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0 intra-empreendedorismo consiste num sistema que permite aos colaboradores
comportarem-se como empreendedores dentro da propria empresa onde trabalham, sendo a
automotivagao e a proatividade duas das caracteristicas principais dos designados “intra-
empreendedores”. E essencial que a propria organizagio promova o intra-
empreendedorismo, proporcionando a autonomia, a liberdade criativa e as ferramentas
necessarias para que o0s seus colaboradores estimulem o seu lado mais ativo e

empreendedor.

0 Mapeamento de Ferramentas de Intra-empreendedorismo apresentado neste documento
tem, entdo, como objetivo sistematizar o trabalho de pesquisa, identificagiao e
mapeamento de ferramentas disponiveis para apoio na criagiao de dinAmicas internas de
promoc¢ao do intra-empreendedorismo capazes de alavancar a evolugdao dos modelos de
negocio das organizagdes de um paradigma convencional para um maioritariamente digital.
Para tal, promove-se uma abordagem pratica com um “KIT de Intra-empreendedorismo”, no
gual sdo apresentados modelos das ferramentas identificadas visando a sua aplicagao
pratica, bem como boas praticas e recomendagoes para fomentar o intra-

empreendedorismo nas empresas.
Mais especificamente, o0 documento encontra-se dividido em trés secgoes principais:

e Uma secgdo introdutdoria sobre o intra-empreendedorismo nas empresas,
pretendendo-se contextualizar e demonstrar a importancia estratégica das dinimicas
de promog¢ao do empreendedorismo no interior das organizagcGes e as vantagens

competitivas que as mesmas podem induzir no proprio negocio;

e Uma seccao dedicada as principais metodologias de intra-empreendedorismo
identificadas - nomeadamente, Design Thinking, Gamificagdo e Lean Startup -
tendo-se selecionado, no ambito de cada uma delas, as ferramentas com maior
aplicabilidade dentro das organizagoes, particularmente no que diz respeito ao setor

do e-commerce.

e Uma secc¢ao dedicada a uma abordagem mais pratica, a qual apresenta algumas
recomendagdes / boas-praticas, bem como templates para aplicagdo das
ferramentas identificadas anteriormente, para a promo¢ao do intra-

empreendedorismo nas empresas, pretendendo-se dotar as empresas de
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conhecimento que lhes permita explorar o seu potencial empreendedor, criativo e
inovador na procura e no desenho de uma estratégia de e-commerce otimizada e eficaz

para concretizagdo das suas metas e objetivos de negdcio.

0 Mapeamento de Ferramentas de Intra-empreendedorismo visa constituir-se como um

guia para a aplicagao de diferentes abordagens ao intra-empreendedorismo nas

empresas, focando-se esta aplicagao na propria realidade e recursos das organizagoes

e direcionando-as de forma particular para a vertente do comércio eletronico.
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Tendo em consideragdo as circunstiancias socioecondmicas atuais - com uma sociedade que
ainda nao se encontra totalmente recuperada dos impactos negativos da pandemia de COVID-
19 e que ja estad a sofrer impactos altamente negativos devido a instabilidade geopolitica
derivada da guerra na Ucrania -, & absolutamente fundamental que as empresas relinam as
condigcdes necessarias para aumentar a sua competitividade no mercado global, dando
resposta - de forma célere e efetiva - aos diversos desafios e oportunidades que enfrentam /

identificam no seu setor de atuacao.

Assim, tal como referido em Klofsten et al. (2021)', torna-se imperativo que as organizagdes
apostem em abordagens colaborativas e empreendedoras no que diz respeito a inovagao,
seguindo uma otica de resolugdo de problemas e promovendo - junto dos seus recursos
internos - a geragao de novas ideias e o desenvolvimento de novos - e melhores - produtos,
servicos ou processos através da adogdo e implementagdo de metodologias de intra-
empreendedorismo. Com efeito, esta revisdo da literatura sobre a tematica do intra-
empreendedorismo e a capacidade de gestdo do mesmo realizada por Klofsten et al. (2021)'
assume que a capacidade de intra-empreendedorismo de uma empresa esta intimamente
relacionada com as competéncias da organiza¢ao em reagir / adaptar-se de forma rapida
e inovadora as mudangas de contexto (interno e externo), o que podera determinar a sua

sobrevivéncia no mercado.

O intra-empreendedorismo, de forma sumaria, corresponde & realizacdo de praticas de
empreendedorismo dentro da estrutura de uma empresa, levadas a cabo pelos proprios
colaboradores?®. Mais especificamente, o intra-empreendedorismo consiste num sistema que
permite que os funcionarios/ colaboradores se comportem como empreendedores dentro
da propria empresa onde trabalham, sendo a automotivagio e a proatividade duas das
caracteristicas principais dos intra-empreendedores (os quais, através da sua propria
iniciativa, procuram conceber um produto, servigo ou processo inovador para a sua

organizagao)®.

Neste contexto, & possivel constatar que os intra-empreendedores siao colaboradores que
estdo na “linha da frente"” da inovagao da empresa, tendo acesso a uma estrutura de suporte

- a propria organizagao - que lhes permite criar e desenvolver novos produtos, processos ou

"Klofsten M, Urbano D, Heaton S. Managing intrapreneurial capabilities: An overview. Technovation. 2021
Jan;99:102177. doi: 10.1016/j.technovation.2020.102177. Epub 2020 Aug 17. PMCID: PMC7431127.

2 https://insights.nexford.org/what-is-intrapreneurship-in-business

3 https://www.investopedia.com/terms/i/intrapreneurship.asp
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servicos com um nivel de risco minimizado (comparativamente com iniciativas
empreendedoras de ambito mais “tradicional”, ou seja, fora de uma organizagdo ja

estabelecida).

Principais caracteristicas dos intra-empreendedores?

~\

Inovadores
Os intra-empreendedores estiao focados na melhoria continua dos
Seus processos e servigos, bem como na promogao do crescimento
da empresa - e, por conseguinte, também na melhoria do seu
posicionamento no mercado.

J

~N

Resolvem problemas
Os intra-empreendedodres possuem uma excelente capacidade de
resolucdo de problemas - identificando os desafios existentes na
empresa e/ou no mercado e desenvolvendo solugdes que se pretende
gue sejam eficazes e eficientes para os solucionar.

J/

N

Ousados
Os intra-empreendedores sdo, tipicamente, ousados nhas suas
propostas, apresentando um reduzido receio de arriscar.

Diferenciadores

Os intra-empreendedores tém uma elevada capacidade de
identificacao de boas oportunidades de inovacdo/ diferenciacio,
partilhando essas oportunidades com a sua organizagao.

J
N

Espirito de colaboragao

Os intra-empreendedores promovem a colaboragao para a inovagao
" dentro das empresas, a qual, por sua vez, fomenta a recolha de
~ diferentes perspetivas sobre as solugcdes inovadoras propostas,
permitindo a sua melhoria e, em Gltima instancia, também a partilha
do risco do seu insucesso.

J
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2.1 Intra-empreendedorismo - Factos e Nimeros

A mudanga significativa nos paradigmas de mercado nas Gltimas décadas (com particular
relevancia para a revolugéo digital*) forgou as empresas a adaptarem-se a novas realidades,
a inovarem e a darem resposta aos novos desafios e exigéncias dos seus clientes, bem como
as especificidades de contextos socioecondmicos cada vez mais influenciados pela
globalizagao. As empresas que nao demonstraram capacidade de adaptagao sentiram, quase
inevitavelmente, um impacto negativo no seu negdcio, tendo este impacto, em diversas
situacdes, levado ao seu desaparecimento do mercado. Deste modo, & possivel constatar a
enorme importancia de se fomentar a capacidade de inovagao / empreendedorismo dentro
das empresas, a qual contribui significativamente para as organizagdes manterem a sua
competitividade, acompanharem as tendéncias do mercado (se possivel, posicionando-se a
frente dessas tendéncias) e, em Gltima instancia, apresentarem um carater diferenciador

no mercado comparativamente aos seus concorrentes.

A promog¢ao de vantagens competitivas, da valorizagao da marca, da facilidade nos
processos, da utilizagao eficiente dos recursos (humanas, financeiros, tecnoldgicos e

operacionais) e do aumento da capacidade de atragao e de reten¢ao de talentos sao

alguns dos efeitos positivos da inovagdao nas organizagdes que contribuem para o

sucesso das empresas - e, por conseguinte, para a promog¢ao da sua longevidade. Estes
efeitos mostram-se particularmente importantes em periodos mais turbulentos ao nivel
socioecondmico, permitindo as empresas incrementar a sua resiliéncia face aos desafios

existentes.

% https://www.intelligenthq.com/what-is-the-digital-revolution/
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Estas constatagtes sdo reforgadas por um estudo realizado pela McKinsey® ¢ 7 que verificou
que a durabilidade média das empresas listadas no ranking Standard & Poor's (S&P) 500 em
1958 era de 61 anos, enquanto que atualmente & provavel que uma empresa tenha uma
durabilidade média de menos de 18 anos. Paralelamente, 88% das empresas que estavam
na lista Fortune 500 nos anos 50 ja nao estao ativas ou nao sao relevantes no mercado
atualmente®, tendo o estudo realizado pela McKinsey estimado ainda que, até 2027, 75% das
empresas atualmente listadas no S&P 500 terdo desaparecido completamente (através de

processos de compra, fusido ou extingéo) (Figura 1).

Chart 1: Average Company Lifespan on S&P 500 Index
Years, rolling 7-year average
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Data: Innosight analysis based on public S&P 500 data sources. See endnote on methodology. www.innosight.com
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Figura 1- Analise Innosight baseada nos dados piblicos da S&P 500 °

5 Marla Capozzi, Vanessa Chan, Marc de Jong, and Erik A. Roth, “Meeting the innovation imperative: How large
defenders can go on the attack,” McKinsey on Marketing & Sales, July 2014, mckinsey marketing and sales.com.
Shttps://www.mckinsey.com/capabilities /people-and-organizational-performance/our-insights/six-building-
blocks-for-creating-a-high-performing-digital-enterprise

7 https://www .theceomagazine.com/business/management-leadership/intrapreneurs/

8 https://www.aei.org/carpe-diem/fortune-500-firms-in-1955-vs-2014-89-are-gone-and-were-all-better-off-
because-of-that-dynamic-creative-destruction/

® https://www.innosight.com/insight/creative-destruction/
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A capacidade de adaptag¢ao, versatilidade e resiliéncia das empresas - que lhes permite
sobreviver e prosperar no mercado ao longo do tempo - esta diretamente relacionada com
0s seus proprios recursos, particularmente com os seus recursos humanos, existindo,
atualmente, uma crescente preocupag¢ao com a cultura empresarial e com a orientagao e
os valores da estratégia de gestao das empresas por parte dos colaboradores. Neste
contexto, importara destacar uma sondagem levada a cabo pela Deloitte™ sobre a geragdo
designada por “Millenial” (pessoas nascidas entre 1981 e 1996) que permitiu concluir que
colaboradores pertencentes a esta faixa etaria tendem a exprimir um maior nivel de
satisfagao quando existe uma cultura de trabalho criativa e inclusiva (76%), em detrimento
de uma cultura mais autoritaria (49%). Assim, uma "“semana de trabalho ideal dos
Millennials” teria mais tempo dedicado a discussao de novas ideias e formas de trabalho
- podendo-se incluir nesta categoria de atividades a promogao do intra-empreendedorismo -
, bem como dedicadas a coaching e mentoring, e desenvolvimento de capacidades de lideranca
(Figura 2). Verifica-se, deste modo, que a promogdo de dindmicas de inovagdo nas
organizacoes &, de facto, valorizada pelos colaboradores, podendo constituir parte da

solugao para o aumento da competitividade das empresas no mercado.

Ideal for a typical week (Hours)

\ k)e N Q

Discussing new ideas/ Development of Emails Receiving coaching/
ways of working leadership skills mentoring

> S I ~e
| ®

Actual for a typical week (Hours)

Figura 2 - Namero ideal (a verde) versus nimero atual (a preto) de horas gastas em tarefas
especificas (da esquerda para a direita: i. Discussdo de novas ideias / métodos de trabalho; ii.
desenvolvimento de capacidades de lideranca; iii. emails; iv. Agdes de coaching/ mentoring ™

0 https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/About-Deloitte /gx-millenial-survey-
2016-exec-summary.pdf
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Ainda no ambito do intra-empreendedorismo relacionado com a cultura e a gestao da inovagao
por parte das empresas, importara ainda salientar um artigo" publicado na Harvard Business
Review, em 2012, no qual se constata que cerca de 70% dos empreendedores tiveram a ideia
gue deu origem a sua empresa enquanto trabalhavam noutra organizagao. O artigo
mencionado postula, assim, que, se estes colaboradores com espirito empreendedor se
sentissem motivados e incentivados a partilhar as suas ideias, estas poderiam ser
utilizadas em prol da inovacao e do crescimento da empresa em que trabalhavam e, por

conseguinte, nao seriam o mote para a criagdo de um outro negocio independente.

A promog¢ao de uma cultura intra-empreendedora / de inovagao numa empresa impacta

positivamente a atragao e retengao de recursos humanos na organizagao.

Por fim, importara ainda destacar que um trabalho de investigagdo™ ™ em empresas da
Fortune 100 demonstrou que a inovagao - particularmente aquela que & disruptiva - carece
de um sistema de gestdao de inovagao implementado de forma transversal em toda a
empresa. 0O apoio prestado de forma sistematica pela empresa nos processos de gestao,
avaliacao e validagao de ideias dos seus colaboradores - intra-empreendedores - mostra-se,
de facto, essencial para a concretizagdo das inovagdes de forma agil e efetiva (por forma a

maximizar o impacto positivo das mesmas nas organizagoes).

A gestiao da inovagao deve constituir um processo bem definido dentro da empresa,

permitindo a (potenciais) intra-empreendedores reunirem as condigoes adequadas para

levarem a cabo as suas ideias / projetos.

" https://hbr.org/2012/09/how-bad-leadership-spurs-entrepreneurship
2 https://www.viima.com/blog/intrapreneurship
™ https://www.sup.org/books/title/?id=26674
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2.2 Impacto da cultura empresarial no intra-empreendedorismo

A cultura empresarial tem um enorme impacto no intra-empreendedorismo, estando o
sucesso deste sistema diretamente dependente das perspetivas e politicas de inovacao da
Gestao de Topo das organizagdes. Contudo, um dos maiores obstaculos ao estabelecimento
de dinamicas intra-empreendedoras nas empresas esta relacionado, precisamente, com a
inexisténcia ou incipiéncia de uma cultura que promova a inovagao, a criatividade, a
autonomia, a proatividade e o risco, o que, por conseguinte, impede o colaborador de aceder
a um sistema de suporte que ajudara a desenvolver as novas solugdes propostas. Assim, &
importante ter em consideragao que uma cultura empresarial que impacta positivamente o

intra-empreendedorismo apresenta um conjunto de caracteristicas diferenciadoras™.

Principais caracteristicas de uma cultura empresarial intra-empreendedora

Identificar os intra-empreendedores da organizagao )

Nem todas as pessoas tém o mesmo nivel de criatividade ou de
| proatividade nas organizages, pelo que alguns colaboradores apresentam
i um carater empreendedor mais vincado do que outros. Estes
.| colaboradores poderao, apds a sua identificagao pela estrutura de gestao,
ser particularmente incentivados para o intra-emreendedorismo.

J

Adotar uma politica de igualdade de oportunidades para todos 0;
colaboradores

/ } \ / . A expressao de opinioes e ideias de forma livre e sem julgamentos dentro
/ '~ de uma organizagao constitui um elemento chave para a promog¢ao de uma

abordagem aberta e colaborativa a inovagao.

J

~

Capacitar os recursos humanos

Os colaboradores da empresa devem reunir as competéncias necessarias
para assumirem o nivel de responsabilidade e de autonomia inerentes ao
intra-empreendedorismo.

4 https://www.spiceworks.com/hr/engagement-retention/guest-article/creating-an-intrapreneurial-culture/
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Aumentar o nivel de risco )

Demonstrar abertura ao risco associado as atividades de inovagao
contribui de forma significativa para a materializagdo do espirito
empreendedor de uma organizagao (sendo, naturalmente, necessario que
cada decisao tomada relativamente a uma ideia inovadora seja
devidamente ponderada e sejam assumidos riscos inteligentes).

J
\

Promover a transparéncia no acesso a informagao

As empresas devem confiar nos seus colaboradores dando-lhes acesso a
informagdes consideradas como relevantes para a estratégia da empresa
e fazendo-os sentir incluidos nas decisdes organizacionais, bem como
mais envolvidos no negodcio (independentemente das suas fungdes
individuais).

J
\

Disponibilizar tempo para as atividades de inovagao

Em contexto laboral mostra-se altamente desafiante proporcionar aos
potenciais intra-empreendedores o tempo necessario para conceber e
desenvolver as ideias, em detrimento do tempo de trabalho necessario
para as restantes fungdes alocadas ao colaborador. No entanto, &
\\\\\ importante que seja dado tempo aos colaboradores para que estes
possam apresentar novas ideias/ solugoes. )

Valorizar e motivar \

0 tema da valorizagao e premiagao dos colaboradores particularmente
direcionados para a inovagao no interior da empresa & complexo, sendo
necessario delinear esta estratégia de forma cuidadosa. Por um lado, &
importante recompensar os intra-empreendedores pelo seu esforgo
adicional para aumentar a competitividade da empresa e contribuir para
a melhoria do seu posicionamento no mercado; por outro lado, importa
que este sistema nao penalize ou desmotive colaboradores cuja
vertente empreendedora nao seja tao visivel mas que, nao obstante,
levam a cabo as suas fungdes de forma adequada. O reconhecimento
das solugdes inovadoras propostas e a sua recompensa constituem
importantes reforgos positivos para os intra-empreendedores,
incentivando-os a continuar o seu trabalho no ambito da inovagao e
potencializando o contributo destes recursos no futuro da empresa.

ANBE TECMINHO NORTE2020 #5550 -
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Colaborar e competir (de forma saudavel) )

Para que a cultura intra-empreendedora seja transversal a uma organizagao
mostra-se necessario que as diversas equipas que constituem a empresa
interajam e trabalhem em conjunto para a melhoria / inovagao dos seus
processos e servigos. Complementarmente, uma componente de “desafio”
ou de “competicao” entre os potenciais intra-empreendedores da empresa
pode ser benéfica, constituindo uma fonte de motivagdo para o surgimento
de mais ideias / solugdes inovadoras para a organizagao.

J

Disponibilizar recursos h

A conversdao das ideias em solugées concretas por parte dos intra-
empreendedores apenas serd possivel se a empresa disponibilizar os
recursos necessarios (financeiros, técnicos e fisicos) para levar a cabo os
projetos propostos.

- J

Tendo em mente todas as caracteristicas listadas bem como os grandes desafios
identificados no ambito da implementagao de uma cultura intra-empreendedora, mostra-se
pertinente que cada organizagao faga a sua propria analise interna relativamente ao seu
posicionamento no que diz respeito 4 promogao da inovacao pelos seus proprios recursos
humanos. Posteriormente, com base nos resultados dessa anilise, sera possivel & empresa
compreender quais as areas em que a cultura intra-empreendedora ja se encontra bem
estabelecida e quais as areas em que essa cultura precisa de ser trabalhada. No sentido de
facilitar a realizagcdo desta analise preliminar por parte das empresas, disponibiliza-se no KIT
de Intra-empreendedorismo uma Matriz de avaliagao da cultura intra-empreendedora de

uma organizagao.
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2.3 Intra-empreendedorismo como driver para o e-commerce

A capacidade de inovac¢ao e de agilidade na atividade empresarial sao fatores essenciais
para que as organizagées se mantenham competitivas no mercado. Verifica-se que a
adesao crescente ao e-commerce e o aumento da concorréncia sao os principais motivos
para que as empresas que atuam neste dominio invistam em inovagao - particularmente
tecnoldgica - no sentido de disponibilizar aos seus clientes produtos ou servigos

diferenciados.

Com efeito, existe uma necessidade crescente de melhorar a experiéncia do cliente, quer
de forma direta - ou seja, através de solugdes digitais de comércio eletronico atrativas e
eficientes que permitem ao cliente obter de forma facil, simples e intuitiva o produto ou
servico que pretende adquirir -, quer de forma indireta - ou seja, através da melhoria dos
processos internos da empresa para aumento da sua produtividade e eficiéncia em

comercializar as suas solugdes eletronicamente.

O intra-empreendedorismo constitui, por conseguinte, um driver relevante para o e-
commerce, podendo as respostas a desafios cruciais identificados por empresas que atuem
nesse setor estar nos seus proprios colaboradores. Por exemplo, colocar os colaboradores
numa posicao de potenciais clientes da plataforma de e-commerce existente (ou da
plataforma que se pretende criar) permitira uma abordagem & inovagao diferenciada, dado
gue se promovera um maior nivel de empatia com o consumidor (e com os problemas que o

mesmo podera identificar na utilizacdo da solugdo comercializada pela empresa).

Neste contexto, mesmo um colaborador que normalmente nao exerga fungodes relacionadas
com o processo de venda ao cliente podera ter uma proposta de resolugao dos problemas
identificados durante essa experiéncia enquanto utilizador da plataforma. No entanto, a
realizacdo deste tipo de "experiéncias” de forma desestruturada - por exemplo, sem um
objetivo final claramente definido e sem intengoes de levar adiante as solugdes propostas que
se mostrem viaveis a nivel técnico e a nivel financeiro - ndo terdo muita utilidade para uma
organizagiao, pelo que & fundamental que a empresa defina claramente as suas intengdes no
que diz respeito ao intra-empreendedorismo e comunique essas mesmas intengoes aos seus

colaboradores.
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Para que o intra-empreendedorismo possa, de facto, atuar como um driver para o e-

commerce mostra-se necessario promover de forma transversal nas organizagoes - e a

partir da gestao de topo - um ambiente propicio a inovagao, a autonomia e a liberdade

criativa, proporcionando aos potenciais intra-empreendedores a oportunidade de
contribuirem de forma significativa para o aumento da competitividade da empresa no

seu mercado de atuagao.
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2.4 Abordagens sistematicas ao intra-empreendedorismo - Como e

Porqué?

Por principio, a gestdo de uma organizagao € realizada através de abordagens sistematicas
(eventualmente com diferentes niveis de complexidade e de formalidade) aos diferentes
processos existentes na empresa. Frequentemente, no entanto, a inovagao nas empresas nao
& encarada de forma semelhante aos restantes processos organizacionais (como, por
exemplo, a gestdo de recursos humanos ou a gestdo do aprovisionamento), nao existindo
procedimentos de gestdo instalados que permitam uma monitorizagao, priorizagao e validagao

das ideias que surjam por parte dos colaboradores / intra-empreendedores.

O estabelecimento de abordagens sistematicas - particularmente no ambito do intra-
empreendedorismo / inovacao - permite 4 empresa implementar procedimentos que levam
ao desenvolvimento e otimizagao do potencial existente na organizagao, seja ao nivel da
inovagao nos processos, nos produtos / servigos ou até no marketing. A adequagio destes
procedimentos a realidade das empresas permite que estas apresentem vantagens
competitivas aumentando o grau de eficiéencia e eficacia em determinada atividade,
maximizando o desempenho da empresa e, consequentemente, assegurando a satisfagao
do cliente. Adicionalmente, os processos implementados podem - de forma direta ou indireta
- originar uma redugdo de custos e/ou um aumento de produtividade, incrementando a

competitividade e a notoriedade da empresa no mercado™.

Neste contexto & possivel constatar que a promog¢ao do intra-empreendedorismo numa
organizagao - e, por conseguinte, de uma cultura de inovagao que explore positivamente o
potencial criativo e proativo dos seus colaboradores - estid intimamente dependente da
estrutura de gestdo da mesma (e, consequentemente, da estrutura de lideranga da empresa).
De facto, se o intra-empreendedorismo for encarado como um dos eixos estratégicos da
empresa, tera inicio um ciclo de inovagao em que os colaboradores se sentem motivados
a apresentar ideias, aumentando-se esta motivagao conforme forem surgindo resultados
(positivos) desse processo. A comunicagao destes resultados pela estrutura de lideranga
da empresa podera, entao, ter um efeito multiplicador para toda a organizagao, motivando
cada vez mais colaboradores a apostarem em atividades de inovagao.

No entanto, o grande desafio nesta situagdao &, de facto, a propria implementacao de

'® https://idexinnovation.com/blog/benefits-of-innovation-management/
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praticas de intra-empreendedorismo nas organizagdes, bem como a promog¢ao do
envolvimento de todos os colaboradores nas mesmas. Para tal, & fundamental que exista
um estimulo particular por parte dos lideres / chefias / gestido de topo que permita aos seus
colaboradores explorarem ao maximo o seu potencial empreendedor e, simultaneamente,
contribuirem para a consolidagdo e aumento da competitividade da empresa através da
concecgdo de solugdes “fora da caixa”, as quais irdo trazer beneficios / exclusividade aos
produtos, servigos e/ou processos da empresa, podendo constituir-se como um importante
fator de diferenciagao no mercado. Este estimulo pode ser conseguido, precisamente, através
da implementagido de uma abordagem sistematica ao intra-empreendedorismo pelas
empresas, ou seja, através da promog¢ao ativa, estruturada e frequente de iniciativas
autonomas de inovagiao dos seus colaboradores, recorrendo-se a metodologias e

ferramentas especificamente direcionadas para esse efeito.

A implementagdo de abordagens sistematicas ao intra-empreendedorismo (tais como as
trés metodologias apresentas no capitulo seguinte) podera, assim, ter como base a adogao
de processos de gestiao da inovagao adequadamente delineados a realidade da empresa,
0s quais permitem’®:

e Agilizar a tomada de decisao relativamente as ideias / iniciativas dos colaboradores
de intra-empreendedorismo das empresas (no que diz respeito, por exemplo &
avaliacdo ou priorizacao dessas iniciativas);

e Monitorizar os orgamentos e prazos estabelecidos para os projetos de inovagao;

e Reduzir o time-to-market dos novos produtos ou servigos (fruto dos projetos de
inovagéao);

e Melhorar a articulagiao entre os diferentes intervenientes nos projetos de inovagao
(por exemplo, entre diferentes departamentos da empresa);

e Aumentar o grau de satisfagao do cliente.

Em resumo, a implementagao de praticas de intra-empreendedorismo nas organizagoes
pode ser realizada através do estabelecimento de metodologias de inovagao com etapas

bem definidas (sistematizadas), as quais permitirdo, por um lado, maximizar a

probabilidade de se alcangarem os resultados pretendidos (por exemplo, novos produtos

Ou novos processos) e, por outro lado, monitorizar e avaliar toda a evolugao do processo

de ideagao e de concretizagao da ideia.

'® https://www.sharpcloud.com/blog/the-importance-of-innovation-management
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A geragéo de ideias”, a capacidade de adaptar essas ideias 4s necessidades da empresa
/ do seu piblico-alvo” e a redugdo do time-to-market® sdo trés fatores particularmente
criticos no Ambito do intra-empreendedorismo, sendo essencial acautelar o direcionamento
de todos eles em cada projeto desenvolvido por uma organizagio (no sentido de se potenciar
a respetiva probabilidade de sucesso). O intra-empreendedorismo pode, entdo, ser
estimulado nas organizagdes através da implementagao de metodologias que permitam
uma melhor estruturagao de possiveis projetos de inovagado, tendo em consideragao os

pontos criticos deste tipo de iniciativas.

Em linha com este enquadramento, foram selecionadas trés metodologias™ ?° ?' consideradas

como particularmente relevantes para promover o intra-empreendedorismo nas empresas,

nomeadamente:
DESIGN THINKING
Q.
-.{-:-;m A \ L E A'N cons({ulr
STARTUD

o g™ G
T St e | medir |

Design Thinking Gamificagao Lean Startup

7 Raheem, Shefiu. (2019). INTRAPRENEURSHIP AS A LAUNCH - PAD FOR ORGANIZATIONAL RE - ENGINEERINGT.
Journal of Sustainable Development. VOLUME 10. 1 - 26. 10.5281/ZENODO:3407703.

'® https://intrapreneurnation.com/innovation/6-reasons-businesses-need-intrapreneurs/

® https://www.creativityatwork.com/design-thinking-strategy-for-innovation/

20 https://innovationmanagement.se/2019/11/06/how-can-you-use-gamification-to-hoost-innovation/

2 https://fourprinciples.com/expert-opinion/lean-startup-methodology/
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3.1 Design Thinking

3.1.1. Apresentagao da metodologia

0 Design Thinking € uma metodologia que, tal como a sua designagao indica, teve origem
na area do Design, tendo sido, posteriormente, adaptada as empresas e organizagoes. Esta
abordagem - composta por cinco etapas ?*, nomeadamente: i. criar empatia; ii. definir; iii.
idealizar; iv. prototipar; v. testar - permite & empresa levar a cabo um processo criativo
construido de forma coletiva e colaborativa, reunindo diversas ideias, perspetivas e visbes
em cada etapa de desenvolvimento®. Assim, o Design Thinking & utilizado para desenvolver,
maioritariamente, produtos e servigos de acordo com as necessidades reais dos clientes da
empresa / organizagao, tendo vindo uma metodologia cada vez mais utilizada por empresas
que pretendem melhorar / inovar os seus produtos e servigos através de um processo

simples, agil e bem planeado.

Com efeito, tendo em consideragdo que a metodologia de Design Thinking tira partido das
caracteristicas de designers (mais especificamente, a sua forma de estruturar uma ideia, o
seu potencial criativo e a sua empatia) aplicando-as ao contexto do negdcio®, torna-se
possivel as empresas implementar um processo iterativo ndo linear que sera utilizado para
entender os utilizadores (do produto/ servigo), desafiar suposigdes anteriores, redefinir
problemas e criar solugdes inovadoras (que serdo posteriormente prototipadas e testadas)?.
Esta metodologia encontra-se, por conseguinte, suportada em ferramentas que permitem a
esquematizagdo do problema e da respetiva (potencial) solugdo, bem como um over-view
global do processo de concretizagéo da referida solugédo (Design Thinking Canvas? - modelo

disponivel no KIT de Intraempreendedorismo).

Neste contexto, mostra-se fundamental recorrer a uma equipa multidisciplinar, que atue em
todas as areas da empresa, por forma a fortalecer o projeto intra-empreendedor no que diz
respeito as diferentes vertentes da solugdo proposta, potenciando o aumento do seu valor
acrescentado e a possibilidade de sucesso da mesma no mercado. A implementagao desta
metodologia numa empresa requer que a mesma detenha uma cultura organizacional alinhada

com a inovagao, a proatividade e a criatividade, sendo importante reforgar que os

22 https://www.mage.com/insight/the-design-thinking-process-how-does-it-work/
23 https://swlidesign.com.br/afinal-o-que-e-design-thinking/

24 https://www.interaction-design.org/literature/topics/design-thinking

25 https://www.whatcouldbe.com/viewpoints/designthinkingcanvas
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colaboradores envolvidos nestes trabalhos de Design Thinking apresentam, normalmente,

caracteristicas particulares para que as solugdes propostas se mostrem robustas e

competitivas?.
Caracteristicas dos Design Thinkers
/Capacidade de escutar ativamente \

0 intra-empreendedor que siga a metodologia de Design Thinking para levar a cabo as suas
ideias dentro de uma organizagdo devera escutar ativamente os restantes membros da
organizagdo numa atitude de respeito e visando continuamente a procura das melhores
solugbes para o desafio em analise (fomentando-se, desse modo, a obtengdo de feedback
de valor acrescentado). Neste contexto, os design thinkers sao facilitadores de dialogo e
Qotenciam a criacao de um ambiente de discussao de ideias sem conflitos desadequados. /

Q‘m empaticos \

A metodologia de Design Thinking tem por base uma abordagem empatica, particularmente
com os utilizadores finais das solugdes que se pretendem conceber, visando responder as
suas necessidades e exigéncias. Por este motivo, mostra-se indispensavel que o intra-
empreendedor que siga esta metodologia desenvolva, precisamente, a sua capacidade de
se identificar e colocar na posicdo do utilizador final, compreendendo o mais
aprofundadamente possivel os seus sentimentos relativamente a um determinado contexto
ontenciando, desse modo, a obtengao de insights para as suas propostas de inovagao. /

/Capacidade de aprender continuamente e de partilhar conhecimento \
0 intra-empreendedor que siga a metodologia de Design Thinking nos seus projetos de
inovagao deve optar por uma abordagem de aprendizagem continua e de partilha de
conhecimento com a organizagao (e, particularmente, com a equipa diretamente envolvida
nos projetos de inovagao). Esta abordagem permite uma maior - e melhor - exploragao de
potenciais oportunidades de inovagao, fomentando o crescimento individual dos
colaboradores envolvidos nos projetos, e, por conseguinte, reforgando as competéncias da

@presa no mercado. /

Sao democraticos e integros

0 feedback construtivo & absolutamente essencial para o processo de inovagao através da
metodologia de Design Thinking funcionar adequadamente numa organizagao. Nesse
sentido, importa que se promova um ambiente de seguranga e de liberdade de expressao
para que todos os envolvidos possam comentar livremente as ideias / solugées em
construgao, evitando-se, simultaneamente, abordagens pessoais ao problema (ou seja,
mantendo-se o foco no processo / produto / solugdo em estudo). /

8 https://www.d-thinking.com/2020/12/25/7-qualities-of-a-design-thinker/
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\
Capacidade de resolver conflitos

Ainda dentro da tematica do feedback, importa que o intra-empreendedor adote uma
atitude construtiva, curiosa e exploratdria quando confrontado com perspetivas / ideias
diferentes da sua proposta inicial - e nao assumindo, pelo contrario, uma atitude de
confronto e de desvalorizagao de outros pontos de vista. Esta capacidade de resolugdo de
conflitos entre diferentes perspetivas potencia a obtengao de solugdes otimizadas e de
maior valor acrescentado.

/
Sao contadores de historias
Os design thinkers seguem uma metodologia de construgao de solugdo que passa por
contarem uma historia - na qual & definido o desafio a ultrapassar e & definida a proposta
conceptual da solugao -, o esbogo dessa histéria - que consiste na idealizagao da execugao

da solugdo - e, por fim, da modelagem da histdria em forma de prototipo - demonstrando-
se na pratica como & que a solugcao permite ultrapassar o desafio identificado.

/Séo vulneraveis \

Os Design Thinkers apresentam uma elevada capacidade de assumirem uma atitude
vulneravel, aceitando os seus proprios erros e fraquezas. Naturalmente que nem todas as
ideias de um intra-empreendedor terdo viabilidade (técnica ou financeira) ou sucesso no
mercado; no entanto, & fundamental que a ocorréncia destes fracassos nao desencoraje a
geragao de novas ideias / conceg¢do de novas solugdes no futuro, sendo essencial que a
propria organizagao demonstre abertura para aceitar os erros dos intra-empreendedores - o
que, por consequéncia, promovera uma maior aceitagao desse facto por parte do proprio

cha—empreendedor. /
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Vantagens da aplicagao do Design Thinking nas empresas?

Redugao do risco no .
langamento de novas . Solugodes inovadoras

' solugoes

Ritmo de aprendizagem
mais célere

Através da metodologia de O Design Thinking pode ser As diferentes etapas da
Design  Thinking  sdo aplicado em casos de melhoria metodologia de  Design
concebidos protdtipos da incremental para, por Thinking evoluem conforme
solugao proposta para exgmplo, produtos ja a idealizagao, prototipagem
testagem, permitindo existentes na empresa; no e teste de diferentes ideias
assegurar que as solugdes entanto, a utilizagdo desta vao dando frutos; desse
concebidas  efetivamente metodologia no &mbito do modo, & possivel testar
apresentam 0 intra-empreendedorismo diversas hipdteses - cada
comportamento pretendido pretende facilitar 0s vez mais otimizadas devido
/ dao resposta A processos de inovagao ao facto de se aproveitar
necessidade identificada. disruptiva, permitindo o seu as licdes aprendidas nos
Neste contexto, quando a teste e validagao de uma testes anteriores - com
solugdo final & langcada no forma rapida e &gl A relativa rapidez.
mercado ja foi recolhido obtengao de solugGes com um
feedback preliminar sobre o maior grau de disrupgéo
seu desempenho, o que, permitira a empresa
naturalmente, reduz o risco diferenciar-se no mercado e,
de insucesso junto do por conseguinte, aumentar a
cliente / utilizador final. sua competitividade.

Utilizadores mais satisfeitos Aumento da receita /

' retorno sobre o investimento

Escutar ativamente os utilizadores

finais e dar uma resposta adequada Umn estudo da McKinsey

as suas necessidades sao fatores demonstrou que a aplicagdo da

essenciais para assegurar 0 sucesso metodologia de Design Thinking

da solugao em contexto de aplicagao de forma consistente numa

real. Tendo em consideragdo que o organiza¢gao pode acarretar um

Design Thinking tem como base a impacto financeiro (positivo)

escuta ativa e a obtengdo de significativo.

feedback, & possivel constatar que
as solugodes finais concebidas irdo
promover uma maior satisfagao por
parte dos seus utilizadores.

27 https://worthwhile.com/insights/2018/11/21/design-thinking/
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Etapas da metodologia Design Thinking?

Pretende-se conhecer o
utilizador da possivel solugao e Pretende-se delinear solugdes
entender os seus desejos, possiveis para resolver o problema
necessidades e objetivos. Tal identificado. Nesta fase e
significa observar e estar essencial realizar sessdes de
envolvido com as pessoas e ideagao utilizando-se técnicas de

entendé-las a um nivel brainstorming (por exemplo,
psicolégico e emocional. Durante recorrendo-se ao SCAMPER),
esta etapa, o intra- mindmapping, bodystorming

(cenarios de dramatizagdao) e
provocagao. No final desta etapa
deverao ser selecionadas as ideias
que irao avangar para as etapas
seguintes.

empreendedor devera deixar de
parte as suas suposigoes e reunir
informagdes reais sobre o
potencial utilizador da solugao
proposta.

ETAPA 4
PROTOTIPAGEM

ETAPA 2 Q v
DEFINIR x Pretende-se experimentar e
transformar ideias em produtos

Pretende-se que, no final desta segunda etapa, tangiveis. um prototipo e,
seja possivel obter uma definigao clara do APA 5 sumariamente, uma versao
problema, sendo que, para tal, & necessario reduzida do produto que incorpora
enquadra-lo de forma centrada no utilizador. as solugdes potenciais
Deste modo, toda a informagao ‘recolhida no Apds a etapa de prototipagem & identificadas nas etapas
decorr_er da etapa anterior sera sistematizada necessario realizar o teste do anteriores. Assim, & possivel
e analls_ada, pretendendo-se _obter respostas a utilizador, sendo, no entanto, testar (ainda internamente) cada
um conjunto de quest.c')es, tais como:_guais as importante salientar que este & um solugdao, sendo possivel ao intra-
dificuldades e barrelra§ que os utilizadores processo dindmico e, com muita empreendedor ajustar a solugdo
estao a enfrentar? Ol:lals os padroes que sao frequéncia, mostra-se necessario proposta de acordo com oOs
passiveis de serem |g§ntﬁ|cados? Qual & o regressar a etapa anterior, proceder resultados obtidos (podendo
gran.de problema do utilizador que a sua equipa a melhorias / alteragdes no proceder a melhorias / alteragoes
precisa de resolver? Apds a formulagao do prottipo e, de seguida, realizar mais ou, eventualmente, a rejeigées do
problema, & possivel entdo iniciar-se a testes de utilizador & nova versao do produto).
apresentag¢ao de solugdes e ideias. produto.
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3.1.2. Aplicagao da metodologia ao e-commerce

Atualmente, no ambito do e-commerce, os clientes tém expetativas de uma experiéncia de
compra altamente personalizada, devendo ser esse o grande foco das empresas que optam
por esta via de comercializagdo. De facto, o desafio de se criar uma interface atrativa e criar
uma experiéncia de compra que incentive o consumidor a voltar a plataforma de e-commerce
pode ser enfrentado através de uma abordagem de Design Thinking por parte das

organizagoes® %,

Importa referir que a satisfagao do cliente &8 maximizada quando a empresa resolve
potenciais problemas de forma antecipada (ou seja, antes de o problema ser identificado
pelo cliente). Neste contexto, mostra-se importante que os proprios colaboradores da
empresa - enquanto potenciais intra-empreendedores - se coloquem no lugar do cliente e
antecipem as suas necessidades. Para seguir este tipo de abordagem de uma forma efetiva
e eficaz & absolutamente fundamental desenvolver empatia com o piblico-alvo, por forma
a ser possivel compreender o comportamento do consumidor da solugdo - existindo
ferramentas especificas para explorar esta capacidade dos intra-empreendedores, como & o

caso do mapa de empatia (modelo disponivel no KIT de Intra-empreendedorismo®.

Assim, a aplicagao do Design Thinking enquanto metodologia de promogao do intra-
empreendedorismo no contexto do e-commerce pode ser altamente benéfica para a
organizagao ao incentivar os seus colaboradores a - autonomamente - conceberem, por
exemplo, solugtes digitais inovadoras para a comercializagao eletronica dos produtos ou

servigos da empresa.

Com efeito, a aplicagao da metodologia de Design Thinking nas organizagdes mostra-se como
uma op¢ao particularmente estratégica - sendo pratica e viavel - no processo de procura de
novas solugdes para as empresas. No que diz respeito ao e-commerce o Design Thinking

podera atuar de forma particular nas seguintes vertentes®:

28 https://www.linkedin.com/pulse/use-design-thinking-deliver-rich-ecommerce-experience-haituk-patel

2 https://www.forbes.com/sites/forbescommunicationscouncil/2019/12/12/the-secret-to-a-successful-e-
commerce-app-design-thinking/?sh=59dc2ea33662

50 https://www.ecommercebrasil.com.br/artigos/design-thinking-e-o-mapeamento-de-ideias-e-solucoes-para-e-
commerce

5" https://www.escoladeecommerce.com/artigos/design-thinking-para-e-commerce/
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e Melhoria no atendimento: o atendimento ao cliente melhora substancialmente quando
a metodologia de Design Thinking & implementada numa organizagao dado que havera
um maior foco na resolugao de problemas do consumidor.

e Criagao de novos produtos e servigos: a realizagdo estruturada de dindmicas de
Design Thinking em equipa constitui um contributo significativo para o processo de
cocriagao e de desenvolvimento de projetos internos direcionados para a concegao de
novas solugdes ou de melhoria das solugdes ja existentes;

e Branding: o reconhecimento da marca das organizagdes que adotam o Design Thinking
como metodologia de inovagdo / intra-empreendedorismo no seu setor de atuagao
deve-se a sua constante procura de diferenciagdo no mercado, com foco particular no

utilizador final da solugao.

De forma sumaria, a metodologia de Design Thinking tem como premissa a obtengao de
solugbes que: i. sejam financeiramente viaveis (permitindo a sustentabilidade do
negocio); ii. sejam tecnicamente exequiveis no horizonte temporal estabelecido; iii.

tenham valor acrescentado para o seu utilizador final.

Para aplicar esta metodologia de intra-empreendedorismo no Ambito do e-commerce &

importante definir claramente qual & o problema / desafio que esta a ser enderegado

pelo intra-empreendedor, sistematizando toda a informagdao de contexto desse

problema e avaliando se se confirmam as trés premissas estabelecidas.
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3.1.3 Caso de estudo

Para a apresentagao deste caso de estudo foi levada a cabo uma abordagem combinada entre
pesquisa orientada sobre a LIPOR e a realizagdo de uma entrevista a Benedita Chaves, Gestora

da Unidade de Investigagdo, Desenvolvimento e Inovagdo na LIPOR.

O intra-empreendedorismo & um tema cada vez mais importante na estratégia das empresas.
Neste contexto, foi identificada uma empresa, a LIPOR, que, segundo a propria, sempre
promoveu a inovaciao aberta e viveu de ideias "“bottom-up”, acreditando que, em qualquer
area da Organizacdo, € possivel fazer-se o trabalho de forma diferente - através da
implementacao de melhorias / otimizagdes - e criando valor. Esta crenga - que faz com que a
LIPOR promova uma cultura de inovagao que engloba todas as pessoas da Organizagao,
reconhecendo de forma particular os seus intra-empreendedores -, aliada a utilizacao de
alguns elementos de Design Thinking nos seus processos de inovagao, permitiu a selegio da

LIPOR enquanto Caso de Estudo no ambito do presente mapeamento.

A LIPOR - Servigo Intermunicipalizado de Gestao de Residuos do Grande Porto - foi fundada
como Associagao de Municipios no ano de 1982, visando a gestao, valorizagao e tratamento
de residuos urbanos produzidos pelo conjunto de municipios que a compde, nomeadamente:
Espinho, Gondomar, Maia, Matosinhos, Porto, Povoa de Varzim, Valongo e Vila do Conde®2.
Anualmente, a LIPOR realiza o tratamento de cerca de 500 mil toneladas de residuos urbanos,
servindo, desse modo, cerca de 1 milhdo de habitantes nos municipios referidos.
Paralelamente a sua atividade principal, a LIPOR também leva a cabo campanhas de

sensibilizagao junto da comunidade.

Apresentando como Missao “transformar residuos em novos recursos pela implementagao de
praticas inovadoras e circulares, gerando e compartilhando valor” e como Visao “estar no

mercado global e criar tendéncias para o futuro sustentavel”, a LIPOR toma, assim, como o

32 https://www lipor.pt/pt/sobre-nos/a-lipor/
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seu proposito a construgdo de um mundo melhor®, sendo considerado essencial para a

empresa a aposta na melhoria continua em todos os seus processos.

Neste contexto de melhoria continua verifica-se que um dos eixos considerados como
absolutamente estratégicos para a LIPOR &, de facto, a Inovagdo, sendo este um meio de
enorme relevancia para a criagdo de valor na empresa e estimulando-se os colaboradores a
"pensar de forma criativa, encarar as situagdes de diferentes perspetivas, encontrar novas e
eficazes solugdes para diferentes tipos de questoes, redesenhar processos, enfrentar novos
desafios de forma criativa e mudar os paradigmas (...)"**. Assim, para a LIPOR o mais

importante & motivar os seus colaboradores, levando-os a contribuir para a cultura de

inovagao da empresa de uma forma livre, autdnoma e proativa.

No que diz respeito a sua estrutura, a Inovagao esta dividida em duas areas distintas:
i.  Gestdo da Inovagao - que tem como responsabilidade promover a cultura de inovagao
na organizagao;
ii. Investigagdo & Desenvolvimento - tem como responsabilidade realizar as atividades
de Investigagdo e Desenvolvimento de novos produtos, seguindo um processo que

inclui ferramentas sustentaveis, como o Ecodesign.

0 intra-empreendedorismo - e a utilizagdo de elementos provenientes da metodologia de
Design Thinking - na LIPOR esta intimamente ligado com a area da gestao da inovagao. Neste
contexto, a empresa promove uma abordagem voluntaria e proativa no que diz respeito a
geragdo de ideias, podendo os colaboradores abordar diretamente as suas chefias com
propostas de solugdes inovadoras sobre quaisquer processos da empresa (quer estejam, ou
nao, diretamente ligados as suas fungdes do dia-a-dia). A LIPOR acredita que as chefias
moldam a cultura de uma organizagao, tendo vindo a ser dada cada vez mais importancia a
sua sensibilizacao para a inovagao. Este processo de sensibilizagao ja deu frutos, tendo vindo
a ser identificada uma “conquista” da cultura de inovagcao nao so nas chefias, mas também,

naturalmente, na restante equipa.

A ftitulo de exemplo da promog¢do do intra-empreendedorismo / inovagido na organizagao,
importara referir que a LIPOR promove na sua estrutura a criagao de grupos de trabalho que

abordam tematicas especificas, procurando novas solugdes a implementar no Ambito de cada

33 https://www.lipor.pt/pt/sobre-nos/proposito-missao-e-politica/
4 https://www.lipor.pt/pt/inovar/gestao-da-inovacao/
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tematica (por exemplo, Energia, Carbono ou Biodiversidade), e sendo constituidos por
colaboradores de diferentes areas da empresa que articulam entre si no sentido de promover
a troca de ideias e de experiéncias. De salientar que estes grupos de trabalho transversais
tém prémios e indicadores associados ao trabalho desenvolvido, apresentando tendéncia para
"nascerem e ndo mais acabarem"”; ou seja, contrariamente ao que poderia ser encarado como
a tendéncia habitual deste tipo de iniciativas passarem por uma fase de entusiasmo inicial e
posteriormente irem perdendo tragcdo, estes grupos tém-se reinventado em termos de
abordagem e dinamicas, continuando ativos na procura de novas solugdes que acarretem

mais-valias para a empresa.

Relativamente a utilizagdo do Design Thinking na empresa, importa mencionar que todos os
técnicos da LIPOR foram envolvidos numa formagao intensiva sobre esta metodologia, a qual
surgiu no ambito da area da Estratégia da empresa. No ambito desta formagao foi possivel
aos grupos de trabalho desenvolver varios projetos os quais tiveram por base a utilizagao de
Modelos Canvas adequados ao processo / solugdo em estudo, sendo relevante referir que,
cada vez mais, a LIPOR pretende que os projetos sejam mais fechados em termos de ambito,
bem como mais curtos e controlados, promovendo o seu desenvolvimento passo-a-passo
(sendo os Modelos Canvas ferramentas particularmente Gteis para o delineamento dos
projetos com estas caracteristicas). Adicionalmente, salienta-se que a LIPOR aposta de forma
consistente na produgao de protdtipos para testar as solugdes propostas (mantendo registos
de todos eles), realizando também consultas ao mercado nas varias etapas do processo de
inovagao. Neste contexto, importara ainda mencionar que a analise econdomica de um projeto
de inovacédo (na qual se tem em atencédo a receita / receita evitada / custos evitados) tem

também de ser realizada pela equipa de projeto.

Todos estes elementos tém uma relagao direta com a Metodologia de Design Thinking, tendo
vindo a revelar-se bastante benéficos para a cultura de inovagao da empresa e permitindo a
identificacdo dos colaboradores que mais se destacam no ambito da inovacdo dentro da
empresa (através da avaliagdo dos intra-empreendedores com a ferramenta Innovation
Scoring da COTEC). Com efeito, a LIPOR considera de extrema importincia reconhecer -
através da atribuicdo de um prémio que se divide em ouro, prata e bronze - aqueles que, de
forma voluntaria e proativa, levaram a cabo atividades / projetos que contribuiram para a
cultura inovadora da empresa.

Em 2022 - ano em que se celebram os 40 anos da LIPOR - a atribuicao destes trés prémios de

intra-empreendedorismo decorreu no evento “What’s New"” - uma iniciativa totalmente
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dedicada a inovagio na empresa e dirigida aos seus colaboradores (constituindo-se como um
seminario “de dentro para dentro”), a qual visa a partilha e disseminagdo de informagao
relativamente as iniciativas inovadoras (algumas delas realizadas em colaboragdo com
consorcios internacionais) levadas a cabo dentro da Organizagdo ao longo do ano anterior®®. O
programa deste evento contou com 10 sessfes, 35 oradores, uma exposi¢do e uma visita ao
CEiiA (Centro de Engenharia e Desenvolvimento - local onde decorreu o evento), tendo
consistido nao sd em sessdes plenarias, mas também em sessdes paralelas. Com efeito,
devido ao facto de existirem miltiplas iniciativas no ambito da inovagdo a decorrerem na
empresa simultaneamente, e pretendendo-se “dar voz” ao maior nlimero possivel de
iniciativas no tempo disponivel para o evento, mostra-se necessaria a realizagcdo deste tipo

de sessfes paralelas.

Deste modo sdo materializadas oportunidades para os gestores de projeto, os gestores de
programas e os lideres da organizagao partilharem as suas experiéncias (quer positivas, quer
negativas) na area da inovagdo. De salientar ainda que foi dinamizada uma sessao sobre a
tematica do erro no &mbito da qual foram discutidos os desafios existentes nesta area (como,
por exemplo, a resisténcia a assumir o erro), tendo vindo a ser promovida também uma
iniciativa “Fuckup Night" - evento em que os oradores (que, no caso da LIPOR, sdo, por
exemplo, colaboradores em cargos de chefia) transmitem experiéncias de fracasso /
insucesso - pretendendo-se desmistificar, precisamente, o tema do erro. Tendo em
consideracgao o historico que ja tém da realizagdo desta iniciativa, a LIPOR considera que existe
bastante adesdao em termos de piblico, podendo, por outro lado, mostrar-se uma iniciativa
um pouco mais desafiante no que diz respeito & adesao de potenciais oradores; neste tipo de
iniciativas o orador coloca-se numa posi¢cao considerada como vulneravel no que diz respeito
a admissdao de erros, a qual podera ser desconfortavel para o mesmo. Contudo, &
precisamente o facto de desmistificar esta vulnerabilidade que torna a iniciativa em questao

tao relevante para a LIPOR.

Em resumo, todo o programa do “What’s New” pretende contribuir de forma significativa para
o crescimento do espirito de inovacao da LIPOR e dos seus colaboradores / potenciais intra-
empreendedores, fomentando e consolidando a sua cultura de inovagao e fortalecendo o seu
espirito de compromisso. E, assim, entendimento da LIPOR que este evento constitui um
excelente veiculo para a partilha do trabalho inovador desenvolvido pela empresa, através de

guem, efetivamente, leva a cabo as proprias iniciativas / projetos de inovagao.

35 https://www.lipor.pt/pt/noticias/lipor-promove-mais-um-dia-dedicado-a-inovacao-dentro-de-portas/
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3.1.4 Mapeamento de ferramentas de Design Thinking

No Ambito da metodologia Design Thinking foram identificadas trés ferramentas consideradas
como particularmente relevantes, cujos modelos se encontram disponibilizados no KIT de

Intra-empreendedorismo (capitulo 4):

e Design Thinking Canvas®: esta ferramenta permite uma abordagem estruturada ao
planeamento de um processo de inovagdo que tem por base o design, tendo em
consideragao 8 blocos de informagao: pessoas; storytelling; desafios; visdo; impacto;
gestdo; problema; solugdo. Desta forma, o Design Thinking Canvas permite ao intra-
empreendedor obter uma visao macro dos diferentes elementos de um processo de
design de uma solugao, sistematizando num s6 modelo uma grande quantidade de

informacao critica relativa a um projeto.

e Mapa de Empatia®®: esta ferramenta - que foi desenvolvida pela consultora
internacional de design thinking Xplane - permite conhecer de forma profunda o cliente
de um negdcio através de um diagrama que estabelece perguntas e topicos sobre 6
diferentes areas da vida de uma pessoa (permitindo, desse modo, detalhar a
personalidade do cliente e compreendé-la melhor).

e SCAMPER Canvas®: esta ferramenta & utilizada no ambito de processos de
brainstorming, tendo sido desenvolvida por Bob Eberle. Através desta ferramenta &
dada a possibilidade aos intra-empreendedores que criem, desenvolvam ou melhorem
produtos ou servigos. SCAMPER & um acronimo para Substituir, Combinar, Adaptar,
Modificar/Ampliar, Finalidade/Fung¢ao, Eliminar/Minimizar, Reorganizar/Retroceder.
Estas palavras-chave servem como estimulo para a geragao de ideias durante o
brainstorming, permitindo a exploragao aprofundada do tema / problema. / desafio que

esteja a ser trabalhado durante esse processo.

%6 https://www.mjvinnovation.com/pt-br/blog/mapa-da-empatia/
7 https://www.interaction-design.org/literature/article/learn-how-to-use-the-best-ideation-methods-scamper
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3.2 Gamificagao

3.2.1 Apresentagao da metodologia

0 termo “Gamificagdo” (em inglés “Gamification”) tem origem na palavra inglesa “game”, ou
seja, "“jogo”. Este conceito foi criado em 2002 por Nick Pelling, um programador e designer de
jogos, pretendendo designar o processo da utilizagao de elementos relacionados com o
universo dos jogos em diferentes setores / contextos nos quais esses elementos nao seriam
tradicionalmente aplicados - por exemplo: marketing, salde, educagéo ou inovagao®®. Assim,
a metodologia da Gamificagdo aqui apresentada consiste, de forma sumaria, na aplicagao de
conceitos tipicamente associados a jogos em contexto empresarial de inovagao / intra-
empreendedorismo, pretendendo-se, através da sua implementacio, promover a motivagao e
o envolvimento dos colaboradores na concretizagao de objetivos especificos relacionados com
a geragao de novas ideias e desenvolvimento de solugdes inovadoras nas organizagoes (em

termos de produtos, processos ou servigos).

De facto, a Gamificagdo pode fornecer as empresas um sistema particularmente eficaz e
eficiente para resolugdo de problemas e gestdo da inovag¢do, auxiliando as equipas das
empresas a partilhar conhecimento, desenvolver ciclos de feedback positivo, construir
consensos, estruturar ideias e desenvolver possiveis solugées para desafios da organizagao
/ mercado onde a organizagao atua®. Ao fornecer uma abordagem mais criativa, estruturada
e envolvente, a Gamificagao pode ajudar a empresa a ultrapassar dificuldades e desafios de
gestdo do processo de inovagdo (tais como o estabelecimento de metas, a coordenagao de
tarefas, a promogao do envolvimento e da motivagcdo dos colaboradores para serem

participantes ativos no processo de inovagao da empresa)®®.

Neste contexto, e para que esta metodologia possa ser adotada com sucesso pelas empresas,
importa identificar® “":

e quais sao os principios que constituem a base para a aplicagao da Gamificagao;

e quais as vantagens da aplicagao da Gamificagdo nas empresas;

e quais as etapas da metodologia de Gamificagao.

38 Rui Patricio, Antonio Carrizo Moreira, Francesco Zurlo, Gamification in innovation teams, International Journal
of Innovation Studies, Volume 6, Issue 3, 2022, Pages 156-168, ISSN 2096-2487,
https://doi.org/10.1016/].ijis.2022.05.003.

% https://neilpatel.com/blog/gamification-for-better-results/

%0 https://www.zendesk.com.br/blog/gamificacao-nas-empresas/

“ Ricardo Queirds e Mario Pinto, Gamificagao aplicada &s organizagdes e ao ensino, 12 edigao, PACTOR - Edigoes
de Ciéncias Sociais, Forenses e da Educagao
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Principios basicos da Gamificagao

Convite a E fundamental promover o envolvimento voluntario dos colaboradores nas

participagao atividades de Gamificagao, evitando o sentimento de cbrigagdo a participar.
Para tal, & necessario que as atividades propostas (bem como os potenciais
resultados das mesmas) sejam atrativas o suficiente para despertar no
colaborador a vontade de participar ativamente nestas dindmicas.

Regras As regras constituem a base de todos os jogos, pelo que &, de igual modo,
necessario que as atividades de Gamificagao a implementar pelas empresas
apresentem um conjunto de regras associadas - orientadas pela estratégia e
pelas politicas da organizagdo -, as quais deverdao ser seguidas pelos
participantes para que seja possivel avangar para os niveis seguintes. Assim,
indicagGes sobre qual & o objetivo final do jogo, quais sdo as modalidades
permitidas de participag¢ao (individual ou em equipa, por exemplo), quais sdo
os prémios associados ao jogo, qual & o sistema de pontuagao ou quais sdo as
atitudes proibidas constituem alguns exemplos de regras que devem ser
claramente transmitidas aos participantes neste tipo de dinamicas desde o
seu inicio.

Metas Teoricamente, a Gamificagdo permite uma maior produtividade nas
organizagodes, funcionando como um fator motivador para os colaboradores,
pelo que a atribuicdo de metas da propria empresa associadas a atividade de
Gamificagdo permite a monitorizagdo da evolugdo / do impacto desta
metodologia na organizagdo. Por exemplo, no ambito do intra-
empreendedorismo pode ser intengdo da empresa aumentar a geragdo de
ideias por parte dos seus colaboradores numa determinada percentagem ou
aumentar o nimero de novos produtos langados para o mercado por ano
baseados em propostas dos colaboradores, devendo ser esse o pardmetro
monitorizado na atividade de Gamificagao.

Feedback Realizar atividades de inovagdo / intra-empreendedorismo com elementos
associados a jogos nao constitui, por si s6, a metodologia de Gamificagao; &
necessario que estas atividades tenham objetivos bem definidos e que a
evolugdo dos participantes seja alvo de feedback frequente e construtivo.
Mais especificamente, & essencial que os colaboradores percebam os motivos
pelos quais, por exemplo, ndo avangaram para o nivel seguinte do “jogo”,
sendo que este feedback esta muitas vezes relacionado com o entendimento
das proprias regras do jogo (por exemplo, se o participante estiver a realizar
agoes que ndo sdo permitidas no Ambito da atividade devera ser alertado para
tal).

Recompensa 0 sistema de recompensa & importantissimo na metodologia da Gamificagao,
dado que qualquer jogo tem como base a obteng¢do de um prémio para o
vencedor. No contexto do intra-empreendedorismo / inovagdao nas
organizagtes este sistema de recompensa pode assumir a(s) forma(s) que a
empresa considerar mais alinhadas com a sua estratégia, devendo-se também
ter em consideragao a sua atratividade para os colaboradores (por exemplo:
prémios monetarios, dias extra de férias, convites para eventos, vales de
formagao, vales de lazer, entre outros). A implementagdo de um sistema de
recompensas permite a valorizagdao do esforgo e empenho dos colaboradores
nas atividades propostas e, simultaneamente, atua como um fator motivador
para a participagao dos colaboradores em atividades semelhantes a dinamizar
no futuro.
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Vantagens da aplicagao da Gamificagao nas empresas

Promogao da

Aumento da concentragao . Aumento da motivacao colaboracéo
és 'atlwdades promovujgs no Tal como referido anteriormente,
ambito da gamificagao encarar determinados desafios - A realizagdo de dinamicas de
estimulam a concentragao dos tais como 0 intra- gamificagdo em equipa permite
participantes, apo[andg no empreendedorismo / inovagdo estimular a colaboragdao entre
processo de priorizagdo de nas empresas - através de uma colegas, promovendo o didlogo, a
tarefas' para que seja pogswel abordagem “gamificada” resolugio conflitos e o
concretizar um  determinado permite estimular o engagement estabelecimento de
objetivo (9 no aumento do nivel dos colaboradores, motivando- compromissos em virtude da
de produtividade nesse processo os a integrarem-se  nas concretizagdo de um objetivo
de concretizagdo). dindmicas propostas com o comum.

objetivo de alcangarem uma

determinada meta (sendo esta

concretizacao posteriormente

recompensada).

Promogao da competi¢ao Promogao da priorizagao
- saudavel autonoma de tarefas

Como em qualquer jogo, devera
existir um horizonte temporal (de
maior ou menor dimensdo) que
delimita cada atividade de
gamificagdo numa  organizagao,
permitindo, por um lado, uma melhor
gestdo de tempo na realizagdo da
atividade (e conciliagio com as
restantes responsabilidades e
fungdes que o0s colaboradores
desempenham na empresa) e, por
outro lado, estimulando a priorizagao
de objetivos e a agilidade na
resolugao de desafios

As atividades promovidas no dmbito
da  gamificagdo estimulam a
concentragdao dos participantes,
apoiando no processo de priorizagao
de tarefas para que seja possivel
concretizar um determinado objetivo
(e no aumento do nivel de
produtividade nesse processo de
concretizagio).
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Etapas da metodologia de Gamificagao

~

*Realizagao de um levantamento das necessidades da empresa, identificando-se o
desafio que se pretende enderegar e analisando-se se a gamificagado constitui uma
abordagem viavel para suprimir o desafio identificado.

1 -Identificagao de

necessidades

)

~

Identificagao dos “participantes-alvo” do sistema de gamificagao - identificando-se o
seu perfil / as suas caracteristicas e de que forma poderao ser incentivados a serem

2- Identificagao do participantes efetivos da dinamica.

piblico-alvo da atividade
de Gamificagao /

«Definigao do responsavel pela atividade de Gamificagao; \
«Definigao do estilo da dindmica que se pretende implementar - utilizando ferramentas
digitais (softwares direcionados para a gamificagdo) ou ferramentas analdgicas (com
templates de Leaderboards criados pela propria organizagao, por exemplo);
participagao individual ou em equipa -, bem como quais as regras inerentes & mesma.
Neste contexto importara referir que existem diversos elementos de gamificagdo que
R ELEGNGEREIN GG podem ser aplicados, dependendo das dindmicas que se pretendem adotar (por
de Gamificagao exemplo: storytelling; sistema de missdes; sistema de pontos / moedas / medalhas;
sistema de niveis de progressao; etc).

~

*Este processo de implementagao & dindmico, sendo importante avaliar-se
frequentemente se a metodologia esta a funcionar de forma adequada (por exemplo,
se se verifica a aplicabilidade das regras, qual a fluidez dos diferentes niveis da
atividade, qual o grau de cumprimento dos desafios por parte dos participantes); todo

4- Implementagao, este feedback permite a realizagdo de ajustes / melhorias & atividade,
avaliagao e melhoria da personalizando-a face 3 realidade da empresa na qual esta a ser implementada.

atividade de Gamificagao /
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3.2.2. Aplicagao da metodologia ao e-commerce

A metodologia de Gamificagao & passivel de ser aplicada a qualquer dimensao de inovagao
/ intra-empreendedorismo de uma empresa, incluindo no ambito do e-commerce. De forma
mais especifica, incentivar os colaboradores a conceberem ideias inovadoras de servigos,
produtos ou processos que permitam um aumento da eficiéncia e da produtividade da empresa
- e, por conseguinte, um aumento da sua performance no e-commerce - através de iniciativas

de Gamificagao constituira, naturalmente, uma mais-valia para a organizagao.

Por exemplo, a realizagcao de uma atividade de Gamificagdo que tenha como objetivo
solucionar um problema especifico identificado no processo de vendas online permitira
motivar a participagao dos colaboradores para levarem a cabo um processo criativo mais
divertido e dinamico do que o tradicional, o qual acarreta potenciais ganhos individuais
(valorizacdo e premiagdao dos participantes que se destaquem). Esta possibilidade de
obtengao de prémios e de reconhecimento estimula também o lado competitivo dos
colaboradores na atividade para que concebam a solugao de uma forma célere e,
simultaneamente, eficaz (o que lhes permitira distinguirem-se dos restantes
participantes). Por outro lado, importara referir que a propria gamificagdo tem a
particularidade de poder ser uma metodologia aplicada ao servigo de e-commerce da
empresa para 0s seus clientes; neste contexto, os intra-empreendedores da empresa
deverao propor novas abordagens de gamificagao para aumentar o engagement dos clientes

(marketing e vendas).

De facto, a gamificagao pode ser muitissimo relevante no que diz respeito 4 implementacio
de estratégias que promovam a retencao e fidelizagao dos clientes, tendo a sua utilizagao por
parte das empresas sido iniciada, precisamente, nas areas de relacionamento com
(potenciais) clientes e (marketing e vendas)®'. Os bons resultados alcangados nessa aplicagao
aos dominios do marketing e das vendas levou a que estratégias de gamificagao fossem sendo
cada vez mais implementadas nos processos mais internos das empresas, tais como
recrutamento, formacdo, avaliagdo de desempenho, entre outros (nos quais se inclui a

inovagao).

Neste contexto, importara clarificar-se duas das diferentes categorias de gamificagao que

podem ser integradas numa empresa.:
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e Gamificagdo interna: visa aumentar a produtividade dentro da organizagao
promovendo o envolvimento, compromisso e motivagdo dos colaboradores,

incentivando a partilha e a inovagao, assim como pelo trabalho em equipa.

e Gamificagdo externa: visa melhorar as relagdes entre empresas e clientes,
promovendo uma maior identificagdo com o produto / com a marca e, por conseguinte,

fomentando a sua fidelizagao.

No ambito do intra-empreendedorismo, e da sua aplicagao ao e-commerce, importara tomar
como uma abordagem particularmente interessante a combinagao entre a gamificacao interna
e a gamificagdo externa. Tal significa utilizar atividades gamificagdo para estimular o
surgimento e desenvolvimento de ideias por parte dos intra-empreendedores da organizagao
- monitorizando o seu progresso de forma regular, dando feedback célere e oportuno e
mantendo a motivagao dos colaboradores envolvidos na atividade elevada -, sendo que essas
ideias podem ser, elas proprias, de sistemas de gamificagdo que apoiem o aumento do
engagement dos clientes de e-commerce da empresa. Desse modo, & possivel tomar-se como
exemplo a utilizagdo da metodologia de Gamificagao na area do Marketing e das Vendas,

verificando-se que:

e A gamificagdo, quando aplicada ao marketing, pretende promover uma maior
interacao entre o consumidor e a marca (produto ou servigo), potenciando a existéncia
de uma relagdao mais dinAmica entre ambos. Para tal, sao realizadas atividades de
gamificagdo - por exemplo, bénus virtuais (com ofertas, descontos ou vouchers) que
podem resultar do preenchimento de um formulario, contelidos exclusivos (ofertas ou
promogdes disponiveis durante um determinado horizonte temporal) que permitam a
satisfacdo e o estabelecimento de compromisso ou de vinculos emocionais que

fomentam a fidelizagao de clientes e também a captagao de novos piblicos.

e A gamificagdo, quando aplicada as vendas, permite gerir equipas, manter os
vendedores comprometidos com os objetivos definidos e as metas de vendas,
promovendo a competigdo saudavel entre equipas de vendas, e, por conseguinte,
promove também espirito de pertenga ao grupo de trabalho. Neste contexto sio
bastante utilizadas tabelas de classificagao ("leaderboards” - modelo apresentado
no KIT de Intra-empreendedorismo), as quais podem, por um lado, ser também

aplicadas ao contexto das vendas no e-commerce e, por outro lado, ao contexto do
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proprio intra-empreendedorismo, alterando-se o conceito de “vendas” por “inovagao”

(podendo-se utilizar como métrica as ideias geradas ou os projetos desenvolvidos).

Em suma, a Gamificagao apresenta um elevado grau de aplicagao ao contexto do e-
commerce, promovendo a competigdo saudavel e o aumento na colaboragao entre os

participantes envolvidos na atividade, bem como o aumento da motivagcao e do

engagement quer dos colaboradores - no caso da gamificagao interna -, quer dos

(potenciais) clientes - no caso da gamificagao externa.
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3.2.3. Caso de estudo

No caso da Gamificagao nao foi possivel identificar um caso de estudo especifico da utilizagao
desta metodologia para promogao do intra-empreendedorismo em contexto empresarial. Nao
obstante, apresentam-se alguns exemplos de utilizagdo da Gamificagdo em empresas para
fins organizacionais - 0s quais podem ser transpostos para um contexto de inovagao / intra-
empreendedorismo com as devidas adaptagdes -, bem como o exemplo de um projeto europeu
gue se encontra em curso - projeto GENIE - que visa contribuir para a competitividade,
crescimento e inovagao das micro e pequenas empresas através do desenvolvimento de
ferramentas, solugbes e conteddos inovadores de formagao (incluindo-se a gamificagao neste

conjunto de ferramentas e solugdes).

Para a apresentagdo destes exemplos de aplicagdo foi levada a cabo uma abordagem de

pesquisa orientada.

A aplicagao da Gamificagdo em contextos organizacionais* - por exemplo, no dmbito da
avaliacdo de desempenho dos colaboradores (a qual podera incluir a sua atitude intra-
empreendedora) -, promove a ocorréncia de um conjunto de mais-valias muito relevantes
para as empresas e para os seus colaboradores, as quais poderdao ser transversais a
aplicagao desta metodologia no intra-empreendedorismo, tais como:

e A implementagdo de mecanismos de feedback imediato que permite ao
colaborador compreender de forma célere e intuitiva qual a sua posigao face aos
objetivos definidos (contribuindo, por conseguinte, para a corre¢do de eventuais
desvios);

Um melhor alinhamento com os objetivos da empresa, estimulando

comportamentos desejaveis que contribuem para o alcance das metas estipuladas;

Aumentar o nivel de motivagao dos colaboradores através de uma competicao

saudavel dentro da organizagao.

Tendo por base estas premissas, apresentam-se, de seguida, trés exemplos de aplicagao da
Gamificagdo - através de sistemas analdgicos ou digitais (“apps”) - em contextos

organizacionais identificados no livro “Gamificagéo aplicada as organizagdes e ao ensino”“':
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A Accelere implementou um sistema de reconhecimento

Accel e re dos colaboradores através da atribuigao de medalhas de
valorizagdo num quadro com fotografias dos

colaboradores, no qual estido estabelecidos quais os

parametros em avaliagao. Mensalmente sdo identificados quem sdo os dois colaboradores
gue se destacam neste quadro, os quais sdo premiados na sua avaliagdo de desempenho. De
forma geral, verifica-se que o sistema de gamificagao implementado na empresa estimulou a
realizagdo de comportamentos desejaveis (ou seja, aqueles que estavam em avaliagdo no

guadro), tendo também contribuido para uma melhoria do ambiente organizacional.

A empresa Factorial propde a utilizagao de uma aplicagao

gue incorpora a metodologia de Gamificagao,

m FaC‘l'o rial nomeadamente: o feedback imediato; a visualizacdo do
— progresso de cada colaborador (face as metas definidas); e
a obtengdo de tabelas de classificagdo. Adicionalmente,

esta aplicagdo permite também a definicao de indicadores de desempenho, objetivos e metas

associadas, conforme for pretendido pela entidade utilizadora da aplicagao.

A Plecto & uma aplicagdo permite a definigdo de
indicadores de desempenho globais, por equipas e
personalizados por colaborador, possibilitando também a
sua monitorizagdo em tempo real. Com base nesta
P L ECTC} monitorizacdao, os colaboradores recebem notificagdes
sobre o seu progresso (comparativamente as metas
definidas), sendo també&m possivel a atribuicdo de

recompensas - tais como medalhas - de acordo com os

objetivos alcangados. Importara ainda referir que esta
aplicagao permite também tirar partido de uma vertente de “reconhecimento social” dado que

& possivel que cada colaborador partilhe as metas alcancadas.
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Paralelamente aos exemplos de aplicagdo apresentados, importara salientar o facto de a
Gamificagao estar a tornar-se numa metodologia com cada vez mais notoriedade no mercado
0 que, consequentemente, promove um maior interesse na sua adogao pelas organizagoes.
Neste contexto, esta metodologia tem vindo a suscitar interesse a nivel global tanto para
aplicagao no setor empresarial como no setor da educagao / ensino, estando, neste momento,
a ser levado a cabo um projeto europeu particularmente relevante no ambito da promogao do
intra-empreendedorismo através da gamificagdo, nomeadamente: Projeto GENIE -
"“Gamification & Education to Nurture

Gamification & Education Intrapreneurship at Enterprise”, ou seja,

r c n c “Gamificagao e Educacao para Estimular o
| Intraempreendedorismo nas empresas”“? 3,

Este projeto & promovido por um consorcio de

to Nurture Intrapreneurship at Enterprise  sete parceiros provenientes de seis paises

(Alemanha, Italia, Suécia, Bélgica, Croacia e Espanha), sendo cofinanciado pelo Programa

Erasmus+ da Comissao Europeia.

O principal objetivo do projeto GENIE &, entdo, o de oferecer solugées para a implementacao
do intra-empreendedorismo nas organizagdes através de metodologias de gamificagao e de
educagao, visando o aumento da competitividade, do crescimento e da inovagiao das micro,
pequenas e médias empresas. Para tal, pretende seguir uma abordagem baseada nos modelos
inovadores de gestao de recursos humanos recorrendo a metodologia de gamificacao e, desse
modo, promover o envolvimento dos membros das equipas para que estes se reiinam e
experimentem técnicas e ferramentas inovadoras de trabalho para o desenvolvimento de
novas solugdes. Com efeito, pretende-se potenciar a implementagao de praticas de
intraempreendedorismo nas organizagdbes através do aumento do engagement dos
colaboradores nainovagao, promovendo a obtencao do seu contributo para o desenvolvimento
de novos processos de negdcio (produtos e/ou servigos) e de gestdo. Neste contexto, o
consorcio pretende materializar o objetivo principal do projeto - e, por conseguinte, da
abordagem seguida - num jogo de tabuleiro, o qual constituira uma ferramenta inovadora
passivel de ser aplicada nas PMEs para a promog¢ao do intra-empreendedorismo nestas

organizagoes.

42 https://genieproject.eu/project.php?lang=EN
4 https://www.ihfeurope.eu/2022/05/19/gamification-and-education-to-nurture-intrapreneurship-at-
enterprise-genie-platform-launched/
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3.2.4. Mapeamento de ferramentas de gamificagao

Os elementos de gamificagao - ou seja, as ferramentas de gamificagao - assumem o papel
de "agentes facilitadores” na realizagdo de tarefas (por exemplo, através de niveis,
progressao, desafios, medalhas ou tabelas de classificagao), potenciando o envolvimento e o
reconhecimento dos participantes na atividade gamificada®. Neste contexto identificam-se
as trés principais ferramentas utilizadas na metodologia de Gamificagdo: os pontos, as
medalhas e as tabelas de classificagdo (também designado como o “trio PBL"” - Points,
Badges, Leaderboards) - cujos modelos de aplicagao se encontram disponibilizados no KIT de

Intra-empreendedorismo.

Importara, no entanto, realcar que as ferramentas de gamificagao tornam-se mais dinamicas
e apresentam uma maior agilidade na monitorizagdo em tempo real da atividade se
apresentarem um carater digital. Com efeito, existem diversos softwares / aplicagdes
disponiveis no mercado (tal como referido na secc¢io 3.2.3) que permitem as empresas definir
os indicadores a monitorizar, bem como definir as recompensas (pontos / medalhas) que os
participantes deverdo receber quando atingem uma determinada meta. Nio obstante, &
completamente possivel implementar a metodologia de Gamificagdo recorrendo a
ferramentas mais analdgicas - modelos apresentados no Kit de Intra-empreendedorismo
(capitulo 4) -, podendo estes elementos ser customizados de acordo com as necessidades e

objetivos da empresa, tal como se demonstra de seguida.

e Pontos: geralmente, um jogo tem associado um sistema de pontos que cada
participante vai acumulando em func¢ao das tarefas que desenvolve com sucesso. Esta
ferramenta & bastante Gtil enquanto base para, por exemplo, a atribuicao de medalhas
ou para progredir num sistema de niveis que esteja pré-definido. Assim, & importante
gue cada organizagao defina o sistema de pontos que pretende adotar, clarificando o
racional desse sistema de pontos nas regras da atividade de gamificacdo a
implementar (para que todos os participantes saibam exatamente de que forma podem

ganhar (ou perder) pontos.

e Medalhas: tal como referido anteriormente, a acumulagao de um determinado niimero
de pontos (pré-definidos na atividade de gamificagao) pode dar origem a atribuigéo de
uma recompensa visual - uma medalha - ao colaborador que atingir essa meta. A

atribuicdo de medalhas &€ um método de reconhecimento do empenho, esforgo e
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competéncia do participante na atividade, servindo como elemento motivador para que

continue a levar a cabo a atividade de gamificacao.

e Tabela de Classificagdo: no ambito da gamificagdo, e tal como referido
anteriormente, & importante estimular a competicao saudavel entre os participantes,
aumentando, dessa forma, o seu engagement numa determinada tarefa (por exemplo:
a geracao de ideias para resolver um determinado problema da empresa). Assim, &
importante que a atividade gamificada apresente um elemento visual, simples e
intuitivo que permita consultar a listagem das pontuagées obtidas pelos diferentes
participantes - e, por conseguinte, qual o seu posicionamento face aos restantes no
gue diz respeito ao desempenho numa determinada tarefa / pardmetro em avaliagao
-, podendo também indicar que tipo de prémios estao associados a esse desempenho
("medalhas”). Com efeito, as tabelas de classificagdo podem assumir uma grande
diversidade de aspetos - e abordar diferentes parametros - dependendo dos objetivos
pretendidos com esta ferramenta e de qual & o piblico-alvo. Por exemplo, uma
empresa. pode preferir definir tabelas de classificagao por categoria ou por equipa; &
também possivel ndo ser apresentada a tabela completa a todos os participantes, mas
mostrar-lhes apenas o0 seu ranking contextual, ou seja, identificando apenas quem

esta acima e abaixo da sua posigao.
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3.5 Lean Startup

3.3.1 Apresentagao da metodologia

A metodologia Lean Startup tem como principal linha orientadora o modelo de produgao “Lean
Manufacturing”, ou seja, a promogao da redugdo do desperdicio e da otimizagao da
alocacao de recursos**. De forma geral, a metodologia Lean Startup & aplicada com o objetivo
de se desenvolverem novos negdcios / novas solugdes num horizonte temporal curto,
permitindo ao respetivo empreendedor avaliar de forma célere e agil se a solugao proposta €,
ou nao, vidavel no mercado*®. No entanto, esta metodologia pode também ser aplicada no intra-
empreendedorismo, quer no que diz respeito a criagao de novos produtos ou servigos, quer no
que diz respeito & melhoria de processos internos / criagao de novas solugdes organizacionais,

fruto da iniciativa dos colaboradores da empresa.

A caracteristica diferenciadora desta metodologia & o facto de possibilitar 2 empresa
estar focada no desenvolvimento de um novo produto enquanto recebe, de forma
simultanea, feedback por parte do cliente / utilizador final relativamente a esse produto.
Tal & possivel devido ao processo de langamento de um produto minimo viavel (MVP) para

um pequeno subconjunto dos seus clientes™”.

Neste contexto, & de enorme importincia que o processo de inovagao esteja centrado no
cliente (ou no utilizador final da solucédo, se, por exemplo, se pretender inovar um processo
interno da organizagao). Com a aplicagao desta metodologia é possivel agilizar-se o processo
de desenvolvimento de novas solugdes, eliminando-se etapas iniciais que possam ser
consideradas como “desperdicio”, o que, a longo prazo, acarretara mais-valias e uma
maior probabilidade de sucesso no mercado. Mais concretamente, e tendo como exemplo a
criacdo de um novo produto, em vez de se comegar o processo pela elaboracao do respetivo
plano de negocios, a metodologia Lean Startup considera que se deve criar um produto minimo
viavel (MVP - Minimum Viable Product)*¢. 0 MVP devera contar apenas com 0S recursos mais
basicos da solugao proposta, permitindo aos utilizadores finais / clientes interagir de
forma ativa com o produto. Assim, apds o desenvolvimento do MVP, & importante que este
seja disponibilizado a um grupo selecionado do seu piblico-alvo, o qual, através do seu

feedback, permitira a empresa proceder a melhorias / alteragdes até que o produto chegue a

4 https://www.thepowermba.com/en/blog/lean-startup-methodology
4 https://blog.presentationload.com/lean-startup-method/
46 https://www.universitylabpartners.org/blog/what-is-lean-startup-methodology
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sua versao final.

Constata-se, a partir deste enquadramento, que a experimentagao frequente & uma etapa
fundamental na metodologia Lean Startup, permitindo o estabelecimento de uma abordagem
iterativa a inovagao, a qual - a longo prazo - conferira a organizagdo uma maior capacidade

de adaptacgao e resiliéncia face aos desafios do mercado.

Com efeito, a principal forga motriz da metodologia Lean Startup & o feedback recebido
pelos utilizadores da solugao proposta. Para além de permitir a melhoria do MVP, otimizando-
o de acordo com as necessidades e solicitagdes dos clientes, o feedback recebido ao longo do
processo de desenvolvimento permite também evitar que se invista em recursos nos quais os

clientes nao tém qualquer interesse.

Tendo por base todo o exposto importara, entao, detalhar os seguintes pontos:
e Principios basicos de aplicagdo da metodologia Lean Startup®” “® “°;
e Vantagens da aplicagdo da metodologia Lean Startup nas empresas®;

e FEtapas da metodologia de Lean Startup*“.

47 https://www.monkeypesa.com/post/understanding-the-lean-startup-methodology

48 https://www.boldare.com/blog/what-is-lean-startup-methodology/

8 https://knowledge.wharton.upenn.edu/article/eric-ries-on-the-lean-startup/

50 https://blog.alterdata.com.br/lean-startup-entenda-o-que-e-e-quais-sao-seus-beneficios/
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Principios basicos da Metodologia Lean Startup

s

. €
AV -

4

Os empreendedores estao em todo o Valorizagao da Empreendedorismo é gestao: o
lado: o carater da metodologia Lean aprendizagem: a metodologia empreendedorismo visa dar resposta as
Startup &, naturalmente, empreendedor Lean Startup esta assente em circunstancias, feedback e alteragdo de
(sendo “empreendedor” encarado como processos de experimentagio prioridades / de contexto empresarial;
uma atitude). De forma resumida, sucessivos, sendo essencial desse modo, & imprescindivel a existéncia
pretende-se criar uma solugao nova e para o sucesso das solugodes de uma estrutura e metodologia de gestao
disponibiliza-la a um segmento de propostas que a empresa adequada.
mercado que a considere {til; assim, esta aprenda com os resultados
metodologia & aplicavel em empresas de obtidos ao longo desses
gualgquer dimensao e de qualquer setor. processos. Desse modo, &

promovida a construgdo de

uma estratégia de inovagdo
sustentavel, a qual tem em
consideragdao o feedback
positivo e negativo de
propostas anteriores e aplica
esse feedback em propostas
de solucdes futuras.

thtttdes
theee

Contabilidade da inovagdo: a
medigao do progresso dos projetos de
inovagdo, a definicao dos respetivos
marcos e metas e o estabelecimento
de prioridades de inovagao numa
empresa carece de uma selegdo
adequada das métricas a monitorizar.
A metodologia Lean Startup tende a
evitar as métricas de desempenho
tradicionalmente utilizadas - como,
por exemplo, o ROl ou a participagéo
de mercado - concentrando-se na
criagio de métricas relevantes
focadas na envolvéncia / relagdo com
clientes e utilizadores, bem como
focadas na adequacao da solugdo
proposta ao mercado.

Ciclo Build-Measure-Learn: a
metodologia Lean Startup rege-se
pelo Ciclo "Construir- Medir-
Aprender”, sendo esta uma
abordagem basica - mas eficiente -
para que se possam testar as
solugdes propostas e melhorar o
produto.
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Vantagens da aplicagao da Lean Startup nas empresas

Promogao do crescimento
sustentavel

A aplicagao da metodologia Lean
Startup permite aos intra-
empreendedores levarem a cabo
as suas ideias através da
promogdo da redugdao do
desperdicio, da otimizagao da
alocacdo dos recursos
existentes e da obtengdo de
feedback ao longo do processo
de  desenvolvimento. Deste
modo, fomenta-se, claramente,
um crescimento sustentavel e
consistente, evitando-se, por
exemplo, a realizagao de
investimentos excessivos em
solugdes gque nao se mostrem
vidveis no mercado e, por outro
lado, privilegiando-se a
realizagao de ajustes as
solugdes idealizadas conforme o
feedback obtido (e conforme os
recursos disponiveis).

Aumento da

. produtividade

A agilidade inerente a
metodologia Lean Startup - ao
diminuir etapas desnecessarias
e consumidoras de tempo e
recursos técnicos e financeiros -
acarreta um aumento da
produtividade no processo em
gue a mesma & aplicada. Desse
modo, a introdugdo desta
metodologia no contexto do
intra-empreendedorismo

permitira as organizagoes
desenvolverem processos de
inovagdo mais eficientes - os
guais, ao otimizarem os recursos
disponiveis e diminuirem o
desperdicio associado,
potenciam, em (ltima insténcia,
um aumento no lucro da
empresa. Além disso, importara
ainda salientar que a diminuigao
da burocracia interna associada

Promog¢ao da melhoria
continua

A aplicagdo da metodologia Lean
Startup ao intra-
empreendedorismo - pela
agilidade que introduz ao
processo de inovagdo - promove
a implementag¢ao de uma cultura
empresarial de melhoria continua
dos seus produtos, servigos e
processos internos. Com efeito, a
obtengdo de feedback ao longo
do processo de desenvolvimento
de uma determinada solugao
pode dar origem a novas ideias
de melhoria relacionadas com
outro produto ou processo e,
desse modo, cria-se um ciclo de
inovagdo (geragdo de ideias,
sugestoes de melhorias, criagao
de MVPs) com todas as
condicbes para potenciar o
aumento da notoriedade e da
competitividade da empresa no

ao processo de inovagao (a qual,
frequentemente, contribui para
bloguear a evolugao das
empresas) permite também um
aumento da agilidade e da
eficiéncia das iniciativas de
intra-empreendedorismo,
simplificando a transigdo entre
as diferentes fases e
potenciando a obtengao célere
de solugbes que respondam as
necessidades / desafios
identificados.

mercado.

Reducﬁo de custos Diminui(,‘5.0 do time-to-
market

' Na sequéncia do ponto anterior, A celeridade associada ao processo de
importa salientar que a redu(;éo de |n0Va(Ea0 /' |ntra'empreendeq0r|3m0
custos & uma vantagem inerente 3 através da aplicagao da metodologia Lean
utilizagdo de metodologias Lean. Startup permite, no caso de uma ideia que
Neste contexto, & expectével que a se demonstre viabilidade, uma dlmlnuu;ao
aplicagdo da Lean Startup no Ambito do time-to-market - ou seja, do periodo de
do intra-empreendedorismo produza tempo desde a concegdo de um produto
os mesmos efeitos, ou seja, até ao seu langamento no mercado -
eliminando etapas desnecessérias comparativamente a  processos de
(e’ por conseguinte’ reduzindo lnovagao mals tradicionais (Clue

consumo de recursos e da produgédo impliquem, por exemplo, a elaboragao de
de desperdicios) do processo de um Plano de Negdcios detalhado ainda

inovacéo e desenvolvimento de antes da SOI.UCé.O estar desenvolVidaJ.

novas solug:aes propostas pelos Esta dlmlnu|c5.0 é, naturalmente, uma

colaboradores da empresa. mais-valia ~ competitiva ~ para  as
organizagoes, possibilitando que se
diferenciem face aos seus concorrentes
em situagdes em que o mercado nao
consegue dar resposta atempada a uma
determinada necessidade dos clientes.
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Apds avaliagdo do feedback dos clientes, as
hipoteses desadequadas ao mercado ou a utilizagao
final sao substituidas por ideias novas, as quais sao
testadas novamente; este ciclo repete-se até que o
produto esteja otimizado de forma considerada
adequada (ou seja, com a viabilidade de mercado

Etapas da Metodologia Lean Startup

Os intra-empreendedores devem mapear as suas ideias num Lean
Canvas (modelo adaptado do Business Model Canvas - disponivel no KIT
de Intraempreendedorismo). A analise desta representagdo grafica dos
9 principais blocos assegura que os intra-empreendedores tém em
consideragdo todas as areas criticas passiveis de inovagado no negdcio.

1- Mapeamento
no Lean Canvas

4- Aprendizagem 2- Formulacao de

uma Hipotese

3- Produto

Minimo Viavel

E necessario testar as hipteses em relagdo as ideias de negdcio
propostas pelo intra-empreendedor. Para tal & preparado um produto
viavel minimo (MVP) - uma versao basica do produto que contém apenas
os recursos suficientes para ser utilizada pelos primeiros utilizadores da
solugdo. O MVP devera ser construido utilizando o minimo de tempo e
recursos possivel, sendo, de igual modo, essencial que tenha a capacidade
de promover a obtencao de feedback suficiente para validar a ideia.

Os intra-empreendedores devem desenhar da ideia
proposta, sendo importante segmentar as hipdoteses
em trés categorias de risco: i. conveniéncia; ii.
viabilidade; iii. exequibilidade.

i. Conveniéncia: sao analisados o0s riscos
relacionados com a atratividade da proposta (os
clientes vao-se interessar pelo produto? Quem sao
esses clientes?);

ii. Viabilidade: sao avaliados os riscos relacionados
com a viabilidade do modelo, ou seja, & necessario
compreender que nao se esta apenas a resolver um
problema que os clientes tém, mas que vale a pena
encontrar uma solugdo. E ainda necessario
considerar a tematica da aquisigao de clientes (onde
vao ser identificados / encontrados? E um modelo
sustentavel? Vai ter lucro associado?)

iii. Exequibilidade: sao avaliados os riscos
relacionados com a capacidade de se fornecer o
MVP. Por exemplo, se a solugdao proposta exigir a
criagdo de recursos completamente novos,
naturalmente que o empreendimento acarreta um
risco superior (sendo importante colocar-se
questbes como “& capaz de construir o produto /
solugcao? Detém os recursos e as habilitagdes
necessarias?").
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3.3.2 Aplicagao da metodologia ao e-commerce

Tendo em consideragao todo o exposto relativamente a metodologia Lean Startup, poder-se-
a constatar que a sua aplicagdo no ambito do e-commerce podera ser particularmente
interessante ao permitir aos intra-empreendedores tirar proveito da agilidade e da
necessidade de poucos recursos para levar a cabo uma ideia (por exemplo, nos casos de
conceg¢do de uma nova plataforma de comércio online ou de um novo produto para
comercializagdo eletronica). Importara referir que esta metodologia, apesar de ser aplicavel
ao desenvolvimento de novos processos com as devidas adaptacdes, encontra-se, por defeito,
particularmente direcionada a criagdo de novos produtos. Assim, tendo por base as
diferentes etapas descritas anteriormente, a aplicagcdo da Lean Startup permitira aos
potenciais intra-empreendedores criarem novas solugdes de comércio eletronico / para
comeércio eletronico, formulando a sua hipdtese, testando-a através da produgao de um

MVP e tirando ilagdes do feedback obtido pelos utilizadores desse MVP.

De forma mais especifica, a aplicagdo da metodologia Lean Startup permite que um
colaborador, ao identificar um problema / desafio no que diz respeito ao comércio eletronico
da sua organizagdo, possa desenvolver uma nova plataforma e-commerce em formato
prototipo (MVP) recorrendo, por exemplo, a softwares de avaliagdo gratuita, trabalhando
apenas com as fungdes essenciais que se pretendem desenvolver (potenciando-se, por
exemplo, a melhoraria de uma determinada caracteristica de uma plataforma ja existente ou
testando até a viabilidade de a empresa enveredar por este tipo de comércio), a qual podera
ser disponibilizada a um conjunto restrito de clientes®. Estes clientes poderdo, desta forma,
dar o seu feedback relativamente a solugdo desenvolvida, permitindo & empresa realizar as
melhorias / ajustes / alteragdes que sejam necessarios para que a plataforma - na sua versao

final - responda integralmente as necessidades dos seus utilizadores.

Todo este processo & também aplicavel, tal como referido anteriormente, em casos nas quais
os intra-empreendedores pretendam desenvolver e disponibilizar no mercado um novo produto

para venda através da plataforma de e-commerce ja existente na empresa.

5 https://www .tagtoo.com/blog/5-Steps-to-create-a-successful-e-commerce-based-on-Lean-Startup
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Em resumo: a Lean Startup apresenta um elevado grau de aplicagao ao contexto do e-

commerce, promovendo o desenvolvimento e disponibilizacdo de novas solugdes (novos

produtos, novas plataformas, etc) ao mercado de forma sustentavel, agil e célere,

permitindo ainda a otimizagao das solugdes propostas (potenciado pela obtencdo de

feedback continuo ao longo do processo de desenvolvimento e teste da solugao proposta).

ks
.
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3.3.3 Caso de estudo

000 o
® Telefonica

Para a apresentagdo deste caso de estudo foi levada a cabo uma abordagem de pesquisa

orientada sobre a empresa TelefGnica 52 53 54 %5 %6,

A Telefonica - empresa multinacional de servigos de telecomunicagdes com sede em Madrid
- constitui-se como uma “entidade pioneira” no que diz respeito a aplicagdao da metodologia
de Lean Startup nos seus processos internos de inovagao / intra-empreendedorismo. Mais
especificamente, ao longo dos dltimos 10 anos, esta empresa, que se tem dedicado a
concegdo de novos produtos digitais, reduziu de forma significativa o horizonte temporal

do seu ciclo de inovagdao bem como os custos relacionados com o desenvolvimento.

Em 2012, ao adotar a metodologia Lean Startup, a Telefonica procedeu a redefinicdo do seu
modelo de inovagdao passando a encarar os seus projetos de inovagao como “start-ups
internas”. Simultaneamente, e no sentido de incentivar a geracao de ideias nos seus intra-
empreendedores, a empresa iniciou também a dinamizagao das iniciativas “Innovation Calls”,
nas quais os colaboradores sdo incentivados a apresentar a2 empresa propostas de solugoes

inovadoras.

Considerando o histdrico da empresa na utilizagao desta metodologia, ja foi possivel a
Telefonica constatar um aumento na eficiéncia da gestao do seu portefolio de inovagao,
tendo desenvolvido a capacidade de identificar rapidamente quais os projetos nos quais deve
ou ndo apostar (e tendo-se tornado, por esse motivo, numa referéncia em inovagao no seu
setor de atuagao). Esta rapida identificagdao de oportunidades de inovagdo por parte da
Telefonica impacta muito significativamente o seu posicionamento num mercado de

elevada competitividade e mudanga como & o das telecomunicagdes; por esse motivo, a

52 https://www.telefonica.com/en/sustainability-innovation/innovation/internal-innovation/

55 https://www.telefonica.com/en/sustainability-innovation/innovation/

5% https://www .telefonica.com/wp-content/uploads/sites/7/2022/02/lean-elephants.pdf

56 https://lean-analytics.org/how-telefonica-implemented-lean-startup-approach-and-built-an-intrapreneurial-
culture/

% https://www.disruptorleague.com/blog/2019/01/28/intrapreneurship-at-telefonica-innovation-calls-and-
lean-startup-development-at-the-menu/
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empresa tem cada vez mais a consciéncia de que € essencial para o seu sucesso promover
o intra-empreendedorismo na organizagao, estimulando a geragao de ideias por parte dos
colaboradores, dando-lhes a oportunidade de as implementar e incentivando a integragao /
participagdo dos clientes - para obtencdao de feedback - desde a etapa inicial de

desenvolvimento dessas ideias.

De forma geral, o processo de inovagao na Telefonica - levado a cabo por uma equipa de

inovacao interna diversificada e experiente - assenta em trés premissas principais:

1. Comegar em pequena dimensao, mas ambicionar em grande dimensao: numa fase
inicial, os projetos de inovagdo na Telefdnica sdo realizados com poucos recursos,
aumentando-se o investimento conforme a evolugao positiva do desenvolvimento da
solugao (e as ligdes aprendidas durante o0 mesmo). Ndo obstante, a Telefonica pretende
qgue o nivel de ambicao dos projetos de inovagao seja elevado e que estes apresentem
um alcance global, bem como potencial de causar impacto na vida quotidiana dos
clientes e nos negocios da empresa.

2. Iteragoes rapidas: a repetigao rapida de cada uma das etapas de desenvolvimento da
solugao permite obter uma maior eficiéncia no processo de inovagao.

3. Falhar rapido e aprender: a Telefdnica atribui uma grande relevancia as ligdes
aprendidas em cada projeto, bem como aos resultados obtidos nas experiéncias /
testes realizados com novas propostas de solugcdo. Desse modo, a identificagdo rapida
de projetos de inovagao que ndao se mostrem viaveis / ndo apresentem os resultados
perspetivados permite diminuir o risco associado a continuidade de investimento nessa

iniciativa.

Tendo por base estes principios, a Telefonica tem vindo a implementar - de forma transversal
na organizagao - uma cultura empresarial que promove ativamente a criatividade e o
trabalho de equipa nos seus colaboradores (fatores que a empresa considera essenciais na
area da inovagao), potenciando a identificagdo de novas oportunidades estratégicas de

negocio para a empresa por parte dos seus intra-empreendedores.

Como resultado da implementacao desta metodologia, a Telefonica acelerou os seus ciclos
de inovagdo em 2,6 vezes, tendo també&m conseguido reduzir o orgamento investido em
cada projeto em cerca de 48% (valor médio). Adicionalmente importara ainda referir que a
empresa aumentou em 45% o nimero de projeto de inovagao realizados num horizonte

temporal semelhante. Neste contexto & possivel constatar que a Telefonica aumentou
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significativamente o nimero de novas solugdes testadas e, por conseguinte, o nimero de
oportunidades estratégicas de negdcio que poderdo impactar positivamente a sua

competitividade.

Em conclusao, verifica-se que a adogao da metodologia Lean Startup no contexto da inovagao
permitiu & Telefonica, por um lado, identificar os seus recursos humanos com maior
capacidade / aptidao intra-empreendedora e, por outro lado, motivar estes colaboradores a
serem mais autdénomos e proativos na proposta de novas ideias a serem implementadas na
empresa. Além disso, as caracteristicas inerentes a esta metodologia permitiram ainda a
Telefonica reduzir o risco associado ao desenvolvimento de novas solugdes ao promover a

minimizacao e otimiza¢cao do consumo de recursos para o processo de inovagao.
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3.1.5 Mapeamento de ferramentas de Lean Startup

No ambito da metodologia Lean Startup foram identificadas duas ferramentas consideradas
como particularmente relevantes, cujos modelos se encontram disponibilizados no KIT de

Intra-empreendedorismo:

e [ean Canvas®: O Lean Canvas & uma. ferramenta criada por Ash Maurya com base no
Business Model Canvas, tendo sido substituidos 4 dos 9 blocos originais no sentido de
ser possivel abordar fatores com maior criticidade no ambito das startups (origem
desta metodologia). Mais especificamente, verifica-se a existéncia das seguintes
substituigtes: parcerias-chave por problema; atividades-chave por solugao; recursos-
chave por métricas-chave; relacionamento por vantagem competitiva. Esta
ferramenta permite evidenciar as hipdoteses mais importantes a serem validadas,
evitando-se a perda de tempo em questdes que podem eventualmente ser trabalhadas

posteriormente (apds se ter a certeza da viabilidade da solugdo no mercado).

e MVP Experiment Canvas®®: esta & uma ferramenta criada por Bram Kanstein que
permite a realizacdo de uma abordagem estruturada a conceg¢do e langamento de
Produtos Minimos Viaveis no mercado para validacao das ideias de negdcio dos intra-
empreendedores. Esta abordagem & constituida pelos seguintes blocos:
contextualizagdo da experiéncia; hipdotese atual, experiéncia; segmentos-alvo;

observagoes; aprendizagem validada e proximos passos.

Shttps://neoschronos.com/insights/how-to-create-your-business-model-lean-canvas-edition/
58 https://thecanvasrevolution.com/product/the-mvp-experiment-canvas
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4.1 Templates

Intra-empreendedorismo

Matriz de Avaliagdo da Cultura Intra-empreendedora de uma empresa

Design Thinking

Design Thinking Canvas (adaptado®)

Mapa de empatia (adaptado®)

SCAMPER Canvas (adaptado®’)

Gamificagao

Sistema de atribuicdo de pontos

Sistema de atribuicdo de medalhas (adaptado®?)

Tabela de Classificagdo (adaptado®)

Lean Startup

Lean Canvas (adaptado®)

MVP Experiment Canvas (adaptado®)

% https://www.mural.co/templates/design-thinking-canvas

80 https://medium.com/the-xplane-collection/updated-empathy-map-canvas-46df22df3c8a

8 https://whiteboards.io/templates/scamper/

82 https://www.arrkgroup.com/thought-leadership/guide-to-gamification/

8 https://venngage.com/templates/infographics/team-department-goals-leaderboard-microlearning-
infographic-0fbdb6bd-8b63-4823-8d2d-4bd270927764

84 https://neoschronos.com/insights/how-to-create-your-business-model-lean-canvas-edition/

85 https://thecanvasrevolution.com/product/the-mvp-experiment-canvas
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Intra-empreendedorismo - Matriz de avaliagao da cultura intra-empreendedora de uma empresa

Estado Atual

Caracteristica de Cultura Intraempreendedora

Consolidado Por consolidar

Capacidade de identificar os intra-empreendedores da organizagao.

Adotar uma politica de igualdade de oportunidades para todos os
colaboradores.

Capacitar os recursos humanos.

Aumentar o nivel de risco.

Promover a transparéncia no acesso a informagao.

Disponibilizar tempo para as atividades de inovagao.

Valorizar e motivar.

Colaborar e competir (de forma saudavel).

Disponibilizar recursos.
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Design Thinking - Design Thinking Canvas

PESSOAS

Quem é necessario envolver?

STORYTELLING

Como vamos comunicar ao longo do projeto?

SOLUCAO
Que solugbes € que se .~
vdo desenvolver?

PROBLEMA

Qual é o problema que”
vamos resolver? .-~

DESAFIOS

Qual é o desafio que temos de
enderegar?

VISAO

Qual é a nossa visdo para o
projeto?

Oporturridade Problema Solugdo
(potencial) (verificado) (validada)
DESCOBRIR " DEFINIR DESENVOLVER ENTREGAR
GESTAO

Como é que vamos entregar o projeto e monitorizar o seu progresso?

IMPACTO

Qual é o impacto da solugdo
proposta/ em que medida é
diferenciadora?




Design Thinking - Mapa de Empatia

1. Com QUEM estamos a criar empatia?

Quem s&o as pessoas que queremos conhecer?
Em que situagdo é que estdo?
Qual o papel delas nessa situagdo?

6. 0 que é que eles OUVEM?

O que é que eles ouvem os outros dizer?

O que é que eles ouvem dos amigos?

O que é que eles ouvem de colegas?

0 que é que eles ouvem em “segunda mao”
(boatos)?

5. 0 que é que eles FAZEM?

O que é que estas pessoas fazem hoje?
Que comportamento destas pessoas ja
observamos?

O que imaginamos que elas fazem?

2. 0 que é que eles precisam de FAZER?

O que é que estas pessoas precisam de fazer
de forma diferente?

Quais as tarefas que eles querem ou
precisam de fazer?

Qual a decisdo que eles tém que tomar?
Como saberemos se foram bem sucediddos?

4. 0 que é que eles DIZEM?

O que é que ja ouvimos estas pessoas a dizerem?
O que imaginamos que elas dizem?

3. 0 que é que eles VEEM?

O que € que eles veem no seu meio professional? E no
seu ambiente?
O que é que eles estdo a ler e a assistir?

7. 0 que é que eles PENSAM e SENTEM?

DORES

Quais sdo os medos, frustracdes e ansiedades destas pessoas?

DESEJOS

Quais sdo as vontades, necessidades, esperangas e sonhos destas pessoas?

Quais sdo outros pensamentos e sentimentos que motivam o comportamento destas pessoas?
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Design Thinking - SCAMPER CANVAS

S C A M P E R
SUBSTITUIR COMBINAR ADAPTAR MODIFICAR PROPOR NOVAS ELIMINAR REORDENAR

-\ N\ N UTILIZAGOES . T

O que € que Poderia fazer O que é que O queéque / \ o ) ) :iz:\ec:ée que se

poderia substituir o parte de uma poderia ser acontece se se Para que outras ques.guepoce J

que ja existe na solugdo maior modificado e alterar o utilizagdes pode ser ser ?llmlnado no re:;r -venjr a

solugdo para a (combinada)? utilizado de tamanho, o utilizada? senlt':do de sporouciz:o pa

melhorar de forma uma forma formato, a ::u;;;ir @ forma a criar

significativa? diferente? frequéncia, ' valore

e potenciar

melhorias?
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Gamificagao - Sistema de atribuicao de pontos

Pontos a atribuir [exemplos]

Tarefa [exemplos]

5 pontos Apresentacdo de uma proposta de ideia inovadora para
implementar na empresa

10 pontos Validagao do carater inovador da ideia

15 pontos Ideia avanc¢a para fase de projeto

20 pontos Prototipo testado com sucesso

50 pontos Solugdo implementada na empresa / disponibilizada no

mercado




Gamificagao - Sistema de atribuicao de medalhas
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Pontos alcangados [exemplos]

Medalha correspondente [exemplos]

30 pontos

50 pontos

100 pontos
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Gamificagao - Tabela de Classificagao

Nome Classificagdo Departamento Métrica / Parametro Pontos Medalhas
[Nome do calaborador] [Classificagao [Departamento da | [Proposta de métrica - | [Pontos alcangados | [Medalhas alcangadas pelo colaborador de acorde com a
relativamente aos | empresa a que o | NOmero de ideias | pelo colaborador de | evolugdo das suas ideias / nimero de pontos alcangados.
/’ restantes membros da | colaborador pertencel propostas pelo | acordo com a evolugdo | Por exemplo: se uma ideia avangou para fase de projeto
tabela (1° lugar, 2° colaborador durante o | das suas ideias. Por | recebe uma medalhal

lugar, etc)]

/9

/Q

ano]

/0

exemplo: se uma ideia
avangou para fase de
projeto recebe 10

pontos] o
V4

/

Exemplo: Antonio Silva

10 lugar

1&D

3 ideias propostas

3 ideias propostas = 15
pontos

3 ideias consideradas
inovadoras = 30 pontos
2 ideias avangam para
projeto = 30 pontos

1 prototipo testado com
sucesso = 20 pontos

1 solugdo
disponibilizada no
mercado = 50 pontos
Total pontos (final do
ano) = 145 pontos
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Lean Startup - Lean Canvas
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Lean Startup - MVP Experiment Canvas

CONTEXTUALIZAGAO DA EXPERIENCIA HIPOTESE ATUAL
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Descrigao do E: fexto la expel 3 aue se este’l.é tenta testare a
Qual o objetivo da experiéncia? Que valor acrescentado vai trazer ao cliente?
| Qual a motivag&o para o desenvolvimento deste MVP?

[P 2 {11111 161 SEGMENTOS-ALVO
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re Descrigdo da experiéncia realizada: que tipo de preparagdo é necesséria? Quais
os riscos associados? Quais os parametros que estdo a ser monitorizados?
Identificagdo dos indicadores positivos e negativos.

rd Descrigdo dos segmentos-alvo do MVP (dients, colaboradores, stakeholders)
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re Descrigdo dos dados operacionais: n de pessoas na equipa; n2 de clients envolvidos; ne de dias; dono do produto.
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L.2 Boas praticas / Recomendagdes para promog¢ao do intra-

empreendedorismo nas empresas

0 intra-empreendedorismo nas organizagtes pode - e deve - ser promovido através da
adogao de processos / metodologias que fomentem uma cultura de inovagio, autonomia
e proatividade, de forma transversal, nas organizagées. Para tal, mostra-se fundamental
seguir algumas linhas orientadoras que irdao contribuir de forma significativa para o
sucesso das iniciativas de intra-empreendedorismo nas empresas, as quais foram

sistematizadas num guia para acelerar a inovagao nas empresas elaborado pela Deloitte®®.

Apoio / suporte

» Mostra-se absolutamente essencial que os colaboradores se sintam apoiados pela
organizagdo, promovendo-se a existéncia de uma cultura de inovagao aberta no
ambito da qual é estimulada a partilha de ideias. No entanto, as agdes de “apoio e
suporte” nao se devem limitar a fase inicial de apresentagao da ideia de inovagao;
estas agOes deverao também estender-se a fase de implementagio,
disponibilizando-se o0s recursos existentes na organizagdo que permitam a
concretizagao da ideia e aumentem a sua probabilidade de sucesso.

Autonomia e responsabilidade

e Para que seja possivel estabelecer-se uma cultura intra-empreendedora robusta
numa empresa & fundamental que os respetivos colaboradores tenham a autonomia
e a responsabilidade necessarias para conceber novas solugdes para os desafios /
problemas identificados na organizagao.

Motivacgao e incentivos

e Assumir uma gestdo estratégica e uma cultura empresarial que aposte na
valorizagdo e premiagdo do mérito & crucial para que o intra-empreendedorismo
seja promovido nas organizagdes. Neste contexto, importara referir que, embora as
recompensas financeiras sejam extremamente relevantes enquanto fator
motivador para os colaboradores, também a tolerdncia para erros e casos de
insucesso - naturalmente inerentes ao processo de inovagao - & um fator de
motivacdo absolutamente fundamental para que os colaboradores se sintam
incentivados a participar sem receios nas iniciativas intra-empreendedoras das
empresas.

®https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/de/Documents/technology/Intrapreneurship_Whitepa
per_English.pdf
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Motivag¢ao e incentivos

e Assumir uma gestao estratégica e uma cultura empresarial que aposte na valorizagédo e
premiagdo do mérito & crucial para que o intra-empreendedorismo seja promovido nas
organizagoes. Neste contexto, importara referir que, embora as recompensas financeiras
sejam extremamente relevantes enquanto fator motivador para os colaboradores, também
a tolerancia para erros e casos de insucesso - naturalmente inerentes ao processo de
inovagao - & um fator de motivagao absolutamente fundamental para que os colaboradores
se sintam incentivados a participar sem receios nas iniciativas intra-empreendedoras das
empresas.

Remunerag¢ao

¢ 0 desenho de um pacote salarial equilibrado - que estimule o intra-empreendedorismo (por
exemplo, através da partilha de lucros), mas que seja, simultaneamente, ajustado a
realidade da empresa (e, por conseguinte, alinhado com o facto de o intra-empreendedor
estar limitado pela propria estrutura da organizagdo no que diz respeito a sua
remuneragao) - mostra-se essencial para garantir uma boa adesado dos colaboradores as

iniciativas de inovagdo.

¢ A disponibilizagao aos colaboradores dos recursos necessarios para criarem - e validarem -
novas solugdes de forma célere por parte da empresa & fundamental para potenciar o
sucesso das iniciativas intra-empreendedoras; estes recursos podem ser, por exemplo,
fisicos (infra-estrutura da empresa), técnicos (equipamento, tecnologia, especialistas),
temporais e financeiros.

Comunicag¢ao

e A aposta na comunicagao com os colaboradores da empresa € indispensavel para que seja
possivel implementar uma cultura de troca de ideias que potenciara o surgimento de
solugdes inovadoras - e potencialmente disruptivas - para a organizagao. A comunicagéo &,
assim, fundamental na implementagao de metodologias de intra-empreendedorismo - quer
de forma sistematica, quer de forma pontual (por exemplo através de desafios de
inovagao) - numa empresa.

Estrutura e Processos

e E importante que as empresas que pretendem promover uma cultura empreendedora
dentro de portas possuam uma estrutura descentralizada, que permita a realizagao de
processos de tomada de decisdao ageis e, simultaneamente, com o maior grau de
conhecimento sobre os desafios / problemas que a solugdo proposta pela intra-
empreendedor quer desenvolver. De igual modo, & tamb&m extremamente importante a
promo¢do de projetos / iniciativas de inovagdo colaborativas e interdisciplinares na
empresa, proporcionando a obtengdo de solugées de forma mais célere e com maior
qualidade devido a combinagao de experiéncia e know-how de diferentes valéncias.
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As linhas orientadoras apresentadas deverao ser tidas em consideracao pelas empresas
de acordo com a respetiva realidade de cada uma. Existirdo, certamente, empresas que ja
tém dindmicas de inovagdo implementadas e devidamente comunicadas aos
colaboradores, mas, ao nao existirem mecanismos de recompensa / motivagcao /
incentivos, ndo existe também adesio dos colaboradores a essas dindmicas. Por outro
lado, existirao também organizagdes que incentivam os seus colaboradores a serem intra-
empreendedores, mas nao lhes disponibilizam os recursos para esse efeito (por exemplo,
nao lhes sendo disponibilizado tempo para se dedicarem ao desenvolvimento e
concretizacdo da ideia). Tendo por base estes exemplos, importa que cada organizagéao
avalie o seu posicionamento relativamente a estas recomendagdes / boas praticas,
aferindo quais & que ja estdo implementadas e de que forma podera / serd vantajoso

implementar as que ainda ndo existem na sua empresa.

Neste contexto, salienta-se ainda a relagdo entre as Boas Praticas / Recomendagdes
elencadas e as Metodologias e Ferramentas anteriormente descritas. Considerando-se o
exemplo referido de uma empresa que, apesar de ter dindmicas de inovagao
implementadas, nao tem qualquer mecanismo de recompensa associado, podera ser
interessante para a organizagdo implementar a metodologia de Gamificagdo com um
Sistema de Recompensas subjacente. No caso de empresas com dificuldades ao nivel da
atribuicdao de maiores niveis de autonomia e responsabilidade aos seus colaboradores ou
ao nivel da descentralizagao da estrutura e dos processos, podera constituir-se como uma
boa alternativa a implementagao da metodologia Lean Startup que agilize os processos
de tomada de decisdo. Por fim, uma empresa que nao tenha ainda dindmicas de
comunicacdao da inovacdo instaladas, podera comegar com a implementagdao da
metodologia de Design Thinking que permitam incentivar a realizagao de iniciativas de

brainstorming ou de desafios de ideias, por exemplo.

Nao obstante os exemplos referidos, cada empresa devera analisar as suas
especificidades e testar quais as praticas de intra-empreendedorismo que melhor se
adequam as dinamicas e a cultura empresarial / de inovagao / estratégica ja instalada na
organizagdo, sendo importante notar que estas metodologias podem ser utilizadas de
forma individual, mas também de forma combinada seguindo uma logica de

complementaridade.
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O presente documento foi elaborado tendo em vista a sistematizagao de informacao
relativamente a Metodologias - e respetivas Ferramentas de apoio - de Intra-

empreendedorismo que poderao ser aplicadas a realidade das empresas através dos

templates disponibilizados.

Com efeito, para que o intra-empreendedorismo possa ser adequadamente fomentado nas
empresas € essencial que se assuma uma gestao estratégica da inovagao que aposte na
valorizagao e premiagao do mérito dos colaboradores que se evidenciem pela proposta de
solugdes inovadoras e de elevado valor acrescentado para a organizagao. Esta valorizacao
implica que a empresa possua liderangas (gestao de topo/ chefias) motivadas para a
implementagao - e manutengdo - de uma cultura empresarial intra-empreendedora, bem
como uma estrutura de apoio que implemente, monitorize e acompanhe os processos de
inovacao. Por fim, a aposta na comunicagdo e motivagido dos recursos humanos & um
fator de extrema importancia para promover o envolvimento de todos os colaboradores

nas iniciativas de intra-empreendedorismo que possam ser levadas a cabo na empresa.

Pelo exposto mostra-se possivel identificar quais os principais fatores de sucesso para a

promoc¢ao do intra-empreendedorismo nas empresas, a saber:
e Estabelecimento de compromisso da gestao de topo com a inovacgao;
e Alocagao de recursos (humanos, técnicos e financeiros) a area da inovacao;
e Assumir uma maior abertura ao risco associado i inovagio;

e Gerir a inovagao de forma sistematica.

Paralelamente, € importante que as empresas estejam familiarizadas com metodologias
gue podem apoiar a dinamizagdo do intra-empreendedorismo junto dos seus
colaboradores; neste contexto, foram identificadas no presente documento trés
metodologias e respetivas ferramentas de aplicagédo consideradas como particularmente

relevantes neste dominio, a saber:
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Metodologia Ferramentas

Design Thinking Design Thinking Canvas

Mapa de empatia

SCAMPER Canvas

Gamificacao Sistema de atribuicdo de pontos

Sistema de atribuicdo de medalhas

Tabela de Classificagao

Lean Startup Lean Canvas

MVP Experiment Canvas

Por fim, salienta-se que os casos de estudo apresentados, bem como as boas praticas /
recomendagdes listadas (incluindo para a aplicagdo das metodologias ao contexto de e-
commerce), visam constituir-se como linhas orientadoras que as empresas poderio seguir
caso pretendam enveredar pela promogao de uma cultura intra-empreendedora na sua

organizagao.
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