividades dessa fagers

a. Desenvolvimento d@rojeo;
b. Gestao d€rojeb;
c. Aprovacgdes do Projeto.

(c) Desenvolver:é o inicio da execucao do que foi projetado,
onde as solugdes séo desenvolvidastadas iterativamente.
As principais atividades dessa fage s

TrabalhoMultidiscidinar;
Gestao Visual;

Métodos de Desenvolvimento;
Testes

coow

(d) Entregar:fase na qual o produto final, seja ele bem ou
servico, € finalizado e lancado moercadodefinido. As
principais atividades dessa fag&s

a. Teste final, aprovacao e langcamento;
b. Avaliacdo de metas e ciclos fdedback

De forma mais abrangengesimples Stempflee BadkeSchaub
(2002) propbem quatro operacdesognitivas basicaspara tratar um
esm@acoproblema(STEMPFLE; BADKESCHAUB, 2002)

(a) Geracéao
(b) Exploracao
(c) Comparacéo
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(d) Selecao

Os dois primeiros serviriam para ampliar o esppgablema
(gerando e explorando és) e os dois Ultimos para reddoi
(analisando, comparando e selecionaaslp

Descobrir Definir Desenvolver Entregar

Inicio

Fim

Figura4 - Modelo do processo dkesign.
Fonte: Baseado eMesign Council (2003).

E possivel também estabelecer uma relacéo entre a metafora do
duplodiamante e o processo de variagdo cega e retencdo seletiva
Segundo essa teorigefendida por Simonto1999) com bae nos
trabalhos do naturalista britanico Charles Robert Darwin (1882) e
do psicélogo social americaridonald Thomas Campbell (1911096)
entendese que aproducéo criativaesulta deum processo de variacao
cega e retencdo seletif@AMPBELL, 1960; SIMONTON, 2010)0Ou
seja, a partir de uma série alternada de passos divergentes (variacdo
cega), seguidos por passameergentes (retencdo seletiva) progaza
co-evolugao dos espagos problema e solucéo.

Com isso, retomandse 0 conceito de problenfiaco, é
necessario explicitar que esse tipo de desafio mental exige uma carga
cognitiva consideravel. A tendéncia natuéala de buscar meios de
reduzir o custo cognitivo do proces§GROSS, 2001la)Um desses
meios, adotado por diversas espécies de seres vivos, é a denominada
imagética multimodal ou, siphesmente, a utilizacdo de imagens
multimodais(OVIATT ET AL., 2004)
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2.2.2.11magens Multimodais

A comunicacdo multimodal é definida como uma composicéo de
sinais que serdaoecebidos através de mudltiplos canais sensoriais
(PARTAN; MARLER, 2005) A comunica¢cdo multimodal é estudada
em diverss disciplinas, como a psicologia, a neurociéncia e @giaol
A redundancia multimodal de sinais é uma forma de garantir a
comunicagdo em situa¢des nas quais os canais sofrem interferéncia. Esta
interferéncia pode ser fisica ou cognit{@VIATT ET AL., 2004).

A interacdo entre conhecimento tacito e explicito € um dos
fatores necesséarios para que a criacdo de novos conhecimentos ocorra
(TAKEUCHI, 2006) No entato, o discurso adotado pelas organizacdes
a respeito do conhecimento ndo apenas é questionavel em relagdo a
pratica, mas sdo também inerentemente falRY$ANDER, 2008a) O
foco excessivo no conhecimento intelectuaktabelecido a partir de
interacbes baseadas em narrativas verbais, negligencia interacdes
cinestésicas/espaciais e imagéticas/visuasratégias de explicitagdo
de conhecimento que decompdem e apresentam informapéess
atrav®s de fApalavraso pode distorcer
0 aprendizado e a resolucdo de um probléWW®ORREN ET AL.,

2002)

Pesquisas em psicologia cdgra demonstraram que 0s seres
humanos raramente buscam solu¢des Otimas. Ao contrario, buscam
solugdes satisfatorias baseadas em heuristicas de modo a possibilitar a
acdo rapida. A evolucao parece ter dotado os seres humanos a pensar e
agir rapido, mesm@m ambientes complexos, reduzindo informacdes a
pedacos c¢hunk$ administraveis (STEMPFLE; BADKESCHAUB,

2002) Como argument&ylander(200&a, p. 10:

Experiéncias sensoriais ricas tendem a reduzir ao
invés de aumentar a ambiglidade gracas ao fato
de que os diferentes canais sensoriais captam
propriedades diferentes das informacdes que
recebemPor exerplo, mesmo um conhecimento
apresentado numa forma narrativa vivida e
plausivel, muitas vezes pode ser interpretado de
forma ambigua, ao passo que esse mesmo
conhecimento apresentado junto a imagens pode
simplificar o seu entendimenftd

44 Richer sensory experience tends to reduce rather than increase ambiguity because these
different forms of seres information have different properties. For example, narrative
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Em certo sentidoa propria cultura organizacional tende a ser
melhor compreendida pelos seus membros quando construida através de
formas multimodaifBURGI; ROOS, 2003)Um exemplo de imagens
multimodais pode ser o de metaforas. Estas ndo existem como palavras
em nossa memoria, mas sim como uma rede que coogctaais
varias conceitos abstrat¢sEONARD, 2007) A combinacaale dois
OuU mais conceitos para criar uma Unica e nova metafora é em si um
processo criativdSAWYER, 2006)e, mais especificamente, um de
criagdo de conhecimento.

Aprender uma nova ttefa pode exigir momentos de consideravel
esfor¢o cognitivo do aprendiz. Oviat al. (2004) argumentam que nos
processos de aprendizagem e de aquisicdo de novas expertises, a
utilizacao de formatos multimodais de ensagrendizagem reduziram a
carga cognitiva demandada do aprendiz. Como resultade,tipesde
comunicagéo esta relaciona@aseguintes vantage(®@VIATT ET AL.,

2004 p. 130:

Comparada com a percepg¢ao unimodal, nfora
documentadas vantagens na discriminagdo
perceptual através da utilizacdo de estimulos
audiovisuais multimodais em experimentos
recentes [...]. Além disso, informacdes
apresentadas através de meios audiovisuais tém
demonstradeantagende inteligibilidadedurante
uma comunicacao falada [...], bem como no tipo
de aprendizagem, retencdo e transferéncia de
aprendizagerdastardas mencionadas [..ﬁ

O principio basico da comunicacdo multimodal é o de que
mensagens ambiguas enviadas através de um canal pselem
clarificadas ao serem compostas com sinais enviados e recebidos por
outros canais sensoriaRartan e Marle(2005 p. 233 fornecem como
exemplo o seguinte fenébmeno:

knowledge, which is vivid and plausible, often has ambiguous and multivocal meanings,
whereas visual knowledge, which aggregates information into depictions and patterns,
simplifies it. Tradug@o elaborada pelo autor

Compared with unimodal perception, advantages in perceptual discrimination have been

documented for audig i s u al mul ti modal stimuli in rece
information presented via audigsual means has been denstrated to yield an intelligibility
advantage during spoken communication [é], a

transfer of learning tasks mentionec? .JTradugéo elaborada pelo autor
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Como exemplo ten'o o f ent!goektailb do
festivod que ocorre com
facil, em situagbes barulhentas como a de um
recinto repleto de pessoas, entender o que alguém
esta falando conosco quando se pode edouta

v&l o ao mesm& tempo [ é]

A utilizagdosimultdnea de multiplos canais é facilitada quando os
interlocutores estdo interagindo em um mesmo espaco fisico. Por essa
raz«o a comunica-«0 multimodal ®
comuni ca- «o a(PARTANt MARIER,2008)nci a o

Sarasvathy e Dew2005) ao construirem uma argumentacao
sobrea influénciadabounded cognitioA’em cono novos mercados sédo
criados, eles sugerem que as incertezas devem ser limitadas por um
ambiente determinado. Este, servindo como um filtro que tornaria
irrelevantes informagdes que de outra maneira poderiam atrapalhar o
processos de decisddNonaka, Toyma e Konno (NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000 p. 15 colocam da seguinte forma:

Na criacdo do conhecimento, especialmente na
socializacdo e externalizagao, é importante que os
participantes possa compartilhar tempo e
espago. A estreita interacdo fisica é importante
para partilhar o contexto e formar uma linguagem
comum entre os participant&s.

O que pode reforcar a aplicacdo de técnicas etnograficas ao
desenvolvimento de novos servig(BEGELSTROM ET AL., 2009;
WASSON, 2000) Inclusive, nesse contextdicam a ser tratadaas

fi

a

=1

consideracdes feitas por DourifdOURISH, 2006)s obr e fiespa- 00

i | u geaas Mlltiplas espacialidades que os fluxos de pessoas, bens,
capital e informacgéo ajudam a criar.
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noisy situations such as a crowded room, to understand a speake@awlbe both seen and
heard é.]Traducédo elaborada pelo autor

Segundo Sarasvathy e Dg®005) o conceitobounded cognitiorou cognicdo limitada
referese ao fendmeno dgueo ser humana6 podeprestar atengdo a algumas coisas em um
determinado tempo@ue oseuhorizonte de planejamento é curto.
8 n knowledge creation, especially Bocialisation and externalisation, it is important for
participants to share time and space. A close physical interaction is important in sharing the
context and forming a common language among participaraducéo elaborada pelo autor

A common exampl e i s t henwihdonmakspeechtitispeasiet,im© pheno



41

2.2.2.2 Etnografia e Design Empatico

A pegquisa etnografica normalmente inclui (MILLEN, 2000):
trabalho de campo executado no contexto natural, estudo de um grande
panorama, rica descricdo das pessoas, ambientes e interacdes e um Viés
para entender as atividades pesquisadas a partir da persphztiva
informante.

Tomandese por base o fato de que os novos produtos geralmente
sdo criados em ambientes organizacionais, na maioria das vezes, a
perspectiva que guia o inicio do processo de desenvolvimento possuli
semelhangas com préticas etnograficaEsss praticas séao
reconhecidamente Uteis paeelar conhecimentos tacitisEONARD,

2007; LEONARD; RAYPORT, 1997)Leonard (2007) sustenta que
essas técnicas desenvolvidas para uso em pesquisas antropoldgicas,
foram apropriadas pelo marketing e o desenvolvimento de novos
produtes na forma dalesign empéaticoEm termos simples, este tipo de
aplicacéo das técnicas design busca construir uma profunda empatia
com um determinado publico a ponto de permitir quéesignerse
aproprie da perspectiva dessa pessoa ou grupo socialapsgpriacdo
torna possivel estimular um processoddsignmais integrado a viséo

de mundo do usuéria partir do quale para o quala organizacéo
pretende desenvolvem novo produtdSEGELSTFOM ET AL., 2009;
WASSON, 2000)

O envolvimento do usuario no processo de desenvolvimento de
Nnovos servicos gera determinadas vantagens para a organizacdo que
adota essa pratica. Gorme apresentam Pittawagt al. (2004) uma
interacdo mais profunda com os clientes pode evitar que a organizagéo
concentre recursos em exceléncia tecnoldgica ou em markgirrgdo
impactos excessivos nos custos finais de producdra®alhos destes
autores compilam estudos que revelam as seguintes vantagens em
estabelecer uma relacdo de proximidade com os clientes durante o
processo de inovac&BITTAWAY ET AL., 2004 p. 152:

(1) O didlogo entre os clientebave e o0s
fornecedores ndo s6 permite que as empresas
saibam das necessidades existentes, mas também
levam a descoberta de novas necessidades antes
da concorréncig..]

(2) clientes que estdo ativamente engajados nos
estagios iniciais da inovacdo do produto ajudam
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no desenvolvimento de idéias [...]

(3) o envolvimento do cliente reduz os riscos da
inovacao [...]

(4) o inovador aprende com o cliente o potencial
de mecado da idéia para um provavel produto

[.].°

Embora a etnografia em si seja um campo vasto e fértil, para a
finalidade deste estudo foco pairasobre o papel dalesigncomo
instrumento aplicado ao desenvolvimento de inovagfes em servigos.
Nesse contew, aplicamse uma série de restricdes que exigem uma
agilidade que, de certo modo, é incompativel com as praticas corretas da
etnografialMILLEN, 2000).

Mesmo queem estudos futurpse fagca necessario entender mais
detidamente a interacdo designcom a etnografianestebasta afirmar
gue as préticas etnogréficamto a designcolabora para uma atuagéo
prof2cua. No ent andesignque ssaprepriafdgp ar cer
etnografiae dita o ritmo dos trabaln¢SEGELSTFOM ET AL., 2009)

2.2.2.3 Design Thinking

Os estudos tedricos desenvolvidos na segunda metade do século
XX apontam para a definigdde designcomo um processo de o
evolucdo entre os espaga®blemae solugdo(BOLAND; COLLOPY,
2004; DORST, 2006; DORST; CROSS, 2001; HATCHUEL; WEIL,
2008; STEMPFLE; BADKESCHAUB, 2002) Considerase odesign
nao como um processo de definicdo do problema e da busca posterior de
uma solucdo, mesmo que contextual.d€signé, antes de qualquer
coisa, um processo de raciocinio que resulta na construcao de uma ponte
entre os espagogroblemae solugdoa partir de um conceiohave
(DORST; CROSS, 2001E esse conceitchave que identifica o par
ideal problema/solucdo para um determinado contexto.

O designse ocupa dauma espécie particular de problema: o
problemafraco ouwickedproblem A abordagem ddesignatravés do
problemafraco foi desenvolvida pelo matematicodesigneraleméo

49 (1) dialogue tween key business customers and suppliers not only allows firms to learn of

existing needs but also | ead to the discovery o
(2) customers who are actively engaged in the early stages of product innovdtassist the

devel opment of ideas [é]; (3) customer involvem
the innovator |l earns from the customer the | ike

Tradugéo elaborada pelo autor
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Horst Rittel (19301990), nos anos de 196MPara uma melhor

compreensdo do que vemsar um problemdraco (ao contrrio dos

problemasbenignosou domado}, seguemas caracteristicas definidas
por Rittel e Webef1973)

(a) Nao existe uma formulacdo defingiypara um problema
fracq

(b) Problemadracos ndo possuem solugdefinitiva;

(c) Solucdes para probleméscos ndo sdo verdadeiras
falsas, mas boasuruins,

(d) N&o existeum testemediato ou definitio para a solugédo de
um problemdaraco,

(e) Cada solugdo para um problefracoé um o per a- «0
shot 0; nNn«o h8 oportuni daede de
erro, cada tentativa gera um impacto significativo

() Problemadracos ndo possuem um conjunte dolucdes
potenciais enumerave(su descritiveis exaustivamente), tao
pouco existe umconjunto bem descrito de possiveis
operacgdes que possam ser incorporadas ao planejamento

(g) Cada problemdraco é essencialmente Unico

(h) Cada problemdraco pode ser considerado um sintoma de
um outro problema

(i) A existéncia de representac¢des discrepantesrderoblema
fraco pode ser explicada de diversas formas. A escolha da
explicacdo determina a natureza da solugcédo do proplema

()) O projetista ndo tem o direito de estar errado

Coyne(2005)propde a afirmagéo de que os probletftasos séo
a regra. Segundo ele, o descaminho ocorre quando as andlises
profissionais resultam em formulagBes precisas. Nesse sentido,

50 (a) There is no definitivdormulation of a wicked problenib) Wicked problems have no
stopping rule{c) Solutions to wicked problems are not trorefalse, but gooebr-bad; (d)
There is no immediate and no ultimate test of a solution to a wicked profg¢rBvery
solution to awicked problem is a "onshot operation”; because there is no opportunity to learn
by trial-anderror, every attempt counts significantlff) Wicked problems do not have an
enumerable (or an exhaustively describable) set of potential solutions, nardsathweH
described set of permissible operations that may be incorporated into the(g)ldvery
wicked problem is essentially uniqu@) Every wicked problem can be considered to be a
symptom of another problen(j) The existence of a discrepancy megenting a wicked
problem can be explained innumerous ways. The choice of explanation determines the nature
of the problem's resolutiof) The planner has no right to be wroffgaduc¢éo elaborada pelo
autor.
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Johansson e Woodill008)concluem que designi e a investigacao
sobre ele, deve levar em consideracdo que ele ndo pode ser nem
exploratério nem descritivo, ao contrdrio, deve ser considerado
experimental.

Hatchuel e Weil(2008) adicionam ao que descrevem como um
processo de mapeamento dindmico eritrecdes e solugbes (um
constructo mui to fgvolucdd rdas espagos d a i
solugao/problem@, o processo de geragdo de novos objetos. Ou seja,
segundo es#e autores, odesign € a0 mesmo tempo um processo
dindmico de mapeamento e um processo de geracdo de novos objetos,
sejam eles tangiveis ou ndo. Neste estudo, o objeto é o servico como
produto final de um processo de inovacao. Estplicada como um
proceso dedesign E, tal como a inovagéo, este ocodentro de um
contexto sociafRITTEL, 1987)

2.2.3 Servigo

Neste inicio do século XXI, uma analise superficial pode indicar
gueconceito de seigo evoluu a partir de uma abordagem em que era
considerado um fAres?2duoo(SAMBSON;r odu- «c
FROEHLE, 2006)e outras atividades que nde snquadravam na
agricultura ou industria(CHESBROUGH; SPOHRER, 2006)No
entanto, Varge Lusch(2007)e Vargo, Maglio e Akaka(VARGO ET
AL., 2008) demonstram uma outra perspectiva ao reconstituframne
da histéria do desenvolvimentdeérico do servico como objeto de
estudo. Em reumo, os dados apresentados sdo os seguintes:

Tabelad - Definicbes de servigo
Fonte:autor.

Data Autor Conceito

Século IV A.C. Aristoteles Faz a diferenc
no usoo e valo

1751 Galiani Reconhece que Bwnte o
Aprazero tem
homens

1776 A. Smith Reconheceo conceito de valol

COMO exXpress«o
m objetodo (va
poder de um ro
utros objetos

o oD
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1848 F. Bastiat Servicos sao o inicim meio e o
fim da ciéncia econdmica

1894 L. Walras A fApresta-«o d
utilidade direta,o0 fiser
produ- «o00 de
utilidade indireta

1959 E. Penrose Nunca é o recurso em si qt

inicia o processo de produca
mas sim o servigorpstado por
esse recurso

1977 P. Kotler A importancia do produto fisic
ndo estd na sua propriedal
mas no servigo que ele presta

1995 E. Gummesson Clientes ndo compram ben
Eles compram ofertas qt
prestam servicos e que cria
valor

Uma tentativa decapturar o conceito de servigo resultou do
Modelo IHIP (acrébnimo em inglés para os termwgangibility,
heterogeneity inseparability e perishabilit)®, que é amplamente
utilizado pelos estudiosos da apra definir servico. No entanto, esse
modelo nurca foi aceito como verdadeiro e estd sempre sob questao
(EDVARDSSON ET AL., 2005)Como, por exemplo, Edman (20042
13) traduz do sueco para o0 inglés e comenta sobre estignamentos
que esse modelo sofre:

QOutro ponto de critica é o fato de que o modelo
IHIP ndo é verdadeiro: Muitos servigos sao a)
dependentes de produtos tangiviei® SMS no
telefone celular, b) homogénebss servicos de
internet, ¢) s@o produzidos eonsumidos em
ocasides diferentésos programas educacionais a
disténcia, d) sdo armazenavéins servicos de
muitos softwares

51 Intangibilidade heterogeneidade ou variilade; inseparabilidade; perecibilidade ou

simultaneidad¢Edvardsson, Gustafsson, and Roos 2005)

Another point of critique is the fact that the IHIP model is not true: many services are a)
dependent upon tangible produ¢tsms on mobil phone, b) homenei internet services, c)
are produced and consumed at different occadioeducational programs, d) are storable
many software servic@raducgéo elaborada pelo autor
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No entanto, nenhumaad definicbes parece capturar realmente a
esséncia do que é servilBDVARDSSON ET AL., 2005) A partir
dessa constatagiparaos objetivos destestudo adotamos alefinicdo
elaborada a partir dagica servicedominante, na qualervigo(VARGO;
LUSCH, 2007 p. 26:

[...] é definido como a aplicagdo de competéncias
especializadagrecurso operante conhecimentos

e habilidades), através detos, processos e
performances eEara 0 beneficite outra ou da
propriaentidade®

2.2.3.1 Teoria Unificada de Servicos

Embora a defingdo dada por Vargo e Lusch seja consistente com
os objetivos deste trabalho, €& necessério esclareocer ponto
fundamental que é tratado por Sampson e Froehle (2006).

Na proposta para wrTesia Unificada de ServicadSSAMPSON;

FROEHLE, 2006p. 33) ® expl i ci tado igputedofia pr e
consumidor é uma condicdo necessaria e suficiente para definir um
processo de producdorm® Uum proces¥du sef aser vi -
faplica-«o de compet °nci as especi a
igual ada a #fAi nput s deonfigarase emanmdasd or O .
relagdes entre 0 conceito de servico e processo de criacdo do
conhecimentoatravés de um dos elementos destes Ativos do
Conhecimento.

Assim, a Boria Unificada deServigosdefine servicocomo um
processoque recebeinputs de um cliente Para a légica servigo
dominanteservicoé aaplicacdo de competéncias especializagas o
benefito de umaentidade

A vinculacdo entre esses conceitos e 0 processo de criacdo do
conhecimento se daria através da definicdo de servico como a aplicacéo
de competéncias especializadesnhecimento e habilidadesravés de
ativos do conheciment@ que @de levar a seguinte sintese: Servico € a
aplicacédo de conhecimento em beneficio préprio ou de outrem.

3 [...] is defined as the application of specialized competences (operant reséurce
knowledge and skills), through deeds, processes, and performances for the benefit of another
entity or the entity itselfTraducao elaborada pelo autor

54 [tihe presence of customer inputs is a necessary and sufficient condition to define a
productionprocess as a service proceBaducao elaborada pelo autor
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2.2.3.2 Légica ServicedDominante

Na primeira década deste século a pesquisa académica sobre
servicorecebeu uma colaboracdo teorica feita por Vardassh em
2004. O artigo intituladoEvolving to a New Dominant Logic for
Marketing( VARGO e LUSCH, 2004) ou AEvV
L-gica Domi nant eintrpdaziua coaceithl daericet i n g
dominant logioou légica servicalominante (D). Segund essa ldgica,
gue sera adotada para este estselnjicoé a aplicacdo de competéncias
para o beneficio de uma entidad&nda, preliminarmente, poege
destacans seguintes construcdes:

(@) A légica SD diz que a aplicacdo de
competéncias para o beneficie outra parte
- isto €, o servi¢e é o fundamento de todas
as trocas econdmicas(VARGO; LUSCH,
2008ap. 9

(b) O fundamento fAservi-o p
SD fornece a motivagdo para adragéo e
desenvolvimento da rede. Isto €&, nés
servimos- usamos a nossa rede de recursos
para o beneficio dos outres(individual e
coletivamente), a fim de obter o servico dos
outros. Servigo, conforme utilizado na l6gica
SD, identifica a l6gica da intatividade®
(VARGO ET AL., 2008)

Ao apresentarem as bases da légica sedagninante, os citados
autores propuseram um conjunto de nove premiisaiacionaisem
2004. Entre gse ano e o de 2008 foram feitos ajustes nos tegsssd
premissag mais umafoi criada Com isso chegae a um total de dez
premissa¥ conforme o artigo intituladoServicedominant logic:

®sp logic says that the application of competences for the benefit of anothedpént is,
serviced is the foundation of all economic exchangieadugéo elaborada pelo autor
% The servicefor service foundation of ® logic provides the motivation for interaction and
network development. Thatis, we seveu se our net wor k of rdsourc
(individually and collectively) in order to obtain service from others. Servicasad in SD
logic, identifies the logic of interactivityi'radugé&o elaborada pelo autor

FP1 Service is the fundamental basis of exchah@ae application of operant resources
(knowl edge and skil | D)logic, 8 thebasisifoallexchanga. Service f i n e
is exchanged for service FP2:Indirect exchange masks the fundamental basis of exchlange
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continuing the evolution(VARGO; LUSCH, 2008b)o u AL-gica
Serviced omi nant e: continuando a evol u- «
apresentadas as referidas premigsadacionaiscom base nas revisées

de 2008(em inglés, as Premissaaritlacionais recebem o acrénimo de
FP:Fundational Premisgs

Tabela5 - Premissasundaionais
Fonte: Baseado eWargo e Lusch{2008b)

FPs Premissas Comentario/Explicacéo
Fundacionais
FP1 Servico € a base A aplicacdo dos recursos

fundamental de troca operantes (conhecimentos e
habilidades), "servi¢o", tal como
definido na légica SD, é a base
para todas as trocas. O servico ¢
trocado por servigo

FP2  Trocas indireas Porque o servigo € prestado
mascaram a base através de complexas
fundamental de troca combinacdes de bens, dinheiro ¢

instituicOes, a base de servigo di
trocas nem sempre é aparente

FP3  Bens sdo mecanismos d Bens (duraveis e ndo duraveis)
distribuicéo para a derivam seu valor do us®
prestacéo de servi¢ Servigo que prestam

FP4  Recursos operantes séo A capacidade comparativa de
fonte fundamental de causar mudancgas desejadas dite

Because service is provided through complex combinations of goods, money, and institutions,
the service basis of exchange is not alwaysaegm - FP3: Goods are a distribution
mechanism for service provisionGoods (both durable and nolurable) derive their value
through usé the service they provide FP4:Operant resources are the fundamental source of
competitive advantageThe comprative ability to cause desired change drives competition
FP5: All economies are service economieService (singular) is only now becoming more
apparent with increased specialization and outsourcingP6: The customer is always a
cocreator of valué Implies value creation is interactionalFP7:The enterprise cannot deliver
value, but only offer value propositioh&nterprises can offer their applied resources for value
creation and collaboratively (interactively) create value following acceptaof value
propositions, but can not create and/or deliver value independeRiB8 A servicecentered
view is inherently customer oriented and relatioh8ecause service is defined in terms of
customerdetermined benefit and aweated it is inherdly customer oriented and relational
FPQ All social and economic actors are resource integrdtdngplies the context of value
creation is networks of networks (resource integrater§P10:Value is always uniquely and
phenomenologically determinely the beneficiary/ Value is idiosyncratic, experiential,
contextual, and meaning ladéraducéo elaborada pelo autor
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vantagem competitiva  concorréncia
FP5 Todas as economiasio  Servi¢o (no singular) s6 agora
economias de servico  esta se tornando mais evidente
devido & maior especializacao e
terceirizagéo
FP6 O cliente é sempre um Implica que a criacéo de valor é
co-criador de valor interacional
FP7 A empresa ndo pode As empresas podem oferecer se
entregar o valor, mas recursos aplicados para a criags
apenas oferecer de valor e de forma colaborativa
proposicoes de valor (interativa) criar valor apos a
aceitacdo das proposi¢cfes de
valor, mas a ela ndo é possivel
criar e/ou entregar valor de form
independente
FP8 Uma visao centrada no Porque o servigo é definido em
servigo € inerentemente termos do beneficio determinadc

focada no cliente e e cocriado pelo cliente, isso o fa
relacional inerentemente focado naemte e
relacional
FP9 Todos os atores sociais Pressupde que o contexto de
econdmicos sdo criacéo de valor € a rede de redt

integradores de recursos (integradores de recursos)

FP10 O valor é sempre Unica ¢ O valor € idiossincratis
fenomenologicamente  experiencial, contextual
determinado pelo carregadale significado
bereficiario

i. Recursos Operantes

De acordo com a légica serviglmminanteexistem dois tipos de
recursos: o operante e o operado. O recurso operadoede sobre o
gual umaoperacédo ou ato é efetuado para produzir um efeito. O recurso
operante é aquele que produz o efd¥ARGO; LUSCH, 2004)
Recursos operantes sao invisiveis e intangiveis, enmsi@ria sao
dinamicos e infinitos. Os recursos operados sdo, normalmente, estaticos
e finitos.

O conceito de recursos operantes (conhecimento e habilidades)
como elemento estruturante do conceito de servico serve, para a
finalidade desta dissertacdo, copunte semanticantre a prestacao de



5C

servico e a criacdo do conhecimento. Quando na FP4 é dito que os
irecursos operantes s«o0o a fonte fund
isso é justaposto ao constructo apresentado por Nonaka, Toyama e
Konno (2000 p. 5 de que a inovagéo continua e o conhecimento que

permite esse tipo de inovacdo S@importantes fontes de vantagem
competitiva sustentawsf, é possivel estabelecer a vinculagdo entre
inovagéo e conhecimento através do servi¢co. Sendo precisamente este o
recorte tripartite proposto por este trabalho.

ii. Co-criacdo de Valor

Edvardssonet alii (2005 p. 11§ propdem que servigo seja
definido como fiuma perspectiva de cr
de ofertas fercadol -gicaso.

Existem inUmeras caoeituagcdes disponiveis que justificam o fato
de se estudar indlstrias tdo dispares sob o mesmo siulaco
(SAMPSON; FROEHLE, 2006)Tomandese por base o conceito de co
criacdo de valor, podse destacar a seguint@RONROOS, 2008 p.

303):

Para o cliente, valor significa que apos ter sido
assistido durante um processale auto
atendimento (preparando comida fazendo um
saque num caixaletrénico) ou de um processo de
servico total (comendo em um restaurante ou
sacando dinheiro no caixa de um banco) ele esta
ou se sente melhor do que anf8s.

Em outras palavras, servico € algo que feito a uma entidade por
ela mesma ou por outra, a faz estar ou se sentir melhor depois do que
antes. Como a presenca dmput do beneficiario € necessaria a
caracterizacdo de servico, camifte para aconstatacdo de que a

participacdo daquele na criacdo do beneficio é impreseindi
Elaborandese melhor, chegae a conclusdo de que o beneficiario é

58[é] continuous innovation and the knowledge th
important sources of sustainable competitivezadage Traducéo elaborada pelo autor
59[é] service is a perspective on value creation

Tradugéo elaborada pelo autor

Value for customers means that after they have been assisted bysarged process
(cocking a meal or withdrawing cash from an ATM) or a fsdirvice process (eating out at a
restaurant or withdrawing cash over the counter in a bank) they are or feel better off than
before.Tradugéo elaborada pelo autor
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semprec&cri ador do benef 2cio. Ou, con
sempreumca r i ador de valoro.

iii. Rede de Valor

Todas as premissas fundacionais carregam de um modo ou de
outro o conceito implicito de colaboragdo entre o fornecedor e o

benefici 8rio de servi-os. Ou c¢c omc
(LUSCH ET AL., 2007)ao dizer que os principmifatores para o
sucesso das empresas na competi - «

sdo o conhecimento aplicado e a colaboracdo. No entanto, nas FPs 6 a 9
essa condi¢ao colaborativa é explicitamente explorada.

De forma mais elaborada, Lusch, Vargo e Tann2009)
definem o conceito de rede de vdloromo uma estrutura espacial e
temporal, amplamente flexivel, de deteccéo e resposta esponténeas a
proposicdes de valores e composta por agentes econdémicos e sociais que
interagem através de instituicdes ent#ogia, para:

(a) co-produzir ofertas de servicos,
(b) ofertar servicos de troca, e
(c) co-criar valor.

Na tentativa de clarear um pouco o conceito de rede de valor,
cabe trazer as consideracdes feitas por Peppard e Ry2066} Estes
autores consideram que as organizacdes ndo devem focar apenas na
cadeia de valor dampresa ou indlstria. E mesnmm @nceito de rede
de valor deve ser entendi-driacdde c o
v a | anpla Eles afirmam que onde antes havia uma competicdo entre
empresas ou indlstrias, agora a batalha ocorre entre redes de
organizacdes interconectadas. Literalmente, escrevem qiikderes
das organizacdes devem tomar a salude edstan da rede e deda
componente dela como se fosse a de sua prépria orgamizacéo
(PEPPARD; RYLANDER, 2006p. 133 ¢

1A definicdo original §LUSCH ET AL., 2009 p. 20: A value network is a gmtaneously

sensing and responding spatial and temporal structure of largely loosely coupled value
proposing social and economic e interacting through institdions and technology, to: (1)
co-produce service offerings, (2) exchange service offerings, and{@eate valueTradugéo

elaborada pelo autor

62 | eaders must view the health and well being of their network and the individual partners
thatcompose it to be as i mpor flradug¢do elaboradahpeld r 0 W
autor.
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Stevens e Dimitriadis(2005 apontam para pesquisas que
vinculam o fenbmeno de redes sociais ao sucesso ou fracasso de
processos de desenvolvimento de novos produtos. Fagd2ig)
guando trata da visdo de Schumepesobre a inovacgdo, sustenta que a
inovagdo cada vez mais se afirma como um fenbmeno que ocorre em
grupos e outros contextos organizacionais.

A questdo de determinar as redes decria;do de valor nas
novas proposi¢des de servigo pode ser justapostesiap das redes de
efetivacdo da Sarasvathy e Dew (2005). Essa aproximagdo tem por
objetivo o de revelar o que constitui o real desafio de se criar um novo
servigo, ou hovo mercado ou nova proposicao de valor.

Desse ponto de vista, Sarasvathy e Dew (2@86hem as redes
gue permitem a criacdo de novas proposi¢cdes de valor (nos termos
utilizados por estes autores: novos mercados) como sendo o resultado de
acbes empreendedoras que transformam a realidade através de uma
cadeia de compromissos no tempo. Rmlquer forma, estes autores
advogam que um novo mercado nao pode ser fabricadadgsigne
vontade de uma Unica pessoa. Ele nasce na faenaadeias de
compromissos reciprocos que criam um interfaceamento entre o
ambiente interno e externo a uma redesfittivacéo.

A definicdo dos limites da rede e de seus participgres ser
feita sob a perspectiva da troca seryipo-servico e do probleraaco.

Este éfundamentaparaviabilizar o processo déesigne a criagao do
corhecimento necesséario a inodac(BUCHANAN, 1992; CROSS,
2001; EDMAN, 2009; JAHNKE, 2009; JOHANSSON; WOODILLA,
2008; RYLANDER, 2009)Aquele é imprescindivel, pois é a premissa
fundacional pmeira da légica servigdominante(VARGO; LUSCH,
2004; VARGO; LUSCH, 2008)

Assim, os participantes da rede devenmceasiderados clientes e
fornecedores de servicos e a integracdo de caddosntefinidospode
ser determinada de modo bastante impreciso. O critério principal pode
ser a defini-«o fraca de quem ® o
tanto, podese utilzar o conceito dado p&ampson e Froeh{@006 p.

332 para a entidadelientecomo sendo:
Individuos ou entidades que determinam se um
fornecedor deve ou ndo ser recompensado por sua
procucao.®

&3 [ € Yve define customers as the individuals or entities who determine whether or not the
service provider shall be compensated for producticeducéo elaborada pelautor.
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Essa definicdo captura a relagéo fornecedor/cliente, o conceito de
decisdo de compra, mas também permite a inclusdo de decisbes mais
complexas como a da recompensa por valor criado.

2.3 Conhecimento elnovagdo emServigos

Para os objetivosedte estudo, conforme apontado anteriormente,
investigg-se o desenvolvimentade novosservigcos apenas durante
etapainicial de geracéo de idéiammando-seo entendimento definido
por Goldsteiret al.(2002).

Takeuchi (200p ao tratar da inovagdo, quando se refere as
praticas adotadas no Japao, costuma afirmar que nesse pais do oriente 0s
processos inovadores se dao fortemente baseados no conhecimento
tacito. Ele ainda pondera que, a existéncia apenas de conhecimento sob
agwela forma, pode impedir a ocorréncia do processo de criacdo do
conhecimento e, portanto, impedir a inovagdo. Ao se condicionar a
inovagdo acriacid o c onheci me n tamovacdmontinua z e r
é 0 Unico negdcty® (NONAKA, 1991, p. 2 das empresas criadoras de
conhecimento, cri@e uma perspectiva de investigacdo que relaciona o
processo de criacdo do conhecimento aos processos de inovagao.

Nesse sentido, mais do que estar focada noteli@ necessario
que a organizagdo tenha a capacidade de continuamente colaborar e
aprender com o cliente, de modo a atender a mutantes necessidades
apresentadas por gIATTHING ET AL., 2004) Emoutras palavras,
entender a inovacdo como um processo de aprendifagem
(BECKMAN; BARRY, 2007)

Ocorre que essa dinamica de aprendizagem colaborativa €
descrita como um processo precipuo de inovagiiadiversos autores,
em particular quando ocorre dentro de uma rede de criacdo de valor em
industrias intensivas em conhecimento. Como colaiponen(2006)

a inovacdo em servicos dependmis da integracdo de diversas
informagdes oriundas de fontes variadas do que da existéncia de uma
determinada estrutura estabelecida especialmente para pesquisa e
desenvolvimento de novos servigos.

O que leva ao raciocinio de que a inovacdo em servigmseo
através de alguma forma de didlogo entre entidades diversas. Isso, por
um lado, é apoiado pela dinamica da criagdo do conhecimento através da

5 Thee activities algeci @@t itnhged fickonnopvalny , whose
continuous innovatiornTraducao elaborada pelautor.
® Innovation as a Learning Proce$saducéo elaborada pelo autor



54

combinacdo de outros gerados a partir de diferentes biografias
(NONAKA; VON KROGH, 2009) ou de conceitos doaditorios
(NONAKA e TOYAMA, 2003).

A relagdo entre o desempenho de empresas inovadoras e a
existéncia de redes sociais é reforcada através de e$T@DILING
ET AL., 2009)que indicam que a gagdo de inovacgdes radicais esta
relacionada a existéncia de uma rede social baseada em contatos fracos
ou nadefrequentes. Outros estudos relacionados por Tod#ingl.

(2009) indicam que a existéncia de redes formais de pesquisa e
desenvolvimento melhona o desempenho tecnolégico de seus
participantese, desta forma, favorecem a processos de inovacao
incremental

Apesar de o servico ter ultrapassado a manufatura hi décadas,
pelo menos no que tange a geracdo de postos de trabalho e da
participacdo no prado interno bruto das nagfes, ainda os estudos sobre
inovacdo continuam a privilegiar a producdo de bens tangiveis
(DREJER, 2004) A adocdo de uma perspectiva que trabalhe com
limites névoos entredns e servigcos € 0 avango natural para eliminar a
dicotomia tradicional entre as inovacdes no setor industrial e no de
servico.

Um exemplo dos conhecimentos ja externalizados a respeito da
inovacdo em servicos, refese a possivel relacao entre ela ecwvaigéo
organizacional, através da conseqilente e necessaria inovacdo de
procedimentos. Segundo Stevens e Dimitriadis (2024176, ao
contrario do desenvolvimento de novos bens (artefatos tecnoldgicos
tangiveis), no caso do desenvolvimento de novos ses/i¢c i [ . . . ] n«o
separa-«o entre inova-«o de®produtc
Dessa feita, a implementacdo de novos servigos exigiria a criacdo de
novos procedimentos que, por sua vez, causariam mudancas em seus
padrdes de interacdo e, por conseqiiémeigropria organizacdo. Nessa
perspectiva reside a importanai® um doscampe cognitives desta
fundamentacédo: a gestdo do conhecimento.

2.3.1 Gestaodo Conhecimento
Neste estudo utilizaremos a definicio de Gestdo do

Conhecimento dada por Sveiby €97 e apresentada por Salojarvi,
Furu e Sveiby2005 p. 104 no seguinte texto (em inglés, a Gestédo do

67 [ é Jthere is no separation between product innovation and organisational innovation.
Tradugéo elaborada pelo autor
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Conhecimento recebe o acrénimo de Kdthowledge Management

[...] vamos usar a deficdo "KM € a arte de criar
valor alavancando os ativos intangiveis" (Sveiby
1997), ou seja, KM é uma perspectiva sobre a
gestdo da empresa como um todo, que abrange
atividades em todas as A&reas relevantes de
gestad®

A partir da esfera da Gestdo do Gecimento, o estudo explorara
0 Processo de Criacdo do Conhecimentdhe Knowledgéreating
Process (NONAKA, TOYAMA e KONNO, 2000) através de seus
componentes. Para tanto, € necessario compreenderugjilizagdo de
sistemas de gestdo do conhecimentose&ja sistemas de servico, pode
ser visto como uma série de eventos distribuidos no tempo, no qual os
usudrios devem supostamente interagir com um conjunto predefinido de
eIementos{MORELLI 2002b) Assim, é necesséaria uma viséo sistémica
para lidar com um "duplo desafiodntender istema de servicos de
gestdo do conhecimentdravés dauma visao sistémica. EBstondicao
obriga a perceber, como ensina Brug(@009 p. 8, que

[é] a Aintelig°nciad da g
€ mais importante do que a inteligéncia de uma de
suas partes, esta que pode ser substituida ou
acoplada a outras partes, aplicativos ou servigos
dentro da red&

Nesse sentidoa Gestdo do Conhecimenpmde ser entendida
como um servico, uma plataforma de servigo®a solugdo sistémica
intensiva em conhecimentau, como denomina Morelli (2002)4ma
Knowledgelntensive Systemic Solutiom3e forrma abrangentey Gestéo
do Conheciment@ode ser vista coma aplicagdo de competéncias
especializadas através de atos, processos e performances para 0
beneficio de outra ou da prépria entidade. Beneficio, neste caso,
entendido como a alavancagem de ativtangiveis.Ainda, cabe aqui

citar Axel rod e Cohen (2000) , C
8 Jwe will use the defini tvalueby leveragim intasgible h e a
assetsdod (Sveiby 1997), i.e. KM is a perspe
encompassing activities in all relevant manageil’aidugao elaborada pelo autor

69[ €] the o6intelligenceoanof tthhaen ptlhaet féoirnnt eilsl ir

device, which could be replaced or completed by other parts, applications and other services
available within the networklradugéo elaborada pelo autor
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al avancagemd de um sistema. Estes
sistemas complexds como o de uma solugdo sistémica intensiva em
conhecimentd fornece uma basefundamentadgparainvestigar os
pontos de alavancagem e as trocas significativas que podem ser mais
sensiveis ou resistentes a intervengao.

Apesar do fato de que o conhecimento torgeuo recurso mais
importante para a vantagem competitiva sustentavelnie ampresa”
(NONAKA; TOYAMA, 2003), as organizacdes sabem que é arriscado
supor que todos 0s conhecimentos necessarios estdo no lugar certo, e
nem tao pouco de que se trataadmhecimento "certo{(HENDRIKS;
VRIENS, 1999) Apesar de extensa pesquisa sobre o desenvolvimento
de métodos, técnicas e ferramentas para gerenciar o conhecimento, as
organiacdes ainda ndo sabem onde e como COMEEIRIONEA;
SWAIN, 2008)

Para tratar essa questdo Géraud Servin (2005) coletou uma série
de ferramentas para o NHS National Library tealth (Reino Unido).

Esse esforco de inventario gerou uma caixa de utilidades com as
ferramentas e técnicas mais comuns atualmente utilizadas em programas
de gestdo do conhecimento. O objetivo inicial dessa caixa de
ferramentas era o de dar uma intraiycapresentar uma visdo geral do
ferramental envolvido nos processos de gestdo do conhecimento.

Tabela6 - Caixa deferramentas da NHS
Fonte: Baseado e®ervin (2005p. 14.

N° Nome Descricdo
1 LicGes Uma ferramentaesenvolvida pelo exército dos
Aprendidas EUA e agora amplamente utilizada em

organizagOes para captar as licbes aprendidas
durante e ap6s uma atividade ou projeto.

2 Comunidade  Grupo de pessoas que desenvolvem e
de Prética compartilham conhecimentos em torno dedse

especificos.

3 Auditoria de Um processo sistematico para identificar as
Conhecimento necessidades, recursos e fluxos de conhecime

de uma organiza¢do, como uma base para
entender onde e como uma melhor gestao do
conhecimento pode agregar valor.

4 Desenvolvime Abordagens para o desenvolvimento de um ple
nto de formal de gestdo do conhecimento que esteja
Estratégia de  alinhado com a estratégia e objetivos globais d
Gestao do uma organizacgao.

a
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10

11

12

Conhecimento
Entrevistas de
Desligamento

Melhores
Praticas

Centros de
Conhe@mento

Colheita de
Conhecimento
Assisténcia por
Pares

Rede de
Relacie
namentos
Storytelling

Paginas
Brancas

Ferramentatilizada para capturar o
conhecimento de trabalhadores que deixam a
organizagéo.

Abordagens para capturar as melhores pratica:
identificadas em uma parte da organizacéo e
compartilhdlas para o beneficio de todos.
Utilizados para conectar as pessoas entre si, b
como com as informagfes contidas em
documentos e bases de dados.

Ferramenta usada para capturar o conhecimer
dos especialistas e tori@mdisponivel para outros
Aprender com as experiéncias dos outros ante
se iniciar uma nova atividade ou projeto.
Mapeamento de relacionamentos entre pessoe
grupos e organizacdes para entender como es
relacdes facilitam odificultam o conhecimento.
Uso da antiga arte de contar historias para
compartilhar conhecimentos de uma forma mai
significativa e interessante.

Recurso online que permite as pessoas encont
colegas com conhecimeastespecificos e
especializados.

As ferramentas listadas fabela6 ndo constituem um inventario
exaustivo de todas as existentes, na verdade represgmtaas as mais
comumente utilizadas pelas organizagfes. Essasrientas, em sentido
amplo, sdo usadas para gerenciar o conhecimento.

No entanto, qualquer ferramenta ndo tem sentido sem um
propésito. Se o objetivo é gerir o conhecimento, elas podem ser usadas
em uma ou mais das cinco atividades do processo de gestdo d

conhecimento definido por Bhatt (2001), que séo:

T

Criacdo do

Conhecimento: se refere a capacidade de uma

organizacao para desenvolver nogageis idéias e solucoes;

Validacdo doConhecimento referese a capacidade dema
empresaemrefletir sobre o cohecimentoexistentee avaliar a
sua eficacia pardeterminad@mbiente organizacional

Apresentacdo do dhhecimento referese as formas que o
conhecimento é apresentado aos membrasgimizacao;
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9 Distribuicdo @ Conhecimento o conhecimento precisa ser
distribuido e compartilhado por toda a organizacdo, antes que
possa ser explorado a nivel organizacipnal

1 Aplicacdo de ConhecimentoEm geral, o conhecimento
organizacional deve ser empregado em produtos, processos e
servigosda organizacao

Ao contrastaras descrigcbes obtidas de Servin (2005) com as
atividades de Bhatt (20013s ferramentasapontadas por aqueéstao
voltadas para a validac@o, apresentacdo, distribuicdo e aplicacdo do
conhecimentoDe certa forma, essa constatacdo é consistente com a
sumsicdo de uma visao de mundo predominantemente funcionalista da
gestdo(JOHANSSON; WOODILLA, 2008) Mesmo assimé possivel
afirmar quetanto as ferramentas quanto a$vidadesda Gestdo do
Conhecimentotratam da mudanga de cultura e de procedimentos
organizacionais para fazer com que o compartilhamento de informagdes
ocorra (BHATT, 2001).

No entanto,a importancia d Gestdo do Conhecimenpara a
pratica da inovagcdo em rs&os ainda esta por ser exaustivamente
estudada ARANDA; MOLINA -FERNANDEZ, 2002) Leiponen
(2009 cita dguns estudosjue indicam a existéncia deima relacdo
positiva entre praticas de gestdo do conhecimento e uma melhor
prestacdo de servico e maior celeridade no aprimoramento e na criagédo
de novos servigos.

Evidéncias empiricas demonstram que as caracteristicas das
organizacde afetam as suas praticas no desenvolvimento de novos
servicos(STEVENS; DIMITRIADIS, 2005) Por essa razdo, consohda
se 0 entendimento de que praticas que buscam aament
compartiihamento de informacfes, de decisbes e autoridade s&o
necessarias para se obter sucesso na reducdo de tempo no
desenvolvimento de novos servigos. Um maior fluxo comunicacional na
organizagdo, com forte incentivo ao aprendizado, gera um impacto
positivo na capacidade de desenvolver novos servicos e na
competitividade da organizac8LAZEVIC; LIEVENS, 2004)

Dentro do conjunto de atividadele gestédo ligadas a aga de
criacdo do conhecimento, este estudo se concentmapiocessode
criacdo do conl@mento.

2.3.1.1 Elementos do Processo de Criacdo do Conhecimento
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Uma distincdoa ser feita para o correto entendimento da
fundamentacdo teorica deste trabalhguanto a diferenca entre os
Aiprocessos de gest«o do conheci me
conheci ment oo. O processo de gest
(BHATT, 2001) tem um bco centrado nos processos organizacionais
voltados a promover o compartilhamento de informacdes e esses sao
distribuidos em cinco fases: criagdo, validacdo, apresentacao,
distribuicdo e aplicaip. Nas palavras d&hatt(2001, p. 71:

Referimenos a gestdo do conhecimento como
processo de criagcdo, validagdo, apresentacéao,
distribuicdo e aplicacdo do conhecimento. Estas
cinco fases a Gestédo do Conhecimergermitem

a uma organizacao aprendesfletir, desaprender

e reaprender, geralmente considerados essenciais
para a constru¢do, manutencao e reposicdo das
compet°ncias orgaflizacion

O processo de criagdo do conhecimento, por sua vez, conforme
definido por Nonaka, Toyama e Kom (2000 p. 8, ndo trabalha apenas
com fases, mas também com espacos e agentes e esta centrado nas
necessidades precipuas da dinamica da criagdo do conhecimento, como
transparece no texto:

A criacdo do conhecimento é um processo
continuo de auttransendéncia através do qual
uma entidade transcende os limites de sua
condicdo anterior e atinge uma nova através da
aquisicdo de um novo contexto, de uma nova
visdo de mundo e de novos conhecimefitos.

Em sentido amplo, a criagcdo do conhecimento ocorreéetrda
interacdo de conceitos antagbnicos como o micro e niRHBIAKA,;
TOYAMA; KONNO, 2000) Dessa feita, esses autores propdem um
modelo para a criagdo do conhecimemomposto dos seguintes

0 we refer to knowledge management as a process of knowledggion, validation,
presentation, distribution, and application. These five phases in knowledge management allow
an organization to learn, reflect, and unlearn and relearn, usually considered essential for
building, maintaining, and replenishing of careo mp e t e n €radacdo efaldotada pelo

autor.

! Knowledge creation is a continuous, seHnscending process through which one
transcends the boundary of the old self into a new self by acquiring a new context, a new view
of the world, and new knowledgTraducgéo elaborada pelo autor
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elementos:

i. O processoSECI, constituidode etapas & convergio
entre o conhecimento tacito e o explicito;

ii. O Abao, como um contexto compa
a criacdo do conhecimento;

iii. Os ativos do conhecimento, que podem s®ULS,
outputs ou moderadores que atuam na criagdo do
conhecimento.

Esses trés elementos e suas partes constitutivas precisam interagir
entre si de forma a gerar a espiral através da qual, segundo Nonaka,
Toyama e Konno (2000) é criado o conhecimento orgaional.

i. Ba

Conforme descrito anteriormente, Nonaka e Toyama (2005)
consideram que o conhecimento € vinculado a um contexto e propdem o
conceito deba como um contexto compartilhado dindmiémbora o
entendimento deéa como um espaco fisico facilige sua compreensao,
ele é um constructo que abarca um espectro maior de conceitos.

O ba, de forma resumi da, pode ser
de interagdo gq u e ocorrem em um tempo e €
(NONAKA; TOYAMA, 2003). Ele pode ser considerado como um
lugar de existéncia onde os participantes compartilham seus contextos e
criam novos significados através da interacdo. Embora o referido
contructo guarde semelhangascomhe ficomuni daaless de pr
possuem diferencas importantes. Ao passo que este € um espaco estavel
onde membros aprendem conhecimentos embebidos em determinada
organizacdo, aquele € um contexto dinAmico onde se criam novos
conhecimentos.

De acordo comNonaka e Konno (1998), ba possui quatro
caracteristicas, sendo elas:

(a) Originating ba é o ba primario onde inicia o processo de
criacdo do conhecimento e representa a fase de socializacao.
E o espaco fisico onde ocorrem as experiénciasaé@ee
de cawversao e transferéncia do conhecimento tacito;

(b) Interacting ba é o espaco onde o conhecimento tacito é
convertido em explicito.Ele representao processo de
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externalizacdo do conhecimento, onde o dialogo é
fundamental e o uso extensivo de metaforas é dam
habilidades requeridas aos participantes;

(c) Cyber baé o espaco de interacao virtual e representa a fase
da combinacdo de conhecimentos. E onde a combinac&o de
novos conhecimentos explicitos com informacbes e
conhecimentos préxistentes geram novoorthecimentos
explicitos para a organizacao;

(d) Exercising ba este representa a fase de internalizacdo do
conhecimento. E onde o conhecimento explicito é
internalizado na forma de conhecimento tddiéchando um
ciclo da espiral do conhecimento.

Para Takechi (2006) é possivehindaclassificar oba em trés
diferentes tiposCom estes poege criar uma matriz de relacionamento
com as caracteristicas apontadas a cima. A definicdo resumida desses
tipos séo

() Internal ba quando participantes de uma mesma
organzacdo compartiiham contextos e criam novos
significados entre eles através de dialogos que permitam
a ocorréncia de conflitos, desacordos e contradi¢des;

(i) External ba é o compartihamento de contextos e a
criacdo de novos significados entre participaimtesnos
e externos a determinada organizacao.

a. Com Clientes sdo espacos para a mobilizacdo de
conhecimentos tacitos possuidos pelos clientes da
organizacao;

b. Com Na&eClientes existem participantes fora da
organizacdo que ndo se classificam como clientes
com 0s quais ela precisa interagir.

A interacao desses diversos tipos e caracteristidaa fdemam o
gue se pode denominar dgTAREJCHI,s i st
2006)

ii. SECI
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As organizacgfes criam conhecimento a particalaver§o entre
0os conhecimentos tacitos e explicitos, npracesso continudNesse
processo, tanto o conhecimento tacito quanto o explicito expandem em
gualidade e quantidade a cada ciclo da espibatonhecimento. As
conversbes estdo distinguidas em quatro modos: a Socializacéo
(conversdo de tacito para tacito); a Externalizacdo (de técito para
explicito); Combinacéo (de explicito para explicito) e a Internalizacdo
(de explicito para tacitoNo cortexto organizacionaksse processo de
conversaogera dois tipos de resultad¢ONAKA; VON KROGH,

2009)

(1) Resultado comoConhecimento: este dividido em trés
aspectos

a. Inovagdo em produtos e processos
organizacionais;

b. Aumento da capacidade de agir;

c. Desenvolvimento da capacidade de agir, definir e
resolver problemas dentro de um amplo espectro
gue cobre desde o0 conhecimento tacito até o
explicito, tanto a nivel individual gusmncoletivo.

(2) Resultado comdPraticas Sociaisa criagdo organizacional
de conhecimento é focada na definicdo de novos problemas
e na criacdo, exploracdo e experimentacdo de novas
solugbes.Como conseqiéncia, mudaa os padrdes de
intera@o queconstitueno tecido da pratica social.

No caso da inovacdo de produtos, como ilustram Nonaka e
Toyama (2005)na Figura 5 o processo pode ocorrer na seguinte

seqliéncia:

T

Socializacdo: em contato com o0s clientes, o

conhecimento tacito destes é compartihado e

acumulalo;

Externalizacdo: o conhecimento tacito obtido &

articulado em um conceito de produto;

Combinacdo: o0 conhecimento coletado interna e

externamente a organizacao € selecionado, combinado e
processado para formar conjuntos mais complexos de
conhecimento exjgito;
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I Internalizacdo: o0 conhecimento sistematizado e
manufaturado em um produto é convertido em tacito
através da utilizacdo que os clientes fardo do produto
final;

Figura57 O modeloSECI
Fonte Base® emNonaka, Toyama Bonno(2000)

iii. Ativos do Conhecimento

Os ativos do conhecimento séo criados pelo processo de criacdo
do conhecimento através de dialogos e praticashaufio contrario de
outros tiposde ativos, os do conhecimento sdo intangiveis, especificos
de uma organizacdo e mudam de forma dinamica. Os ativos do
conhecimento ndo se constituem apenas no conhecimento ja criado, tais
como knowhow, patentes, tecnologias e marcas. O conhecimento para
criar conhecimento, umas das capacidades organizacionais fundamentais
para a inovacdo, também faz parte dos ativos do conhecimento
(NONAKA; TOYAMA, 2005). O capital social que éompartilhado na
organizacao também faz parte deste tipo de.ativo
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Nonaka, Toyama e Konno (2000) descrevem o0s seguintes tipos
de ativos do conhecimento:

(1) Ativos do Conhecimento Experiencialiconsiste no
conhecimento tacito construido através das expmBagn
vividas e compartilhadas entre os membros da organizacgéo,
seus clientese fornecedores Possui uma perspectiva
individual, pessoal, intransferiveE um conhecimento de
dificil apropriacéo por outras organizagfes

(2) Ativos do Conhecimento Conceituaé o conhecimento
explicito articulado através de imagens, simbolos e
linguagem E um tipo de ativo de maior facilidade de
apropriacdo do que o experiencial. No entanto, ele ainda
possui parte significativa de seu valor vinculado & percepcao
gue os clientedprnecedores e membros da organizagdo tém
sobre ele;

(3) Ativos do Conhecimento Sistematizadeste € o ativo
sistematizado e empacotado na forma de conhecimento
explicito. Aqui estd toda a documentacdo que permite a
transferéncia facilitada de determinado lecimento. E a

por-«o mais fivis2zvel d dos ati

(4) Ativos do Conhecimento Rioizado: aqui estd a parte do
conhecimento tacito que esta embutido em rotinas e praticas
explicitas da organizacdo. E &nowhow a cultura
organizaciongl as rotims da organizagcdo, os padrdoes de
raciocinio e acédo tipicas de determinada organizacdo que
permitem as acles praticas de seus membros, clientes e
fornecedores.

Esses quatro descritivade ativos do conhecimento permitem
identificar mais facilmentecada um deles na organizacdo. Essa
identificacdo énecessaripara que se consiga mapeam o objetivo de
administrar e explorar os ativos do conhecimentoConforme
apresentado anteriormente, os ativos do conhecimento séo constituidos
por inputs outputse modeadores da conversdo do conhecimento. No
entanto, um tipo de ativo, que pode ser considerado cootterador
merece destaque. Trada do papel da lideranca na promocdo do
processo de criacdo do conhecimento da organizacao.

Aos lideres da organizacdo cabeilfear o referido processo
(NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). Tais lideres, identificados
comoprodutores @ conhecimentodevem buscar:

V O S
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9 Sintetizar o conhecimento tacitésgdonivel dentro e ao
redor da organizacao;

9 Tornar explicito e incorporar tais conhecimentos em
novos conceitos, tecnologias, produtos e sistemas;

1 Refletir sobre suas acdes enguanto agem, para poder
construir novas teorias e técnicas;

1 Ler uma determinaddtsacdo quanto a em qual parte da
espiral do conhecimento ela se encontra;

9 Criar conceitos e expressdes identificadas com a
organizacdo no qual atuam, com linguagens especificas
para cada parte da espiral, entre outros.

2.3.1.2 Condicoes Necesséarias

Além dos trés elementos do processo de criacdo do
conhecimentoNonaka, Toyama e Konno (2000) e Takeuchi (2006)
sugeremainda a necessdria existéncia de certas condicbes especificas
para que a dindmica da criagimconhecimentocorra.De acordo com
Takeucly a gestdo d ba exige que a organizacdo viabilize cinco
condicbes basicas:

9 Variedade necessaria: os participantes devem possuir as
mais variadas origens funcionais, organizacionais,
educacionais, nacionais e outras;

91 Dialogo: eles devem se engajar emlatiés livres,
subjetivos e compartilhar suas experiéncias pessoais;

9 Dialéticas: o conflito, as contradicbes e dualidades
devem ser acolhidas;

9 Abertura: a participagdo deve ser aberta, ndo fixa, os
participantes podem entrar e sair livremente;

1 Acdocemmovimento: os participantes devem poder agir
em funcdo dos novos significados gerados por eles,
mudando rotinas e habitos da organizacéo se necessario.

A descricdo de um outro conjunto de cinco condi¢cGes definidas
por Nonaka, Toyama e Konno (200@mbém é amsentadaDe certa
forma, elas se sobrepdese complementam. Ela&cstratadas por estes
autores como as condi - »eadefommaa@ s s §
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gque este forneca as necessarias energia e qualidade para o processo
SECI de conversédo do conieento. Estas condi¢cbes sao:

1 Autonomia: ao permitir que um grupo de membros da
organizacdo atue autonomamente, ela aumenta a
possibilidade de acesso e uso do conhecimento detido
pelos participantes. Uma organizacdo criadora de
conhecimento pode ser iluatd a c omo um Asi
autopoi ®ticoo. Os aut or es
pesquisas relacionam a autonomia de equipes a processos
de inovacao efetivos;

9 Caos criativo: estimula a interagédo entre a organizacao e
o0 ambiente externo. Trat® de um caos intencidna
introduzido na organizagdo para criar um sentimento de
crise ao propor metas desalibras e visbes ambiguas;

1 Redundancia: é a sobreposicdo intencional de
informagées. E um principio pelo qual qualquer parte da
organizag&o possui 0 potencial para exeadeteranca,;

9 Variedade necesséria: a criacéo reside no limite entre a
ordem e o caos. A diversidade interna de uma
organizacéo deve corresponder a variedade do ambiente
no qual ela esta inserida. Isso permite que uma mesma
informacgao possa ser interpretatdadiversas maneiras;

1 Amor, carinho, confianga e compromisso: a posse de
informacdo cria poder. Para que o compartilhamento de
conhecimento, em especial o tacito, possa ocorrer e com
isso seja criado conhecimento, os participantes devem se
sentir seguropara agir.

Essas condi¢cdescompiladas a partir das listas dos autores
citados,séo:

Tabela7 - Compilacdo deondicdes para ba.
Fonte: Baseado ertakeuchi (2006)e Nonaka, Toyama e Konno
(2000)

Condicoes Takeuchi (2006) Nonaka, Toyama e Konno
(2000)
Variedade 0s participantes a criacao reside no limite entre ¢
necessaria devem possuir as  ordem e o caos. A diversidade
mais variadas interna de uma organizag deve

origens corresponder a variedade do

r e
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Caos criativo

Abertura

Redundancia

Dialéticas

Autonomia

Dialogo

funcionais,
organizacionais,
educacionais,
nacionais e outras

a participacao
deve ser aberta,
nao fixa, os
participantes
podem entrar e
sair livremente de
espagos e
conceitos

o conflito, as
contradicoes e
dualidades devenr
ser acolhidas e
respeitadas
Acacem
movimento o0s
participantes
devem poder agir
em fungdo dos
novos
significados
gerados por eles,
mudando rotinas
e habibs da
organizacao se
necessario

Dialogo: eles

ambiente no qual ela esta
inserida. Isso permite que uma
mesma informagéo possa ser
interpretada de diversas maneiri
estimula a interagdo entre a
organizacdo e o ambiente
externo. Tratese de um caos
intencional introduzido na
organizacao para criar um
sentimento de crise ao propor
metasdesafadorase visdes
ambiguas

€ a sobreposigdo intencional de
informacées. E um principio pels
qual qualquer parte da
organizagao possui o potencial
para exercer a lideranca

Autonomiaao permitir que um
grupo de membros da
organizacao atue
autonomamente, ela aumenta a
possibilidale de acesso e uso dc
conhecimento detido pelos
participantes. Uma organizacao
criadora de conhecimento pode
ser ilustrada
autopoi ®ti coo.
registram que diversas pesquise
relacionam a autonomia de
equipes grocessos de inovacao
efetivos

Amor, carinho, confianca e
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devem se engajar compromisspa posse de

em dialogos informacé&o cria poder. Para que
livres, subjetivos compartilhamento de

e comparthar conhecimento, em especial 0
suas experiéncias  tacito, possa ocorrer e com iSso
pessoais seja criado conhecimento, os

participantes devem sentir
seguros para agir

Sendo assim, ao invés das duas listas propostas cada uma com
cinco condigbes, é possivel estabelecer uma lista compilada com sete
condicfes.

2.3.2 Design de Servico

Conforme posto anteriormenteste estudo definelesign de
acordo conHatchuel e Wei(2008 p. 185, da seguinte forma

Design é uma atividade de raciocinio quéngga

com um conceito (uma proposic¢éo indecidivel em
relagdo ao conhecimento existente) sobre um
objeto X parcialmente desconhecido e tenta
expandilo para outros  conceitos e/ou
conhecimento novo. Entre o conhecimento gerado
por essa expansdo, algumas as\proposicdes
podem ser selecionadas como novas definicdes
(designs) de X e/ou de novos objeﬁ)s.

A aproximacdo dos espacoproblema e solugdo no
desenvolvimento de servigende a acontecer no campo das instancias
sociais. De fato, esse € o meio ondermm 0s encontros inerentes a
efetivacdo de servigos. Nessa area, confrimelli (2007, p. 9):

[ é &s solugdes ndo se configuram em processos
que podem ser totalmente descritos e controlados
através de uma sequéncia de acdes. Elas se
baseiam eninteracdes sociais e em uma natureza

2 Design is a reasoning activity which starts with a concept (an undecidable proposition
regarding existing knowledge) about a partially unknown object x and attempts to expand it
into other concepts and/or new knowledgeong the knowledge generated by this expansion,
certain new propositions can be selected as new definitions (designs) of x and/or of new
objects Traducgéo elaborada pelo autor
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sistémicd?

Através dessa brevaobreposicdo entre os conceitosddsigne
deinteragBes sociaigé possivelniciar adelimitagcdodo queeste estudo
entende por Design de Servig¢éolmlid (2007, p. 1 e 2gscreve que 0
Design de Servicicontribui com um conjunto de técnicas para modelar
experiéncias de servig$ e fintegra as possibilidades aos meios de
realizar um servico com qualidade, de acordo conestagio de
desenvolvimento econdmicoees at ®gi co de “uma or g

Dentro desta perspectiee acordo com Mager (200@. 355, o
Design de Servico fornece um conjunto de ferramenta quenp o d e r a |
osdesignerde servico a criar interagdes, espag@@ocessos com base
em um conhecimento solido a respeito de determinadas relacdes
causfai so

Cabefazer algumas consideragbes quanto a evolugdo do termo
que, apesar de ter conquistado um carater sistémico, evoluiu a partir de
um entendimento bem simptiida Goldstein et al. (2002) faz a
seguintecompilacdo

Tabela8 - Definicdes dalesigndeservigo

Fonte: aitor.

Autor Data Descricdo

Zeithaml et al. 1990 Todo o0 processo entre a idéia e
especificagdo do servico

Gummesson 1991 A concretizacéo do conceito de
servico em desenhos e
fluxogramas

Norling et al. 1992 O trabalho de especificar uma
idéia de um novo servigco em
desenhos e documentos de
especificacéo

Martin and Horne 1993 Todo o processo entre a idéia e
especificagdo do servigo

73[ €] solutions are not ©pr ocess e sthrdughacodifiedan b e

sequences of actions. They are based on social interactions and systemicTmatiueao
elaborada pelo autor

[ é] contribute with a set of mo dTeabucdon g t e
elaborada pelo autor

[ é] i n the possibititiessandt means to perform a service with such qualities, within
the economy and strategic development of an organizdtradugéo elaborada pelo autor
6[é] empowers service designers to crehte in

a solid knowledge of casual relationshipseaducéo elaborada pelo autor
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Por outro lado, em lirds geraisMager (2008 p. 355 extrapola
essa visdo estreita do que vem a serdbede Servico e define essa
disciplina como:

Design de Servigo aborda a funcionabilidade e a
forma de servicos a partir da perspectiva dos
clientes. O objetivo é garantir que as interfaces de
servico sejam Uteis, utilizaveis e desejaveis do
ponto de vistedo cliente e eficazes, eficientes e
diferenciadas do ponto de vista do fornecédor.

Em resumo, o Design de Servigo é a aplicagdo sistemética das
metodologias e principios designao processo de desenvolvimento de
novos servigos (MORITZ, 2005; MAGER, ZDOCAUTELA, RIZZO e
ZURLO, 2009).Para registro, Kimbel(2010) descreve um panorama
gue pontua as principaiguestdes envolvidas ndesignde servico a
partir da perspectiva da l6gica seosgominate.

2.3.2.1 AsRotinasdo Design de Servico

Segelstrom, Raijmakers, e Holmli(k009) escrevem que o
Design de Servigco tem como principal objetivo o de criar conexdes
empatcas com futuros usuarios de servigco. Desse moddesigners
poderdo especular futuros conceitos de servico a partir da perspectiva
gue adquiriram junto aos usuarios investigados. Essa caracteristica foi
refletida numevantamento ndo exaustisobreasrotinas de Design de
Servigco De certa formatodas as propostas diemeworklevantadas
apontamas quatro operacgdes cognitivas basicas para tratar um espaco
problema (STEMPFLE; BADKESCHAUB, 2002) geracdao,
exploragdo, comparagao e selecéo

Fraser(2007) propde uma abordagem desenvolvida a partir de
ferramentas e técnicas utilizadas, segundo &ido tpela gestdo quanto
pelo design. Ela divide esskameworkem At r ° s engrenag
des i d)n émpatia e compreensdo profunda do usuario, (i)
Visualizacdo conceitual e miltipfaototipagem e (iii) design da
estratégia de negdcio.

Brown (2008) define trés espacos pelos quais um projeto de

" service Design addresses the funcionality and form of services from the perspective of

clients. It aims to ensure that service interfaces are useful, usable, and desirabthefrom
clientds point of view and effective, efficient
view. Tradugéo elaborada pelo autor
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design deve passar, sendo eles: (i) inspiragdgara conhecer as
motivagcdes na busca da solucdo, (ii) ideag¢dgara a geracao,
desenvolvimento e t&s de idéias que podem levar & solucdo e (iii)
implementacd® para a definigdo do caminho até a entrada no mercado.

Saco e Gongalve®008)f or necem as seguint.
para os pragsionais interessados no Design de Servico: (i) Equipe
multidisciplinari a equipe deve poder analisar todo o ecosistema do
servico, (ii) Prototipos como veiculos de dialdgao invés de proteger
0 processo dalesign exp6lo a influéncias as mais divewss (iii)
Arquiteturas abertasi as solu¢gdes propostas devem permitir
acoplamentos e adaptacdes futuras e (iv) Integracao efungionale
0 emocionali servicos atrativos devem gerar beneficios emocionais e
funcionais aos usuarios.

Kimbell (2009b) por sua vez, destaca algumas préaticas que
observou durante nu projeto exploratorio conduzido por ela. Como
resultado, foram identificadas as seguintes praticas: @esgnersde
servigo pretam atencdo tanto aos artefatos quanto as experiéncias de
servico, (ii) eles criam artefatos para tornar visivel e tangivel o servico,
(ii) eles integram humanos e nhamanos em conjuntos de relagbes e
(iv) eles se envolvema elaboragéo de propostasgpaovos modelos de
negacio.

Ja& Moritz (2005) prop6e uma abordagemais detalhadaara o
Design de Servico. De acordo com ele, essa disciplina pode ser tratada
através de seis categorias deefas ou atividades, como pode ser visto
na tabela seguinte.

Tabela9 - Categorias de atividades pardasignde servica
Fonte: Baseado e(MORITZ, 2005)

Categorias Diretivas Definicbes

Compreender Descobrindo e Pesquisar as necessidades latentes ¢
aprendendo conscientes dos clientd3escobrir
contextos, restricdes e recursos.
Explorar as possibilidades.

Pensar Dar Identificar critérios, desenvolver
direcionamento frameworksestratégicos, especificar e
estratégico definir escopos de detalhes

Transformar dados complexos em
insights

Gerar Desenvolver Desenvolver idéias relevantes,
conceitos inteligentes e inovadoras. Criar

conceitosdesignse papéis aérnaties.
Introduzir detalhes e consisténcia.
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Filtrar Selecionar o Seledonar idéias e combiner conceito:
melhor Avaliar resultados e solugdes.
Identificar segmentos @usters

Explicar Permitir a A sensualizacéo (visualizacdo porded

compreensao os sentidos) de idéias e conceitos e

ilustrag@des de cenarios potenciais
Gerarovervieve e apresentar
possibilidades futuras

Concretizar Fazer acontece Desenvolver, especificar e implement
solugdes, protétipos e processos.
Escrever planos de negésie
orientacdes. Treinar.

Emtodas as propostas relatadasra 0s autores ressaltam que o
processo de&lesignpercorrera as etapas ou engrenagens ou espacgos ou
categorias de forma ndo necessariamente linear.

i. As Ferramentas do Design de Servigo

Existe uma vasta catalogacéo das diversas ferramentas utilizadas
nas rotinas do Design de ServigoEste estudo utilizara trés delas, as
quais foram elaboradas por estudantes de mesttada: por Moritz
(2005) e duas por TasgiASSI, 2008; TASSI; GORLA, 2009Moritz
apresenta uemmcompilagdo de noventa ferramentas divididas entre as
seis categorias propostas por ele paraa@sdades de Design de
Servigo. Tassi, em sua dissertacdo de mestrado propde sessenta e sete
delas das quaisela portou apenas quarentgara a compilacdo
apresentada na interfietNeste estudo, serdo ilustradas apenas estas
Ultimas quarenta.

Tabelal0- Compilacdo de ferramentas pardesignde servigo
Fonte: Baseado effassi e Gorla (2009)

Ferramenta Descri¢cao

Mapa de E um gréfico que representa uratesma formadgpor atores

Atores e suas relagcdes mugidProporciona uma visao sistémica
um Servico e seu contexto

Diagramade E um processo criativo utilizado para coletar e organiz

Afinidade grandes quantidades de dados, idéias e insights de forn
evidenciar as suas relagbes naturais

78 ) . S ) )
No enderego www.servicedesigntools.ordgem inglés) podem ser obtidas maiores

informagdes sobre essas ferramentas.
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Blueprint

Prefil do Ator

Walkthrough
Cognitivo
Interacéo
Construtiva
Panorama
Contextual

Mapa da
Jornada do
Cliente

Design Games

Evidenciagdo

Prototipagem
de
Experiéncia
Rascunhoem
Grupo
Avaliacao
Heuristica

Informance

Mesa de

Interacao
Cartas de
Questdes

LEGO
Serious Play
Mind Map

O blueprinté uma feramenta operacional que descreve ¢
natureza e as caracteristicas de uma interacgerdgo em
detalhes suficientes para permitir a sua verificac
implementagdo e manutencao

Ferramenta de criacdo de um conhecimento compartilhe
respeito de usrios de um servigo

Um ou mais avaliadores analisam um servi¢o ao percort
jornada de um cliente

E um método baseado nhservacéo de um uio durante
a experiéncia desse com um servico

E o registrovisual das primeiras idéias produzidas com o
objetivo de Aal i memwnrertardas o
atividades delesign

Ofcustomer journeymap ® um gr 8fi co
jornada de um usuério ao representar os divefispso n t
de contatod com o0s qu aaéaogle
um servigo

O uso dgogos durante as sessdes delesignpermite
conpartilhar as referéncias a fim dénharos pontos de
vista diferentes: os jogos proporcionam uma plataforma
comum para o dialogo entre todos os participantes
Essametodologiagcriadapela empresa britanica Liork,
envolve a criagdo de @tos e imagenparaexplora o

modo como umaroposta dénovagao @ designira se
sentidatrabalhado através de seus pontos de contato ou
touchpoints

E asimulac&io da experiéncia de servigwaprever
algumas de suas p@mancesatravés deouchpoints
fisicos especificos

E uma feramenta 4gil e economica para desenvolver e
explicar icBias simultaneamente

E um método de inspecéo da usabilidade do servico cor
base em um conjuntagxlefinido de critérios que os
avaliadores seguem durante a andlise

E amise en scénge uma informacad@®ignifica representar
uma idéia através de aencenagcdoom o objetivale
explicar e compartilhanformacdes

E um diagrama de apoio ao debate estratégico

Sao instrumentos fisicosgdmelhantes eartasde baralho)
usadas como um delimitador para indezalimentar uma
dindmica interativa na equipe design

LEGO Serious Plag um processo experimental e inovad
elaborado para favorecer a geraglesolu¢gbesnovadoras
E uma ferramenta para a elicacde pensamentos e suas
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Mock Up
Moodboard
Motivation
Matrix

Offering Map

Persoras

Poster
Encenacéao

Script do
papel

Prototipagem
Rapida

Service image
Servigo

Prototipo

Especificagcéo
do Servigo

Storyboard

Storytelling

System Map

conex@@s

E um modelo, uma ilustrac&o ou uma colagem descritivz
uma idéia

E uma composicéo visual figuras e materiais que, ao
criar uma percepc¢do geral dessa montagem, propde um
atmosfera psicologica

O proésito desta ferramenta € o de compreender a
motivacéo das conexdes entre os diferentes atores de u
sistema

O objetivo desta ferramenta é o de descrever de forma
sintética cada uma das ofertas que um servigo propde a
usuarios

Sao arquétipos construidos apés um exaustivo estudo d
USLArios potenciais

E a simulag&o de futas pecas publidirias do servigo
Alguns atoresyimaamostra ds usuarios ou asesigners
realizan uma experiéncia de servibipotéicos. A
condicao implicita € pensar que o servi¢o realmengteexi
e, em seguida, construir uma jornadéencial através de
algumas de suas funcionalidades

E usado para a execucao do servico, a fim de orientar e
guiaros operadores pacadesenvolvimento de um
comportamento adequado

E um método répido para construir protétipos usando
apena®s objetos e materiais disponiveis num determina
momento e local

Umadunica imagem qusejacapaz deapturaras principais
caracteristicas do conceito de servigo

E uma ferramenta para testar o servi¢o, observando a
interacao do usuario com um protétipo do servigo colocz:
no lugar, situacdo e condicdo em que o0 servigo realmen
sera executado

E um documento escrito que cresce durante o processo
design. Ela descreve o objetivo do projeto de forma
detalhada e da evolugao das idéias desenvolvidas pass
passo

E uma ferramenta derivada da tradicdo cinegrdfica, que
€ a representacao de casos de uso através de uma séri
desenhos ou imagens, todos juntos em uma sequéncia
narrativa

O Storytellingapoia a exploracao da idéia de servico.
Através do uso de palavras simplespotador ird ilstrar a
solugdo como se fossiena historia

E uma descric&o visual daganizac&o técniado servico

os diferentes atores envolvidos, suas relacdes reciproca
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Task Aralysis
Grid

Template

Manchetes de
Amanha

Touchpoints
Matrix

Teste de
Usabilidade

Casos de Uso

O Mégico de
Oz

os fluxos de materiais, energia, informacéo e dinheiro
através do sistema

Quando oslesignerdém de comunicar as decisfes aos
interessados, uma possibilidade é usar um documento ¢
requisitos. Outra estratégia podesé& a de usarlgo
diferente, a fim de evitar o risco de "lexdguns diapara
guetodosestivesemna mesma paginad,grid de analise
de tarefas é uma alternativa interessante padlacasnentos
usuais de requisitos

Ostemplateséo utilizados para uma implementacao
consistente da éa de um servico

As manchetes demanha saartigosficticios publicados em
revistas ou jornais que designerriam, projetandm
futuro paratentar perceber que tipo de impacto o servi¢co
ter4 sobre a sociedade

Concebido por Gianluca Brugndliprofessoida

Politecnico di Milano e designer da Frog Desiga matriz
touchpointsfunde algumas caracteristicas fmaney maps
dos clientes coras dos mapas do sistema e € baseado n
uso depersonas

Testedeusabilidade do servigo significa obserea
perguntar a um namero de usuarios sobre o uso de proc
ou servigos existentes ou futuros em uma situagéo
absolutamente normal densumo no dia-dia

Os casos de uso séo tradicionalmente utilizados nos prc
dedesignde interagdpara o desenvolvimento dos fluxos
de interdéividade Eles sdo um meio dascunhaa
funcionalidade de um produto ou um servico

Esta ferramenta tem o nome em fungadibtéria O
Magico e Oz, mais especificamente, leva 0 nome da
personagemue fica atrasla cortina

As ferramentas apresentadasTiadoelalO foram coletadas por e
paradesignersie servico. No entanto, varias outras compilagdes podem
ser utilizadas como a que foi feita pornde (2005) a partir de uma
perspectiva centrada na gestdo do conhecimeAiém dessa
compilacéo externa ao design de servico, com 0 objetivo de enriquecer
esse levantamento, duas outragafeentas serfo apresentadas: uma
desenvolvida por Bettencourt e UlwicR008) a partir de uma
perspectiva da gestao e oura proposta por Kumar e WH2A8y)com
um viés fortemente etnografico.

A primeira é oJob Mapping definido como um método para
inovar mais e melhor a oferta de servicos. Isso é atingido através da
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analise do trabalheealizado plos clientes e sepafi®ds empassos que
sofrerdo maiores andlises para telog mais faceis, rapidos ou para
elimindlos. De acordo com esse método, todo trabalho, para ser
realizado, precisa efetuar oito passos na consecugdo de sua completa
execucao e satisfacdo do cliente. Sés:ele

(1) Definir: determinar os objetivos do trabalho e planejar a
obteng&o dos recursos necessarios;

(2) Localizar: coletar os itens e as informacgfes necessarias
para a execuc¢ao do trabalho.

(3) Preparar: organizar o ambiente para fazer o trabalho;

(4) Confirmar: verifica que o executor esta pronto para
fazer o trabalho;

(5) Executar: fazer o trabalho;

(6) Monitorar: verificar se o trabalho esta sendo bem
sucedido;

(7) Modificar: fazer alteracdes para melhorar a execucao;

(8) Concluir: finalizar o trabalho ou preparar para mais um
ciclo.

A Ultima ferramentaa ser tratada neste estudo éramework
desenvolvido poKumare Whitney (2003 e denominado POEMS. Este
acronimo define quais tipos de elementos devem ser coletados durante o
mapeamento de situacdes reais nas quais um servico pselera
desenvolvido. As letras que o compdem significam:

1 People(Pessoas): quem esta envolvido na atividade?

1 Objects(Objetos): quais coisas sao utilizadas na atividade?

1 Environment (Ambiente): qual é o cenario onde acontece a
atividade?

1 MessagegMensagns): como a informacgéo necesséria a atividade
é transferida?

I Services (Servigos): quais sistemas ou pessoas sustentam a
atividade?

Estas duas ferramentas, de certa forma, complementam as
apresentadas por Tassi. Em especial elas podem colaborar com as
ferramentasTouchpoint Matrixe Customer Journey Magornecendo
parametros a partir dos quais fica mais facililzacdodestas.

As ferramentas catalisadas neste estpddemajudar a obter
uma visdo sistémica ou explicida relacdo "simbidtica" entres
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pessoas, as tecnologiaécnicase espacos envolvidos em um servieo
precimmente essepadrdes de relacionamento ou de "interacdo" que
constittem as competénciascentrais de um organizacdo e podem
fornecer as suas vantagens sustentaveis. A imp@téleccaptar esse
tipo de relacionamento reside no fato de que a singularidade de uma
organizacdo representa um valor que ndo deve ser facilmente imitado
por outras organiza¢des (Bhatt, 2001).

Tais ferramentas permitefidar com sistemasios quais'falta
uma estrutura rigida e@ma hierarquia prélefinida entre as partes”
(BRUGNOLI, 2009) Em certo sentido, éesse tipo deambiente
antitético onde o conhecimento é crighidNAKA; TOYAMA, 2003).

2.3.2.2 Desenvolvimento de Novos Servicos e o Design de
Servico

A literatura apreseta diversos termos para desigoagsfor@ das
organiza¢des no desenvolvimertte novos servicod§SOLDSTEIN ET
AL., 2002) Apesar da ainda presente e discutivel necessidade de se
diferenciar o NPD (hew product developmenem inglés, ou o
desenvolvimeto de novos produtotangivei$ do de novos servigcos
(ORDANINI; MAGLIO, 2009), cresce um consenso quanto a
denominagdo dessa pratiddm dos termos que parece consolidar um
entendimeto comum sobre o conjunto de processos voltados ao
desenvolvimento de novos servigcos € o definido paja NSD, em
funcdo do inglésnew service developmeQCARBONELL ET AL.,
2009; FROEHLE; ROTH, 2007; MATTHING ET AL2004; MENOR
ET AL., 2002; OLSEN; SALLIS, 2006; REINOSO ET AL., 2009;
STEVENS,; DIMITRIADIS, 2004) ou desenvolvimento de novo
servico. Goldsteinet al. (2002) propdem a seguinte compilacdo de
defini¢oes:

Tabelall - Definices de NSD
Fonte: autor.

Autor Data Definicdo

Cooperet al. 1994 Trata do conjunto completle ¢apas entre a
idéia e o lancamento da nova oferta de servi

Johnsonet al. 2000 Processo completde desenvolvimento de um

nova oferta de serg

Edvardssonetal. 2000 Compreende o desenvolvimento e
implementacéo de estratégias, culturesgeas
necessarias ao Novo servico




78

i. ResourceProcess Framework

Como este trabalho trata da inovagdo em servigos, e cita a
proposta de Teoria Unificada de ServigoSUS, cabe registro de um
outro trabalho que pretende unificar as perspectivas dasoscue
processos adotadas em diversos modelos de desenvolvimento de novos
Servicos.

Um dos autores daUS é também c@utor de uma proposta de
modelo para o desenvolvimento de novos ser(EROEHLE; ROTH,

2007) denominada Resourd&rocess Framework. Através de um
processo de revisdo de literatura foi elaborada uma proposta de
consolidag@o de praticas e posteriormente foi feita a validacdo dessa
proposta jutp aexperts

Do ponto de vista deste trabalho, o aspecto interessante
apresentado pela proposta em questdo reside no fato de que ela
apresenta um modelo dicotdmico e, numa primeira andlise, aderente a
este estudo. Ao dividir o desenvolvimento de novesiges em dois
conjuntos de préticas, fica facilitada a sobreposicdo de determinados
elementos que parecem estar presentes também no processo de criagao
do conhecimento.

Para Froehle e Roth (2007), o processo de desenvolvimento de
Nnovos servicos se dividam:

(a) Praticas orientadas a recursos, divididas -néo

hierarquicamente em:

a. Recursos intelectuais: incluem, mas ndo estdo
limitados a conhecimentos educacionais,
experienciais e culturais e as habilidades detidas
pelos funcionarios de uma organizacao;

b. Recur®s organizacionais: incluem, mas ndo estdo
limitados a, estruturas formais de responsabilidades,
planejamentos formais e informais, sistemas de
controle e coordenacdo, relagcfes informais dentro da
organizacdo ou com o seu ambiente;

c. Recursos fisicos: inclme mas ndo estéo limitados a,
ativos como instalacdes, tecnologias tangiveis,
equipamentos, localizacdo geografica e recursos
materiais;

(b) Praticas orientadas a processos, arranjadas de forma ndo
linear em:
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a. Etapa de design: focagaecipuamentena geracao,
avaliacao e selecdo de idéias para novos servicos;

b. Etapa @& andlise: avaliacdo critica da@spectos
estratégicos, financeiros e de potencial de mercado
de novos conceitos de servi¢o;

c. Etapa de desenvolvimento: inclui as atividades e
praticas necessariasrpaconverter a idéia inicial em
uma oferta de mercado viavel,

d. Etapa de lancamento: praticas que integram a nova
oferta de servi¢co ao mercado.

As definicbes apresentadas pelos autores sdo, efetivamente,
compilagdes de conceitos elaborados por outros aufore

Uma das condicionantes iniciaiglesta dissertacdo é
concentragdalo estudono inicio do processo de desenvolvimento de
novos servigos. Desta feita, apenas os itens Recursos Intelectuais,
Recursos Organizacionais e Etapa de Design foram considerasios n
andlises posteriores.

2.3.2.3 Engenharia Simultdnea e Design de Servigco

Uma andlise das proximidades e distancias entre o Design de
Servigo e a Engenharia Simultameaelg a primeira vistagueambas
as técnicas parecem propor a integracdo de tosldeteressados em
determinado problema e de sua Solug@®ALLE; VAZQUEZ-
BUSTELO, 2009MAGER, 2009)

Valle e VazquedBustelo (2009 p. 137 definem engenharia
simultdnea com o textdo American Institute for Defense Analysis que
é

Uma abordagem sistematica para design
integrado e simultdneo de produtos e dos
processos relativos, incluindo a manufatura e o
suporte. Esta abordagem é determinada a fazer
com que os desenvolvedores considerem todos os
elementos daeiclo de vida de um produto, desde a
concepcgdo até o descarte, incluindo as questdes

9 Entre os autoresitados, merece destaque J. B. Barney (citado no trabalho original como:
BARNEY, 1991) do qual parecem obter diversos dos conceitos referentes as préaticas
orientadas a processos.
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referentes a qualade, custo, cronograma e
requisitos dos usuariés.

Em termos gerais, a engenharia simultdnea pode ser considerada
uma forma de solugéo integrada de problemas, onde todas as atividades
necessarias a introdugdo de um novo produto sd@o consideradas
simultareamente. Desta formaitilizando as metaforas propostas por
Valle e VazquezBustelo (2009) todos os fatoredia juzanté sao
incorporados as faesfimontants do processo de desenvolvimento.

Mager(apudCAUTELA ET AL., 2009 p. 4318, ao falar sobre o
trabalho dosdesigners envolvidos no desenvolvimento de novos
servigos, acaba por defiriresign de Servigda seguinte forma:

Designersde servico mergulham profundamente
na ecologia, no mundo das necessidades e
experiéncias dos usuérios e fornecedores dos
servicos. Eles visualizam, formulam e
coreografam solugBes para problemas que ainda
nao existem em determinado momehté § .

Em ambas as definicdegpresentadas os conceitos de
de problemas de for ma i nmemehadada - m
simultineau fia coreografia de solu-»es
ecol ogia de de tdesigmdenserdigp)sae adlotados- o O
termos semelhantes que denotam a busca por uma maxima abrangéncia
dos elementos que compdem determinado ambiente.

No entanto, enquanto a engenharia simultinea acompanha o
desenvolvimento de um novo produto (tanbieal intangiel) da
conceituacdmo descarte, ®esign de Servic@atua na conceituagéo
principalmente (KIMBELL, 2009). Novamente, cabe ressaltar que,
enquanto a engenharia simultdnea parte do paradigma funcionalista
(atualidade) o Design de Servicoparte do radical humanista
(potencialidale) (JOHANSSON e WOODILA, 2008). Aquele seria mais
voltado para a inovacgédo incremental e este para a inovacao radical.

Em complemento a andlise entre Design de Servico e Engenharia

80 A systematic approach to the integrated, concurrent desigpramucts and related
processes, including manufacturing and support. This approach is intended to cause the
developers to consider all elements of the product life cycle from conception through disposal,
including quality, cost, schedule, and user reguientsTradugéo elaborada pelo autor

8 Service designers take deep dive into the ecologies of services, into the world of needs and
experiences of users and providers. They visualize, formulate and choreograph solutions to
problems that do not necessgril e x i st Tradutéo elabpréadh pelo autor
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Simultanea, as conclusdes de Valle e Vazdestelo (2009Rapontam

para aconstatacdo de gueengenharia simultdnea é mais indicada para
situacdes de inovacdo incremental. Nas de inovacéao radical seria melhor
utilizar alinear engineeringou engenhariaeqiiencialElesaindafazem

uma ressalva quantd importancia de utitar "modelos flexiveis" de
engenharia para situacdes de inovacao radical.

E possivel que sarotinas de Design deServigo possamdotar a
engenharia sequencial de certa flexibilidade, gerando resultados
positivos no tempo de desenvolvimernd na qualidade percebida e
efetiva do produto final (bens e/ou servigas) como ocorre com a
adocdo de modelos flexiveis de engenhagia alguns cenérios
(VALLE; VAZQUEZ-BUSTELO, 2009)No casoatravés deotinas do
Design de Servi¢caeria possivetapturar ossticky assetem qualquer
situacdo de inovagéao (radical ou incremental), ele pode ser "encaixado”
tanto na engenharia simultdnea quanto na seqiigiocizando este num
modelo flexivel A titulo de explicagcdo, cabe descrever o entendimento
gue se adota para este estudo a respeito do sdickyp assetsu ativos
aderente¥. Tratase, na concepcdo de Leiponéz006) de ativos
compostos em alto grau por conhecimento tacito, o que requer altos
custos para transferéncia e, conseqimeatee dificulta a copia pela
concorréncia. Tais ativos residem, muitas vezes, nos préprios individuos
e nasrelagbes que formam a organizacdo. Em supalavras, esses
ativos podem estar embebidos nos relacionaménegendidos como
Aipadr »es or gani ARG 20d6e p. B7M)t das a - « (
organizagdes

A proximidade entre a Engenharia Simultinea e o Design de
Servigo pode ser exposta também através do conceito de Engenharia de
Servigo.Bullinger (2003 p. 27§ afirma que esstermo foi cunhado na
Alemanha e Israel durante a década de 19@@undo esse autor, a
Engenharia de Servi-d époduemas edri sa
técnica preocupada com o desenvolvimento e o design de servicos
utilizando modelos, métodos e ferramendmropriada®’. De fato, esta
€ a definicdo basica para a discipld@engenharia como um todo: uma
disciplina €cnica preocupada com 0 emprego sistematico de modelos,
métodos e feramentas.

E, no sentidode corroborar a diferenca das visdes funcioralist
(engenharia) e radical humanista (desigm)referido autor traduz do

82 Traducgéo elaborada pelo autor.

83[é]a technical di scipline concerned with th
using suitable models, methods and todtaducao elaborada pelo autor.
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aleméo e cita Fahnrich et éypudBULLINGER, 2003 p. 280:

[ é ]simplesmente transferindo cegamente os
conceitos trdicionais @ desenvolvimento @
produtos poderia parecer inconveniente, e uma
abordagem do desenvolvimento de servico
exclusivamente orientada a engenharia é fadada
da mesma forma a ser inadequada. Ao contrério, o
gue € necessario € uma abordagem inteptiisar
capaz de mapear a interagdo de recursos humanos,
tecnologia e organizagéo de forma planefida

2.3.3.2 Padrbes de Interacdo e a Teoria da Complexidade

Registraseque tanto a Gestao do Conhecimento quanto o Design
de Servico tém um foco comumagrdes de interagdo. Apesar de
trabalharsobreum mesmaonceitq sé recentemente o campo da Gestéo
do Conhecimento deslocou o foco da abordagem dos seus
investigadores de uma perspectiva inicial orientada a tecnologia, para
Afuma na qual pessbas, fcempa@tamerdos 8 formas sle
t r a b% (SERVIDI, 2005, p. 9). Tal énfase é algo qu®esign de
Servigoadotou de antemdo. A manipulacdo de valores sociais e culturais
incorporados a artefatos € uma caracteristica precipua da atividade de
design(MORELLI, 2002b)

A coordenacgdo desses padrdes de interagdo pode servir tanto para
responder a novas situacdes de competitividade quanto paflascria
Nesse ponto reside um dos conceitos fundamepéaiss este estudo: o
entendimento de que a inovagdo em servigcos ocorre através da definicdo
de novos padrdes de interacéo.

Tais padres de interacdo podem ocorrer de diversas formas, sob
diversos prismas. A conceituacdo de padrfes de interacdo utiliasida aq
é tomada da perspectiva dos sistemas adaptativos complexos. E através
de tais padr»es que um fAsistema se
agentes de tipos variados, mas uma populacdo que da origem a eventos e
t°m uma hist - ri @XESROD; COMEAN20GL)Aa nd o 0

84 [ é limply transferring traditional product development concepts blindly would appear to
be inexpedient, and an exclusively engineewonignted approach for service development is
likewise bound to be inadequate. On the contrary, what is needed are inténdiscip
approaches that are capable of mapping the interaction of human resources, technology and
organisation and of rendering them plannabladucao elaborada pelo autor.
85 ) . S ) .

[..] one in which the emphasis is more on pepflehaviors and ways of working
Tradugéo elaborada pelo autor
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depender da narratif68REENHALGH ET AL., 2005)jue se adote, os
padrées de interacdo ocorrem entre tecnologias, técnicassoas
(BHATT, 2001) ou entre pessoas e pessoas, pessoas € maquinas e
magquinas e maquingslAGER; EVENSON, 2008)

Este estudalefireii nt er a- «00 confor me C:¢
(2009 p. 432}, que escrevem:

[ € linteragcdo é defnida como uma operacao
Unica - como um intercAmbio de informacdes,
conhecimentos, atividades, recursesem um
intervalo definido (geralmente bastante curto)
entre um ator e uma interface (que por sua vez,
pode ser representado por outro ator e/ou por
outro sistemay’

Neste estudo s&o citado#vetsos estudiosos do dominio cognifi¥o
servicoque tratam do constructpadrbes de interacdcAo fazer isso,
utilizam termos comanteragdes dindmicagNONAKA, TOYAMA e
KONNO, 2000) ourelacionamentos simbidoticoHATT, 2001) ou
danca dinamicdMAGER e SHELLEY, 2008) owonforme a acepcao
da palavraservicoi na flexdo gramatical de nimero no singular
(VARGO e LUSCH, 2008h)entre outros.

2.4 Concluséodo capituloi Imagem Multimodal

Dada toda a argumentacdo feita a respeito da utilizacdo de
imagens multimodajsomoconclusdo deste ciiplo é apresentada uma
ilustracdo gafica. AFigura6 pretende representar a proposta de @ue
métodoresultante desta articulagdo interdisciplimgve combinar as
teorias e ferramentas da gestdo e gestdo do conhecimento com as do
designe dodesignde servicosob a forma de uma seqiiéncia de passos
reaizados por um grupo de pessodsl dindmica deve, através da
utilizacdo de imagens multimodais, apresentar como resultado a criagédo
de conhecimento (socializacdo, explicitacdo, combinacdo e
internalizacdo) sobra prestacdo de servico com a qual o grupo se

87 . . ) . . . )
[...] interaction is defined as an unique transactiomeant as exchange of information,

knowledge, activities, resourcésin a definite interval (generally rather short) between an

actor and an interface (that in its turn can be represented by another actor and/or by another

sgstem)Tradugéo elaborada pelautor.

8 - L . . . )
Dominio cognitivo pode ser entendido como um campo de pesquisa cientifica caracterizada

pela sobreposicéo de disciplinas diferentes (CAUTELA, RIZZO E ZURLO, 2009).
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encontra relacionadoTal conhecimento, transformado em novas
proposicdes de valor, devera promover a inovacao em servicos.

Como fechamento deste capitulo, de forma multimodal, é
apresentada Rigura6 composta pelos seguintes elementos tedricos:

(a) Contexto Logica ServiceDominante

(b) Ponto de partida: a necessidade de promover a inovagao
em servigosestes entendidos como solugBes sistémicas
intensivas em conhecimento;

(c) Process@nergizador: a utilizagcdo ditesigncombinado
as imagens multimodais;

(d) Processo estruturante: a criagdo do conhecimento,
através dos conceitos da e das formas de conversao do
conhecimento (socializagdo, externalizagdo, combinacao
e internalizacéo);

(e) Porto de chegada: geragdo de uma nova proposicao de
valor para uma rede social vinculada a prestagdo de um
servico.

Todo o trabalho de articulagdo de um corpo de literatura para
fundamentar a aplicacédo designde servico no inicio do processo de
desenvolvinento de novos servigos foi exposto nestdtabyp Sera com
base nesse corpo que a proposicao de um método, como suporte a
compreenséo de um f@émeno, seré feita.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLO GICOS

Neste capitulo sdo apresentados o0s aspectos conceituais, 0
delineamento metodoldgico, os procedimentos de aplicacdo e os
principais parametros de analise da pesquisa.

Dos objetivos especificos estabelecidos para esta pesquisa,
primeiro (1.3.2.a) é tratado por toda a extensdo do cajdtelocomo
resposta a necessidade de uma fundamentacdo tedrica que sustente a
pesquisa na ciéncidesign recebe o aporte exclusivo deste capitulo.

3.1 Aspectos conceituais da pesquisa

Como en muitas pesquisas que precisam tratar de campos
cognitivos complexosc omo ® o0 caso de estudar
servi-osbo, o] inz2cio do tramal ho
Greenhalghet al. (2005) sado trés as principais dificuldades de uma
pesquisa com esse tipo de desafio:

i. Os termos que devem proporcionar a sustentagéo conceitual
da pesquisa possuem definicbészzy e, potanto, sob
discussao;

ii. Ndo se reconhecem fontgsmra a obtencdo de trabalhos
académicos de qualidade, nem tdo pouco existem critérios
objetivos para identificar esses estudos como tal;

iii. Ao contrario do que se faz em ambito disciplinar, o foco de
pesquisa deve ser ampliado, sob pena de se perder estudos
importantes em setores nado inicialmente considerados.

Com essas caracteristicas postas e dada a natureza interdisciplinar
deste trabalho, devido a propria interdisciplinaridade dos termos
i nov ADAMSET AL., 2006)e @ s e (VKRGO EDd AL.,

2008) a pesquisa exigia tentativa’ de elaborarum posicionamento
epistemoldgicaclaro. Quando Thomas Kuh(19221 9 9 6 ) na ot
Estrutura das RelUIN,1970)eefende gue omaz f i
descoberta feita sob certo paradigma ndo pode ser explicada por um
outro, de certa maneiradeeexplicita a importancia do exercicio da
consisténcia na interdisciplinaridade. Mais precisamente, expde o fato

90 . ) ) -
Tratase efetivamente de untantativavi st o que, no fiestado de ¢
expectativa de resolver uma epistemologia em um anico trabalho.
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de que a interdisciplinaridade ger al

Criseo, -pasadigmdtica. pr ®

A todo pesquisador deve ser exigidoespeito as colaboracdes
gue o precederam, mesmo sabendo que muitas delas podem apresentar
falhas(WEBSTER; WATSON, 2002)Se essa constatacéo € pacifica no
terreno disciplinarna interdisciplinaridade fica ainda muito mais clara.
Talvez, além do receio das falhas naturais de uma pesquisa, o de repetir
as de uma pesquisa anterior tenha levado a uma forte tendéncia a
pesquisa descritiva. Ao ponto de, em determinadas comunjdades
parecer que somente este tipo merece respeito acad@ANoAKEN,

2004) Nesse mesmo sentido, é possivel afirmar que ndo ha diferenga no
rigor analitico entre as pesquisas qulits ou quantitativas. E
possivel também deduzir que qualquer distingdo entre uma abordagem
qualitativa e quantitativa é artificial e inconsequente, visto que nenhuma
possui inerentemente maior rigor cientifico do que a qU&RVINEN,

2008) Apesar disso, em diversas comunidaatesdémicaselas ficaram
institucionalizadas em campos opostos.

Essa separacdo artificial entre as abordagens pode, de fato,
colaborar para a deficiénci@ @sforcos cientificos. A adogdo apenas de
estratégias de conhecimento explicito, que decompdem e reduzem a
informacdo a palavras, pode eliminar as manifestagbes de
conhecimentos tacitos, do afeto e da intuicdo. Estes, por sua vez, sédo
fundamentais para aprendizado efetivo e para a solugcdo de problemas
necessarios ao progresso cientifddORREN ET AL., 2002)

O método cientifico, responsavel por grandes avancos da
humanidadepode ser caracterizado por trés principios fundamentais: o
reducionismo, a repetibilidade e a refutacdo. De forma simplista; pode
se descrevd assim: o cientista seleciona uma parte do mundo para
estudar através de observacdes e experimembes sdorepdidos
inimeras vezes atdue sejamrefutados. Esse processo, no entanto,
possui maior eficacia quando aplicado a fendbmenos homogéneos no
tempo, como é o caso dos tratados pela fisica newtoniana
(CHECKLAND; HOLWELL, 1998). A percepcédo de que determinadas
praticas cientificas embutem visdes de mundo particulares permite
deduzir que o rigor cientifico ndo precisa ser expresso somente através
de raciocinios em linguagem forméabica e matematicdVORREN ET
AL., 2002) O conhecimento apresentado de outros modos fica mais
sujeito a distorcBes e Worren al. (2002) concordam que 0 progresso
cientfico exige o confronto periédico de dadé®or outro lado, esse
mesmos autores sustentam ORREN ET AL., 2002, p. 1239)
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Como ferramentas conceituais, o papel mais
importante das natigas e outros tipos de
conhecimento ambiguo € o de fornecer suporte
cognitivo, facilitando a codificagéo e recuperacao
da informagdo, transmitindo pressupostos
implicitos e formando quadros interpretativos de
referéncia entre os atores organizaciafiais

Esse olhar cientifico, quando tenta entender a realidade, é
denominado de ciéncia natural. Quando tenta criar artefatos para servir
ao ser humano, € denominado de ciéncia apli¢sldeRCH; SMITH,

1995. Em outras palavras, podemos dizer que exist®lhar cientifico

que ora aponta para valores mais tradicionais como a busca da
fifverdaded e da compreens«o do amb
controle(VAISHNAVI; KUECHLER, 2004)

Cabe ressaltar que diversos autores aqui citados utilizam o termo
Afdesign scienced que, nersda epcerstfudi
aplicad®or a p o r-desigoi(CRORS| 2001; HEVNER ET AL.,
2004; ARVINEN, 2007; KEYS, 2007; VAISHNAVI; KUECHLER,

2004; VAN AKEN, 2007) Embora March e Smith (199p. 259 facam
a ressalva de que:

Enquanto que a ciéncia natural tende a ser
pesquisa basica e a ciéndesigntende a ser
aplicada, os dois pares de conceitos nao séo
exatamente paralelo%.

Uma pesquisa propriamente da ciéncia natural, tende a ser
descritiva e eXpratdria, ja que pretende conhecer a verdade. Enquanto
gue uma da ciéncia aplicada, tende a ser prescritiva e criativa, na medida
em que cria artefatos quecorporam as prescricfes geradaselacao
entre esses dois ol hatesparahetfbd
medida em que a ciéncia aplicada gera artefatos, estes provocam
fenbmenos que podem ser estudados com o olhar da ciéncia natural
(MARCH; SMITH, 1995) Afinal, um artefato pode ter utilidade sem
gque a verdade sobre o seu funcionamento seja conhecida, como o que

1 as conceptual tools, the most important role of narratives aher dypes of ambiguous
knowledge is that of providing cognitive support by facilitating information encoding and
retrieval, conveying implicit assumptions, and shaping interpretive frames of reference among
organizational actor§raducao elaborada pelowor.

92 \While natural science tends to be basic research and design science tends to be applied, the
two pairs of concepts are not strictly paralleladucao elaborada pelo autor
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ocorreu com o desenvolvimento da engenharia aeronautica
(VAISHNAVI; KUECHLER, 2004) Nesse sentido, a verdade (ciéncia
natural) informa o design e a utilidade (ciéncia aplicada) informa a
teoria(HEVNER ET AL.,2004) num <ci c|Emqamtodqueda uos oo
pesquisa na ciéncia natural divise em duas atividades principais e
paralelas de teorizar e justificar, na ciéncia aplicada as duas principais
sdo seglienciadas e focamem construir e avaliar. Tanto em um caso,
guanto em outro, as atividaxlde pesquisa geram um resultado final. No
caso da ciéncia aplicada é um artefato, que pode ser um constructo, um
modelo, um método ou uma instancia@fldRCH; SMITH, 1995) No
caso da ciéncia natural, serd uma nova teoria.

Para o caso desta pesquisa, que se apdia em um corpo teorico
multidisciplinar, além das atividades relativas a compreensdo do

fentmeno fiinova-«0o em servi-o0s0 ser§
fenbmeno. Apesquisa precisard ser descritiva e prescritiva, exploratéria

e criativa. Em outras palavras, dev
destinados a resolver probl emas o]

(HEVNER ET AL., 2004, p. 77)r0 mesmo tempo em que devera
apr es e n-testad andl grbuedecﬁtechnological rules to be used as
desi gn e QANNMKEN, r2604, p. 221). Em suma, dexra
exercitar dois olhares ao mesmo tempo.

Esse tipo de abordagem clinica, com intensiva interagdo com uma
populacédo e uma forte énfase em resolver um problema localizado pode
ser encontrada na Pesquidgdo. No entanto, ndo como esta, esse duplo
olhar ciantifico buscaexplicitamentedesenvolver conhecimentos que
possam ser transferidos a outros contex(®AN AKEN, 2004). E
necessario, como apresentam Puedoal. (2008, p. % , fichegar
interpretacdo (entendimento) de um fendémenalesignde um artefato
simultanfieamented

De certa forma, o resultado final desse feito pode ser considerado
uma fAregra tecnol -gicad que toma a f
situacdo Z,entdie x e c u t e  UhAAN AKEN 200%)cEsse tipo

S A design exemplar is a general prescription which has to be translatie tpecific
problem at hand; in solving that problem, one has to design a specific variant of that design
exemplar. For instance, in civil engineering a suspension bridge is one out of several design
exemplars an engineer can use to design his or hégebifior his or her specific situation.
g\‘{AN AKEN, 2004) Tradug&o elaborada pelo autor
[ é] arrives at an interpretation (understandin
artifact simitaneously.(PURAO ET AL., 2008)Traducéo elaborada pelo autor
9 it you want to achieve Y in situation Z, then perform action(\WAN AKEN, 2005).
Tradugéo elaborada pelo autor
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de artefato é formado por um conceito X de solugdo geral para um
determinado tipo de problema, e uma instrucdo conect@aralaum
espgo problema. Estas regras possuem um formato quantitativo e seus
efeitos podem ser comprovados através da observagdo (quando
homogéneo no tempo) ou de generalizagbes deterministicas ou
estatisticagVAN AKEN, 2005).

Exi st em, no entanto, regras de
nas palavras de Van Aken (2005). Coloca ainda esse autor que essas
regras podem tomar a forma de fisc¢
entdo executealgo pareclocom a a2 «EsX¥X@® ti po
heur2sticaodo ® mai s ahlesigmexamplate as s

Isso nos leva a um dos principais fundamentos deste trabalho: o
conceito dedesign A investigacdo sobre inovacao em servicos pode ser
abordada gartir do entendimento de q(RURAO ET AL., 2008p. 9:

[...] todos os estudos sobre inovagdo sao
implicitamente estudos soboesign e a ciéncia

do designtem muito a oferecer a camposmo 0s

da economia da inovagao, gestdo de tecnologia e
desenvolvimento de novos produts.

No entanto, o estabelecimento de uma relagcdo explicita entre
inovacdo e pesquisa cientifica pode suscitar questionamentos quanto a
qualidade e autonomia da pesguresultante (GIBBONS ET AL.,

2004) A necessidade de tratar o crescimento explosivo das tecnologias
da informacdo e o desenvolvimento de solugbes multi e -trans
disciplinares para os problemas sociais enfrentados na atualidade exige
cada vez mais abordagens cientificas ndo apenas prescriteas
também socialmente distribuidaspnt mdaltiplas responsabilidades
(GIBBONS ET AL., 2004) Essa argumentacdo defende uma maior
énfase navlodo 2 de producdo de conhecimento, também conhecido

9 i you want to achieve Y in situation Z, theerform something like action /AN AKEN,
2005) Tradugéo éaborada pelo autar

Na acepc¢éo dada por Kulib970)para a palavra exemplars, esta pode ser entendida como
um dos sentidos fundamentais para o termo paradgima e descrita como uma torésada
gual membros de um grupo aprendem a ver a mesma coisa quando confrontados a um mesmo
estimulo. Ainda, Kuhn afirma que na auséncia de exemplars as leis e teorias aprendidas pelo
ggupo teriam pouco contelido empirico.

Thus all studies of innovatio are implicitly studies of designs, and design science
potentially has a great deal to offer to fields such as economics of innovation, management of
technology and new product developmégRURAO ET AL., 2008) Tradugéo elaborada pelo
autor.
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como ciéncia contexteensive(GIBBONS, 2000) Van Aken(2004 p.
223), ao comentar esse modo de producdo de conhecimento, o descreve
c o mo disciplian som interacdo intensiva entre a producédo, a
disseminacao e a aplicacdo do rhi mé&nt oo

Fica ainda assim, mesmo reconhecesela necessidade dessa
forma de producdo contextualizada de conhecimento cientifico, a
questdo da qualidade e autonomia em aberto. E necessario que se possa
avaliar e distinguir os resultados de esforcositifieos dos obtidos
através de atividades praticas como a consul{@iEFFERS ET AL.,
2007) Por conseqliéncia, esse questionamento conduz a adogdo por esta
dissertacdo de nwdos e orientacbes relativas a pesqdissign
conforme as compilagdes realizadasPefferset al. (2007)e Hevneret
al. (2004)

3.2 Delineamento Metodolégico

Quanto aos métodopossiveis de serem adotados por uma
pesquisadesign conhecidos pelo acronimo DRM (do inglEssign
Research Methofls ap6s a consulta a literatura, optmi pela
denominada Metodoldg de Pesquisa da Ciéncia Design ou Design
Science Research MethodoldgipSRM (PEFFERS ET AL., 2007A
DSRM, como pode ser vista fagura 7, € composta poguatro pontos
de entrada, quatro tipos de resultadoses atividadesjue, embora
apresentadas em uma sequéncia sugerida, ndo impde uma ordem exata.

Demonstragio Avaliagio Comunicagao

Conhecimento
Disciplinar

Conhecimento para
Fazer
Conhecimento para
Medir e Analisar

}

Inicio gerado por Inicio gerado por Inicio gerado por \ //Inicio gerado por
Problema Solugdo Design e Cliente/Contexto
Desenvolvimento

Possiveis Pontos de Inicio para Pesquisas

Figura? - llustracdo do DSRM
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Pefétral. (2007).

9 [ é] idiscplmary with intensive interaction between knowledge production and
knowl edge di ssemi na.Tradogéo elmboGdagpelopplitorc at i on [ é]
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Uma outrailustracédo grafica do métoddSRM, no original em
inglés,pode ser vista anexaiiexo |- llustracdo do MétodDSRM).

3.2.1 Pontos de Entradda DSRM

A pesquisadesign segundo o método compilado feefferset
al. (2007, pp.1415), pode iniciar porquatro pontosem funcdo do
contexto que originar a idéia para determinada pesgbsses pontos
sao:

(&) Iniciacdo Centrada no Problema: A iniciagéo
centrada no problem#& a base dasequéncia
nominal comeg¢ando com a ativida um. Os
pesquisadores podem proceder nessa sequéncia
caso a idéia da pesquisa tenha resultado da
observago de um problema ou da recomendagé&o
para futuras pesquisas feita em um artigo
cientifico gerado em um projeto anterior.

(b) Solucdo Centrada no Objetivo: Uma solugéo
centrada no objetivo, comega com a atividade
dois, e pode ser desencadeada por uma
necessidade indtrid ou de pesquisa e que pode
ser resolvidaatravés do desenvolvimento de um
artefato

(c) Iniciacéo Centrada no Design e
Desenvolvimento: A abadagem centradano
design e nodesenvolvimento comegaria com a
atividade trés. Seria resultado da existéncia de um
artefato que ainda n&o foi formalmente pensad
como uma solugdo para o dominio do problema
explicito em que ele sera usado. aalefato pode
ter vindo de outro dominio de investigacgéo, ele ja
pode ter sido usada para resolver um problema
diferente, ou ele pode ter surgido como uma idéia
analogica.

(d) Iniciada pelo Cliente/Contexto: Finalmente,
uma solucdo pode ser iniciad pelo
contextdcliente ®m base na observagdo de uma
solugédo pratica que funcionoela comeca com a
atividade quatro, resultando em uma solug&o
ciénciadesign se os investigadoresabalharem
para trasaplicando o rigor do processoientifico
retroativamente. Este poderia sesubproduto de
uma experiéncia de consultoria.
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3.2.2 Atividades da DSRM

A DSRM foi elaborada a partir da compilacdo de sete outras

propostas de métodos, maiores detalhes podem ser obtideffenset
al. (2007, pp.1214). As seis atividadeapresentadas pelo DSRdo:

Atividade 1: Identificacdo e motivacdo do
problema. Definir o problema especifico de
investigacdo e justificar o valor de uma solugéo.
Desdeque a definicdo do pidema sera usad
para desenvolver um artefato que pode
efetivamente oferecer uma solugdo, pode ser util
atomizar o problema conceitual para que a
solugdo pssacapturartodaa sua complexidade.
Justificar o valor de uma solucdo realiza duas
coisas: motivao pesquisador e publico da
investiga@o a perseguir a solucdoaeeitar os
seus resultados Ajuda Bmbém a entenderas
razdes associadas compreensdado problema
pelo pesquisador. Osecursos necessarios para
esta évidade incluem o conhecimento datao

da artedo problema e da importancia de sua
solugéo.

Atividade 2: Definir os objetivos de uma
solucao. Inferir os objetivos de uma solugé&o
partir da definicho do problema e do
conhecimento do que é possivel e viavel. Os
objetivos podem ser quantitas, por exemplo,

0s termos em que uma solugdo desejavel seria
melhor do queas atuais, ou qualitatbs, por
exemplo, uma descricdo de corse espera que
um novo artefatopossa apoiar solugbes para
problemas que ainda néo tenhaito resolvidos

Os objeivos devem ser inferab racionalmente
partir da especificacddo problema. Recursos
necessarios para isso incluem o conhecimento do
estadoda artedos problemas e das solucdes
atuais, sexistirem e sua eficacia.

Atividade 3: Designe desenvolvimento Criar o
artefato. Tais artefatos s&do potencialmente
construtos, modelosnétodos ou instancias (cada
um definido de modo amp)o Esta &vidade
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inclui a determinac@da funcionalidade desejada
parao artefato e sua arquitetura e, em seguida,
criacAo do piprio artefato. Os recursos
necessarios parsair s objetivose chegar ao
design e desenvolvimento incluem o
conhecimento da teoria que pode ser exercida em
uma solucao.

Atividade 4: Demonstra¢gdo. Demonstrar 0 uso
do artefato para resolver uma ou maisténcias

do problema. Isso pode envolver a sua utilizagéo
em experimentagdo, simulacdo, estudo de @aso,
prova ou atividade apropriadaOs recursos
necessd@os para a demonstracdo incluem
conhecimento efetivo de como usar o artefato para
resolver o prblema.

Atividade 5: Avaliagcdo. Observar e medir 0 quéo
bem o artefato suporta uma solugdo para o
problema. Essa atividade consiste em comparar 0s
objetivos de uma solucéo para os resultados reais
obtidos com o uso do artefato na manifestagéo.
Exige conheicnento de métricas relevantes e
técnicas de andlise. Dependendo da natureza do
problema edo artefato, a avaliagdo pode assumir
muitas formas. Poderia incluir itens como uma
comparacgédo da funcionalidade do artefato com os
objetivos da atividade dois acimRode incluir
medidas quantificaveis de desempenho do
sistema, tais como tempo de resposta ou de
disponibilidade. Conceitualmente, essa avaliagédo
poderia incluir qualquer evidéncia empirica
adequada ou prova légica. Ao final desta atividade
0s pesquisadose podem decidir se vola a
repetir 0 passo trés para tentar melhorar a eficacia
do artefato ou para continuar com a comunicagao
e deixarasmelhorias para projetos subsequentes.

Atividade 6: Comunica¢do. Comunicar o
problema e sua importancia, o artefatsua
utilidade e novidade, o rigor da sua concepc¢dao, e
sua eficacia para os investigadores e outros
publicos relevantes, tais comaeeaprofissional,
quando for o caso. Nas publicagdes de pesquisas
académicas, os investigadores puderam usar a
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estruturado processo de estruturagdo do trabalho,
assim como a estrutura nominal de um processo
de investigacdo empirica (definigdo do problema,
revisdo da literatura, o desenvolvimento de
hip6teses, coleta de dados, andlise, resultados,
discussdo e conclusdd uma estrutura comum
para trabalhos de pesquisa empiric&
Comunicacdo exige o conhecimento da cultura
disciplinar.

3.23 Resultados da Ciénci®esign

Dentro da perspectiva proposta pela DSRM é possivel gerar
guatro tipos de resultados cientificos. Taasultados sdo congrueste
com os propostos pdvlarch e Smith(1995 pp. 256258), listados a

seguir:

Contructos: Constuctosou conceitos formam o
vocabulario de um dominio. Eles constituema
conceituacdo utilizada para descrever 0s
problemas dentro ed um dominio e para
especificar as respectivas solugdes. Eles formam a
linguagem especializada e conhecimento
compartilhado de uma disciplina ou sub
disciplina.

Modelo: Um modelo é um conjuat de
proposicdes ou declaracbes que expressam
relacdes entre os constrsitoEm aividades de
design os modelos representam situacdes como
declarac6edeproblema e solucéo.

Método: O método é um conjunto de passos (ou
umaorientacdmu algoritmo) usad para executar
uma tarefa. Métodos s@o baseados em um
conjunto de costructosbésicos (lingua) e uma
representacdo (modelo) do espaco de solucao.

Instanciacdo: Uma instanciacdo é a realizacao de
um artefato em seu ambiente. Instanciacdes
servem paralemonstar a viabilidade e eficacia
dos modelos e métodos que eles contém.
Instarciagbes  operacionalizen construtos,
modelos e métodos.
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Esses Ultimos autoresbservam que&ma nova instancidp pode
ser entendida como uma fAexte&as«o
m®t o VARCH; SMITH, 1995)e, por isso, ndo ter um significativo
valor cientifico. Eles citam exemplos em que a instanciacao precede a
compleb conhecimento e articuldg dos constructos, modelos e
métodos.Citam ainda o caso da ciéncia da computacdo onde o fator
determinante do valor de constructos, modelos e métbdosxisténcia
de uma implementacéo.

3.2.4 Orientaces para a Ciénelaesign

Em relacdo as orientacfes compilacdo realizada pbievneret
al. (2004)e definidacomo diretivas para a pesquidesignem sistemas
de informacao, fornece uma visao panoramica do que a comunidade
cientifica considera a época como caracteristicas fundamentais de uma
pesquisa aplicada com rigor cientifico. As orientag6es compiladas séo
num total de sete e estdo assim apresentadas textuali&wbIER
ETAL., 2004}

Orientagdo 1: Design como um Artefato: A
pesquisa da Ciénclaesign deve produzir um
artefato viael sob a forma de umonstructo um
modelo, um método ou uma instanciagéo.

Orientacéo 2: A Relevancia do Problema.O
objetivo de pesquisa da CiénciaDesign é
desenvolver solugbes baseadas na tecnopayi
problemas de negécios importantes e relevantes.

Orientacdo 3: Descricdo da avaliacdo do
Design A utilidade, qualidade e eficacia de um
artefato de design deve ser rigmsamente
demonstrada através de métodos de avaliagdo bem
executados.

Orientacdo 4: Contribuicbes da Pesquisauma
investigacdo eficazda CiénciaDesign deve
oferecer contribuicbes claras e verificaveis nas
areas de design dotefato, fundacdes concepcédo
e/ou metodologias d#esign

Orientacdo 5: Rigor Cientifico: A Ciéncia
Design depende da aplicacdo de métodos
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rigorosos, tantma construgaguanto navaliacdo
dos artefatos déesign

Orientagdo 6: Design como um processo de
busca: a buga por um artato eficaz exige a
utilizagdo dos meios disponiveis para atingir os
fins desejados enquantsatisfaz as leis do
ambiente d problema.

Orientagdo 7: Comunicacdo da PesquisaA
pesquisa d&iénciaDesigndeve ser apresada
de forma eficaz tanto para miblico cientifico
guanto para o empresarial

3.3 Procedimentos de Aplicacdo da Pesquisa

Estapesquisa foi iniciada com base na percepcao da existéncia de
uma solucdo pratica que funcionava em um determinado contexto.
Contexto este identificado com a atagcde diversaempresas de
consultoriaque atuam no desenvolvimento de novos serviEogre
outras, podem ser citadas as nameericanas IDEO, Continuun,
AdaptivePath as inglesas Engine, livelworkGTBY, Prospecte a
espanhola FunkyProjects.

Com a persgctiva fornecida pela DSRM, interpretacao é a de
gue ela comegou a partir dadividade 0471 Demonstracgoatravés da
constatacao do fendmeno no conteXartir desse fato, retorse a
seqiiéncia nominal sugerida pelo métodmmo sera descrito no
préximo capitulo

Como Ultimas observacgdes deste capitulo, serdo feitos registros
de trés técnicasque podem auxiliar na estruturacdo de uma pesquisa
design

3.3.1 Observacao Participante e Ciéndiesign

A base metodoldgica para a aplicacdo da pesdyisa parte
inspirada na Observacado ParticipafiiAYLOR; BOGDAN, 1997)

i. As etapasaodivididas em Pré&Campg Campoe RdsCampq

i. A ida a campoé feita sem hiplteses ou peénceatos
especificos sobre prestacdo deervicoem estuddparavalidar
se 0 método conseggear o conhecimento necessario e assim
cumprir seu objetivo)
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3.3.2Principais Parametropara aAnalise e uma PesquisaDesign

A pesquisadesign pode seravaliach frente a uma matriz conceitual
composta pelas atividades e orientagfes descritas aCawia célula
resultante recebgma avaliagdo quan@satisfacéo da relacdo ou a sua
insatisfagdo. A avaliacdo quanto a satisfacdo da relacédo entre a atividade
e a orentacagode serestabelecid a partir de diversos trabalhos que
comentam esse tipo de conceito. Entre esses trabalhos, merece destaque
o tratamento elaborado em 1969 por SiffbiEm trabalho redigido em

1982, Cross considera as definicdes elaboradas poonSisobre
Afsatisfa-«00 como sendo o est8gio
se obt®&m fAuma das muitas possibi
contrs8rio de s e tentar ger ar um
(CROSS, 1982) Tanto Fagerberg (2003Quanto Sarasvathy e Dew
(2005) apontam respectivamente essiécdo de avaliacdo como uma
Apr8&8tica mais simples e menos on:¢
Afcomportamento inteligented para
determinada informagéo.

100 Simon, H A The sciences ofieé artificial MIT Press, Cambridge, MA, USA (1969)
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4 PROPOSTA DEMETODO

Neste capitulo sera apresentadosewtido o processo diesign
da proposta de método. Para tanto, sera detalhsdar-aelacaoentre a
arquitetura do método e as bases tedricas que as sustdatam.a
Pergunta de Pesquisa quanto o Objetivo Geral tem o cerne de seu
tratamento dado poreste capitulo Dos objetivos especificos
estabelecidos para esta pesquisa, 0 segundo (1.&a2ib¢mé tratado
neste capitulo

Para permitir o correto entendi
se 0 exposto a esse respeiwint e 3123 Resultados da Ciéneia
Desigrd deste documentoEm resumo, entenese por método um
conjunto de passos utilizados para executar uma tdkRERCH;
SMITH, 1995)

4.1 0 Processo deDesigndo Método Proposto

Em certo sentido, Cautela, Rizzo e Zurlo (2009 4323, ao
descreverem a importancia datinasdo Design de Servigo sob a 6tica
da logica servig@lominante, fazem uma justaposicdo com a Gestédo do
Conhecimento

Neste caso, a importancia do papel do Design de
Servico et na sua capacidade de apoiar o
aprendizado tanto na transferéncia do
conhecimento quanto na acquisicdo (novas
competéncias necessarias para que 0S USUArios
interajam com nNOvOS canais e novas Nmes
culturais para a utilizacdo do servi¢d).

Esse texto, lido a partir da visdo de Johansson e Woodilla (2008),
permite a construcdo da seguinte perspecticapacidade de apoiar ao
aprendizado, tanto na socializagdo quanto na criagdo do conhecimento,
cabe a Gestdo do Conhecimento no que concertgadidadee ao
Design de Servi¢o no que tangpatencialidade

As roinas do Design de Servigo aportapara este estudo uma
coletanea de ferramentas (MORITZ, 2005; TASSI, 2008) mpakerédo

1011 this case the importance of the role of Service Design is in its capability to support
learning both in terms of knowledge transfer and knowledge acquisition (new competences
needed by users to intetawith new channels and new cultural norms to use the service).
Tradugéo elaborada pelo autor
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auxiliar na reducdo da ambiglidade que € gerada durante o
desenvolvimento de um novo servico e criagdo de um novo mercado
(BURGI; ROOS, 2003 KRISTENSSON ET AL, 2004
SARASVATHY; DEW, 2005 THOMKE; VON HIPPEL, 2002

As teoriascompiladas peldestio do Conbcimentopor outro
lado, atravésdo processo de criagdo do conhecimento (NONAKA,
TOYAMA e KONNO, 2000), podem indicar abordagens mais
produtivas para que a inovacdo em servigos ocorra de forma mais
formali zada e n«o apenas MBnarcont e- a
Tatikonda e Sampson (2002ps pontos de contato entre ambas as
perspectivas séo diversos. Para citar algexemplos, podse recorrer
as seguintes condi¢des descritas l[donaka, Toyama e Konno (2000
para a criacdo do conhecimento e suas correspoadénci

Tabelal2 - Exemplos de proximidades entre GC/DS
Fonte: Baseado nas cita¢des indicadas.

Condi¢éo Gestédo do Conhecimento Design

Caos Criativo  [...] um caos intencional  Construirfframeworkspara
introduzido na gerarcriatividade(ordem a
organizacao para criar un partir docaos)(BROWN,
sentimento de @e ao 2008a)

propor metas desafiadora
e visbes ambiguas

Redundanca [...] é a sobreposicao O Sensemaking
intencional de organizacional é, portanto,
informacoes. mais rico quando construido

de forma multimodal
(RYLANDER, 2009a)*
Variedade A diversidade interna de [...] que o estudo do design
Necesséda uma organizacdo deve  poderia ser um estudo
corresponder a variedade interdisciplinar acessivel a
do ambiente no qual ela todos os envolvidos na
esté inserida. atividade criativa de dar
formas ao mudo artificial
(DORST; CROSS, 2001)

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Sao diversas as aproximacdes possiwife os campos da
Gestdo do Conhecimento e do Design de Servigco. Bigscao entanto,

102 A . L . N . -

A redundancia multimodal de sinais € uma forma de garantir a comunicagéo em situacées
nas quais os canais sofrem interferéncia. Esta interferéncia podesisar dil cognitiva
(OVIATT ET AL., 2004).
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um método que preserve a logica design (co-evolucao entre os
espacgos problema e solucdo) ao mesmo teempaue permita um
ganho de produtividadeu, até mesmoatravés da reducado custo
cognitivo necessario a realizacdo do proce@SROSS, 200la)de

design de servigo

4.2 |dentificar Problema e Motivagdo

Através da revisdo de literatyraonforme exposto no iteth 1,
identificouse o problema e a motivacao parsua solugéo.

4.22 O Problema

As organizag8es enfrentam um cenario global de competitividade
acentuada e com uma clara tendéncia voltada a prestacéo de servigos,
conforme relatam diversos trabalhos académic(BTEVENS;
DIMITRIADIS, 2005, MAFFEI ET AL., 2005 LEIPONEN, 2006
CHESBROUGH; SPOHRER, 2006USCH ET AL., 2007 BITNER;
BROWN, 2008. Esses mesmos estudos apontama pafato de que o
produto interno bruto e os novos postos de trabalho das nacdes
desenvolvidas, nos dias atuais, sdo gerados em grande parte através de
servicos(BERRY ET AL., 2006 GALLOUJ, 2002)

Conforme apreskthiema ® problendai d e snt
documento, o problema reside na necessidadgeondmica das
organizagbes em melhor compreenderem oocgsso de
desenvolvimento de novos servigos.

4.2.3 A Motivagao

Nesse contexto, a inovagdo em servigcos tgeauma das
capacidades fundamentais para a obtengcdo e manutencdo de vantagem
competitiva por essas organizaco@dONAKA ET AL., 2000
LEIPONEN, 2006 LUSCH ET AL., 2007 BITNER; BROWN, 2008
PATON; MCLAUGHLIN, 2008)

4.3 Objetivos do Método Proposto

A partir darevisk o de | iteratur a, foi [
poss2vel (PEFFERSET ALy 20D7m relacdo aos objetivos
de uma solucdo. Esta pesquisa iniciou pela observacdo derexto
(em etapa adjunta a Atividade 04 do DSRM), de wotiaadenominada
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Afdesi gn d@E@OLBSEEIN ET-AL.02002; KIMBELL, 2009)
Embora tal pratica se apdie em uma estrutura semelhante as utilizadas
por pesquisas etnograficd§DMAN, 2009; HOLMLID; EVENSON,

2008; MORITZ, 2005; SACO; GONCALVES, 2008; SEGELSIR

ET AL., 2009) ndo se estabelece ainda um conjunto de melhores
praticas. Dessa forma, fica posto que o objetivo deste eStdéamodo
gualitativo, estabelecer uma proposta de artefato na forma de um
método suportado por um modele criagdo egstdo do conhecimento.

4.3.1 Os Objetivos

A revisdo de literatura sobre astinas adotadas nas acgbes de
desenvolvimento de novos servicos e de design de servico identificou
alguns objetivos que precisam ser atingidos huma agdo comdssaa.
mesma pesquisa identificou que famework proposto devera ser
utilizado nos seguintes contextos:

Venda de Fungfes: quando da comercializagdo de servigos e
solugbes customizadas(SUNDIN; BRAS, 2005) Apresenta,
geralmente, oportunidades para a ocorréncia de inovagéo incremental;

Nova Proposicdo de Valoguando é necessara inovacao da
di mens«o ficon¢MLES, 2008) Apresepta, gerakmente,
oportunidades para a ocorréncia de inovacao radical.

Vaishnavi e Kuechler (2004)em sua proposta de uma
Metodologia Geral para a Pesqui3asign,denominam a primeira etapa
da pesquisa déAwareness of Problenftomada de consciéncia do
probl ema, em ingl °s). ,En® €m0 diésteo ma d a
contexto,inicia-se no primeiro encontro entre o pesquisador e o cliente
(Pré-Campd e segue até atapa de socializacdo dos participantes
(Campg. Na etapa denominada dEréCampo foram feitas as
identificagBes dos seguintes objetivos:

(a) Determinar o ponto foc¥PF)da rede de val&¥:
(b) Definir a lista inicial de participantes da rede de valor;
(c) Definir a data do encontro

103 5 conceito deponto focal(PF) pode ser entendidde diversas formas. No caso design

de servi-o ele ® definido de forma arbitr8ria
ou servico ao finaldeumflax i nf or maci onal , muitas das vezes
ou 0 c l(GLESHKE@, @GD9p. 15.

104 Esta é entendida como um sistema de criacdo de valor, dentro do qual diferentes atore
econbmicod fornecedores, parceiros, aliados e cliefiteaseabalham juntos para qooduzir

valor (PEPPARD; RYLANDER, 2006)

e
(o]
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Na etapade Campoforam feitas as identificacdes dos seguintes
objetivos:

(a) Alinhar o entendimento inicial dos participantes

(b) Gerar propostas alternativpssitivaspara o servico

(c) Gerar propostas alternativas negativas para o servigo

(d) Compartilhar as propostas de alternativas entre o0s
participantes

(e) Intervalo para soélizacao

() Andlisedas alternativas

(g) Consolidacao das alternativas

(h) Inducéo a reflexdpost factu

(i) Registro da reflexao

Na etapa deP6ésCampo foram feitas as identificacéedos
seguintes objetivos:

(a) Analise do material produzido pelos participantes

(b) Selecao das idéias registradas no material produzido
pelos participantes

(c) Sintese da proposta final

O artefato, u ma vVez desenvol vi
atingir os objetio s @WVORREN ET AL., 2002)definidos acima.A
estrutura inicial fica assim definida:

Tabelal3 - Propostagreliminar deobjetivos dométodo
Fonte: autar

Etapa Fases Proposta Preliminar de Objetivos
Pré- 11 Determinar o ponto focal da rede de valor;
Campo 1.2 Definir a lista inicial de participantes da rede de valor;
13 Definir a data do encontro
Campo 2.1.1 Alinhar o entendimento inicial dos paricipantes
2.1.2 Gerar propostas alternativas positivas para o servigo
2.1.3 Gerar propostas alternativas negativas para o servico
221 Compartilhar as propostas de alternativas entre os
participantes
2.2.2 Intervalo para socalizacao
231 Analise das alternativas
2.3.2 Consolidacéo das alternativas
241 Inducéo a reflexdo post factu
2.4.2 Registro da reflexao
Pés- 3.1 Andlise do material produzido pelos participantes
Campo 3.2 Selecéo das idéias registradas no material produzido
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pelos participantes
4.1 Sintese da proposta final

4.4 Justaposi@o do designe da criagdo do conhecimento

Com base nos contructos, modelos, métodos e instanciacdes
selecionados através da revisdo de literaturaséamm trabalho de
designe desenvolvnento de uma proposta de artefato. Tal artefato, na
forma de uma proposta de método para o caso desta pesquisa, busca
incorporar e refletir a contribuigdo tedrica interdisciplinar resultante da
revisdo de literaturaO método proposto apresenta um conjudé
passos que podem facilitar a ocorréncia simultanea tanto do processo de
design quanto do processo de criagcdo do conhecimenBomo
caracteristica propria da ciénaasign por vezes, é necessario recorrer
a criacdo de conhecimento através de prosesgoe envolvam
Acriati vi deadrer(HEYNER ETtAR,12004)a

Moritz (2005) Fraser(2007) Brown (2008) Saco e Gongalves
(2008) Segelstrom, Raijmakers, e Holthl(2009) e Kimbell (2009b)
escrevem que o Design de Servico tem como principal objetivo o de
criar conexdes empaticas comuiuts usuarios de servigBssa conexao
€ estabelecida no inicdp processo de desigBste entendido como um
processo queparte da geracdo da idéia e segagenasaté a
especificacdo do novo servico através de gréficos e textos
(GOLDSTEIN ET AL., 2002)

A reviséo de literatura apontou também para que a base tegrica d
arquitetura do método §esee st abel eci da no <concei't
dupl od confor me de maisdodesigh@ESEGAI os pr
COUNCIL, 2007a) O Design Councipropde um processo dakesign
dividido em quatro fases distintas que alternam atividades de aumento e
reducdo dos espag problema e solucdo. As fases propostas sdo
(DESIGN COUNCIL, 2007h)

(a) Descobrir
(b) Definir;

(c) Desenvolver
(d) Entregar

De forma mais abrangente, Stempfle e Ba8Skbaub (2002)
propdem quatro operacdes cognitivas basicas para tratar um espaco
problema(STEMPFLE; BADKESCHAUB, 2002)



(a) Geracéao

(b) Exploracao
(c) Comparacéao
(d) Selecao

Os dois primeiros semiam para ampliar o espaguoblema
(gerando e explorando idéias) e os dois Ultimos para Fréauzi
(analisando, comparando e selecionaaslp Numa abordagem
semelhante a essa Broy#008b)sugere as seguintes operagdes para um
processo natinear deDesign Thinking

(a) Divergéncia
(b) Convergéncia
(c) Andlise

(d) Sintese

Segundo o referido autor, 0 modo de pertegigné composi
por uma érie de etapas de divergéncia e convergéiieante a etapa
de dvergéncia crianse escolhasNa de convergéncia, fazese
escolhas Es® modelo de pensamento depende também de etapas de
andlise e sintesBe decomposicédo e integracao, respectivamente.

A partir dessa arquitetura deesign buscase novamente a
justapaicdo com a gestdo do conhecimento. Isto se da através da
adequa-«0 do Adupl o diamanteodo ~ f
por Nonaka e Toyamam 199. Como exposto na fundamentagéo
tedrica deste trabalho,saconverséesde conhecimento ocorrem de
guadro modos

(a) Socializacdo (conversao de tacito para tacito);
(b) Externalizacao (de tacito para explicito);

(c) Combinacao (d explicito para explicito) e

(d) Internalizacéo (de explicito para tacito).

Na propostaprimeira de método, esta pesquisa optou por
estdelecer a seguinte compdiigpara o processo com a forma de um
Adupl o di amanteo:

Tabelal4 - Comparativo dos model@®nceituais
Fonte: autor.

Etapa Fases Design Stempfle e Brown Nonaka e
Council Badke- Toyama
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Schaub (Enfase 105
Pré- 11 Descobrir Geracao Andlise Socializ
Campo 12 Descobrir Exploracéo Divergéncia Socializ
1.3 Descobrir Comparacdo | Convergéncia | Socializ
Campo 211 Descobrir Geragao Divergéncia Socializ
2.1.2 Descobrir Geracéo Divergéncia Externaliz.
2.1.3 Descobrir Geracéo Divergéncia Externaliz.
221 Definir Exploracéo Convergéncia | Combin
222 Definir Exploracéo Convergéncia | Combin
231 Definir Exploracéo Andlise Combin
2.3.2 Definir Comparacdo | Convergéncia | Combin
241 Definir Compaacéo | Andlise Internaliz.
2.4.2 Definir Comparacdo | Andlise Internaliz.
Pos- 31 Desenvolver | Comparacédo | Andlise Socializ
Campo 3.2 Desenvolver | Selecéo Sintese Socializ
4.1 Entregar Selecdo Sintese Socializ.

A partir da tabela exposta acima é peskiniciar a sintese ou
convergéncia ou combinacao ou definicdo das etapas e fases do método
proposto.

4.5 Descricdo do Método Proposto

A proposicdo primeira para a arquitetura do método fica assim
estabel ecida a partir deantdeidbs emad edls
Afespiral do conheci mentodo. A an8lise
Stempfle e Badk&chaub (2002) quanto por Brown (2008b) podem ser
absorvidas pela proposta de modelo do Design Council (208T@).
alids, foi exatamente o proposito 8@sign Council ao elaborar, em
2007, 0o dAostudynoé thet desigfi proceass ou A O estudo
processo delesigr. Sendo assim, o método assume um carater regular
na medida em que as fases de 1.1 a 2.1.3 ficam localizadas na primeira
parte do primeiro éi mant e, referente s ativi
cobrindo as etapas P@ampo e parte dde Campo. As fases de 2.2.1 a
2.4.2 ficam na sua segunda metade do primeiro diamante, referente as
atividades de ADefiniro, reseésritas
o0 paralelismo com o modelo SECI ocorre como ilugtiebela seguinte.

105 ~ .
Entendese que os quatro processos de coséd@ do conhecimento ocorram em todas as

fases do fAduplo diamanteo. Por isso a combina-

caracteristica principal a qual vai se ater as propostas para a utilizacdo de ferramentas no

método.



Tabelal5 - Alinhamento para arquitetura danétodo
Fonte: autor.

Etapas _Fases Design Council SECI (Enfasé®™ Fases
Pré 11 Descobrir Socialiacdo 1.1
Campo 1.2 1.2
N I 1.3
Campo 2.1.1 21.1
212 Externalizacéo 2.1.2
2.1.3 2.1.3
221 Definir Combiracéo 221
2.2.2 222
231 231
2.3.2 2.3.2
241 Internalizagao 24.1
2.4.2 2.4.2
Pés 3.1 Desenvolver Socidizacéo 3.1
Campo 3.2 3.2
4.1 Entregar 4.1

Como Ultima observagdo quanto astrutura adotada para o
método ela estd apoiada numa séqcia linear através da qual o
fresultadd de uma fase® consi der ado c omo f
imediatamente seguinte.

45.1 Trabalho Pré Campo

Isso posto, para etapa denominada eé-Campoforam feitas
asdefinicdes d@s seguintefases atens:

Tabelal6 - ltens daetapapré-campo
Fonte: autor.

Fase Objetivo Participantes Ferramentas Resutados
11 Delimitar a 1.Designer 1.Reuniéo, 1.Ponto focal da
Proposicéo de 2.Clientes 2.Discussao deases rede de valor
Valor (Decisor)
1.2 Definir Rede 1.Designer 1.Reuniéo, 1.Lista inicial de
de Valor 2.Clientes 2.Mapa conceitual Participantes da
(Decisor) 3Pergunta Af Rede de Valor;
Val or o 2.Periodo de
aplicacéo
1.3 Convidar 1.Designer 1.Telefonemas, nails, 1.Lista final de
Participantes  2.Participantes agenda de contatos, Participantes da

106 X .

Entendese que os quatro @cessos de conversdo do conhecimento ocorram em todas as
fases do fAdupl o dutikzagdondtoe 0t. e rPwoor figmmsfaasa: 0 p -
camcteristica principal a qual v&e ater as propostas para a utilizacdo de ferramentas no
método.


















































































































































































































