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RESUMO

As organizacdes, especialmente as empresas startups, estdo inseridas em
mercados onde a necessidade de um olhar direcionado para a resolucdo de
problemas complexos e a busca de inovacdo € cada vez mais crescente. Neste
contexto destaca-se o design estratégico, uma abordagem que permite a expansao
do espaco do problema a ser resolvido, do mesmo modo que aumenta as
possibilidades de inovacdo e traz uma dimensdo projetual de constante
experimentacdo. Esta pesquisa tem como objetivo fornecer indicios para analisar a
contribuicdo da abordagem do design estratégico na busca de inovacdo, em
conjunto com o uso da ferramenta Business Model Canvas (BMC), dentro da
realidade das startups. O contexto empresarial destas empresas foi escolhido tendo
em vista que sdo organizagOes alavancadoras de inovagcao, embrionarias e que néo
atingiram a maturidade de recursos financeiros, porém com grande importancia
econdmica para a geracdo de empregos e de inovagdo tecnolédgica. Ja4 o Canvas,
que tem como objetivo tornar as organizacfes inovadoras e encontrar novos
formatos de negdcios, permitindo que qualquer pessoa possa criar ou modificar seu
modelo de negdcio, foi escolhido por se tratar de uma ferramenta de gestao de uso
facil e reconhecida no mercado atual das organizacdes. Frente a isso, a pesquisa
conta com uma fundamentacdo tedrica que embasa 0 estudo, o entendimento do
ambiente a ser pesquisado e a aplicacdo da abordagem do design estratégico,
através da pesquisa-acdo, realizado na startup BoardShore, empresa de e-
commerce que comercializa equipamentos para esportes aquaticos, em Porto
Alegre. Assim, buscou-se analisar a possibilidade de uma reflexdo mais profunda
sobre a provavel contribuicdo do design estratégico, em conjunto com a aplicacdo do
BMC, visto que esta ferramenta tem o objetivo de desenvolver novos modelos de
negoécios. Os resultados deste estudo mostraram a importancia da aplicagdo e
adaptacado das ferramentas de design e gestdo ao meio especifico da organizacao e

a relevancia do papel do designer estratégico nesse processo de projeto.

Palavras-chave: Design estratégico. Inovagdo. Canvas. Novos modelos de

negocios. Startups.



ABSTRACT

Organizations, specifically startups, are situated in markets where the need to
look into solving complex problems and the search for innovation are increasingly
growing. In this context we highlight the strategic design as an approach that allows
space expansion of the problem to be solved in the same way that increases the
possibilities for innovation and brings project dimension of constant experimentation.
This research aims to provide clues to analyse the contribution of the strategic design
approach in the search for innovation, along with the use of the Business Model
Canvas tool (BMC), within the reality of startups. The business environment of these
companies was chosen considering organizations that drive innovation, embryonic
and that have not yet reached the maturity of financial resources but with great
economic importance in the job creation and technological innovation scene.
Whereas Canvas, which aims to turn organizations more innovative and find new
business formats allowing anyone to create or modify their business model was
chosen because it is a user-friendly management tool and recognised in the current
market organizations. Based on that, the research has a theoretical framework that
supports the study, the environmental understanding to be searched and the
implementation of the strategic design, through research-action, conducted at
BoardShore startup, an e-commerce company that sells equipment for water sports,
in Porto Alegre. Thus, we sought to examine the possibility of a deeper reflection
about the possible contribution of strategic design, in conjunction with the
implementation of the BMC as this tool aims to develop new business models. The
results of this study show the importance of applying and adapting the design and
management tools to a particular environment of the organization and the relevance

of the strategic designer role in this design process.

Key-words: Strategic design. Inovation. Canvas. New business models. Startups.
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1 INTRODUCAO

O empreendedorismo constitui-se um dos caminhos para 0 crescimento
econdbmico do pais, preparando o individuo para as mudancas no mercado, sendo
os empreendedores aqueles que buscam formas de utilizar técnicas e
procedimentos que apresentem resultados positivos em ambito financeiro, social e
humano (MARTINS, 2008). O conceito representa uma visao estratégica para criar
opcOes inovadoras. Nao significa somente a acdo pratica de criar um negoécio
préprio, mas sim transformar um conjunto de ideias em oportunidades (MARTINS,
2008).

O tema vem causando grandes discussdes no mundo dos negocios, por ser
responsavel pelo desenvolvimento econémico dos paises desenvolvidos e
subdesenvolvidos, ideias e projetos empreendedores elevam a competitividade no
ambiente empresarial, por encontrar-se cada vez mais exigente com padroes
globalizados. Essa competitividade surge do perfil empreendedor, através da sua
conquista profissional e de resultados empresariais que se refletem diretamente no

desenvolvimento econdmico e social.

7

O empreendedorismo é estimulado pela criatividade e inovacédo. Na atual
sociedade esta marcado pelo acréscimo da competitividade e pelo desenvolvimento
tecnolégico, assumindo um papel de destaque por ser capaz de impulsionar a
criacdo de empresas de carater inovador; surgindo da necessidade que se tem, em

implantar novos negocios (MORAES et al., 2012).

E grande a importancia da inovacdo para o desenvolvimento econémico e
para a competitividade das empresas (PORTER, 1999). Embora ndo exista uma
regra clara do impacto da inovacdo na economia e na competitividade, muitas sao
as pesquisas que desenvolvem o tema, buscando desde o impacto da inovacéo na
competitividade até o estudo da histéria desta e de indlstrias que sequer existiam
antes da introducdo de uma determinada inovagdo (FREEMAN, 1982; KIM e
MAUBORGNE, 2005).

O estudo da inovacdo ainda é muito recente. De acordo com Kim e
Mauborgne (2005) as analises mais recorrentes na literatura econémica centram-se
ainda hoje nas dindmicas tecnologicas e cientificas da inovagéo, onde a informacéo

€ historicamente mais abundante e disponivel para uma grande diversidade de
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paises. Contudo, essa € somente uma das facetas do fendbmeno multidimensional
que é a inovacdo. Muitas atividades em que se desenvolvem servicos e propostas
imateriais inovadoras nao sao tipicamente registradas com rigor. EXxistem
oportunidades para complementar a investigagdo existente considerando
perspectivas analiticas e fontes de evidéncia empiricas até hoje ainda pouco
exploradas no campo dos estudos de inovacao.

Kim e Mauborgne (2005) acrescentam que através da incorporacdo de
estratégias de inovacdo uma empresa pode, ndo sO buscar espaco no mercado
competitivo, como também buscar inovacées que Ihe permitam abrir um mercado

livre de concorréncia.

A inovacdo requer a definicAo de objetivos claros, fixando estratégias,
estabelecendo os recursos e o0s riscos, alocando responsabilidades e, de modo
ainda mais relevante, delimitando de maneira clara os processos de inovacgéo (BES,
2011). A partir disso, coloca-se como importante o envolvimento da disciplina de
gestdo para a articulacdo do processo inovador, de modo a focar pequenas
inovacdes continuas coerentes entre si e com a estratégia da empresa, para que se
crie, ao longo do tempo, um cenario interno favoravel a inovacdo, reduzindo os

riscos de fracasso e o desperdicio de oportunidades.

Para Schumpeter “o impulso fundamental que mantém o movimento da
maquina capitalista decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de
producdo, dos novos mercados, das novas formas de organizacdo industrial’
(SCHUMPETER, 1934, apud Porter, 1996, p.71). O autor defende que a inovagéo é
necessaria ao funcionamento do sistema econdémico capitalista. E tamanha a
importancia que atribui a inovacdo que, em sua visdo, a estagnacdo nas empresas
resultaria no colapso do sistema capitalista. Estas empresas forcam o sistema a se
renovar através de inovacdes, onde as estruturas existentes sdo substituidas por
novos produtos ou processos. As pequenas empresas chamadas startups, de base
tecnolégica, tém sido de grande importancia para o crescimento de algumas
indUstrias em especial, de semicondutores, comunicacdo, biotecnologia e Internet
(HAYTON, 2002).

A maior parte dos novos modelos de negocios baseados em inovagéo,
entretanto, ndo realiza seu potencial de grande geracédo de valor. Diversas startups

simplesmente ndo possuem objetivos de grande crescimento (HAYTON, 2002).
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Entender este processo de crescimento e geracdo de valor, bem como seus
gargalos, tem grande importancia, pois 0 sucesso destas pequenas empresas de
grande potencial podera auxiliar na busca de altos beneficios para a economia
nacional.

Empresas startups sado consideradas um tipo de organizagdo alavancadora
de inovacdo, embrionarias, que possuem menos de oito anos de atuacdo e que
ainda ndo atingiram a maturidade de recursos, mas que apresentam grande
importancia econdmica na geracdo de empregos e de inovacdes tecnoldgicas
(HAYTON, 2002). De acordo com Hayton (2002), essas empresas, hormalmente de
atuacdo em segmentos associados a tecnologia da informagéo, possuem espirito
empreendedor e uma constante busca por inovacdo no seu modelo de negdcios.
Caracterizam-se por estar em um ambiente relativamente favoravel para geracao de
novas solugdes quando considerada a sua flexibilidade gerencial, uma vez que as
mesmas, em grande parte, possuem estruturas organizacionais menos complexas, o
gue as torna, neste ponto especifico, mais ageis nas decisdes e possivelmente mais

abertas para 0 novo.

Na literatura académica, o termo modelo de negdcios surge pela primeira vez
em 1975 (GHAZIANI; VENTRESCA, 2005) ganhando forgca a partir dos anos
noventa, em decorréncia dos negdocios emergentes das empresas “ponto com”, do e-
commerce e da economia do conhecimento. Porém, ainda hoje pesquisadores
buscam uma compreensdo mais clara sobre a origem, o papel e o potencial deste
termo (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010).

De acordo com Ghaziani e Ventresca (2005), um modelo de negécio pode ser
considerado uma representacao das estruturas cognitivas que fornece limites para a
empresa: de criacdo de valor, de organizacdo de sua estrutura interna e de
governanca. Um modelo de negdcios define como uma organizagcdo pode oferecer
produtos e servicos aos seus VAarios publicos, caracterizando a capacidade e o0s
parceiros necessarios para criar e fornecer seus valores, ampliando as relacdes com
0 objetivo de gerar inovacdo e sustentabilidade da organizacdo. “Modelos de
negécios descrevem a logica de como uma organizagdo cria, captura e entrega
valor” (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010, p.78). Para os autores, estes sao
considerados uma representacdo dos processos de uma empresa e de como esta

obtém lucro e se mantém de forma sustentavel ao longo de um periodo de tempo.
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As acdes de captura, de conceitualizagdo, de mapeamento e de acompanhamento
de um modelo de negdcio, em uma empresa, podem ser caracterizadas como uma
forma de gestdo do conhecimento, por auxiliarem os gestores a entender e mudar a
l6gica de seus negocios, aléem de externalizar e armazenar conhecimento sobre o
processo de criacdo de valor na organizagcdo e no desenvolvimento de novos
modelos de negoécios (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010).

E possivel introduzir e discutir a contribuicdo da abordagem do design
estratégico, que visa projetar produtos, servicos, comunicacdo e experiéncias
(CAUTELA e ZURLO, 2006). De acordo com Celaschi e Deserti (2007), o design
projeta processos e sistemas que agregam valor e que estdo por tras das
experiéncias. Por exemplo, uma das atribuicbes do profissional de design consiste
em projetar significados de forma a agregar valor aos produtos. Esses diferenciais,
ou seja, o valor agregado aos produtos e aos servi¢os, tornam as empresas cada
vez mais competitivas. As organizacdes necessitam surpreender seus clientes de
forma a atender as suas expectativas quanto aos produtos ou servigcos ofertados.
Ainda segundo Celaschi e Deserti (2007), o design € envolvido na construcdo de

estratégias desde a concepcédo da ideia até a finalizacdo de um projeto.

Dentro deste contexto, entende-se que o design podera contribuir ndo apenas
para a geracdo de inovagdo em produtos, como também de negdécios. Ademais,
considerando o processo de desenvolvimento de projetos como uma oportunidade
de crescimento e mudanca da organizacdo, torna-se um gerador de inovacao,

alcangando a criagcdo de novos modelos de negdcios.

A consolidagédo e crescimento do design como atividade profissional
autbnoma ocorreu a partir de 1945, em funcéo da versatilidade dos designers em
acompanhar as mudancas do mercado, da tecnologia e da manufatura no mundo
pos-guerra (BONSIEPE, 2011). Neste contexto, novas abordagens do design
surgiram a partir da utilizagdo de conhecimentos de outras areas; a gestdo do design
e o0 design estratégico fazem parte das discussbes do design na

contemporaneidade.

O design estratégico de acordo com Zurlo (2010), se propde a oferecer uma
transformacao na organizacgdo, pois atua diretamente na imagem corporativa e no

seu reposicionamento e ressignificacdo. O autor o define como um conjunto de
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atividades projetuais de forma ampliada e estratégica, gerando valor a partir de

praticas que produzam inovacgao.

Esta é entdo, uma abordagem sistémica que permite a expansao do espaco
do problema a ser resolvido, do mesmo modo que aumenta as possibilidades de
inovacdo e traz uma dimenséo projetual de constante experimentacdo. Segundo
Meroni (2008), o design estratégico pode ser caracterizado como a maneira de lidar
com o ambiente inserido, dando énfase em “onde ir”, e ndo somente em “como ir”. O
designer, neste processo € um catalizador que serve para orientar a equipe na
direcéao de interpretacdes compartilhadas sobre o futuro. Para definir a direcéo “onde
ir", esta abordagem utiliza a formulagéo de um conjunto de ferramentas que auxiliam
no desenvolvimento de cenarios de um futuro possivel. E uma hipétese construida
sobre competéncias do design estratégico, estabelecendo condi¢cbes para que esta

se torne viavel.

Também pode ser entendido como um campo de investigacdo de pesquisa
projetual que se apropria de diversas areas do conhecimento para obter respostas
inovadoras a necessidades especificas; esta apoiada, entre outros preceitos, no
alicerce da aprendizagem continua e multidisciplinar, considerando o processo de
projeto uma oportunidade de crescimento, assim como um gerador de inovacao
(MERONI, 2008). Utilizando conceitos e ferramentas tipicas para a busca de
inovacao, esta abordagem, segundo Celaschi (2007), perpassa por varias categorias
de atores que pertencem a distintas areas profissionais. As diferentes competéncias
disciplinares, ou seja, a integracdo e a coordenagcdo de um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes tem o objetivo de alcancar o resultado
desejado no processo de inovacdo. Esta, por sua vez, cria novas possibilidades
atraves de diferentes conjuntos de conhecimentos tacitos e explicitos que podem ser
abordados pelo design enquanto agente capaz de articular o saber coletivo, ou
individual, dentro ou fora da organizagdo (BERTOLA; TEIXEIRA, 2003).

O design estratégico propde em sua abordagem, uma reflexdo denominada
metaprojeto, cujo foco é pensar e questionar sobre os aspectos do problema de
design, desenvolvendo solu¢cdes para 0 mesmo, muitas vezes antes de iniciar o
projeto. Conforme Scaletsky e Parode (2008), o metaprojeto € um dos pilares mais
importantes do design estratégico. De acordo com Moraes (2010), o metaprojeto

pode ser considerado uma plataforma de conhecimentos, um conjunto de
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ferramentas que auxiliam, sustentam e orientam a atividade projetual em um
ambiente fluido e dindmico. Ainda segundo o autor, 0 metaprojeto € uma reflexao
que ocorre nas fases iniciais do design, observando a realidade existente e
prospectando cenarios futuros. Assim, é possivel considerar o metaprojeto como um
pilar da abordagem do design estratégico, em que normalmente se utiliza conceitos

e ferramentas tipicas para a busca de inovacgao.

De modo geral, o design estratégico se utiliza da abordagem metaprojetual
como uma maneira possivel para contribuir na geracdo de novos modelos de
negécios e para auxiliar na concepcdo da inovacdo nas organizagbes. Neste
sentido, o metaprojeto é um elemento que pode auxiliar na geracédo de inovacéo a
partir da discussdo de uma avaliacdo mais critica na organizacdo, e isso pode

contribuir para a geracdo de novos modelos de negocios.

Esta busca por inovacdo também poderd ser alcancada através diversas
abordagens, como por exemplo o Business Model Generation (BMG), que surge da
area da gestdo e que tem como objetivo contribuir para a inovagcédo e/ou a geracéo
de novos modelos de negdcios. O BMG é uma metodologia criada por Alexander
Osterwalder (2010) com diversos co-autores e colaboradores ao redor do mundo,
que busca simplificar o processo de concepcdo e estruturacdo de negocios em
distintos campos de atuacao.

O BMG é uma abordagem indicada para organizacfes de todos os portes, em
especial, para empresas nascentes, servindo para que empreendedores definam o
modelo de negdécio de suas empresas e visualizem de forma sistémica, integrada e
visual este modelo. O objetivo € permitir a discussdo e integracdo de diversas
percepcdes sobre como a empresa pode atuar, quais 0s principais elementos de

cada parte e como as partes do negdcio interagem entre si.

De acordo com Osterwalder (2005, p. 43), “uma das grandes vantagens
dessa metodologia, conhecida como modelagem do negécio, é o fato de ser
extremamente simples. Diferentemente do plano de negdcios, é uma ferramenta facil
e clara”. Apesar de incentivar a busca por novos modelos de negdcio, o autor frisa
que inovagdo ndo é sindbnimo de criatividade. A ideia do BMG é justamente facilitar
um exercicio que a propria organizacao realiza: experimentar dentro do mercado e,
aos poucos, encontrar o modelo inovador. A partir desta metodologia, o autor

apresenta o resultado de sua proposta de forma visual, através da ferramenta
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Business Model Canvas (BMC)®, para que empreendedores e executivos consigam
discutir e visualizar como o0 negdcio seria executado de forma sistémica e integrada.
Assim, o BMC tem o proposito de ser uma ferramenta que facilite a criacdo e

comunicacdo de modelos de negadcios.

A ferramenta apresenta nove blocos interligados, com o objetivo de ampliar a
forma de representar modelos de negécios (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). A
proposta dos autores € disponibilizar uma ferramenta capaz de permitir a qualquer
pessoa interessada em criar ou modificar seu modelo de negdécio, a ter uma
linguagem acessivel que possibilite a troca de experiéncias e ideias com outras
pessoas envolvidas no mesmo processo. Assim, 0s autores criaram uma forma mais
simplificada para aplicacdo em diversos campos, através de um método para

descrever, analisar e desenhar a inovacdo em modelos de negdcios.

E possivel recuperar o contexto de planejamento de negdcios para startups e
a necessidade de desenvolvimento mais consistente de negdcios reduzindo a
probabilidade de insucesso. Modelos construidos na area de gestdo para o
desenvolvimento de estratégias, produtos ou servicos, auxiliam empreendedores na
concepcao de negdcios, porém o potencial para a geracao de inovagao efetivamente
relevante e disruptiva é questionavel. Processos baseados na cultura de design,
como a abordagem do design estratégico, podem contribuir de forma substancial
para a concepcao de modelos de negdcios com maior grau de inovagao e, por sua

vez, na agregacao de maior valor para as organizacdes proponentes.

Neste sentido, surge a oportunidade de inovagao com o objetivo de verificar o
guanto o design estratégico pode contribuir no desenvolvimento de novos modelos
de negdcios. Tendo em vista que o metaprojeto e sua natureza de reflexao, profunda
e recursiva, pode minimizar o risco de decisdes apressadas e com menor potencial
de inovacgdo, € que esta pesquisa tem 0 objetivo de compreender como o design
estratégico poderd, através da cultura de design, ser um propulsor da inovagdo em
virtude de sua maneira de pensar e do uso de suas ferramentas, para geracdo de

novos modelos de negdcios.

Considerando isso, a presente pesquisa propde um estudo que busca entender
quais as contribuicdes que a abordagem do design estratégico, representado pelo

! Business Model Canvas, na traducéo livre, seria Tela de Modelo de Negdcios, mas optou-se por ndo se utilizar este termo na
pesquisa. Neste estudo, sera usada a nomenclatura BMC.
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uso, em conjunto, da ferramenta BMC, pode trazer para o desenvolvimento de novos

modelos de negdcios, no contexto de startups.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a contribuicdo do design estratégico no desenvolvimento de novos

modelos de negdcios, no contexto de startups.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Avaliar, a partir de um projeto experimental, o processo de desenvolvimento

de novos modelos de negécios, por meio da utilizacdo da ferramenta BMC.

b) Investigar possiveis formas de aproximacdo entre o design estratégico e o
BMC na realidade das empresas startups.

Para atender ao objetivo desta pesquisa, a dissertacao foi organizada em cinco
capitulos. O primeiro configura-se em uma introdu¢do que anuncia o problema,
argumentando sua importancia e delimitando os objetivos de pesquisa. O segundo
capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica, no qual trata da abordagem do design
estratégico e de modelos de negdcios. Aborda-se nessa etapa, o design estratégico,
conceituando-se a abordagem e as ferramentas investigadas que dele fazem parte.
Além disso, modelos de negdcios atraves do estudo do Business Model Generation,
sua ferramenta Business Model Canvas e o universo das startups. Em sequéncia, 0
terceiro capitulo expde os procedimentos metodolégicos. No quarto capitulo, a
discussdo dos resultados, através da apresentacdo das informacfes coletadas
durante a pesquisa, além da analise dos dados. Finalmente, no quinto e ultimo
capitulo, a exposicéo das conclusdes e consideragdes finais deste trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica desta pesquisa estd constituida em 3 (trés)
capitulos tedricos de revisdo da literatura: design estratégico e modelos de negdcios.
Inicialmente, serd discutido o conceito de design estratégico e seu ambito de
atuacao. No capitulo seguinte serdo abordados os diversos conceitos de modelos de
negécios e a aplicacdo do Business Model Canvas no contexto escolhido das

startups.

A figura 01 representa a forma como sera apresentada a fundamentacéo

tedrica desta pesquisa.

Figura 1 — Representacédo da fundamentacao tedrica desta pesquisa
Design Estratégico Modelos de Negdcios

Metaprojeto }
Y proj | Business Model Generation

+ Ferramentas projetuais
A ferramenta do Business Model
Canvas (BMC)

Startups

Definicdes de startups

Caracteristicas das startups

Tipos de startups

Fonte: Elaborado pela autora.
2.1 DESIGN ESTRATEGICO

Para uma compreensdo mais clara da abrangéncia do termo design, faz-se
necessario uma reflexdo sobre o conceito. A palavra design em inglés, conforme
Flusser (2007, p. 27) pode funcionar tanto como verbo, quanto substantivo. Como
substantivo significa, entre outras coisas, “propésito, plano, intencdo, estrutura
basica”, e como *“verbo, entre outras coisas, tramar algo, simular, projetar,

esquematizar e o proceder estrategicamente”.

O termo design assume na cultura contemporanea significados amplos que
sdo para além da concepcdo da forma. O papel do designer tem mudado de
dimenséo com o passar do tempo; a Revolugdo Industrial, na metade do século XIX,

trouxe a divisdo do trabalho e o advento da producdo em massa, através da
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separacao dos setores de projeto e manufatura, que antes eram desenvolvidos pela
mesma pessoa. ApOs este periodo, o design teve seu foco na técnica e na forma

funcionalista, buscando resgatar a arte agregada a este (BONSIEPE, 2011).

O trabalho artesanal passava a ser mecanizado. O movimento social e
estético inglés Arts and Crafts, liderado por William Morris, teve suas origens no art
nouveau ao atenuar as fronteiras entre belas-artes e artesanato pela valorizacdo dos
oficios e trabalhos manuais, e pela recuperacdo do ideal de producéo coletiva.
Burdek (2006) complementa a importancia de Morris para uma aproximacao da
industria com a arte, que foi considerado por diversos historiadores como uma das
raizes do modernismo no design gréfico, desenho industrial e arquitetura (BURDEK,
2006).

Na linha da funcionalidade da arquitetura e dos objetos, foram fundadas
associacdes e escolas pelo mundo. O movimento do design teve inicio na Escola
Bauhaus, onde era oferecido curso basico de formacao politécnica. Nesse momento
historico ocorreu a passagem do profissional artesdo para o designer industrial.
Burdek (2006) afirma que o objeto deveria ser “barato, duravel e bonito”. A
preocupacdo com quem e como iam usar esse objeto era o importante. Apos a
Segunda Guerra Mundial, tem-se a fundacdo da Escola Hochschule Fir Gestaltung
em Ulm, mais conhecida como a Escola de Ulm. Nessa escola, professores da
Bauhaus trouxeram suas contribuicbes para a continuidade da construcdo do
pensamento e desenvolvimento pratico do design industrial. A Escola de Ulm
caracterizou-se pelo interesse na formatacdo do ensino do design, inclusive na
comunicacdo visual. Nessa época, o design comeca a abranger outras areas do

conhecimento.

No campo de design de produto, a Escola de Ulm abordava o projeto de
produto ndo como elemento isolado, mas como sistema, porém ainda restrito a
englobar somente identidades corporativas de uma empresa (BURDEK, 2006). A
Escola de UIm complementou o design em varias linhas de trabalho disseminando-o
em outros paises. Neste periodo, iniciou no design, a busca de um elo entre o
mundo da arte e da técnica, como uma nova forma de cultura. Porém, o papel usual
deste sempre se fez muito presente no mundo através de artefatos. Segundo Simon
(1969), se entende por artefato tudo que é fabricado pelo homem e que se opde ao

natural. O projetista, ou melhor, o designer, € o responsavel pela descricdo da
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organizagdo e do funcionamento deste artefato, incluindo o seu carater de interface
entre 0os ambientes externos e internos. Flusser (2007) declara como se os
designers quisessem enganar o mundo natural. Nesse sentido, Flusser (2007)
coloca os designers como imitadores da realidade, pois passam a simular produtos,

ideias e sensacoes.

7z

Celaschi (2007) enfatiza claramente a confusdo que é causada pela
proximidade do design com a arte e a técnica produtiva, e salienta que o designer
nao é apenas o desenhista industrial, projetista de artefatos, mas, além disso, é o
projetista de bens de consumo, sejam eles produtos, servicos ou experiéncias.
Nessa abrangéncia, compreende-se a importancia e participacdo do design como
resposta na ponta da cadeia produtiva, que € criar valor de troca transformando o
produto em mercadoria (CELASCHI, 2007).

Para atender ao mercado, o design se configura em uma ferramenta
importante para a geracao de competitividade e para propiciar a inovacao dentro das
organizacdes, pois compete a ele agregar valor de uso e troca nos bens de
consumo. Segundo Manzini (2004, p. 41), o designer passa a ter a “capacidade e
possibilidade de criar novos modelos de referéncia, de imaginar novos estilos de
vida”. O design apresenta a capacidade de ampliar estrategicamente o olhar, ndo sé
em aspectos fisicos do produto, mas em um sistema-produto-servico que envolve os
bens (produtos, servi¢os, experiéncia e comunicacao), interferindo na dinamica do
mercado e passando a ser o principal foco das gestbes. Esse olhar compete ao

design estratégico.

O design estratégico € como a complexidade, uma palavra problema. “Um
sistema aberto que inclui diversos pontos de vista, modelos interpretativos
articulados e varias prospectivas disciplinares” (ZURLO, 2010, p.1). O autor aponta
gue a estratégia pode ser tanto causa quanto efeito de um processo coletivo onde
dialogam e interagem varios atores com diferentes pontos de vista (ZURLO, 2010).

O conceito de design estratégico parte da nocdo que hoje o designer néo
projeta apenas artefatos desprovidos de significacdo ou que resolvam apenas
problemas funcionais. Busca se projetar toda a cadeia de valor (ZURLO, 2010). A
abordagem estratégica do design pretende interpretar situages em andamento,
através de um processo aberto, no qual nem sempre os problemas estdo claros ou

bem definidos. A importancia disso € que, ao longo do percurso, solucdes flexiveis
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possam ser construidas e adaptadas ao conjunto de situagbes que compdem um
determinado cenério, dando respostas adequadas ao contexto, utilizando os
recursos disponiveis. A definicdo de um problema de projeto ndo € um ato neutro,
pois na Gtica do design estratégico, ndo se trata apenas de saber, mas saber o que
esta disponivel (ZURLO, 2010). Um designer estratégico deve ter condi¢cbes de
conduzir, saber para onde ir, construindo futuros possiveis para o mercado das

organizacoes.

O que torna o design estratégico sdo suas atuacdes nos diferentes ambitos.
Através de viés estratégico, o design posiciona-se como um articulador de diversas
disciplinas, buscando compreender o contexto. O “fazer ver”, dentro da organizacéo,
suas ideias e conceitos materializados em experiéncias, servicos e produtos, permite

gerar aprendizado e mudanca de cultura (ZURLO 2010).

Neste sentido, o design estratégico é percebido como um mediador criativo
para as organizagles, pois o reconhecimento da centralidade dos processos de
mediacao que apoiam a tomada de decisédo dentro das sociedades contemporaneas
€ um importante desafio que emerge da propria complexidade inerente ao cenario
competitivo, conturbado e de forte concorréncia. Enquanto o saber, dentro da l6gica
industrial, esteve contido no "saber produzir’, a mediacdo dessas informacdes eram
menos questionadas. No entanto, observa-se a passagem do desenho industrial
para a cultura de projeto (design) e, em tal transicdo, podem-se identificar sinais
difusos de uma crise mais generalizada a respeito dos processos de mediacéo
(CELASCHI, 2007).

Assim compreendido, o design como cultura de projeto € uma interse¢do, um
cruzamento entre a arte e a criatividade, as ciéncias humanas, a economia, 0
marketing e a tecnologia, através das competéncias multidisciplinares e transversais.
No momento em que se encontra com a criatividade da arte e a viabilidade
tecnologica, o design resulta na manifestacdo da forma. Do cruzamento do
desenvolvimento tecnolégico com a utilidade da economia e da gestdo, nasce a
funcdo. Na intersecdo da economia e do marketing com a investigacdo das ciéncias
humanas € incorporado o valor. E, finalmente, da hermenéutica das ciéncias

humanas e da intuicdo da arte, manifesta-se o significado (CELASCHI, 2007).

Ao colocar a cultura do projeto no centro das tomadas de decisdes das

organizacdes, o designer estratégico busca referéncias e fundamentos em outras



26

areas de atuacao profissional para a tomada de decisGes das organizacdes. Por
essa razdo, o0 design estratégico se caracteriza por ser essencialmente
multidisciplinar, apresentando, nas competéncias do projeto, métodos e pessoas

advindos de outras areas. Segundo Celaschi (2007, p.16),

A contribuicao do design dentro dos processos de inovacao do produto industrial é
tradicionalmente e ainda freqientemente lida como especialidade vertical que
intervém e preside sobre a forma do bem. Com a afirmacéo ‘orientado pelo design’
(design driven) entendemos ao invés individualizar um processo de inovacdo do
produto no qual a contribuicdo do design é posta ao nivel da estratégia da
empresa, ao vértice, e com a consciéncia que a qualidade governavel do design
no processo e no produto sdo hoje as caracteristicas que mais influenciam no
sucesso do ganho para a empresa e de satisfacdo para o consumidor; portanto
podemos e devemos influir no modo explicito da governanca do processo de
inovagao.

Um contraponto a esta ideia, é a visdo de Mozota (2008) que afirma que o
design estratégico, em uma dimensdao mais ampla, € um processo que envolve
pessoas com competéncia projetual, que estdo apoiadas em praticas de gestao para

formular e desenvolver estratégias para uma determinada empresa.

O processo criativo estimula o reposicionamento do papel do design,
colocando-o como um mediador dos diversos conhecimentos que atravessam
naturalmente a cultura de projeto. Assim sendo, para a autora, o design auxilia no
fluxo de informacdes entre o sistema de producdo e o sistema de consumo,
acompanhando o percurso do desenvolvimento do produto. A premissa deste
desenvolvimento faz referéncia a um importante pilar do design estratégico que trata
da definicdo e da resolucdo do problema, além do motivo que remete a construcao
de significados (MOZOTA, 2008).

Esta atividade, para a autora, relne o design, a gestdo e a comunicagao,
sendo que a Ultima estabelece a forma com que a empresa dialogard com o
mercado e com a sociedade. Na visdo da autora, nesta relacdo com a atividade de
gestdo, que é quem define a estratégia, tem-se o espaco em que o designer
estratégico encontra a oportunidade de envolver grupos interdisciplinares e
potencializar as suas diversas competéncias, operando como um mediador criativo
(MOZOTA, 2008). Estas ideias da autora, sdo antagbnicas ao conceito de design
estratégico que esta sendo tratado nesta pesquisa. Portanto, ndo serdo utilizadas
neste estudo, apenas como forma de reflexdo sobre o tema e as distintas

perspectivas técnicas.
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A cultura de projeto é um dos meios pelos quais se pode localizar respostas
criativas a demandas do mercado, partindo do pressuposto da observacdo da
realidade e de sua transformacao, criando oportunidades para a inovacdo. Celaschi
e Deserti (2007) descrevem algumas fases principais do processo de inovacao

orientado pelo design (Design Driven Innovation).

De acordo com Verganti (2009), as grandes inovagdes ndo podem surgir a
partir dos consumidores, pois estes apenas conseguem verbalizar os significados
que dao aos bens e que estdo enraizados no regime sociocultural existente. Estas
inovacdes que levardo a uma ressignificacdo dos bens s6 podem ser feitas pelo que
o autor denomina de intérpretes do mercado, quer dizer, pessoas que possuem um
entendimento profundo do desenvolvimento das dinamicas do consumo para
materializar algo que se supfe que sera desejado. Tais intérpretes tém a capacidade
de antever e fazer ver, realizando extrapolacdes a partir de conexdes entre muitos
dialogos e observacdes de comportamentos. Estas observacfes sdo desenvolvidas
na fase do metaprojeto, quando se faz necessario dar um passo para tras e
investigar a evolucdo da sociedade, economia, cultura, arte, ciéncia e tecnologia. As
empresas mais inovadoras, possuem uma habilidade superior de compreender, criar
e influenciar novos significados para os bens (VERGANTI, 2009). Quanto as
inovacoes pelo design, Verganti (2009), acredita que, na relacdo entre produtores,
consumidores e mediadores, as maiores oportunidades residem nos mediadores,
pois os consumidores dificilmente tém a capacidade de idealizar modificacdes que
possam interessar ao mercado. O autor define a inovacao pelo design como uma

atividade que transforma o significado das coisas.

O universo cientifico da inovacao e, principalmente, da inovagao pelo design
€ amplo e apresenta diversas abordagens e orientacdes. Nesta pesquisa, optou-se
por delimitar o que é inovacao pelo design, utilizando a abordagem do Design Driven
Innovation. O design estratégico é um agente e promotor da inovacao continua e a
gestdo do design € a administradora destes recursos. De acordo com Verganti
(2009), um aspecto relevante que diferencia a inovacdo por meio do design, da
inovacdo que ele chama de técnica é que o conceito de inovacdo técnica esti
fortemente ligado aos processos industriais, as mudancas de equipamentos de
producdo, a descoberta de novos materiais, ou seja, aos aspectos tecnoldgicos e a

otimizacao de recursos e processos. De alguma maneira, pois, a inovacao técnica
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7

nega as mudangas sociais, culturais e comportamentais, isto €, trata-se de um

método que neutraliza a dimensao e o significado das coisas para as pessoas.

O Design Driven Innovation esta centrado em construir e atribuir significados
aos produtos. Este processo ndo esta centrado unicamente no usuario, € um
processo aberto a todas as influéncias comportamentais. Grandes ideias também
podem surgir das comunidades cientificas, criativas e de usuérios, podendo superar
um bom insight de uma equipe de inovacdo. Esse didlogo parte da logica de
compreender as necessidades dos seres humanos e observar 0s avancgos
tecnologicos, movimentos sociais e culturais de uma determinada comunidade.
Portanto, para Verganti (2009), as empresas que séo orientadas pela inovagao por
meio do design estdo mais preparadas para detectar, atrair e interagir com
intérpretes-chave, conquistando uma posicdo de destaque em relacdo aos seus

concorrentes.

Em conformidade com Franzato (2011), os processos de inovacgao dirigidos
pelo design ndo visam resolver problemas pontuais, mas s&o, geralmente,
impulsionados por uma pré-disposicdo da empresa para inovagdao, 0 que nao
significa, exatamente, contratar um designer. A inovacdo é uma vantagem
competitiva se for introduzida em ritmo constante. Em tal contexto, porém, a
habilidade de transformar rapidamente o desenvolvimento cientifico em inovagéo é
fundamental. A dindmica de construcdo de competéncia central na empresa esta
relacionada ao estabelecimento de capacidades de conhecimento, tanto de

individuos quanto da empresa.

Esta forma criativa de operar pode ser integrada aos processos de uma
organizacdo, gerindo ideias de inovacdo, de pesquisa e de desenvolvimento de
produtos. Esta otica reforca a relacdo do design com questdes fundamentais de
gestdo de inovacdo e desenvolvimento de novos produtos, alinhados com fatores
cruciais para o sucesso da inovacéo. A gestao do design tende, desse modo, a estar
focada nos aspectos operacionais como recursos, tempo, orcamentos, fases, atores
envolvidos, resultados parciais, instrumentos de controle, entre outros (ZURLO,
2010).

Tragcando um paralelo entre estas areas do conhecimento, podemos
considerar que a inovacao pelo design € resultado e uma forma de operar ou gerir

um processo organizacional com diversas abordagens, como o proprio Design
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Driven Innovation. Ja a gestdo do design € um meio de caminhar em direcdo a

Inovagao, ou mesmo de inovar.

A abordagem do design estratégico promove a inovacdo a partir do
pensamento estratégico continuo, apontando para futuros possiveis, interpretando
0s sinais que a sociedade apresenta, construindo significados, conferindo identidade
as organizacdes e aos sistemas de produtos (ZURLO, 2010). Nesta abordagem, o
metaprojeto, pilar especifico do design estratégico, busca promover a reflexdo sobre
0 processo de projeto, através do uso de ferramentas de design e da cultura

projetual.
2.1.1 Metaprojeto

Para o design estratégico, a atividade central no processo de inovacao €
subdividida em dois processos distintos: o tradicional projeto e o mais desconhecido,
definido como metaprojeto (CELASCHI, 2006). De acordo com o autor, 0 metaprojeto
€ a possibilidade de planejar o projeto, de pensar na complexidade que envolve a
projetacdo do sistema-produto-servico. A reflexdo metaprojetual sugere, “um ‘projeto
do projeto’, ou seja, um programa articulado e analitico, subdividido em fases, tempos
e recursos econdmicos e humanos necessarios em cada fase, que constituira o ‘plano

regulador geral’ do processo de inovagdo” (CELASCHI, 2006, p. 40).

Para Moraes (2010) o metaprojeto € um espaco que se caracteriza por um
posicionamento critico e reflexivo diante do préprio projeto, a partir de um cenario
em que se consideram os fatores tecnoldgicos, ambientais, socioculturais,
produtivos, entre outros. E nesse espaco que o design explora toda a sua
potencialidade. O metaprojeto nasce da necessidade de existéncia de uma
plataforma de conhecimentos (pack of tools) que auxilie a atividade projetual das
mercadorias contemporaneas, em um cenario dindmico e de constante mutacao
(MORAES, 2011). Este é um momento para pensar antecipadamente sobre o
projeto, onde se idealiza e se programa todo o processo de pesquisa e projetacao
que serd utilizado (CELASCHI, 2007). A sua atuacao, nas fases que antecedem o
projeto de design, concentra um conjunto de atividades ligadas entre si que
possibilitam uma observagédo da realidade, resultando na construcdo de modelos
que a sintetizam de modo simplificado.
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Neste sentido, 0 metaprojeto pode ser considerado um espaco de reflexdo e
de elaboracdo dos conteudos da pesquisa projetual, onde os elementos podem ser
recombinados em funcédo do contexto onde se pretende operar (DESERTI, 2007).
Este conceito nasce da necessidade de se obter previamente uma plataforma de
conhecimentos que sustente e oriente a atividade projetual no ambiente da

organizacao, conforme afirma Moraes (2010, p.62),

Pelo seu carater dinamico, o0 metaprojeto desponta como um modelo projetual que
considera todas as hipoteses possiveis dentro da potencialidade do design, mas
que ndo produz outputs como modelo projetual Unico e solugfes técnicas pré-
estabelecidas.

A relevancia do metaprojeto € destacada por Moraes (2010), que salienta que
este ndo é somente uma atividade de suporte ao projeto definitivo em si, mas um
instrumento de evolucdo da fase projetual de estatica, para dinamica. Com ele, as
fases do projeto deixam de ser atravessadas somente uma vez, para serem
revisitadas através de verificacdes continuas por meio de feedback em todas as
fases projetuais, inclusive nas ja realizadas. Em outras palavras, o metaprojeto nao
€ um processo linear de projetacdo, mas define o processo de idealizacdo e
programacao do processo de pesquisa e projetacdo que se quer utilizar, para atingir

determinado resultado.

Segundo o autor, este conceito compreende a ideagdo e a articulacdo de um
processo de pesquisa que tem por objetivo direcionar correta e adequadamente o
desenvolvimento do projeto. Por sua vez, a etapa projetual representa o projeto
propriamente dito, ou seja, a criacdo e o0 desenvolvimento do produto e,
posteriormente, a sua execucdo. Assim, 0 metaprojeto pode ser visualizado da
seguinte forma: pesquisa (que consiste na observacdo de uma realidade);
interpretacdo dos dados coletados (que consiste na analise e construcdo de
modelos capazes de sintetizar e simplificar a realidade, finalizada na geracao de
algumas metatendéncias e na formacao dos dados de base para a construcao de
trajetorias de inovacao); construcdo de cenarios (em que se definem as trajetorias
de inovacdo com base em algumas constantes do comportamento social);
construgcdo de visBes (a partir das escolhas dos potenciais cenarios, que
posteriormente dardo origem aos conceitos de design, representando a passagem

do metaprojeto para o projeto). A etapa projetual, por conseguinte, consiste em dar
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materialidade aos concepts' de design. Logo, o desenvolvimento do projeto
compreende a construcdo criativa e a tangibilizacdo de ideias por meio da
engenharizagdo do produto para, assim, propor uma solugdo coerente para a
empresa e para o mercado (MORAES, 2010).

Figura 2 — Esquema sistémico do desenvolvimento do metaprojeto
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Fonte: Celaschi e Deserti, 2007.

O metaprojeto, de acordo com o esquema apresentado na figura acima,
contempla as fases de pesquisa contextual e ndo-contextual (blue-sky). O primeiro
dos trés momentos do metaprojeto € conduzido através de instrumentos que visam
analisar as caracteristicas do cliente, do usuéario e do mercado, investigando desta
maneira, 0s vinculos pré-existentes ao projeto. Nessa fase, sdo realizadas
pesquisas contextuais como, por exemplo, analises de mercado, benchmarking,
analises do contexto de uso, pesquisa etnografica e analise do posicionamento do

produto/servico.

O momento central do metaprojeto é o briefing, ao qual pode ser contraposto

dialeticamente um contrabriefing, embasado nos

resultados das pesquisas

! Concept é a formalizac@o de uma ideia e a passagem do metaprojeto para o projeto (DESERTI, 2007).
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contextuais. O briefing faz parte da fase de definicdo do problema, é uma etapa
relvante e define o caminho das pesquisas. Ja o contrabriefing parte da fase de
estruturacdo do problema e tem o objetivo de organizar o conhecimento,
sistematizar de maneira produtiva; € uma primeira resposta ao briefing. Esta é uma
das flexibilizagbes proporcionadas pelo metaprojeto: a criagdo de um espago
reflexivo para a discussao do briefing e sua confrontagdo com os dados resultantes
de pesquisas mercadologicas, sobre usuario e cliente (SCALETSKY e PARODE,
2008).

O terceiro momento é o da pesquisa ndo-contextual, também denominada de
blue-sky. Esta visa evidenciar seu carater com relacdo ao primeiro momento do
metaprojeto, quanto aos meios e principalmente, aos fins. Se na pesquisa contextual
sao fotografados aspectos mensuraveis da realidade, com o propdsito de formular
indicacdes e vinculos ao briefing e ao projeto, a ndo-contextual toma o contrabriefing
como o ponto de partida para uma investigacao livre de compromissos com o0s

elementos conhecidos até o momento.

Nesta fase, € realizada uma pesquisa de estimulos, com a coleta iconografica
e bibliogréfica em setores de referéncia que ndo necessitam ter relacéo direta com o
projeto; s&o identificadas e analisadas macrotendéncias e finalmente, séo
construidos cenarios e delineada a visdo. A pesquisa ndo-contextual tem um carater
proé-ativo, estimulando o processo criativo e permitindo avancgos interpretativos
obtidos via essa descontinuidade. A inovacdo subjacente a ideia desta pesquisa e
da sua formalizacdo no metaprojeto estda na possibilidade de sistematizar,
livremente, o espaco para o desenvolvimento da criatividade. Isso se da através de
processos associativos, estimulando-os via ferramentas apropriadas, como o

moodboard, por exemplo.

A pesquisa blue-sky representa a possibilidade de compartilhar um
conhecimento dificilmente elaborado a partir de processos analitico-dedutivos:

“A pesquisa blue sky, ao contrario das pesquisas contextuais, busca direcées e
oportunidades que ndo mantém um vinculo de dependéncia em relacdo ao
problema. Trata-se de uma busca organizada de elementos visuais que favorecam

insights em direcdo a inovagdo” (CELASCHI, 2007, p. 23).
Isso ocorre porque esta pesquisa possibilita a construgcdo de metéaforas
através do agrupamento de imagens sob a l6gica especifica em cada contexto —
trata-se de uma pesquisa que constrdi significados (SCALETSKY e PARODE, 2008).
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Deserti (2007) enfatiza a criagdo de dois grandes documentos que sintetizam 0s
processos desenvolvidos nas etapas anteriores: o dossié empresa-mercado e 0

dossié cenarios de inovacao.

De acordo com esse modelo, os cenarios sdao um produto heterogéneo
constituidos por duas dimensfes. Uma dimensao estratégica construida a partir de
uma série de “mapas de inovacdo”, e uma dimensdo visual, criada através de
referéncias materiais e imateriais. Na perspectiva de Moraes (2010), os cenarios sao

de fato o proprio resultado do metaprojeto, conforme afirma:

“E objetivo do metaprojeto propiciar um cenario existente ou futuro a partir
de uma plataforma de conhecimentos (...) em busca de um mapa conceitual
gque nos levara a visdao do conceito do produto antes do projeto”

(MORAES, 2010, p. 10).

Com isso, observamos que o metaprojeto é um espaco que fundamenta o
projeto propriamente dito: “0 metaprojeto se consolida por intermédio da formatacao
e prospeccao teodrica que precede a fase do projeto” (MORAES, 2010, p. 11). Por
fim, Celaschi (2007) e Deserti (2007) observam que todas as fases da atividade
projetual devem acontecer de forma integrada com o processo de inovacao,
qualificando a cultura de projeto como estratégia para a busca de solucdes e para
problemas de importancia fundamental nas esferas criativas, produtivas,

tecnoldgicas, econdmicas, sociais, ambientais e culturais.

2.1.2 Ferramentas Projetuais

Na abordagem do design estratégico, existe um conjunto de ferramentas que
pertencem tanto a area de design, quanto a outras areas, tais como gestao,
administracdo, psicologia, entre outras. Algumas das ferramentas comumente
utilizadas sdo: pesquisa etnografica, moodboard, storyboard, metaforas e analogias,
mapas conceituais, analise SWOT, grafico de polaridades, brainstorm, entre outras
(SCALETSKY e PARODE, 2008). Importante ressaltar que, para efeitos deste

estudo, considera-se cenarios uma ferramenta projetual.

A aplicacdo desses instrumentos pode trazer resultados diferentes do brief
inicial e € nesse momento que se constitui o contrabriefing, confirmando ou
descrevendo novas origens para 0 que se supunha ser o problema inicial. O

contrabriefing permite ao designer diagnosticar diferentes caminhos e novos



34

direcionamentos para solucdes antes ndo cogitadas ou pensadas. A utilizacdo das
ferramentas projetuais € uma forma indutiva estratégica em que este tem para
catalisar e orientar um projeto na direcdo da interpretacdo comum, devendo que
trabalhar melhor o presente para transforma-lo em algo novo. Este dialogo

estratégico é um fator constante nesta abordagem, que passa pela definicdo do
problema até chegar a sua solucéo ou resolucéo.

Em conformidade com a definicho do metaprojeto, se entende que as
ferramentas projetuais utilizadas na abordagem do design estratégico, néo
necessitam seguir uma ordem linear para sua utlizacdo. Ao contrério disso, parte-se
do pressuposto que a partir da reflexado e definicdo de um problema e da utilizacao
dos diferentes tipos de ferramentas estratégicas, finaliza-se a pesquisa com a

apresentacao de um concept, para o desenvolvimento do projeto.

Para uma melhor compreenséo destes instrumentos, vale ressaltar o conceito

de algumas das principais ferramentas projetuais estratégicas mais utilizadas:

1) Moodboard (painel com imagens, palavras e etc.)

E uma ferramenta que articula imagens, fotografias, desenhos, texturas e
eventualmente textos, por meio de um processo de colagem com objetivo de
construir elementos como fontes de inspiracdo. Esta ferramenta se apoia na
construcdo de metaforas que caracterizam o projeto de design, principalmente em
suas etapas iniciais, podendo significar mais um caminho na busca de solucdes de
projeto. As imagens permitem a interpretacdo e visualizacdo de mensagens e

sentidos resultantes da interacdo de quem as observa.

O moodboard ndo apresenta, geralmente, um modelo formalizado e suas
caracteristicas variam de acordo com o contexto onde atua. Importante enfatizar
gue, diferente de uma simples colagem cuja reunido de imagens e amostras serve
como um painel de criacdo de cdépias daquilo exposto, o moodboard atende ao
objetivo de apoiar a definicdo e direcionamento de conceitos para a superagcao dos

problemas, tanto na reflexdo metaprojetual, quanto na constru¢do do projeto.

Exemplo desta ferramenta, pode ser visualizada na figura 05, onde se pode
perceber a sintese de imagens que integra a atmosfera da cidade de Sao Leopoldo.

Como parte do projeto de Design Territorial, criado para este municipio. O quadro
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traduz a atmosfera da cidade com uma certa cultura urbana, muitas vezes vista
apenas como um local de passagem, um territorio associado a movimentos de

religiosidade e, finalmente, uma cidade de trocas comerciais.

Figura 3 — Moodboard criado para o municipio de S&o Leopoldo/RS.
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Fonte: Escola de Design Unisinos, 2008. — PLETES, Ricardo N. Aplicabilidade do Design

Estratégico em Micro e Pequenas Empresas. Dissertacao.

2) Storyboard (historias simulando ideias com auxilio de imagens e palavras)

O instrumento de storyboard é percebido como elemento de bastidor e de
comunicacdo que simula a acao, experiéncia e procedimento. Este instrumento é
percebido no meio publicitario e em processo de design. Esta ferramenta é um
instrumento narrativo e persuasivo para o processo de design (CELASCHI, 2007).
Basicamente o storyboard € um roteiro escrito e desenhado, e por isso tem o

objetivo de criar um texto diferenciado, tornando visivel imagens importantes como
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os angulos usados, posicionamento dos atores, sequéncia de planos e a¢bes do
projeto. E um instrumento valioso para o designer, ja que através dele se organizam,
quadro a quadro, todas as caracteristicas visuais idealizadas na pesquisa de design.
Por ter uma base na industria audiovisual, utiliza uma codificagdo de cores para
determinar os diversos atores, inseridos diretamente em fotos que retratam o0s

ambientes onde seréo realizados 0s servigos.

Figura 4 — Storyboard

Fonte: Desenvolvido pela autora para o projeto de design: “solucdes para problemas

de tempo e alimentacdo de alunos mestrandos”.

3) Mapas conceituais (proximidade de contextos)

Uma caracteristica fundamental dos mapas conceituais é a sua estrutura
hierarquica, partindo dos conceitos mais gerais posicionados no topo da estrutura,
para 0S conceitos menos gerais em sua base. Tal estrutura, naturalmente,
dependera da questdo focal que o mapa conceitual pretende responder. Neste
sentido, mapas conceituais podem ser representacdes da estrutura mental

subjacente ao individuo ou uma representacao do proprio conhecimento.
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Figura 5 — Mapa Conceitual

Fonte: Desenvolvido pela autora para o trabalho final da disciplina de Sociedade de
Consumo — Mestrado em Design 2013.

4)  Analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)

Oriunda da administracdo, a analise S.W.O.T é utilizada para demonstrar a
posicdo competitiva das unidades de negocio da empresa (seus pontos fracos e
fortes em termos de recursos em relagdo aos concorrentes) e o contexto do
ambiente externo (oportunidades e ameacas) (WRIGHT, et al. 2007). E uma

ferramenta utilizada para situar a empresa analisada em relacdo ao mercado.

A SWOT é uma tipica ferramenta para andlise de cenario, ou ambiente,
comumente utilizada como base para gestdao e planejamento estratégico de uma
organizacdo. E também muito (til para o autoconhecimento empresarial. SWOT vem
do inglés Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities
(Oportunidades) e Threats (Ameacas). (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2007).
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Considerando cada um cada um dos pontos, em que “forcas” descreve quais
sado as competéncias mais fortes da sua empresa, aquelas que estdo sob sua
influéncia. “Fraguezas” em que as competéncias que estdo sob a sua influéncia,
mas que de alguma forma, atrapalham e/ou ndo geram vantagem competitiva, ja
“oportunidades” sdo as forgcas externas a empresa que influenciam positivamente
sua organizacdo, mas que nao tem-se controle sobre elas, e “ameacas” séo forcas
externas que nao sofrem sua influéncia e que pesam negativamente para sua
empresa. Ressaltando, conforme (WRIGHT, 2007) que uma ameaca, por exemplo,

pode tornar-se uma oportunidade, e assim por diante.

Assim, uma tipica SWOT deve ser montada sobre uma matriz de quatro

entradas, conforme demonstrada na figura abaixo.

Figura 6 — Quadro-base da Analise SWOT
“ula Azl
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Interna
(organizagao)
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Fonte: Desenvolvido pela autora para a apresentacao da aula “Analise de Viabilidade de
Franquias”, da ABF/Sul 2014. Adaptado de Wright, Kroll e Parnell (2007).

5) Grafico de polaridades (diferentes atributos tencionados)

O Gréfico de Polaridades serve como base para a construcdo de cenarios,
envolvendo o cruzamento entre componentes. Ele representa, através de suas
polaridades, diferentes grupos compostos por elementos que permitem oposicao
para que sejam criados 0s cenarios compostos pela esséncia de cada um dos
cruzamentos (REYES, 2011). As polaridades sao opostos interdependentes, cuja
funcdo é o equilibrio de uma com a outra. E apresentam-se como um paradoxo que

exige da organizacdo acOes para chegar a um consenso que vise gerenciar e
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otimizar processos que levem a uma conectividade entre os membros do grupo
(JOHNSON, 1992).

Ja conforme, os autores Collins & Porras (2006), o gréafico de polaridades esta
bem representado em yin e yang, pois sdo opostos, interdependentes, podem sofrer
sucessivas subdivisbes, hd sempre tragos de um no outro e os rétulos opostos estao
condicionados ao ponto de vista do observador. Enfim, a ferramenta organiza ideias
e conceitos a partir dos quatro quadrantes definidos através do cruzamento de dois
eixos, auxiliando na organizacdo de ideias e conceitos. Os polos dos eixos
funcionam como um im& de centro de acdo repulsiva ou atrativa dos conceitos

propostos e podem derivar de conceitos que apareceram durante um brainstorming.

De fato, esse processo considera a criacdo de “cenas” intermediarias para o
estabelecimento de relacionamentos entre os dados gerados em cada etapa do
processo. Com isso, busca constituir um imaginario coletivo na rede de projeto que
encontra expressdo na propria representacdo visual dos cenarios. Também é
importante ressaltar que a nocao de interpretacao a partir da sintese gera “residuos”
que podem reaparecer no sistema alterando o equilibrio. Além disso, esse modelo
parece suavizar a passagem das pesquisas contextuais para o projeto propriamente

dito oferecendo uma série de mecanismos de acéo.

Por isso, 0 objetivo de trabalhar com o grafico de polaridades, nesta pesquisa
foi o de explorar os diferentes resultados que poderdo surgir através dos
cruzamentos realizados, oportunizando ainda mais o desenvolvimento criativo do

processo de projeto.
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Figura 7 — Grafico de Polaridades
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Fonte: Desenvolvido pela autora para o projeto de design: “solucées para problemas de

tempo e alimentagcéo de alunos mestrandos”.

6) Brainstorm (tempestade de ideias)

E uma técnica utilizada para estimular a geracdo de um grande nimero de
ideias em um curto espaco de tempo (VIANA, 2012). E um momento livre e criativo,
onde as pessoas reunidas lancam ideias por meio de expressoes, palavras e frases
sintéticas, sobre um determinado assunto. Para tanto, o modelo considera a entrada
de informacdes através de dados contextuais e ndo contextuais — imagens ou
palavra-conceito. A técnica de brainstorm é utilizada para elencar um numero maior
de imagens mentais. O processo segue com o agrupamento de figuras em campos

semanticos por similaridade e cada campo recebe um ndmero ou nome.

Segundo esta técnica, alguns preceitos sdo fundamentais para obter os
resultados desejados: gerar ideias em grande quantidade, evitar criticas precipitadas
e combinar, aprimorar, desmembrar e adaptar sugestdes. A cocriacdo € inerente a
esta técnica, porque o brainstorm costuma ser realizado em grupo, e
preferencialmente por grupos multidisciplinares com o objetivo de obter uma

diversidade de ideias.
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De acordo com Moritz (2005), € um encontro onde um grupo de pessoas €&
encorajado a contribuir com ideias ousadas e onde n&o existe espaco para criticas.
A meta é gerar um grande namero de ideias e todas elas devem ser registradas
imediatamente. Geralmente elas decorrem de uma questdo que é lancada. A partir
dai, cada ideia vai servindo de base para a construcdo das préximas. Moritz (2005)
aponta, que podem fazer parte do grupo de brainstorming tanto experts no assunto

que esta sendo proposto, como pessoas fora do contexto.

Justifica-se a utilizacdo destas ferramentas, pois entende-se que no contexto
de aplicacdo desta pesquisa, estas apresentam maior facilidade de utilizacdo e
aceitacdo por parte dos empreséarios, apesar de nao serem especificas da
abordagem do design estratégico. A utilizacdo destas ferramentas de visualizacao
auxiliardo na etapa de fazer ver do design estratégico que, de acordo com Zurlo
(2010), facilitam a comunicac¢do das intencdes estratégicas do projeto. Além disso,

poderdo tornar as ideias mais visuais no exercicio projetual.

O design estratégico considera o metaprojeto como um espaco de
posicionamento critico e reflexivo para gerar concepts e, depois, 0 projeto como um
espaco para pensar no sistema-produto-servico (CELASCHI, 2007; DESERTI, 2007;
MORAES, 2010). Com os conceitos de design estratégico apresentados até entao,
observa-se a importancia dos seus principios e metodologias para a pesquisa em
questao, tendo em vista que as organizacfes necessitam repensar sua atual forma
de conceber suas estratégias e inovagao para gerar novos modelos de negécios. Tal
realidade é refor¢ada tanto pela caracteristica do mercado, onde a aceitagdo de uma
abordagem inovadora est4 vinculada a uma quebra de paradigmas e adequacéo da
cultura organizacional, quanto pela importancia crescente de organizacdes
inovadoras, especialmente das startups. Com isso, torna-se relevante o estudo da
aplicacdo do BMC com o metaprojeto, na busca de inovagéo para novos modelos de

negocios.

7) Cenarios

Ferramenta oriunda da administragdo, a construcado de cenarios permite que
0S executivos examinem os resultados que uma determinada organizacdo poderia

esperar com diferentes estratégias operacionais e condicbes econdmicas diversas,
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preparando-se assim, para uma variedade de futuros possiveis (PORTER, 2005).
Porém, se para a administracdo a constru¢cdo de cendrios é uma ferramenta que
auxilia na gestdo da estratégia, no design ela apresenta-se como parte integrante do
processo de projeto, auxiliando o designer a enfrentar o desafio de desenvolver um

sistema-produto-servico, com objetivo de alcancar a inovacdo (DESERTI, 2007).

A construcdo de cenarios € um método de suporte a tomada de decisédo cuja
conceituacdo ocorreu ha tempo e a utilidade cresce com a turbuléncia do contexto,
com a complexidade do sistema em que se opera, e com 0 aumento do niamero de
atores sociais envolvidos. Pode-se assumir, de fato, que quanto maior for o nimero
de elementos do sistema e a interdependéncia entre eles, tanto maior € a incerteza
e a velocidade das mudancas no contexto e mais dificil se torna a elaboracéo
intuitiva de modelos da realidade em que se opera. Além disso, quanto maior for o
namero de atores que devem participar em um processo de tomada de decisédo ou
projeto (e mais complexo for o sistema e o quadro de referéncia), tanto mais dificil é
criar o terreno, a “plataforma de interacao”, em que tal processo possa efetivamente
acontecer (BERTOLA, P.; MANZINI, 2006).

Ao verificar essas condicbes, a construcdo de cenarios torna-se uma
ferramenta muito util. De fato, gracas ao método em que se baseia, esta ferramenta
permite ndo so superar os limites da intuicdo e das modelagbes mais simplistas, mas
também melhorar a capacidade de escolher conscientemente e argumentar as

escolhas dentro de um processo de projeto participativo e de inovacéao.

Reyes (2010) coloca que o afastamento da logica da gestdo e a aproximacao
da légica da inovacdo permitem uma ousadia maior na utilizacdo da ferramenta,
onde a intencdo é lidar com a incerteza do ambiente futuro e ndo com a
previsibilidade evidente. Segundo Schwartz (2000), cenarios sao veiculos que
ajudam as pessoas a aprender. S&o0 muito mais do que uma simples extrapolacéo
das tendéncias presentes, constituindo um método de auto aprendizado empresarial.
Para o autor, planejar cenarios é mais do que inventar histérias sobre o futuro. A sua
importancia estende-se por uma ampla area de conhecimento organizacional,
incluindo criar conceitos e novas linguagens na organizacgao; fortalecer a qualidade
da conversacado estratégica; gerenciar o foco de atencdo da organizacdo; tornar a
organizacdo mais perceptiva em relacdo ao seu ambiente; motivar a mudanca

organizacional e fazer as pessoas pensarem.
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Conforme Schwartz (2000), os métodos de constru¢cdo de cenarios podem
ajudar a organizagdo a buscar e a entender novas variaveis. Como 0 processo de
cenarios tem caracteristicas de aprendizagem organizacional, as organizacdes
podem ter ganhos a longo prazo, e podem dispor de tal ferramenta como elemento
inicial para uma mudanga comportamental nas organizagdes atuais. O objetivo da
construcdo de cenarios ndo é prover previsdes do futuro, mas possibilitar a tomada
estratégica de atitudes como vigilancia, prontiddo e flexibilidade (SCHWARTZ,
2000).

Assim, o0s cenarios de design apresentam-se como histérias hipotéticas
criadas com detalhes suficientes para explorar de forma significativa um aspecto de
um servico oferecido. Eles podem ser apresentados usando textos simples,
storyboards ou até mesmo videos. Os dados levantados em pesquisas s&o
utilizados para a construcdo de situacdes plausiveis em torno das quais o cenario
pode se basear. O objetivo final dos cenarios é visualizar possiveis caminhos para a
inovacao, tirar as empresas da estagnacao, forcar novas visdes e aumentar o nivel
de planejamento, tanto para novos empreendimentos, quanto para negocios
correntes. Em geral, tal visualizacdo é traduzida em concepts. Para exemplificar a
ferramenta de cenarios, traz-se a este estudo a imagem criada e apresentada por
um empresario em uma pesquisa sobre micro e pequenas empresas, seguindo as

polaridades pré definidas e criacao de painéis de imagens, conforme figura 08:
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Figura 8 — Cenario de ambiente apresentado por empresario em estudo sobre Micro
e Pequenas Empresas

¥

Fonte: Pletes, Ricardo N. Aplicabilidade do Design Estratégico em Micro e Pequenas

Empresas. Dissertacao.

Justifica-se a utilizacdo destas ferramentas, pois entende-se que no contexto
de aplicacdo desta pesquisa, estas apresentam maior facilidade de utilizacdo e
aceitacdo por parte dos empresarios, apesar de ndo serem especificas da
abordagem do design estratégico. A utilizacdo destas ferramentas auxiliaram e
facilitaram a comunicacdo das intencdes estratégicas do projeto. Além disso,

possibilitaram tornar as ideias mais visuais no exercicio projetual.

Apds demonstradas as ferramentas projetuais, que podem ser utilizadas na
abordagem do design estratégico, o proximo item aborda a conceituacdo de
modelos de negdcios, através da metodologia do Business Model Generation, da
ferramenta BMC e 0 universo das startups.
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2.2 MODELOS DE NEGOCIOS

Modelo de negocios é um conceito bastante utilizado na literatura de gestédo
empresarial dos ultimos 10 anos. No inicio do século passado, Schumpeter (1950,
apud Porter, 1996) comecou a fazer pesquisas no campo empresarial sobre a
influéncia da combinagédo de fatores de produgéo — até entdo vistos como isolados e
sem relacdo entre si — para a geracao de novos mercados, produtos e setores
industriais. Os fatores relevantes nessas pesquisas tém relacionamento com 0s
componentes e as definicbes de modelo de negdcios. Assim, esses estudos podem
ser considerados pioneiros em relacdo ao que viria ser denominado modelo de
negocios.

Posteriormente, Gardner (1960, apud Porter, 1996), em um estudo relativo a
educacdo e formacdo de executivos, aborda o termo dando-lhe o sentido de
incorporar todas as caracteristicas de um determinado negdcio. Stanford (1972,
apud Porter, 1996) vinculou o termo modelo de negdcios, ligando-o a modelagem de
ambientes de negocios em computador. Modelo de negdécios era tido como uma
representacdo da realidade de um determinado negocio, ideal para analises de
cenarios e treinamentos de executivos.

Na década de 1990, o termo passou a receber variadas conceituacoes,
sobretudo, a partir do momento em que a tecnologia da informacgéo e,
principalmente, a internet, passaram a exercer forte influéncia na area dos negocios
(PATELI, 2002). A pluralidade de definicbes para modelo de negdcios aumenta a
dificuldade para se chegar a um conceito Unico, impedindo que modelos tedricos
consistentes sejam desenvolvidos. Dessa forma, o uso indiscriminado de diferentes
concepcdes gera uma dissonancia cognitiva em relacdo ao verdadeiro significado do
constructo. Mesmo assim, Hedman e Kalling (2003) afirmam que, apesar da
indefinicdo, o termo € util para explicar as relacdes entre gestdo da informacao,
negocios tecnoldgicos e estratégia empresarial, areas onde a popularidade do termo
modelo de negocios cresce continuamente (HEDMAN e KALLING, 2003).

Osterwalder (2004) pontua que modelo de negocio € composto pela palavra
"modelo” que se refere a uma descricdo simplificada de um processo complexo que
requer um importante esforgo de conceituagédo; e pela palavra "negdécio" que diz
respeito as atividades relacionadas com a oferta de produtos (bens e servicos).

Podem ser comparados como uma nova unidade de analise, fornecendo possiveis
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indicadores que suportam a tomada de decisdo nas organizacbes
(OSTERWALDER, 2004).

Magretta (2002) argumenta que modelos de negocios sao, na verdade,
historias que explicam como as empresas funcionam. A autora considera que um
modelo de negdcio responde a antigas questdes: “quem é o cliente?” e “o0 que o
cliente valoriza?”. O conceito de Morris, Schindehutte e Allen (2005) é que modelo
de negdcios € uma representacdo suscinta de como variaveis de decisdo nas areas
de estratégia de risco, arquitetura e economia, relacionadas entre si, sdo dirigidas a
criar vantagem competitiva sustentavel em mercados definidos. Os autores
consideram que o modelo de negdcios tem seis componentes fundamentais:
proposicdo de valor, cliente, processos ou competéncias internas, posicionamento
externo, modelo econdbmico e fatores pessoais ou do investidor (MORRIS;
SCHINDEHUTTE; ALLEN, 2005).

A argumentacdo de Teece (2010) também aborda a questdo do “valor”,
considerando que um modelo de negocios descreve a arquitetura da criacdo e
entrega de valor e 0s mecanismos de captura que ele emprega. A esséncia de um
modelo de negdcios esta na definicAo da maneira pela qual a empresa entrega
valor, atrai os clientes e converte pagamentos em lucro. Ele reflete entéo, a hipotese
da gestdo, sobre o que os clientes desejam e como a empresa pode se organizar
para melhor atender essas necessidades, receber por isso e ainda ter lucro (TEECE,
2010). Amit e Zott (2001) se posicionam na mesma linha de pensamento,
destacando a criacéo e entrega de valor nos seus conceitos de modelo de negocios.
Os autores afirmam que o modelo de negécios descreve o contelido, a estrutura e a
governanca das transacdes desenvolvidos no intuito de criar valor através da
exploracdo de oportunidades de negadcios.

Modelo de negdécios na concepcdo de Johnson, Christensen e Kagermann
(2008) é formado por quatro elementos interligados, que em conjunto, criam e
entregam valor. Tais elementos séo: proposicao de valor do cliente, formula do lucro,
recursos-chave e os processos-chave. Ainda, para Figueira, Zambalde e Sugano
(2011), modelo de negdcios € a representacdo dos componentes do negdcio de uma
empresa e das relacbes entre esses componentes que permitem compreender a
l6gica de uma organizagcdo entregar valor a um ou varios segmentos de
consumidores e gerar receitas lucrativas e sustentaveis. Osterwalder e Pigneur

(2010) defendem que um modelo de negdcios pode ser melhor descrito por nove
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blocos béasicos de constru¢do que mostram a logica de como uma empresa pretende
ganhar dinheiro, ou seja, de como ela pretende se organizar e funcionar. Para os
autores, modelos de negocios representam uma forma de melhorar a maneira de
criar novas organizacfes sob condicfes de incerteza.

O conceito de modelo de negdcio também tem sido abordado nos campos da
inovagdo e da gestdo tecnologica. Duas visbes complementares parecem dominar a
pesquisa: a primeira € que as empresas comercializam ideias e tecnologias
inovadoras por meio de seus modelos de negocios e a segunda € que o modelo de
negécio representa uma nova dimensdo da inovacdo, que abrange os modos
tradicionais de processo, produto e inovacdo organizacional, além de também
considerar as novas formas de cooperagao e colaboragdo (ZOTT; AMIT; MASSA,
2010). Teece (2010) destaca, ainda, que o conceito tem sua maior identificacdo nas
areas de inovacdo tecnoldgica, em posicionamento estratégico da organizacao,
vantagem competitiva e desempenho organizacional, e na area de tecnologia da
informacéo especialmente em comércio eletrénico (TEECE, 2010). Podem também
ser considerados como o elo conceitual entre a estratégia, processos
organizacionais e sistemas de informacgao, facilitando a comunicacdo entre 0s
mesmos e permitindo o compartiihamento do conhecimento (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2010).

Cada definicdo ou conceito de modelo de negdcios aborda diferentes
caracteristicas, resultando em uma variedade de classificacéo e de elementos que o
compde. Para efeitos dessa dissertacdo, define-se modelo de negdécios como a
representacdo dos processos de uma empresa, de como esta oferece valor aos
seus clientes, obtém lucro e se mantém de forma sustentavel ao longo de um
periodo de tempo.

Diante da conceituacdo de modelo de negdécios, compreende-se a existéncia de
diferentes tipos de organizacbes, um deles refere-se as empresas chamadas

startups, conforme contextualizado no texto abaixo.

2.2.1 Business Model Generation

Com o aumento da economia dos mercados, novos modelos de negécios

estdo surgindo com o objetivo de buscar um melhor entendimento dos processos de
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inovacdo. O trabalho do suico Alexander Osterwalder utilizou uma ontologia para
definir o que é modelo de negdcios.

O resultado do trabalho do autor foi a definicdo de um modelo de negocios
capaz de fornecer base para novas ferramentas de apoio a tomada de deciséo
estratégica nas empresas, através da visdo da ontologia. Para tal, Osterwalder
(2004) afirma que o Business Model Generation cria um elo entre a estratégia de

negocio da empresa e sua organizacgao.

Entende Osterwalder (2004), que o ponto de partida para uma discussao ou
reunido dentro da empresa, sobre inovacdo no modelo de negdcios deve ser um
entendimento compartilhado da propria definigdo do conceito pela organizacdo. O
trabalho do autor une esses conceitos de mercado e auxilia os inovadores a
enriguecerem seus projetos, 0S empresarios a reverem 0S elementos do seu
negécio, repensando a estratégia, melhorando os processos e aumentando a
rentabilidade da organizacdo. O objetivo do Business Model Generation é, com a
utiizacdo de modelagem de negocio e sua ferramenta propria, criar novas
alternativas estratégicas nas empresas e propiciar o desenvolvimento de um negdcio

mais estruturado.

Com o intuito de proporcionar maior entendimento do método Business Model
Generation, sera demonstrado, basicamente, como o meétodo surgiu e algumas de

suas evolucdes.

Baseado em outros estudos da literatura sobre modelos de negécios, através
das perspectivas de Kaplan e Norton (1992), Osterwalder (2003) elabora seu
primeiro método de representacdo sobre o tema. Esse método é composto

inicialmente por quatro pilares, quais sejam:

1) Inovacao do produto: refere-se aos diferenciais da proposicao de valor de
uma empresa. Segundo o autor, neste pilar a empresa diferencia-se ao entregar um
produto totalmente inovador, a custo mais baixo do que seus concorrentes ou com
uma oferta de qualidade de nivel elevado. Essa proposicao de valor deve atender as

necessidades de um determinado publico (Osterwalder, 2003);

2) Gestao da infraestrutura: descreve o que é importante para que se possa
configurar o valor. S8o as atividades necessarias para criar e entregar valor, bem

como atividades intermediarias. Entende o autor, que o maior objetivo de uma
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organizagdo € a criagdo de valor para o cliente. Este valor é o resultado de varias
atividades e processos ocorridos interna e externamente a uma organizacdo. Para
iSso, a organizacdo deve contar com uma série de recursos tangiveis e intangiveis,

bem como com uma rede de parceiros;

3) Relacionamento com clientes: é importante que o0s gestores da
organizacdo busquem compreender melhor as necessidades de seus consumidores,
a fim de proporcionar produtos e servicos que realmente atendam as demandas
desses clientes. Para isso é fundamental que se capte as informacgdes provenientes
do mercado. As empresas podem aprender a explorar novos canais de distribuicdo

para levar esse valor aos clientes;

4) Aspectos financeiros: este pilar se dispbe de maneira transversal a todos
0s outros pilares. E composto pelo modelo de receitas e pela estrutura de custos. Os
custos somados ao valor que se agrega a proposta de valor denomina o preco, que
se transforma em receitas. O lucro é resultado da diferenca entre o modelo de

receitas e da estrutura de custos.

Na figura abaixo € possivel visualizar o meétodo de Osterwalder (2003),

contemplando os pilares e aspectos descritos anteriormente:

Figura 9 — Primeira versao da ontologia de modelos de negdécios

Valor para Recursos para
Relacionamentos Inovacaoe do Gestao da
com clientes produto infraestrutura
. - - Recursos e
Informacgio Pablico alvo .
ativos

Canaisde Proposi¢ao de Atividadese
distribui¢ao valor processos
Confiancae - Rede de

¢ Capabilidades .
lealdade parceiros

< Receitas -« Valor agregado + Custos
Preco Lucro

Fonte: Osterwalder e Pigneur (2003).
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A partir deste primeiro estudo, apresentando a primeira versao da ontologia
de modelos de negdcios, foi realizado pelo proprio autor um refinamento, em que o0s
guatro pilares originalmente desenvolvidos passaram a englobar nove blocos de
construcdo deste estudo através da area da ontologia.

No quadro abaixo, € possivel analisar cada pilar, os blocos englobados e a
descricdo destes através da construcao da ontologia de modelos de negocios de
Osterwalder (2004).

Figura 10 — Segunda versao da ontologia de modelos de negdécios

Pilar Bloco de Construgao Descritivo
E uma visdo global do conjutnso de produtos e
Produto Proposi¢ao de valor | servigos de uma organizagao e que tenha valor

para o cliente
E o segmento de Icientes a quem uma
organizacao deseja oferecer algo de valor
Sao os meios empregados pela organizagao
para manter contato com os clientes

Descreve o tipo de relacionamento que a

Relacionamento organizagao estabelece entre a mesma e seus
clientes

Descreve a organizagao das atividades e
recursos que sao necessarios para criar valor

E a habilidade para executar a¢des dentro
Competéncia padrdes replicaveis que sejam necessarios para

criar valor aos seus clientes

Acordos de cooperagao entre duas ou mais
empresas a fim de criar valor aos seus clientes

E a representagdo em dinheiro de todos os
significados adotados no modelo de negdcios
Aspectos financeiros Descreve a maneira como a organizagao faz
Modelos de receita | dinheiro através de uma variedade de fluxos de
receita

Publico alvo

Interface com o | Canais de distribuicao
cliente

Configuragao de valor

Gestao da
infraestrutura

Parcerias

Estrutura de custos

Fonte: Osterwalder (2004).

A partir deste estudo, Osterwalder (2004) prop0s ainda uma interligacao entre
0s blocos de construcédo, apresentando uma maneira sobreposta ao quatro pilares
inicialmente desenvolvidos, adaptados das quatro perspectivas de Kaplan e Norton

(1992). Desta forma, a estrutura da ontologia pode ser observada abaixo:



51

Figura 11 — Segunda versao da ontologia de modelos de negécios

/ Parcerias ]\ ( Ator ) R“°°'°"°m°m°\ . .

Configuragdo
Capacidade F--~—— de valor

L4 Y

Proposi¢fo de valor }/_—{ Canal Jf ~5{ Cliente ]
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( Custos ] [ Lucro ] { Recsita J

Fonte: Osterwalder (2004).

A ontologia de modelos de negdcios apresentada por Osterwalder (2003)
passa por outros aprimoramentos (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). Esta
transformacao originou o Bussines Model Canvas, como uma forma mais atual de
representacdo do modelo de negdcios, em que os autores propdem a utilizacdo de
uma ferramenta para descrever, analisar e construir modelos de negocios, chamada
Business Model Canvas (BMC), que relaciona graficamente os chamados “Nove
Blocos de Construcdo do Modelo de Negdécio”, conforme se observa a partir do
subcapitulo abaixo.

2.2.1.1 A Ferramenta do Business Model Canvas

Toda organizacdo necessita saber qual o seu modelo de negdcio, isto €,
buscar a sua missado, visdo, pressupostos estratégicos, a forma de estruturacdo de
Seus recursos, processos, area financeira e econdmica, proposta de valor e a forma
como vai chegar aos clientes. Sao varios os instrumentos que permitem a avaliacéo
e melhoria de modelos de negocio. Algumas ferramentas, como 0s mapas
estratégicos (KAPLAN & NORTON, 2004), permitem uma visdo do modelo de
negécio da organizacéo, podendo ser combinados com ferramentas que permitam a
medicdo do desempenho como, por exemplo, o Balanced Scorecard ou outras
metodologias de ambito operacional (KAPLAN & NORTON, 2004).

Diante da inovagéo inerente a todo o conceito e desenvolvimento historico do
empreendedorismo, faz sentido a utilizacdo de um modelo de andlise capaz de

avaliar, de forma integrada, todas as areas da organizacdo ou de um setor desta, e
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suas respectivas interligagcbes. Como tal, e tendo em vista a utilizacdo pratica e
usual percebida no mercado, a escolha recai sobre um modelo desenvolvido por
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur: o Business Model Canvas, utilizado por
empreendedores no mundo todo, que prima por evidenciar a interacdo entre os

elementos envolvidos na organizag&o.

Osterwalder (2004) apresenta uma proposicao de ontologia para modelos de
negocios pautados em quatro grandes blocos, influenciados pela abordagem do

Balanced Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (2004), assim distribuidos:

1) Inovacédo do produto — descreve a proposicao de valor para a organizagéo
e como esta oferece 0s seus produtos;

2) Relacionamento com o cliente - aborda como a empresa se mantém em
contato com seus clientes e qual o tipo de relacionamento que deseja estabelecer
com os mesmos. Compreende também o segmento de clientes, os canais € 0 tipo
de relacionamento a ser mantido. Descreve como e para quem sera entregue a

proposicao de valor estabelecida pela empresa como seu diferencial competitivo;

3) Gerenciamento da infraestrutura - descreve as atividades, recursos e
parcerias necessarias para prover a inovagado do produto e o relacionamento com 0s

clientes a fim de atender a proposi¢cao de valor;

4) Aspectos financeiros - descrevem o fluxo de receitas, mecanismos de
precificacdo adotados pela empresa e evidencia como a empresa faz dinheiro com
inovacdo de produto, relacionado ao cliente e ao uso da infraestrutura

organizacional.

Em termos de caracterizacdo do Business Model Generation, pode se afirmar
que esta ferramenta de analise se reparte em cinco seclOes distintas
(OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010):

1) Quadro — fase principal para a compreensdo do modelo de negécio em
estudo. O quadro do modelo de negdécio permite obter a visualizagdo grafica do
modelo, assim como a descricdo e 0s elementos principais de interacdo, permitindo

uma visao relacional entre os processos e o0 propésito do negaocio;

2) Padrbes — especificacdo de alguns conceitos-chave que podem ser
aplicados a analise;
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3) Design — a sec¢ao de design permite a ajuda na projetagcéo e interpretacao
visual dos modelos de negdcio. E um ponto essencial para o desenho de uma tela

inicial, envolvendo cenarios, prototipagem e o desenho visual,

4) Estratégia — a estratégia permite a avaliacdo do meio envolvente e,
consequentemente, a identificagdo de pontos fortes e fracos mediante a
concorréncia existente no mercado. Esta secdo analisa ainda a gestdo de multiplos
modelos de negdcio (sejam eles relacionados ou autbnomos). Utiliza-se a estratégia
do Oceano Azul, relacionando a criagdo ou aumento de valor com a eliminacao ou

reducdo dos custos;

5) Processo — metodologia de implementacdo pratica do Business Model
Canvas, com as cinco fases de implementacdo dinamica e evolutiva dos pontos

anteriores: mobilizar, compreender, projetar, implementar e gerir.

Osterwalder (2010) em sua tese de doutorado, amplia estes quatro blocos,
expandindo-os para nove elementos, que resultam em nove grandes blocos.
Importante ressaltar que o modelo proposto por Osterwalder (2010) passou por
aperfeicoamentos e adaptacdes. No presente estudo, o foco central incidira no
primeiro ponto, o Quadro, que neste estudo chamaremos de BMC, isto €, o desenho
do modelo de negdcio para posterior avaliacdo e implementacdo de melhorias na
organizacdo. Desta forma, interessa aprofundar cada um dos elementos que

compdem esta estrutura.

Osterwalder e Pigneur (2010), autores da ferramenta BMC, pontuam que esta
refere-se a uma metodologia simplificada de um processo complexo da organizacao
e que representa uma forma de melhorar a maneira de pensar e criar negécios sob
condi¢cbes de incerteza. Romper paradigmas, aperfeicoar o mercado, satisfazer uma
necessidade ndo atendida e melhorar um segmento, sdo algumas das
caracteristicas da inovacdo. Para inovar é preciso criar 0 contexto onde possam
surgir novas ideias, deslocando o olhar do cenéario convencional para vislumbrar
cenarios futuros. Com isso, surge a possibilidade de utilizacdo de um esquema
pratico, que oriente e auxilie 0s gestores na busca da inovacéo e de novos modelos

de negdcios.

Os autores defendem a ideia de que o ponto de partida para a elaboracao de

um esquema pratico, na busca de inovacdo em modelos de negdcio, deve ser uma
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Vvisdo que permita aos integrantes da organizacdo uma compreensao do problema
gue estd sendo discutido. Isso possibilita que todos os envolvidos no processo
compreendam a situacdo, partam de um ponto em comum e falem a mesma

linguagem.

Os nove grupos do esquema BMC passam a representar um cenario
interativo e de relacionamento, explicitando as trocas entre os diferentes atores e
ambientes. A partir destes blocos, os autores ampliaram a forma de representar
modelos de negodcio. Os nove grupos passam a formar um cenario interativo e de

relacionamento, explicitando as trocas entre os diferentes atores e ambientes.

Neste sentido, de uma forma didatica, Osterwalder e Pigneur (2010) criaram
uma ferramenta para descrever, analisar e desenhar modelos de negécio. Com o
intuito de apresentar de maneira mais clara as conexdes do modelo de negdcio,
pode se observar na figura 05, uma estrutura de relagbes dos blocos de construcao
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). Essa estrutura representa um cenario
interativo e de relacdes, deixando claro as trocas entre os diferentes atores e
ambientes (OROFINO, 2011).

De forma a facilitar a aplicacdo, os autores propdem uma ferramenta para
representar o modelo de negécios, o BMC. Esta ferramenta pode ser analisada

segundo a Figura 12 — Business Model Canvas.

Figura 12 — Business Model Canvas

Parcarias Chave Atlvidades Propostas da Ralacienamentos Begmantos da
i Chirve 1 Vilor com o Clients r, cliemtes
— - — — | S
Recursos Chawe Canais -
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Fonte: Osterwalder e Pigneur (2010, p.18-19).
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A proposta dos autores é disponibilizar uma ferramenta capaz de criar ou
modificar seu modelo de negdcio, buscando a inovacao através de uma linguagem
comum que possibilite a troca de experiéncia e ideias com outras pessoas
envolvidas no mesmo processo. Para Osterwalder e Pigneur (2010, p. 14) “um
modelo de negdcio deve descrever a légica de como uma organizagao cria, entrega
e captura valor”, funcionando como um guia para a implantagdo de uma estratégia

organizacional, de processos ou de sistemas inovadores.

Os nove blocos por segmento do BMC, sdo assim denominados: segmentos
de clientes, proposta de valor, canais, relacionamento com clientes, fontes de
receitas, recursos principais, atividades-chaves, parcerias principais, estrutrura de
custo (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010, p. 20). Nesta ferramenta, considera-se
que os blocos numerados de 1 a 5 e posicionados no lado direito do BMC,
representam o lado emocional e de valor para uma organizagao, enquanto que o
lado esquerdo sé@o os blocos numerados de 6 a 9 e representam a parte légica e

eficiente do processo, conforme resumo do quadro abaixo, na figura 13.

Figura 13 — Descri¢cdes dos blocos do Business Model Canvas

Bloco de Construcao

N. devalor Descri¢ao do Bloco

Define os diferentes grupos de pessoas que a empresa pretende
1|Segmentos de clientes |atingir
Descreve o conjunto de produtos e servigos que criam valor para

2|Proposta de valor um segmentos especifico de clientes

Descreve como a empresa se comunica no segmento de clientes
3|Canais especifico para entregar o valor pretendido

Relacionamento com |[Descreve as formas de relacionamento da empresa com um

4|clientes segmento especifico de clientes

Representa o lucro que a empresa gera, identificando o valor real
5[Fontes de receita pago por seus clientes
6|Recursos principais Descreve os ativos da empresa

Descreve as atividades mais importantes da empresa para
7|Atividades-chave executar o modelo de negdcios

Descreve a rede de relacionamento de fornecedores e parceiros
8|Parcerias principais da empresa

9|Estrutura de custo Descreve todos os custos da opera¢do do modelo de negdcio

Fonte: Adaptado de Osterwalder e Pigneur (2010).

Interessa, para este estudo, aprofundar os elementos subjacentes a analise
de cada uma destas areas, de forma a compreender o modelo de negdcio nao sé

como um todo, mas como uma rela(;éo causal entre as suas partes:
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1) Segmentos de clientes

Qualguer negdécio, independentemente do seu ambito, existe para satisfazer
uma necessidade ou conjunto de necessidades identificadas em um determinado
grupo de clientes. O publico-alvo podera ser genérico ou focado em grupos restritos,
com caracteristicas especificas. Desta forma, um dos principais pontos para se
conhecer um negécio, passa por conhecer o0s clientes, sejam eles atuais ou

potenciais.

Considera-se segmentacdo quando existem grupos distintos dentro da
totalidade do publico-alvo da organizagcdo em causa. As necessidades dos clientes
justificam que haja uma oferta diferenciada, os canais de distribuicdo utilizados, as
relacbes com os clientes e os fluxos de rendimentos provenientes de cada um dos
grupos de clientes é substancialmente diferente, e ainda, entender se os clientes

estdo dispostos a pagar por diferentes caracteristicas da oferta.

Para além do mercado de massas e dos segmentos, existem também os
nichos, sendo estes grupos restritos e altamente especializados. Segundo o0s
autores, “este tipo de modelo de negdcios encontra-se frequentemente nas relacoes
fornecedor-comprador’ (OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

2) Proposta de valor

A Proposta de valor diz respeito a oferta e ao seu propdésito, isto é, a forma
como a organizacdo satisfaz as necessidades dos seus clientes e obtém a sua
preferéncia em relacdo a concorréncia. Como referem os autores “cada proposta de
valor consiste em um conjunto selecionado de produtos ou servigos que satisfaz as
exigéncias de um segmento de clientes especifico” (OSTERWALDER & PIGNEUR,
2010, p. 23). A Proposta de valor pode se caracterizar como sendo inovadora (e é
neste ambito que se situam muitos dos modelos utilizados ao nivel do
empreendedorismo), ou seja, capaz de apresentar a solucdo a necessidades novas

ou ser equivalente a outras ja existentes no mercado.
3) Canais

Para uma determinada oferta representativa da Proposta de valor, ha que se
encontrar os canais de distribuicdo que alcancem os Segmentos de clientes
identificados e definidos como principais para o negocio. No entanto, a area de

Canais deve também englobar a comunicagdo com o cliente e a forma de vendas,
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de maneira que se possa marcar presenga junto ao mercado e aos clientes. Além de
apresentar ao cliente a Proposta de valor, para que este possa compara-la com a
oferta ja existente, permitir que o cliente possa usufruir da oferta e proporcionar um

apoio pos-venda.

Alguns canais, como € 0 caso da Internet, permitem que o contato com o
cliente seja bastante simplificado. Hoje em dia, facilmente se encontram lojas online
gue cumprem 0s varios requisitos para com o cliente, incluindo o apoio na fase pos-
venda. Os autores do modelo consideram que os Canais se repartem em cinco
fases diferentes: conhecimento, avaliagdo, compra, entrega e pos-venda
(OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

4) Relacionamento com clientes

Este ponto estabelece as relacbes que a organizacdo tem com 0S Seus
segmentos. Se por um lado algumas delas jA sédo estabelecidas no processo de
Canais (como na fase de pds-venda), muitas outras devem ser trabalhadas em cima
da Proposta de valor, visando a retencdo ou fidelizacdo de atuais clientes e a
captacdo de novos. Este parametro permite ainda conhecer os clientes e melhorar a
resposta as suas necessidades. No caso da oferta de servigos, este ponto pode
mesmo ajudar a definir um reposicionamento ao nivel do mercado e da
reestruturacdo dos segmentos a abordar. Em determinados negécios mais dirigidos
a nichos especificos é facil encontrar, por exemplo, um acompanhamento de

assisténcia personalizada a compra.

Para além dos pontos jA mencionados, o Relacionamento com clientes pode
também incluir a assisténcia pessoal, servigos de self-service ou a co-criacdo de um
produto ou servico (OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

5) Fontes de receita

As Fontes de receita dizem respeito, em linhas muito genéricas, a obtencao
de receita, fruto da atividade do negocio. Ndo devem ser confundidas com “lucro”,
dado que este resulta da subtracdo da Estrutura de custo a Fontes de receita.
Existem formas de gerar receita que podem ajudar a sustentabilidade do negdcio
guando a Estrutura de custo ja ndo pode ser reduzida. Existem ainda outras formas
de obtencao de rendimentos (OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

6) Recursos principais
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Entende-se por Recursos principais 0s ativos que Sao estritamente
necessarios ao funcionamento do negdcio. Podem pertencer em exclusivo a
organizacdo em questdo ou serem objeto de partilha com parceiro(s) de negécio.
Habitualmente, estdo repartidos em quatro diferentes tipologias: recursos fisicos,
como é o caso das instalacdes, das maquinas de producdo ou das redes de
distribuicdo; recursos intelectuais, como a marca, tecnologia, patentes ou o know-
how decorrente da atividade; recursos humanos e recursos financeiros
(OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

7) Atividades-chave

As Atividades-chave correspondem aos denominados processos de core
business, ou seja, as atividades e processos que estdo na base da criacdo da oferta
e que cumprem a criacado da Proposta de Valor. Sao estas atividades que fazem a
conexao entre 0s recursos e as relacdbes com os clientes e variam conforme a
tipologia de negocio. Ao contrario do que acontece em uma abordagem de
processos em que estes sdo separados entre processos-chave e processos de

suporte, 0os autores categorizam trés parcelas naquilo que séo as Atividades-chave:

- Producado (envolve a concepcao, fabricacdo, design, entre outros, e esta
ligada a industria transformadora);

- Resolucdo de problemas (como acontece no caso das consultorias ou
atividades em que a gestdo de conhecimento seja um dos pontos cruciais para o

sucesso do negdcio);

- Plataforma (geragdo de uma plataforma de servi¢os integrados externos a
empresa propriamente dita).

E a conjugacéo entre Atividades-chave e Recursos principais que permite, em
conjunto com o Relacionamento com clientes, a criacdo de valor na proposta
apresentada (OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

8) Parcerias principais

Grande parte das parcerias sédo criadas de modo a nao ter que se fazer um
investimento consideravel para obtencédo de recursos ou gestado de atividades que
poderdo enriquecer a proposta de valor, isto €, a criagdo de parcerias permite uma
concretizacdo otimizada de um modelo de negdcio j& instituido, a aquisicdo de
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recursos ou até a reducgdo de risco. Os autores consideram, para o BMC quatro tipos
distintos de parcerias:

1. Aliancas estratégicas entre organizacées nao concorrentes;

2. Estratégias de cooperacédo entre empresas concorrentes;

3. Empreendimentos conjuntos para criacdo de novos modelos de negdcio;
4. Relagbes fornecedor-comprador que garantam abastecimentos fiaveis.

Dentro das motivacbes para o desenvolvimento de parcerias podem
encontrar-se a otimizacdo ou a intencdo de entrar ativamente em economias de
escala, onde a producdo eficiente é um ponto mais do que fundamental
(OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

9) Estrutura de custo

A Estrutura de custo reflete os custos associados ao negodcio, tendo a sua
base nos Recursos principais, Atividades-chave e nas Parcerias principais.
Normalmente este parametro é altamente influenciado pelas Atividades-chave, o que
leva a procura constante de processos eficientes, buscando minimizar os custos de
uma maneira ainda mais impactante do que nos demais modelos de negoécio. No
caso das organizacfes de alguma forma ligadas ao conceito de empreendedorismo
social, a reducdo dos custos é ponto essencial a sobrevivéncia da organizacao,
dado que a obtencdo de rendimentos n&o garante a sustentabilidade financeira
(OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

Dentro dos custos propriamente ditos, podem ser encontrados: custos fixos,
custos variaveis, economias de escala e economias de ambito. Como € notorio no
mercado empresarial, cada organizacdo € um caso especifico e detém o seu proprio

modelo.

Evidencia-se, assim, como estes grupos podem contribuir para o
desenvolvimento de um modelo de negdécio cujo objetivo é descrever como uma
organizacdo cria, entrega e captura valor. Conforme discutido anteriormente,
aspectos relevantes devem ser considerados para alcancar a inovacdo em novos
modelos de negodcios e o desenho de novas estratégias para uma organizacao,
dentre eles, 0s recursos necessarios para criar valor, as atividades executadas, os

parceiros, a proposta de valor, o publico-alvo, as estratégias de atuagdo, 0s



60

processos de gestdo e 0s custos do negédcios. Estes sdo alguns dos fatores
essenciais necessarios para avaliagdo de um modelo de negécio inovador, porém

nem sempre com a certeza de alcangar O SuCesso ou a inovag;éo na empresa.

Enfim, a ferramenta do BMC € considerada por Osterwalder e Pigneur (2010)
como simples, pratica e compreensivel, porém n&do garantindo a inovagdo e
tampouco a eliminagcdo dos aspectos de complexidade de uma organizagao.
Defendem a ideia que o ponto de partida para a elaboracdo de um modelo de
negocio, além da discussao entre os gestores, é a utlizacdo de ferramentas que
permitam a equipe uma compreensao do assunto que estd sendo abordado. Isso
possibilita que todos os envolvidos partam de um ponto em comum e falem a

mesma linguagem.

Neste sentido, afirmam que esta ferramenta permite identificar, por meio de
técnicas de criagdo do conhecimento, 0s elementos possiveis e imaginaveis que
devem compor um modelo de negécios. Este processo deve ser repetido tantas
vezes quantas forem as mudancas dos processos da organizacdo (OSTERWALDER
e PIGNEUR, 2010). E desta maneira, poderao surgir varios esbocos de modelos de
negocio inovadores, conforme explanados os nove blocos que compde o BMC, as
diretrizes e conceitos agregados.

Assim entende-se, nesta pesquisa, que o BMC é um modelo que podera
auxiliar empresas embrionarias ou de curta trajetoria a compreender e planejar seus
negocios de modo compativel com sua natureza inovadora, porém de forma
estruturada e focada. Além disso, o BMC pode ser visualizado de forma a dividir as
principais areas de contato de uma startup, através das nove areas da ferramenta.
Neste sentido, com a flexibilidade e praticidade que o BMC oferece, € possivel
enxergar todas as partes de uma empresa de maneira sistematica, de maneira a

buscar a inovacao, que é o objetivo principal do BMC.

A seguir, a metodologia deste estudo, com o delineamento da pesquisa e a

descricéo e aplicacdo da abordagem do design estratégico.

2.2.2 Startups

O impacto econdmico causado pelas startups pode ser observado sob dois

pontos de vista: o primeiro trata do desenvolvimento tecnoldgico, os estudos de Zack
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(2002) demonstram que as descontinuidades tecnolégicas apresentam a tendéncia
de serem oriundas de organizagfes periféricas as industrias. Nesse cenario podem
ser inclusas as organizagOes startups, que se valem da utilizagdo da base de
conhecimento como vantagem frente as empresas estabelecidas. Desta forma,
segundo Zack (2002) explora-se novas tecnologias para ganhar espaco perante a
competicao; o segundo ponto de vista trata da geracdo de empregos, conforme pode

ser observado nos estudos de McDougall (2006, p.35), em que afirma que,

Para uma nacéo [...] —a presenca de empresas e empreendedores locais de base
tecnolégica implica ndo sé maiores recolhimentos de impostos em funcdo das
vendas, mas também o emprego de mao de obra altamente especializada e o
fortalecimento da competitividade, passando a contar com produtos inovadores e
com maior quantidade de conhecimento aplicado, em contraponto a produtos e
servicos commoditizados.

Desta forma, se nota a importancia e a relagdo que organizacdes startups tém
com os conceitos de empreendedorismo e inovacédo. Observa-se a relevancia destas
organizacdes por serem 0 meio pelo qual empreendedores podem conduzir
oportunidades inovadoras ao mercado. Essas oportunidades, se desenvolvidas,
poderdo se transformar em novos empregos, demanda de mao de obra
especializada, ofertas de novos produtos com maior valor agregado e melhorias de
produtos ou servi¢cos. Fatores como esses impulsionam a competitividade de uma
nacéo, e consequentemente sua economia, revelando sua importancia no mercado.

Compreendida a importancia das startups, € importante a conceituacao e

contextualizacdo das suas caracteristicas.

2.2.2.1 Definigbes de Startups

De acordo com Hayton (2002), startup pode ser entendida como uma
organizacdo recentemente iniciada, variando seu tempo de vida entre oito e dez
anos. Sao consideradas organizagcdes no ciclo inicial de existéncia que né&o
alcancaram a realizacdo de suas operacfes de maneira sustentavel (HAYTON,
2002). Salim et al. (2003) defende que organizagfes startups se caracterizam pela
formacao de um grupo de empreendedores, que conjuntamente irdo construir tudo
referente a esta organizacao. Diferenciando-se, assim, startups de demais empresas
novas que partem de algo ja existente, em que um plano devera ser desenvolvido

para esses recursos ja presentes.
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A sobrevivéncia desse tipo de organizacdo, de acordo com Chrisman e
McMullan (2004) tera forte relagdo com a capacidade desses empreendedores de
criarem conhecimento. Observa-se, até esse momento, a startup como uma
instituicdo recente, que esta inicialmente em busca de algo para empreender,
baseando-se apenas em recursos de conhecimento e n&o objetivando uma
sustentabilidade operacional, nem tdo pouco um planejamento. Esse foco no
conhecimento pode ser observado na definicdo de Levy (1998), quando cita que
esse tipo de organizacdo volta seu foco para a inovagdo. Para os autores, uma
startup € praticamente construida ao redor de uma ideia inovadora, invencao ou
abordagem nova ou mais eficiente de um produto ou servi¢co. A organizacao é de

propor¢cdes modestas, e € formada por um grupo que acredita na ideia. E

estruturada de maneira simples e informal.

Esse raciocinio se coaduna com a definicAo da FINEP (Financiadora de
Estudos e Projetos), empresa publica vinculada ao Ministério da Ciéncia e
Tecnologia. A FINEP (2013) define startup, como “uma empresa cuja estratégia
empresarial e de negdécios é sustentada pela inovagdo e cuja base técnica de
producdo estad sujeita a mudancas frequentes, advindas da concorréncia centrada

em esforcos continuados de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico”.

Nesse mesmo sentido Ries (2011, p. 10) caracteriza uma startup como uma
“instituicdo humana desenhada para criar um novo produto ou servico sob condi¢des
de extrema incerteza”. A condicdo de incerteza refere-se ao desconhecimento se
este novo produto ou servico, encontrara um modelo de negdcios para sua
organizacdo. Esse conceito pode ser trabalhado em associagdo com os estudos de
Blank (2007) que afirma que uma startup é uma organizacdo em busca de um

modelo de negdcios repetivel e escalavel.

O ciclo de vida e os estagios de crescimento séo identificados através de
modelos de desenvolvimento de novos negécios. Um destes modelos de
crescimento, criado por Churchill e Lewis (1983, apud Mitra e Pingali, 1999) aplicou
as pesquisas de Greiner (1972) para o contexto de pequenas empresas. Segundo
este modelo, as empresas passam por cinco estagios de crescimento: existéncia,
sobrevivéncia, sucesso, decolagem e maturidade de recursos. Cada um destes
estagios € caracterizado por tamanho, diversidade, complexidade e fatores

empresariais como estilo gerencial, estrutura organizacional, quantidade de sistemas
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formais, principais objetivos estratégicos e envolvimento do empresario. Ha outros
estudos, baseados no de Churchill e Lewis (1983, apud Mitra e Pingali, 1999), que
identificam diferentes estagios de crescimento para as empresas. Mitra e Pingali
(1999) descrevem as fases de alto crescimento, existéncia, sobrevivéncia e
maturidade de recursos. Segundo 0s autores, a sequéncia das fases nao é linear e

h& diferentes caminhos que a empresa pode seguir.

Hisrich e Peters (1990, apud Mitra e Pingali, 1999) identificam as fases de
startup, como crescimento precoce, crescimento rapido e maturidade. Segundo os
autores, as empresas nao necessariamente passam ao estagio seguinte. No setor
de alta tecnologia, Mitra e Pingali (1999) identificaram as fases de startup, como
expansdo, maturidade e diversificagcdo precoce. Estes estudos acerca do ciclo de
vida e estagios de desenvolvimento de uma empresa, em sua maioria afirmam que a
mudanca de estagio pode ser identificada através de crises pelas quais a empresa

passa. Cada estagio seria caracterizado por uma crise especifica.

Seguindo a otica de ciclo de vida e de idade, este estudo considera uma
empresa startup como aquela com idade até oito anos caracterizada pelo
desenvolvimento de um modelo de negdécios para determinado produto ou servico
em desenvolvimento e ndo havendo alcancado ainda a maturidade em suas

operacoes e, portanto, sofrendo com o 6nus da pouca idade.

As startups geralmente iniciam com uma ideia, a identificacdo de uma
necessidade ou o reconhecimento de uma lacuna no mercado, como é o caso da
Taxi Motions:

Quadro 1- Dados gerais da startup Taxi Motions
Taxi Motions — Uma central de despacho sem custos fixos

Empresa/projeto: I1ziMoove/Taxi Motions

Responsavel: Bernardo Alves, CEO da IziMoove

Area de atividade: Prestagdo de servicos de transporte de
passageiros

Fundadores: Dois membros

Equipe: Cinco membros

Criacdo da empresa: Maio de 2012

Financiamento: N.D.

Site: http//www.izimoove.pt ou http://taximotions.com
Fonte: Taximotions.com.
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A Taxi Motions € uma ferramenta low cost para empresarios de taxi que vai
permitir angariar mais passageiros e diferenciar os servicos em funcdo da sua
qualidade. O empresario de taxi vai ter “uma aplicagdo mobile que vai permitir-lhe
saber onde esta a procura em tempo real”, explica Bernardo Alves. Aos passageiros,
a Taxi Motions permite encontrar transporte qualificado, estimar o valor da viagem e
personalizar o servigo antes de o requisitar (chamar um taxi de sete lugares ou um
carro com uma cadeira de bebé instalada). “A aplicacao permitira fazer o pagamento
e atribuir um rating ao servi¢co, o que sera fundamental para valorizar a diferenca de
qgualidade entre os taxis. O empresario vai também conhecer melhor os seus
passageiros. Havera um reforco da relacdo de confianca e de fidelizacdo entre as

partes.”, de acordo com o gestor da Taxi Motions.

Enfim, startup € uma empresa nova, embrionéria ou em fase de constitui¢éo,
que conta com projetos promissores, ligados a pesquisa, investigacdo e
desenvolvimento de ideias inovadoras. Por ser uma empresa jovem e estar
implantando uma ideia no mercado, apresenta como caracteristica o risco de
envolvimento no negocio. A importancia econémica dessas empresas reside na sua
capacidade de geracdo de empregos e de inovagBes tecnoldgicas. Sao
empreendimentos com baixos custos iniciais e altamente escalaveis (HAYTON,
2002).

2.2.2.2 Caracteristicas das Startups

Uma das principais caracteristicas de uma startup faz referéncia a seu curto
tempo de operacao ou existéncia, de acordo com Hayton (2002). Infere-se que a
identificacdo do negocio, ou planejamento da organizacdo para implementagcédo da
ideia, refere-se a busca por um modelo de negécios (BLANK, 2007). De acordo com
Greiner (1972, apud Mitra e Pingali, 1999), nas fases iniciais de desenvolvimento de
uma empresa deve-se buscar a criacdo tanto de um produto, quanto de um
mercado. Amparando-se em Churchill e Lewis (1983, apud Mitra e Pingali, 1999), a
organizacdo deve procurar entender se existe clientes suficiente para esse produto
em desenvolvimento, se tem condi¢cdes para entregar os produtos, e proporcionar
servicos suficiente para a viabilidade do negocio. Todos esses questionamentos

podem estar inseridos em um modelo de negdcios.
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Essa procura por um modelo de negécios deve-se basear em testes e
refinamento da ideia, tal qual aborda Bell (1991, apud Mitra e Pingali, 1999) na fase
denominada “conceito”, em seu modelo de desenvolvimento de empresas de alta
tecnologia. E o momento segundo de se simular a realidade, acordando com a ideia
de modelo de negocios (MAGRETTA, 2002). A autora afirma que o modelo de
negocios pode ser equivalente a um método cientifico gerencial.

MCDougall (2006) define que as caracteristicas mais importantes destas
organizacdes sao: perfil do empreendedor, estratégias, recursos, estrutura e
sistemas organizacionais.

1. Perfil do empreendedor: em que a crenca no fato de que a nova empresa é
uma extensdo do empreendedor levou muitos pesquisadores a buscar a relacao
entre as caracteristicas do mesmo e o crescimento das startups. A ideia do 6nus da
pouca idade foi considerada na literatura como ligada ao fracasso das empresas.
Entretanto, mais recentemente, o termo ganhou uma abordagem mais ampla,
passando a fazer referéncia a inabilidade da empresa para prosperar (MC Dougall
(2006). Os questionamentos passam entdo para outro foco, o de como diminuir o
Onus de ser uma empresa nova, para crescer e prosperar em um mercado com
cocnrrentes estabelecidos. Para o autor, a performance da startup é funcdo do
empreendedor, da estrutura e da estratégia adotada.

2. Estratégia: McDougall (2006) afirma que estratégias de baixo custo e foco
sdo negativamente correlacionadas com o crescimento das vendas e dos empregos
oferecidos por novas empresas, enquanto a estratégia de diferenciacdo por
qualidade e inovacdo é positivamente relacinada. Siegel (1993), por outro lado,
defende que justamente as estratégias focadas que trazem crescimento. No curto
prazo, estratégias focadas requerem funcionarios com competéncias especializadas
gue podem ser dificeis de encontrar imediatamente, de forma que o crescimento
pode entdo ser limitado. Hayton (2002) afirma que a relacdo estratégia-crescimento
€ contingente aos recursos que a empresa possui para suportar a estratégia em
Curso.

3. Recursos: para o empreendedor executar o plano que tracou para o
negocio, SAo necessarios recursos. Para uma startup a busca de recursos € umas
das tarefas mais dificeis, pois possui os desafios de ser uma empresa sem
reputacdo e registros passados, o que aumenta a percepcao de risco daqueles que

fornecem recursos para a mesma (HAYTON, 2002). Muitos recursos sao
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identificados como necessarios para que a empresa atinja seus objetivos, o capital
humano e capital financeiro séo os principais (GILBERT; MCDOUGALL, 2006).

4. Estruturas e sistemas organizacionais: em seu desenvolvimento a empresa
startup deve adaptar sua estrutura interna para acompanhar o desenvolvimento do
mercado. Com o0 crescimento da empresa, esta cria demanda por novos papéis a

serem preenchidos por individuos especializados em determinadas posic¢des.

2.2.2.3 Tipos de Startups

Na literatura sdo encontradas diferentes categorias para startups. Segundo
Hayton (2002), a definicAo em termos do agente fundador desta organizacao podera
ser por Iniciativa de Corporacao (IC) e por Iniciativa Independente (Il). A primeira,
refere-se aquelas empresas que surgem como novos negocios de empresas
controladoras, a qual torna-se sua patrocinadora. A segunda, refere-se as
companhias empresariais iniciadas por empreendedores independentes sem o
auxilio de uma empresa progenitora.

JA para MC Dougall (2006) existem 3 tipos de empresas startups:
independentes, spin-offs e incubadas. As startups independentes sdo aquelas
companhias fundadas por empreendedores que sao parcialmente estranhos a
industria em que atuam. Podendo ser considerada a startup Superpalyer, tendo em
vista que os proprietarios desconheciam parcialmente a industria da tecnoclogia e da
musica.

Ja as startups spin-off sdo aquelas baseadas em ideias e conhecimento de
pessoas inseridas em uma outra organizagdo, podendo citar o Peixe Urbano e
OQVestir que foram historicamente criadas por empresarios de outros segmentos de
negocios, que viram no e-commerce uma possibilidade de inovar e crescer,
continuando a se dedicar a seus negocios de base.

E por fim, as incubadas sédo aquelas criadas, fundadas e construidas dentro
de uma incubadora de empresas, contando com fundadores que sdo indiretamente
ligados a industria, aproveitando as relacées da incubadora no seu segmento de
atuacdo. Considerando as mais conhecidas incubadoras do Brasil, € possivel
apontar a Startupbase (http://www.startupbase.net), uma incubadora que trabalha

para ligar investidores, empreendedores e startups, no desenvolvimento de novos
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negécios. Esta incubadora mantém ainda, uma base fisica onde estdo sediadas
diversas startups de diferentes segmentos.

Por fim, vale ressaltar, que a partir da década de 90, um novo tipo de startup
ganhou for¢ca, a chamada international new ventura ou born global startup
(MCDOUGALL, 2006). Estas sdo organiza¢cbes de negoécios que, desde o inicio ou
proximo a sua fundagdo, busca resultados internacionais superiores através da
aplicacao de seus recursos baseados em conhecimento para vender seus produtos
em multiplos paises. Portanto, considerada uma empresa que possui perspectiva
internacional desde sua criacdo. Apesar dos escassos recursos financeiros,
humanos, operacionais, estas empresas conseguem alavancar inovacgao,
conhecimento e e capacidades para atingir sucesso em mercados globais.

As empresas startups encontram, atualmente, um cenério favoravel para sua
criacdo e seu desenvolvimento, devido as politicas de incentivo a ciéncia e
tecnologia e ao ambiente propicio ao empreendedorismo. Todavia, na realidade,
ainda existe uma grande resisténcia do pequeno empresario em implantar ideias
novas. Segundo a percepc¢éo da maioria deles, investir em inovacao € uma iniciativa
cara e arriscada, provavelmente por desconhecimento de exemplos bem sucedidos
em empresas classificadas na mesma categoria e pela falta de gestdo nas
ferramentas especializadas (HAYTON, 2002).

O éxito das startups na geracdo de valor proporciona grandes beneficios para
a economia nacional (ROCHA, 2008). A importancia destas organizacbes para a
dinamizacdo e geragdo de valor na economia € inquestionavel, e em decorréncia
disto é igualmente importante a criacdo de ferramentas que suportem o crescimento
destas empresas (ROCHA, 2008).

Desta forma, notou-se até o presente estudo, que o BMC € uma ferramenta
inovadora, que estd sendo utilizada por diversas empresas (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2010). Porém, podera tornar-se mais eficaz, se utilizada em conjunto
com a abordagem do design estratégico, especialmente através da reflexdo
metaprojetual. Assim, na presente pesquisa, a proposta € utilizar a reflexao
metaprojetual na aplicacdo do BMC, a fim de verificar sua contribuicdo na geracao
de ideias, no desenvolvimento de estratégias do negdécio e na busca e alcance de

inovacao nas organizacoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A investigacdo proposta nessa dissertacdo parte de uma abordagem
qualitativa e caracteriza-se pelo uso de instrumentos interpretativos, tais como
observacdes e entrevistas. Segundo Martins e Theophilo (2009), tal abordagem
conta com avaliacdes Uteis para descobrir e entender a complexidade e a interacao
entre os elementos do objeto de estudo. Para os autores, diferentemente das
pesquisas quantitativas, nas pesquisas de avaliagbes qualitativas, a coleta e a
analise dos dados ocorrem simultaneamente. Este tipo de pesquisa caracteriza-se
por interpretar o mundo em seu contexto real, entendendo, descrevendo e buscando
explicagbes para os fendbmenos sociais. Dessa maneira, a pesquisa desenvolvida
realiza um estudo exploratorio que utiliza como método a pesquisa-acdo, conforme

segue.

3.1 TIPO DE ESTUDO

Para que seja possivel alcancar os objetivos desta pesquisa, optou-se por um
estudo de natureza exploratéria, quanto aos objetivos propostos e aos
procedimentos técnicos a serem utilizados (GIL, 2009). Esse tipo de estudo,
segundo Gil (2009), é uma investigacdo que deixa como base problemas de
pesquisa mais estruturados para futuros estudos. Esta pesquisa é ‘“realizada
especialmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil sobre
ele formular hipGteses precisas e operacionalizaveis” (GIL, 2009, p.43).

Neste sentido, justifica-se o carater exploratério desse estudo, que visa
avaliar a contribuicdo da reflexdo metaprojetual, no desenvolvimento de estratégias,
para novos modelos de negocios, no contexto de startups. Com isso, busca-se, além
de responder ao problema de pesquisa apresentado, contextualizar sobre a
contribuicdo da abordagem do design estratégico e suas ferramentas projetuais
sobre a geracdo de novos modelos de negdlcios para organizacbes existentes,
criando espacos para que reflexfes e discussdes, nesta area, sejam realizadas.

A presente pesquisa foi conduzida a partir de uma atividade projetual para a
construcdo de novos modelos de negécios, dentro de uma empresa especifica,
enquadrada no contexto de startup. A empresa analisada chama-se BoardShore e

tem sede na cidade de Porto Alegre. Esta se enquadra no segmento de e-



69

commerce, especializada na area de acessorios para esportes aquaticos, onde
através de uma plataforma online, o cliente tem a possibilidade de escolher o
produto que deseja comprar, efetuar sua compra através do canal virtual e receber
seu produto em casa. Assim, o0 modelo de negocio desta empresa tem como base
solucdes de e-commerce (no segmento de acessoérios para esportes aquaticos). A
BoardShore foi fundada em 2011, pelos so6cios Ruda Pellini Farias, Diretor
Executivo, 21 anos, Graduando em Administracédo; Lucas Fontes, Diretor Financeiro,
25 anos, Graduando em Ciéncias Contabeis e Miguel Winiemko, Diretor Comercial,
21 anos, Graduando em Engenharia Civil, que perceberam a inexisténcia de
produtos e acessorios de alta qualidade, no universo de esportes aquaticos (como
surf, wind, sup, kite, entre outros). Assim, buscaram uma plataforma online que
possibilitasse que os clientes fossem responsaveis por comprar os melhores
produtos e até criar suas proprias pranchas. Com essa proposta, visaram
desenvolver um novo canal de venda para esse tipo de produto e proporcionar o
maximo de praticidade e facilidade para seus clientes.

Para esta pesquisa, a escolha da BoardShore passou por critérios de
representagdo caracteristica de uma startup, que se enquadra como uma empresa
nova, embrionaria, com projetos promissores, ligados ao desenvolvimento de ideias
inovadoras. Além de ser um empreendimento com baixos custos iniciais e altamente
escalaveis, que desenvolve seus proprios produtos/servigcos, com disposicdo para
colaborar com a pesquisa, inovacdo e conveniéncia geografica. Estavam
diretamente envolvidos neste estudo, a pesquisadora, de forma ativa e observante,
0s trés gestores da empresa, através da participacdo ativa no desenvolvimento das
sessOes de workshop e um designer com formacdo em design estratégico, que

auxiliou no desenvolvimento do workshop 2, de maneira pontual.

3.2 METODO DE PESQUISA

Escolheu-se utilizar a pesquisa-acdo como meétodo de pesquisa,
principalmente, por se tratar de um processo reflexivo orientado para alguma acao
realizada por atores, comunidade ou organizacdo com intuito de resolver um
determinado problema. Segundo Thiolent (2011) a pesquisa-acdo é uma forma de
intervencdo do pesquisador que pode ser aplicada a um determinado setor de

atuacao social com intencéo de implementar um processo de mudanca.
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A realizacdo de uma pesquisa-acdo prevé a definicho de um ciclo de
planejamento composto por diferentes fases subsequentes visando o0 seu
desenvolvimento. Thiollent (2011) afirma a existéncia de quatro grandes fases da
pesquisa. Iniciando pela etapa de exploracdo, que promove uma investigagdo no
sentido de detectar problemas, atores e possibilidades de ac&o. Logo apds, a etapa
de planejamento que visa pesquisar a situacdo através de instrumentos de coletas
de dados que serao discutidos e interpretados pelos participantes. A préxima fase
contempla a agdo projetual, que tem como caracteristica a definicdo de objetivos
gue possam ser alcancados atraveés de acdes concretas apresentadas e acordadas
entre as partes interessadas. E, por fim, a etapa de avaliacdo, em que a observacao
€ realizada no sentido de verificar a efetividade das acfes realizadas e as suas
consequéncias a médio prazo.

Com base nestas etapas propostas pelo autor, desenvolveu-se um ciclo de
pesquisa-acdo que suprisse 0s objetivos deste estudo, para nortear o percurso de
estruturacédo e desenvolvimento do projeto. Neste sentido, o0 esquema representativo

do ciclo:

Figura 14 — Figura baseada no ciclo de planejamento do Thiollent (2011)

Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com Stringer (2007), esta é uma pesquisa que propde uma
abordagem sistémica de investigacdo, a qual permite a busca de solucdes efetivas
para os problemas confrontados no cotidiano. Dessa maneira, o autor sublinha que o
propdsito maior desse tipo de pesquisa consiste em encontrar meios para que as
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pessoas se engajem em uma investigacdo organizada para desenvolver uma forma
apropriada de alcancar um determinado objetivo.

Greenwood e Levin (2006) apontam como um dos fundamentos da pesquisa-
acao o processo de investigacdo co-produtiva, no qual pesquisador e colaboradores,
instruidos pelo pesquisador, trabalham juntos para a definicdo do problema a ser
estudado, reunem dados relevantes, organizam e planejam intervencfes sociais.
Assim, a pesquisa-acao presume que exista uma integracao entre o pesquisador € 0

pesquisado, e entre o pensamento e a acao (FRANCO, 2005).

3.3 PERCURSO PROJETUAL DO ESTUDO

A metodologia da pesquisa-acdo se demonstrou interessante para a
realizacdo deste estudo na esfera do design. Inicialmente, ressalta-se a eficacia do
ciclo de pesquisa-acdo no desenvolvimento deste projeto, onde suas etapas
nortearam o progresso do trabalho. Da mesma forma, técnicas de coleta de dados
foram Gteis para o percurso projetual e para a fase posterior de analise e discussao.
A partir da pesquisa-acao, o trabalho serviu ndo apenas ao propésito principal deste
estudo, mas ao proprio aperfeicoamento do processo de projeto colaborativo e a
prospeccdo de novos caminhos metodoldgicos para a pesquisa em design.

Para o estudo em questédo foram empregados alguns instrumentos e técnicas
projetuais usualmente utilizados em projetos orientados pelo design estratégico.
Faz-se adequado aqui destacar que a abordagem do design estratégico nao prevé a
aplicacdo das ferramentas de maneira linear, todavia, pela necessidade da
investigacdo em analisar os resultados atribuidos a cada ferramenta, julgou-se
conveniente utilizar uma ordem sequencial pré-definida.

A pesquisa foi organizada em 6 etapas, conforme a figura apresentada
abaixo. Considerando que as duas primeiras etapas de entrevistas, referem-se a
coleta de dados e analise do contexto das empresas startups e da ferramenta
Canvas. O obijetivo inicial foi o de analisar somente informacdes de relevancia direta
com o problema de pesquisa, buscando a obtencdo de um referencial do processo
de desenvolvimento de novos produtos/servicos e inovagao da empresa estudada.
Tratou-se, dessa forma, de uma investigagdo para compreender como tais

processos funcionam na atualidade, a fim de obter um material de analise futura.
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Apos o levantamento de informacfes, passou-se ao desenvolvimento das
Ultimas etapas que contaram com a aplicacdo de workshops. O workshop 1,
conforme sugestdao do especialista entrevistado, teve o objetivo de explicar e
sensibilizar os gestores no uso da ferramenta Canvas. Ap6s o fechamento, e
considerando que os gestores compreenderam a execuc¢ao da ferramenta, iniciou-se
a fase de pesquisas contextual e ndo contextual com propdsito de compreender o
mercado em que a empresa estava inserida e buscar subsidios para o
desenvolvimento das ferramentas utilizadas na abordagem do design estratégico.
Com isso, iniciou-se o workshop 2, que objetivou o desenvolvimento da aplicacéo
das ferramentas da abordagem do design estratégico, objetivando o envolvimento e
compreensao dos gestores no processo de projeto. Finalizando o percurso projetual,
passou-se a execugcdo do workshop 3, que teve como principal objetivo o
desenvolvimento de um novo Canvas, a partir da compreensdo dos gestores da
abordagem do design estratégico, em um novo contexto de problema da empresa
BoardShore.

Figura 15 — Percurso Projetual

Etapa L'> [ cotetape | [ A » ,
1 [_\ t |NFORMAC6ES L Entrevistas com espeCIallstas da drea
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2 INFORMACOES P P

N . :
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LMETODOLOGIA Aplicagdo do WKS 1
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INFORMACOES
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P
| APLICAGAO DA
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5
Etapa % > | APLICACAO DA N
6 LMETODOLOGIA Aplicacdo do WKS 3

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.3.1 Etapa 1 (Entrevista com Especialista da Area)

s N\ [ \
Etapa ‘> ‘ COLETA DE ) . )
1 M INFORMACOES L Entrevistas com especialistas da area J

Nesta fase, foi realizada a entrevista em profundidade com o especialista na

area de inovacao e aplicacéo da ferramenta Business Model Canvas. Esta entrevista
em profundidade teve como obejtivo compreender como se da o processo de
desenvolvimento de inovacdo nas organizacdes. O critério para escolha deste
especialista enrtevistado baseou-se no pressuposto da busca pelo alto
conhecimento e pratica de um consultor na area de inovacdo e utilizador da
ferramenta Canvas. O especialista trabalha com a ferramenta em seus projetos de
consultoria, e de maneira geral, possui um conhecimento mais amplo sobre o

processo da inovacao nas organizacoes.

Duarte (2004) explica que as técnicas das entrevistas em profundidade s&o
fundamentais para mapear praticas, valores e sistemas em universos sociais
especificos. Por isso, fundamental, nesta fase inicial do projeto, a realizacdo dessa
entrevista em profundidade. O roteiro semi-estruturado da entrevista esta no
Apéndice A desta pesquisa, e teve como objetivo compreender e perceber possiveis
intervencbes do design estratégico com o BMC, investigando a aplicacdo da
ferramenta Canvas, pelo especialista na area. A ideia da entrevista foi buscar
informacdes sobre o uso e a forma de aplicacdo da ferramenta Canvas pelo
especialista, aléem de compreender o contexto e as diversas percepcoes deste

guando da aplicacao nas empresas, pela busca de inovacgao.

Além disso, a pesquisadora participou ativamente, em sala de aula, da
disciplina ministrada pelo especialista, intitulada de “Como alcancar a inovacéo
através da aplicagdo da ferramenta Business Model Canvas”. Nesta pratica de sala
de aula, que ocorreu na Unisinos Porto Alegre e teve duracdo de 2 dias, o objetivo
foi compreender a forma de aplicagéo da ferramenta Canvas nas organizagles, de
maneria objetiva, pratica e didatica através do especialista com seus alunos da

turma de Pos Graduacdo, em Administracao.
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3.3.2 Etapa 2 (Entrevista com Socios da Empresa  Startup)

£ap8 j\> COLETADE | Entrevistas com sdcios da empresa Startuy,
2 | INFORMAGOES | | P P

Nesta etapa foram realizadas entrevistas em profundidade com os trés
gestores da empresa. O objetivo desta primeira fase foi, além de aperfeigoar,
modificar ou revisar o roteiro proposto para a coleta de dados desta pesquisa,
buscar informacdes Uteis para a seguranca da aplicacdo deste estudo, com intuito
de entender quem € a empresa, 0 que fazem, quais recursos dispdem, qual o
modelo de negdcios da empresa, quais ferramentas de gestdo utilizam e qual a

percepcao sobre design.

O roteiro semi-estruturado utilizado serviu de base para que a pesquisa fosse
conduzida com o foco no objetivo geral deste estudo, de acordo com a natureza dos
temas: desenvolvimento das estratégias e da busca de inovacdo, forma de
concepcao do negdcio, processo de desenvolvimento de novos negdcios dentro da
empresa, ferramentas de design e gestdo, design estratégico, conhecimento do
BMC (Canvas), utilizacdo do design estratégico com o BMC, planos futuros da

empresa. O documento completo esté disponivel no Apéndice B.
3.3.3 Etapa 3 (Aplicacao do Workshop 1)

Etapa J> ‘ APLICACAO DA
3 F METODOLOGIA

W N

Aplicagdo do WKS 1

O objetivo da aplicacdo do workshop foi definir, com a empresa, o problema
de design a ser resolvido, posto que o workshop projetual parte geralmente de um
briefing fornecido por um cliente (CAUTELA, 2007). Conforme o autor, € uma sessao
de projeto que pode ser continua ou intermitente, orientada a geracdo de concepts.
O workshop é considerado uma técnica utilizada para diferentes fins, possibilitando

ampliar oportunidades de buscar solucdes.

Esta fase da pesquisa foi realizada no dia 30.08.2014, das 9 as 13hs,

contando com a participacéo dos trés gestores da startup BoardShore. Consistiu na
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proposicdo do workshop com o intuito de avaliar as dindmicas e as interacdes para

responder ao objetivo principal desta pesquisa.

Para o desenvolvimento deste workshop, a pesquisadora convidou os trés
sécios da empresa BoardShore para a atividade desta pesquisa. O local para
aplicacdo foi na sede da préopria empresa, situada na torre comercial do Barra

Shopping Sul, no 12° andar.

A proposta metodologica deste workshop foi de avaliar as variaveis de
sensibilizacao, reflexdo, colaboracéo e aplicagdo da ferramenta BMC na empresa.
Desse modo, esta apresentado, por intermédio da figura abaixo, o processo do

workshop 1 aplicado na empresa.

Figura 16 — Processo do workshop 1

1. Apresentacao de Video: Case Nespresso e Case Cafeteria Lucca

2. Anotagdes de insights + Aplicacdo do BMC (em fase de testagem da ferramenta)

3. Anotagdes de insights da atividade + Aplicagdo do BMC na empresa na fase atual

4. Brainstorm com todos os socios

Fonte: Elaborado pela autora.

Esta etapa contou inicialmente com a apresentagcdo dos videos que tratam
das empresas Nexpressso e Cafeteria Lucca, pois demonstra as diferentes formas
de ambas as empresas alcancarem inovagao. Apos a visualizacdo do video, passou-
se a explicacdo da ferramenta do BMC, para que o grupo compreendesse em
detalhes a ferramenta.

Logo apds, como mais um exercicio ao grupo, passou-se a desenvolver o
BMC, como uma maneira de testar a ferramenta, através do estudo do case da
Nespresso. O objetivo foi testar a ferramenta BMC, no case citado, para que 0s
gestores compreendessem a forma de montar a estrutura, de pensar o modelo de

negocios e testar o primeiro uso da ferramenta.
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ApOs o exercicio de sensibilizacédo, iniciou-se a execucdo do BMC aplicado ao
momento atual da empresa. Esta etapa serviu para auxiliar na descricdo de um
possivel modelo de negdécio, como uma forma de organizar, descrever e visualizar a

reformulagéo da empresa e-commerce BoardShore.

Figura 17 — Esquema utilizado pelo Business Model Generation, apresentado

pela pesquisadora

PARCEIROS ATIVIDADES-CHAVE | PROPOSTA RELACOES COM SEGMENTOS
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ESTRUTURA DE CUSTOS MODELO DE RECEITA

Fonte: Adaptado de Osterwalter e Pigneur (2010).

Através da ferramenta acima visualizada, a pesquisadora em conjunto com 0s
empresarios, desenvolveu o atual modelo de negécios da empresa, englobando as

nove areas previstas no quadro, conforme ordem acima demonstrada.

3.3.4 Etapa 4 (Desenvolvimento de Pesquisa Contextu al e Nao-Contextual)

 ctapa |

Etapa > COLETA DE ) - .
4 L INFORMACOES J Pesquisas Contextual e Ndo Contextual

Para a realizacdo desta etapa, foram utilizadas as pesquisas contextual e ndo

contextual (blue-sky). Considerando-se o briefing deste projeto: “empresa startup
situada em Porto Alegre, possui em seu modelo de negécio as seguintes premissas:

loja e-commerce de produtos acessoérios para esportes aquaticos, que busca
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estabelecer uma estratégia para diferenciacdo e crescimento continuo no mercado.
A empresa é liderada por trés socios, e possui know-how na area de produtos
acessoOrios para esportes aquaticos. A organizagcdo nao possui pontos de venda
fisicos por entender que isso se trata de um novo negocio e de novos investimentos

(mais altos do que e-commerce)”.

Inicialmente, a pesquisa contextual com duracdo de 05 dias, contou com a
participacdo de duas bolsistas de iniciacdo cientifica do curso de Bacharelado em
Design da Unisinos, Paula Pizzato e Gabriela Orth. Nesta fase foi realizada a coleta
de dados secundarios, ou seja, um levantamento das informacdes relevantes da
empresa, tais como caracteristicas gerais da startup, portfolio de produtos/servigos,
hierarquia da equipe, forma de geracdo de novos produtos/servicos, métodos e
ferramentas utilizadas, execucéo do trabalho de designers, entre outras informacdes

relevantes ao estudo.

Ademais, esta fase contou com uma pesquisa de mercado, realizada pela
internet, sobre empresas enquadradas como startups, pesquisas sobre e-
commerce de acessorios de esportes, além de uma breve analise da
concorréncia, através da busca de concorrentes diretos e indiretos com o objetivo
de confrontar a visdo dos s6cios da empresa BoardShore e do mercado em que

estao inseridos.

Logo apds, iniciou-se a pesquisa ndo contextual (blue-sky), através da
busca de referéncias de outros segmentos que propiciem inovacao. A pesquisa
blue-sky é a possibilidade de trazer direcdes que ndo apresentem vinculo de
dependéncia direta com o problema. E a realizacdo da pesquisa de elementos
visuais que auxiliem insights para alcancar a inovacédo (CELASCHI, 2007).

Nesta pesquisa foi realizada a busca de imagens que remetesse ao
universo inovador que esta buscando a empresa BoardShore, com base no
briefing estabelecido. Estas imagens tiveram a sua pesquisa baseada na origem
das palavras: inovacdo, e-commerce, acessorios, conhecimento, esportes

aquaticos e startup, e foram coletadas em bancos de imagens da internet.

E importante ressaltar que nesta etapa o investigador deve ter um
comportamento adaptavel e flexivel, de maneira a transformar imagens

imprevistas em oportunidades para melhor compreender o fenbmeno sob estudo.
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Neste sentido, a pesquisa ndo contextual contou com a producédo de conteudos,
com o intuito de impulsionar o trabalho que seria desenvolvido para a criacéo e

desenvolvimento dos cenarios no contexto da startup.

3.3.5 Etapa 5 (Aplicacao do Workshop 2)

Etapa “> APLICACAO DA

5 M METODOLOGIA J 1 Aplicagdo do WKS 2

Apés a realizagdo da pesquisa contextual e da pesquisa ndo contextual,
buscou-se, neste estudo, desenvolver um workshop para compreender como a
abordagem do design estratégico, aplicada com a ferramenta Canvas, poderia
contribuir para o desenvolvimento de um novo modelo de negécio para a
BoardShore. Esta parte da pesquisa também se caracterizou pela observagéo
participante da pesquisadora.

Assim, esta fase da pesquisa consistiu na proposicdo do workshop com o
intuito de avaliar as pesquisas contextual e ndo contextual levantadas anteriormente,
e desenvolver as ferramentas descritas abaixo que auxiliaram no desenvolvimento
desta pesquisa. Este workshop ocorreu no dia 12.09.2014, das 18 as 21h, na sede
da propria empresa, situada na torre comercial do Barra Shopping Sul, no 12° andar.
Esta fase contou com a presencga dos trés sécios da empresa BoardShore e um
designer da Unisinos, mestre em design estratégico pela Universidade, para atuar
como apoiador no trabalho. Quanto a participacdo ativa do designer ao longo deste
workshop, o objetivo foi buscar o desempenho deste como um facilitador criativo no
processo. A ideia é que fossem alternados momentos que facilitassem a geracéo de

ideias dos demais autores envolvidos.

A proposta metodologica deste workshop foi apresentar as pesquisas
contextual e ndo contextual, além de aplicar as seguintes ferramentas:
brainstorm, grafico de polaridades, cenarios e concept. Essas ferramentas foram
explicitadas na Fundamentacdo Teoérica, no item 1.2, do capitulo 1 desta

pesquisa.
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3.3.6 Etapa 6 (Aplicacdo do Workshop 3 - Uso do Can vas com o Novo Concept)

\ r ™ I
Etapa — APLICACAO DA

6 METODOLOGIA ) t Aplicagdo do WKS 3 J

Esta fase da pesquisa consistiu no fechamento do concept com o intuito de
aplicar a ferramenta BMC em novo conceito da empresa. A aplicacao do workshop 3
ocorreu no dia 01.10.2014, das 18 as 21h e contou com a participacdo dos trés
sécios da empresa BoardShore, além desta pesquisadora. O local para aplicacéo foi
na sede da prépria empresa, situada na torre comercial do Barra Shopping Sul, no
12° andar.

A proposta metodologica deste workshop foi avaliar o uso do concept
anteriormente criado, junto aos gestores, com o uso da ferramenta Canvas. Apos a
aprovacao do concept, realizado pelos trés gestores em comum acordo, iniciou-se 0
desenvolvimento do Canvas para este novo modelo de negécios, buscando
possiveis inovagdes nos produtos ou servicos da empresa, ap0s 0s gestores terem
vivenciado o processo de desenvolvimento da abordagem do design estratégico.
Esta etapa contou com a participacdo ativa dos gestores e garantiu que o
desenvolvimento da ferramenta ocorresse de maneira mais criativa e mais livre, ou
seja, sem engessar o0 processo de geragéo de novas ideias na empresa.

Ao final desta etapa, é importante salientar que, ap0s este percurso projetual,
realizou-se uma analise sobre o processo propriamente dito em conformidade com o
objetivo geral deste trabalho. Com base nas etapas propostas por Thiollent (2011) —
exploracéo, planejamento, acdo projetual e avaliagéo - foi desenvolvido um ciclo de
pesquisa-acdo que atendesse 0s objetivos propostos neste estudo, além de nortear
0 percurso projetual.

1. Exploragédo: nesta etapa ocorreu a aproximagdo com o0 contexto do
problema. Foram realizadas entrevistas com um especialista na ferramenta do BMC
e com os gestores da empresa startup.

2. Planejamento: ocorreu a definicdo e estruturacdo do processo projetual
gue foi utilizado. As reunibes com gestores e informacdes foram levantadas e
discutidas com os envolvidos com o objetivo de que todos tivessem uma clara

compreensao do processo projetual.
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3. Acdo Projetual: € a etapa em que ocorreu a interacdo entre os gestores
da empresa BoardShore e a pesquisadora, visando o desenvolvimento das
atividades (workshop).

4. Avaliacdo: nesta ultima etapa, realizada apds o término da acéo projetual,
as reunides e novas informagbes apontaram eventuais corregdes e alteracdes no
processo. Foram observados aqui, questdes como cumprimento dos objetivos
projetuais propostos, prazos e recursos necessarios para a realizacao do processo.

Assim, o seguinte esquema demonstra o ciclo de pesquisa-acao a partir da

relacdo com as etapas deste projeto:

Figura 16 — Ciclo de pesquisa-acdo baseado no modelo de Thiollent (2011)

- Entrevista com Especialista,

- Levantamento do Processo 1. Exploracio
- Finalizacdo do processo com
entrevistas dos Gestores

4. Avaliacdo, 2. Planeja

mento

- Definico do Cronograma

3. Acdo
Projetual
- Pesquisa Contextual e Ndo
Contextual
- Desenvolvimento Workshops

Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, vale ressaltar que a pesquisa-acao contempla as caracteristicas do
agir estratégico, alinhando-se com a abordagem metodoldgica do design que é
proposta neste trabalho. Isso porque buscou-se desenvolver a inovagdo, em um
ambito coletivo, da empresa BoardShore, habilitando a conversacado entre os
multiplos atores envolvidos para obter propostas de valor. Esta experiéncia e 0s

resultados seréo analisados no préximo capitulo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta etapa a pesquisadora analisou os resultados das pesquisas realizadas,
dindmicas e workshops, tendo em vista a aplicabilidade do processo. Além da
utiizacdo das ferramentas, nivel de compreensédo, dificuldades encontradas,
praticidade dos resultados na resolucdo do problema, desenvolvimento de
estratégias e possivel grau de inovacao gerado para a empresa.

Conforme afirma Moraes (1999), estas descricdes ajudam na reinterpretacao
dos conteudos com o objetivo de compreender os significados. Para ndo ocorrer a
perda de nenhuma informagdo importante, as entrevistas realizadas com o
especialista e com 0s gestores da empresa, previamente aos workshops, foram
gravadas em audio com a permissao de todos os participantes e entrevistados,
tornando assim, o conteudo completo e relevante para andlise e discussdo. Além
disso, foram realizadas anotagdes extras feitas no momento das entrevistas e da
observacéo participante nos workshops. Apos a organizacdo desses conteudos, o
tratamento dos dados foi realizado seguindo a analise categorial que, conforme
Bardin (1995), € contemplada por uma reorganizacdo do texto por unidades, como
categorizacdo. Nessa categorizacdo, de acordo com Moraes (1999) os dados
deverdo ser agrupados de acordo com o que ha em comum entre eles. Reyes
(2011) nomeia essa fase de “campo semantico de similaridade”, pois se busca
compreender melhor a realidade em foco, nas quais os conteudos séo
reorganizados por grau de semelhanca.

Por fim, os dados foram analisados e avaliados com o suporte teorico
previamente desenvolvido. O que se pretende como resultado dessa pesquisa é
alcancar o objetivo proposto neste estudo. Aqui paira a discussao dos resultados e a

identificacdo das contribui¢des tedrico-aplicadas do processo.
4.1 RESULTADOS

Tendo em vista a necessidade de investigagdo em analisar os resultados
atribuidos a cada ferramenta, conforme mencionado no capitulo anterior. Vale
ressaltar que, para facilitar a compreensao do leitor, se utilizou a sequencia de
etapas do processo como estrutura de apresentacdo e andlise dos resultados,
posteriormente exposta na secao 5.2.
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Figura 17 — Percurso Projetual
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.1 Etapa 1 (Entrevista com Especialista da Area)

( N\

Entrevistas com especialistas da drea

Etapa L> L COLETA DE J

1 INFORMAGOES

Na etapa inicial do projetual, ocorreu a entrevista com especialista na area de
inovacdo e utilizacdo da ferramenta Canvas. Além do acompanhamento desta
pesquisadora no workshop elaborado e executado por este especialista, para
aplicacao da ferramenta sob estudo. De acordo com os resultados da entrevista e da
observacéo, foi constatada a importancia inicial em conhecer a empresa a qual o
mediador ir4 atuar e aplicar a ferramenta BMC, pois entende o especialista, Gustavo
Martins, que a sensibilizacdo de todos os sOcios ou dos gestores estratégicos da

empresa é essencial para o pleno desenvolvimento da ferramenta do BMC.

Além disso, afirma o especialista que o BMC por si s6 ndo gera inovagao,
mas que é fundamental a utlizacdo desta ferramenta nos workshops de
organizacbes para compreender o posicionamento estratégico da organizacdo e
auxiliar na busca de inovacdo. Porém, entende o especialista que em momento

anterior a utilizacdo do BMC, o consultor devera analisar o cenario da organizacao,
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sugerindo pela aplicacdo do desenho de posicionamento da empresa através da
SWOT, ferramenta de gestao utilizada para gerir projetos.

O proximo passo, afirma o especialista, seria a descricdo do modelo de
negocios para os envolvidos na organizacao, passando para a avaliagdo do modelo
atual da empresa. Em seguida, uma breve andlise de possiveis mudangas na
organizacdo, ou seja, 0 que devera a empresa eliminar de seus processos, como
devera reduzir custos e processos, como devera criar novos procedimentos ou
novos recursos. Ao final deste processo de analise, o consultor devera aplicar a
ferramenta do BMC, na busca de alcancar o resultado final do projeto, qual seja, a
inovagdo na empresa. Aqui, 0s resultados e dificuldades de uso, afirma o
especialista sdo o engajamento dos participantes, além da disposicédo de contar com
diversos gestores ou gerentes de diferentes areas da organizacdo. Tudo isso para
buscar diversas visfes de diferente setores. Além da dificuldades de entrosamento

entre os participantes e a ferramenta.

Importante salientar que o especialista utiliza uma abordagem propria em que
inicialmente analisa a empresa, através de uma revisdo de planejamento
estratégico, com uma profunda andlise externa do mercado e a aplicagdo da SWOT.
Assim, sugere alguns cuidados que devem ser tomados antes da aplicacdo do BMC.
A sensibilizacdo da ferramenta Canvas é uma das principais dicas, ou melhor, a
explicacdo do BMC, seguida de uma breve testagem desta em uma organizacéo
especifica previamente escolhida para teste. Além disso, a ordem sequencial
sugerida por Osterwalder e Pigner (2011) é essencial para a compreensdo e

desenvolvimento do Canvas.

Ademais, entende o especialista que a ferramenta Canvas por si s0, nao gera
inovacdo para a empresa, mas se empregada com a utilizacdo de diversos outros
recursos de gestdo e administracdo, podem auxiliar na busca da inovagao para a
empresa. Por fim, afirma o especialista que o BMC depende da aplicagcdo de
diversos outros recursos. Recursos citados como reunides de entrosamento,
workshops para entendimento dos problemas da empresa, uso de diversas
ferramentas de gestdo, administracdo, psicologia e andlise do universo e contexto
em que estd inserida a organizagdo. Isso podera sim levar a inovacao ou a criagao
de novos produtos/servigos, dependendo da necessidade dos gestores e de sua

empresa.
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4.1.2 Etapa 2 (Entrevista com Socios da Empresa  Startup)

e N
Eve :> ‘ S AL Entrevistas com sécios da empresa Starty,
2 | INFORMAGCOES | | P P

J

Na etapa 2, referente a realizacdo das entrevistas com os trés socios gestores
da empresa startup BoardShore, buscou-se informacdes relevantes sobre a
organizagcdo, o mercado e 0S objetivos de inovacdo futura para os produtos e
servicos. As observacoes relevantes foram destacadas das entrevistas em
profundidade com estes gestores que consideram que a estratégia € o caminho mais

adequado para alcancar um objetivo ou meta.

Nessas entrevistas, 0os gestores da empresa, afirmaram que o negdcio da
BoardShore surgiu com a ideacdo de dois socios que fundaram a empresa. A
idealizacdo deste sonho ocorreu na beira da praia, local este consideram como o
laboratério de seus produtos e servigos, em que vislumbraram a necessidade do
mercado de esportes aquaticos em atender acessorios de esportes em agua, que

contasse com qualidade, preco justo e entrega rapida.

Além disso, percebiam que as lojas fisicas existentes naquele momento e que
se perpetuam até os dias de hoje, pois ndo atendiam o nicho do mercado que
acreditavam ser altamente relevante e lucrativo. Com isso, buscaram subsidios para
montar sua empresa através do canal e-commerce. Pesquisaram mercado,
buscaram referéncias e identificaram caminhos, sendo que o principal case que

basearam-se foi a empresa e-commerce NetShoes (www.netshoes.com.br), que era

muito reconhecida no mercado da época e que se mantém bem sucedida no
mercado atual. Apesar deste sucesso da concorrente NetShoes, avaliavam a
empresa como um canal sem foco no seu segmento, algo que ndo se identificava

com o publico que desejavam atender.

“Gostariamos de ter um bom produto, com 6timo relacionamento com
nossos clientes... focados naquilo que nosso cliente realmente procura:
qualidade, preco e produtos vendidos por conhecedores destes

esportes aquaticos”, afirmou um dos gestores entrevistados,
Rudha.

Montada a empresa de e-commerce, especializada na venda de acessorios
para esportes aquaticos, iniciaram as atividades da empresa enquadrada como
startup. A partir de entdo, tiveram algumas dificuldades na administracdo do
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negécio, tais como a falta de recursos financeiros, de recursos humanos, de uma
sede fisica, entre outras. Apds seis meses de atuacdo no mercado e de diante de
algumas dificuldades encontradas, convidaram o terceiro soOcio para integrar a
empresa, aportando um pequeno capital financeiro, garantindo com isso uma saude

financeira mais equilibrada para a operacao do negécio.

Neste sentido, os gestores consideram que a BoardShore trabalha com
diferencias de atendimento de seus clientes (algo mais personificado e proximo ao
cliente), a entrega que geralmente € rapida de 24 a 48hs, além do baixo preco de
produtos, tendo em vista a boa negociagdo que conseguem com fornecedores, e
dos baixos custos da empresa. Entendem que a empresa € de pequeno porte
(startup).

Os empresarios buscam a inovacdo e uma boa gestdo na empresa, porém
afirmam que atualmente nao utilizam ferramentas de gestdo na empresa, a gestao é
realizada internamente pelos préprios socios. Os novos servicos ou produtos sao
colocados a venda e testados, a partir da decisdo dos soOcios, sem contar com 0
desenvolvimento de um planejamento estratégico. Com isso, diante da falta de
planejamento, acabam muitas vezes errando. “Nao usamos ferramentas de andlise

ou de gestdo. Testamos e vemos como é o resultado”, informa um dos gestores.

Questionados sobre a utilizacdo do design na empresa, afirmaram que
entendem design como uma matéria de desenho industrial, que serve para desenhar
e desenvolver produtos fisicos. Sendo assim, consideram que ndo ha motivos para a
utilizacdo do design na empresa. Sobre o BMC informaram que conhecem a
ferramenta e a metodologia de Osterwalder, porém nunca utilizaram na empresa, em
funcdo da falta de tempo, de comprometimento e de foco em desenvolver
ferramentas de gestdo na organizacdo. “Eu ja fiz curso sobre o Canvas e achei
super interessante, mas nunca coloquei em pratica, por falta de foco mesmo”, diz o

gestor Rudha.

Por fim, salientam que os planos de futuro para a BoardShore é se tornar a
maior empresa de e-commerce focada neste segmento de acessorios completos
para esportes aquaticos, além de pretenderem desenvolver uma fabrica de pranchas
em Porto Alegre, onde os produtos seriam customizados para melhor atender seus
clientes em todo o Brasil. Vale ressaltar que essas entrevistas serviram com uma

forma de aproximacdo da pesquisadora ao ambiente da startup BoardShore e,
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também, para verificar se a empresa escolhida possuia interesse e condi¢cbes para
participar do estudo. Passada a fase de levantamento de informacdes junto aos trés

gestores e analisadas as entrevistas, iniciou-se a etapa de aplicagdo do workshop 1.
4.1.3 Etapa 3 (Aplicacdo do Workshop 1)

Etapa J> ‘ APLICACAO DA
3 F METODOLOGIA

W N

Aplicagdo do WKS 1

Nesta etapa, iniciou-se o primeiro workshop, com o objetivo de demonstrar o
uso da ferramenta Canvas e o0s beneficios que podem ser alcancados na empresa
com a utilizacdo desta. Neste momento, optou-se por um exercicio que chamamos
de sensibilizacdo para aplicagdo da ferramenta do BMC, ou seja, logo apds os
gestores e a pesquisadora assistirem aos videos das empresas Nespresso e
Cafeteria De Lucca, debatemos os cases e passamos a desenvolver, em unico
grupo, o Canvas testado na empresa Nespresso. A referida empresa, que é
mundialmente conhecida e reconhecida por seu trabalho com cafés diferenciados no
mundo todo, serviu de case para a aplicacdo deste primeiro Canvas. O objetivo foi
testar o uso do Canvas e exercitar o desenvolvimento da ferramenta tendo em vista
gue os gestores nunca tiveram contato com a aplicacdo do BMC. Neste sentido,
vislumbra-se, na foto abaixo, o desenvolvimento desta ferramenta, no case da

Nespresso.
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Figura 18 — Canvas criado com o case da empresa Nespresso

Fonte: Elaborado pela autora e gestores da BoardShore.

Apbs este exercicio de sensibilizacdo e compreensdo do Canvas com o0s
gestores, iniciou-se a execu¢do do segundo Canvas. Este focado na aplicacdo do
momento atual da empresa startup BoardShore, que serviu para auxiliar na
descricao de um possivel modelo de negocio, como uma forma de organizar,
descrever e visualizar a reformulacdo do negb6cio e-commerce da empresa
BoardShore.

Figura 19 — Esquema utilizado pelo Business Model Generation, apresentado pela
pesquisadora
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Fonte: Adaptado de Osterwalter e Pigneur (2010).
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Assim, a pesquisadora em conjunto com 0s empresarios, desenvolveu o atual
modelo de negdécios da empresa, pautado na ferramenta do BMC. A seguir 0s
resultados alcangados com a aplicacdo do Canvas, ressaltando que o0s post its na
cor amarela foram utilizados para mencionar as atividades que a empresa ja
dispunha, ja os post its na cor rosa foram utilizados para descrever atividades que a

empresa deveria desenvolver.

Figura 20 — Canvas criado no workshop 1

Fonte: Elaborado pela autora e gestores da BoardShore.

Assim, o desenvolvimento do trabalho seguiu a ordem sugerida pelo autor da
ferramenta (Osterwalder, 2011), considerando o primeiro bloco de “Segmento de
Clientes”, em que a empresa ja atua: homens jovens, com idade entre 16 e 40 anos,
mulheres que buscam presentes aos maridos/namorados, lojas multimarcas e
mulheres que praticam esportes aquativos, sendo este Ultimo segmento aquele em
que a empresa pretende atuar e que hoje ndo atende (post it rosa). No segundo
bloco, a “Proposta de Valor’ foi desenvolvida considerando os valores que ja
dispbem na empresa como agilidade, variedade, qualidade, comodidade,
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customizacado regional (ainda que em pequena escala), consultoria de compra e
preco. E customizagédo (nacional) como o unico valor que consideram essencial e

que ainda nao dispéem na empresa.

O terceiro bloco de “Canais” se desenvolveu com midias sociais, clientes
(boca-a-boca), site, conteudo préprio e logistica, como aqueles que ja existem na
organizacdo. Além da loja prépria e loja multimarca que afirmam acreditarem como
canais essenciais, mas ainda inexistentes na empresa. No quarto bloco,
“Relacionamento com Clientes” o0 desenvolvimento ocorreu considerando
pessoalidade (b2c) e midias sociais como canais existentes na BoardShore, e
impessoalidade (b2b) e email ou telefone como canais inexistentes atualmente na
empresa. No quinto bloco, “Fontes de Receitas” a venda de produtos € condiserada
essencial e forte atualmente, porém servicos de consultoria e de producdo de
conteddo, sdo receitas que agregariam ao faturamento da empresa, mas que

atualmente ndo sao desenvolvidas.

No sexto bloco, “Recursos Principais”, os gestores afirmaram que site, office
(equipe), estoque, agéncia e logistica sdo hoje 0s recursos-chave existenta na
BoardShore. Porém, o recurso de shapers proprios ou contratados (artistas
profissionais que criam e fabricam pranchas de esportes aquaticos) ainda ndo é um
recurso existente na BoardShore, apesar de essencial. Ja no sétimo bloco, as
“Atividades Chave” como o canal do site e a logistica sdo observadas e realizadas
atualmente na empresa. Ja as atividades que 0s gestores consideram essenciais,
mas que ainda nao estdo estabelecidas na empresa sdo producdo e clube de
consultoria para compras de seus produtos e servigos. No oitavo bloco, intitulado
como “Parcerias Principais” os gestores afirmam que shapers parceiros, produtoras
de conteudo, atletas, logistica e fabricantes licenciados ja fazem parte de aliancas
estratégicas da empresa, mesmo que alguma necessite de maiores recursos do que
outra. JA as lojas multimarcas hoje ndo atuam como parceiras, sendo que 0s
gestores vislumbram aqui uma possibilidade positiva de desenvolver futuras e fortes
parcerias. O nono e ultimo bloco que é “Estrutura de Custos” caracaterizou-se pela
estrutura existente hoje na startup, tais como agéncia de marketing, fornecedores,
equipe, logistica e financeiro. Sendo que os custos com producéo (fabrica prépria) e
a loja propria, sdo considerados canais essenciais para o crescimento vislumbrado

pelos gestores, mas que ainda ndo fazem parte do mercado atual da empresa.
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Através de desenvolvimento deste primeiro Canvas, em momento que
antecede a aplicacdo da abordagem do design estratégico, restou claro que os
sécios conseguiram “olhar” para a empresa e perceber ou criar novos caminhos
estratégicos para alcancar uma melhor gestdo da BoardShore, com isso, criaram
novas acdes que consideram essenciais para alcancar resultados inovadores na
empresa. Ademais, com o desenvolvimento deste Canvas foi possivel verificar
problemas que vinham sendo enfrentados pelos gestores, mas que sequer eram
percebidos pelos socios. A resolucdo de algumas questdes pontuais também foi
importante, através de pequenas ac¢des cotidianas, como uma reunido dos gestores
para verificacdo de pendéncias com clientes ou a divisdo de cargos dos soécios.
Estas ac¢Oes valorizaram e integraram o ambiente dos trés gestores na empresa. Por
fim, vale informar que os empresarios perceberam a grande importancia do trabalho
estratégico e de reunifes pontuais para “pensar e analisar’ o negdécio, isso se deu
apenas pelo fato de se reunirem e discutirem o presente e o futuro da empresa

startup BoardShore.

4.1.4 Etapa 4 (Desenvolvimento de Pesquisa Contextu  al e Nao-Contextual)

Etapa | > colETADE | [ : . )
4 M INFORMACOES t Pesquisas Contextual e Ndo Contextual J

ApOs a realizacdo do workshop 1, a pesquisadora iniciou a busca pela
Pesquisa Contextual e Nao Contextual (Blue Sky), utilizando do auxilio de duas
estudantes de design para a relizacdo das pesquisas. Abaixo um resumo desta
etapa sobre a Pesquisa Contextual levantada, considerando uma pesquisa sobre
termos e palavras que digam respeito ao universo da empresa startup BoardShore,

além do mercado de e-commerce no qual a organizacao esta inserida.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Além disso, a pesquisa contou com a busca de imagens que remetessem ao
mercado de tecnologia, e-commerce e compras on-line, criando um quadro simples
com quatro imagens inspiradoras. Também foram encontradas pesquisas, da
empresa E-bit de 2013, sobre as razdes para consumidores efetuarem suas

compras por canais on-line (internet), de acordo com os quadros de imagens abaixo

apresentados.

Figura 22 — Pesquisa Contextual

RAZOES PARA COMPRAR ONLINE
PREGOS COM VARIASLOIAS 447,
FRETE GRATIS 36%
VELOCIDADE DA ENTREGA 20%

Fonte: Pesquisa Frete Junho/2013 (www.ebitempresa.com.br)

Fonte: Elaborado pela autora.
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Vale ressaltar que a pesquisadora buscou, através da pesquisa contextual
informagdes da empresa que remetessem a pesquisa de organiza¢gOes atuantes no
universo de compras via canal e-commerce, além de subsidios que estimulam as
compras on-line e fatores decisivos dos consumidores que compram em
determinadas lojas virtuais. “Em pesquisa especial sobre frete, a E-bit verificou que
as principais razdes para 0s consumidores optarem pela compra online estao
relacionadas a fatores que permitam economizar, como a oferta de frete gratis. Dos
entrevistados, 58% afirmaram que comprariam mais frequentemente pela internet se
houvesse maior disponibilidadede frete gratis”. Fonte:
http://www.smcommerce.com.br/docs/WebShoppers2013.pdf

Figura 23 — Pesquisa Contextual

ESTIMULOS PARA COMPRAR ONLINE COM MAIS FREQUENCIA
PRECOS MAIS BARATOS 8

FATORES DECISIVOS PARA COMPRAR EM UMA DETERMINADA LOJA

FRETE GRATIS 58% CONFIANCA NA LOJA 16%
[
SEGURANCA / SIGILO DE DADOS PESSOAIS E FINANCEIROS 37% b vl

GARANTIA NO PRAZO DE ENTREGA 229

CUSTO ZERO EM CASO DE TROCA E DEVOLUGAO DE PRODUTOS 2%

oo W%
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Fonte: Pesquisa Frete Junho/2013 (wwviebitempresa.com.br) Fonte: Pesquisa Frete Junho/2013 (www.ebitempresa.com.br)

Fonte: Elaborado pela autora.

Ja na etapa da pesquisa ndo contextual (Blue sky), a partir do briefing
estabelecido como “Empresa startup, liderada por trés sécios, possui know-how na
area de produtos acessorios para esportes aquaticos. Situada em Porto Alegre,
possui em seu modelo de negocio as seguintes premissas: loja e-commerce de

produtos acessorios para esportes aquaticos, que busca estabelecer uma estratégia

para diferenciacdo, conhecimento e crescimento continuo no mercado. A

organizacdo nao conta com pontos de venda fisicos por entender que isso se trata
de um novo negécio e de novos investimentos (mais altos do que e-commerce)”,
buscou-se referéncias de imagens que foram utilizadas, de acordo com 0s termos

levantados e retirados do préprio briefing, considerando que séo termos essenciais e
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gue remetem originalmente a natureza da empresa pesquisada, conforme sinalizado
no texto acima - acessorios, conhecimento, esportes aquaticos, inovacédo e-

commerce e startup.

» ACESSORIOS

Figura 24 — Pesquisa Nao Contextual sobre acessorios

Fonte: Elaborado pela autora.

Para esta pesquisa de imagens, a pesquisadora buscou referéncias que
indicassem objetos Uteis, inovadores, coloridos e modernos, pois entende-se que
estas figuras poderiam auxiliar na busca de inovagcdo da empresa e-commerce.
Ademais, as imagens selecionadas buscaram elementos do dia a dia, desde que
inovadores e diferentes do habitual, tais quais os acessorios acima apresentados.



94

» CONHECIMENTO

Figura 25 — Pesquisa Nao Contextual sobre conhecimento

Fonte: Elaborado pela autora.

Na figura acima, referente a conhecimento, observam-se muitos elementos
com pessoas, posto que uma grande parte do know-how da empresa €
relacionamento, ou melhor, estar conhecida no meio do e-commerce de acessorios
aguaticos. Todavia, em uma Unica imagem, percebe-se que o conhecimento se

mostra através de um grande evento tradicional e conhecido no mundo todo.

> ESPORTES AQUATICOS

Figura 26 — Pesquisa Nao Contextual sobre esportes aquaticos

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na pesquisa sobre imagens de esportes aquaticos, observam-se figuras que
remetem a diversas praticas esportivas na agua. Na maior parte das imagens
vislumbra-se a utilizacdo de esportes com uso de pranchas e remos, posto que este
é o foco principal da empresa. Ademais, buscou-se entender, através de imagens, o

universo destes esportes e o que h&a de inovacéo neste meio.

> INOVACAO E-COMMERCE

Figura 27 — Pesquisa Nao Contextual sobre inovacao e-commerce

Fonte: Elaborado pela autora.

Na busca de imagens sobre inovagao e-commerce observam-se objetos, em
sua maioria, tecnolégicos. Ambas as palavras remetem a tecnologia, por isso em
grande parte das imagens a caracteristica de algo diferente e novo se mostra.
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» STARTUP

Figura 28 — Pesquisa Nao Contextual sobre startup

Fonte: Elaborado pela autora.

Na figura sobre pesquisa no contextos das startups, destacam-se imagens
gue remetem a cenarios diferentes do cotidiano dos empresarios. Inovacdes de
ideias, de contextos comuns, e especialmente de algo novo, semeavel, que remetem

significado de algo novo, a base de novas empresas startups.

7z

Mais importante aqui do que as imagens apresentadas é o que elas
representam, uma fuga do contexto cotidiano que encontravam-se 0S empresarios
da organizacao, ponto que sera melhor detalhado no capitulo de anéalise dos dados.
Com isso, finalizou-se a etapa de pesquisa contextual e ndo contextual, iniciando a

aplicacao do workshop 2.

4.1.5 Etapa 5 (Aplicacdo do Workshop 2)

p

) p - N
Etapa > LAPLICACAO DA

5 METODOLOGIA

Aplicacdo do WKS 2 J

Nesta etapa, apds discussdes sobre o briefing, os empresarios passaram a
observar as pesquisas apresentadas através das informacdes e imagens
selecionadas. Com isso, a pesquisadora apresentou os fundamentos da pesquisa
contextual e ndo-contextual, explicando todos os dados levantados até o0 momento.
Para a apresentacdo desta etapa, foram abordados conceitos e definicbes

simplificados da pesquisa contextual e ndo contextual, auxiliando a empresa no
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autoconhecimento, considerado pela pesquisadora necesséario para a execu¢do da
etapa em questdo. Tendo em vista, que estas pesquisas muitas vezes podem ser de
dificil assimilacdo, a pesquisadora intercalou as explicagdes com exemplos verbais
que utilizavam o proprio contexto como referéncia. Assim, a apresentacdo foi
estruturada com as imagens demonstradas acima (figuras 24 a 28). Apds a

apresentacao, iniciou-se a discussao sobre o brainstorm.

- Brainstorm

Nas atividades de brainstorm visual um dos designers externos, que
acompanhou o desenvolvimento desta etapa do workshop na empresa, ocupou um
papel mais central. Isto se explica pelo fato deste ator possuir habilidades de
representacdo grafica, assumindo a responsabilidade pelos sketches e pela
finalizacdo dos elementos visuais do projeto. Na imagem abaixo, observa-se o
brainstorm anotado pela pesquisadora, na sessao livre de 5 minutos. Neste tempo a

equipe produziu trés esbocgos, conforme figura abaixo.

Figura 29 — Esboco de brainstorm de palavras
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Fonte: Elaborado pela autora.

Logo apds a execucdo do brainstorm, foi realizado um debate em relacdo as
palavras anotadas, onde os participantes argumentaram sobre as referéncias

consideradas representativas em relagédo ao tema inspiracional, por entenderem que
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eram ricas em termos de possibilidades criativas, fornecendo elementos que, apos
reinterpretados, poderiam ser utilizados no processo criativo. Ap6s este momento,
no entanto, a atividade se tornou totalmente individual. Os integrantes realizaram
esbocos, configurando um momento de pouca colaboragcédo entre os atores. Durante
este workshop, o designer precisou fazer desenhos e explicacbes de pontos

importantes e decisérios para continuacao do trabalho.

A partir do brainstorm de palavras, foi proposto aos socios a escolha dos termos
gue relacionassem polaridades, para o desenvolvimento da ferramenta de grafico de
polaridades. Os resultados obtidos, nesta atividade, conseguiu representar bem todo
o conhecimento construido coletivamente até entdo. Neste sentido, observam-se
correlacdes diretas entre esbocos e o tema proposto, e também entre as imagens

demonstradas anteriormente.

Este processo de construgcdo das polaridades movimenta os participantes entre
os mundos concreto e abstrato, usando, alternadamente, andlise e sintese para
gerar novos produtos, servicos e modelos de negdécios (OWEN, 2007). Nesse
processo de movimentacdo entre as polaridades, os participantes se engajam em
experiéncias concretas e conceituagdo abstrata, observacdo reflexiva e
experimentacdo ativa. Na figura abaixo, € possivel observar as 4 polaridades

alcancadas.

Figura 30 — Grafico de Polaridades
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Fonte: Elaborado pela autora e gestores da BoardShore.
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Figura 31 — Esbogo do Grafico de Polaridades e Cenarios
@

Fonte: Elaborado pela autora e gestores da BoardShore.

— Cenario escolhido

A partir deste momento, a construcdo de cenarios foi apresentada pela
pesquisadora, através de uma introducdo geral sobre o que sdo cenarios, sua
utilidade e como construi-los. Também nesta etapa a pesquisadora lembrou a
necessidade de definicdo de um possivel publico-alvo, algo que ainda ndo havia
aparecido claramente em nenhuma das etapas anteriores e que, por idealizacdo do
método, deveria ter sido estudado na Pesquisa Contextual.

O cenario 1 foi escolhido em funcdo das novas acdes que a empresa
pretende buscar para alcancar a inovacéo, lucratividade e destaque no mercado de
varejo de e-commerce. Logo, entendeu-se que este cenario seria 0 mais relevante
para o objetivo proposto no briefing. Este cenario apresenta uma visdao de mercado
em que produto/servico é personalizado e a producdo e/ou consumo é coletivo,
neste cenario encontram-se palavras e termos como: nicho, tatoo, rede, parceiros,
co-design, co-criacdo, diversidade, parceria, maios valor agregado, venda exclusiva.
Portanto, a partir daqui iniciou-se a elaboracdo do concept, para aplicacdo das

demais ferramentas neste estudo.
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Figura 32 — Cenario 1 escolhido
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Fonte: Elaborado pela autora e gestores da BoardShore.

— Concept

Apbs a escolha do cenario 1, iniciou-se a constru¢do do concept, considerando a
importancia e a compreensao desta etapa, destacam-se as seguintes sentencas de

um dos socios:

“Compreendemos bem a etapa, a parte mais dificil foi a definicdo dos
eixos de polaridades, ndo conseguiriamos sem a tua ajuda inicial, depois
disto achamos mais facil visualizar o cenario em que iriamos atuar (...)
Achamos que a construgdo de cendrios ajuda na tomada de decisdo da
empresa. E uma 6tima ferramenta, achamos que foi Gtil para ajudar na
resolucdo dos nossos problemas e para visualizar algo inovador. Mas
achamos muito trabalhosa, ou melhor, acho que ndo conseguiriamos

fazer sozinhos”. Ruda — sGcio da empresa BoardShore.

Encerradas a apresentacdo e a discussdo sobre os cendrios, percebeu-se
gue o0s soOcios estavam dispersos, porém ainda ansiosos com o final do projeto.
Assim, realizamos o0 encerramento desta etapa e agendamos novo encontro para
aplicacao da ferramenta Business Model Canvas no cenario escolhido. Com isso, a
pesquisadora apresentou como um provavel concept, para o estudo em questéo,
resultaria no desenho de um modelo de negdcios, ressaltando ainda o novo uso da
ferramenta Canvas, como facilitadora e organizadora de novos modelos de

negocios. O concept finalizado nesta etapa foi 0 seguinte: “empresa inovadora em
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gue produtos e servicos personalizados podem ser vendidos e produzidos

coletivamente segundo as diferentes necessidades dos consumidores”.

Vale ressaltar que o carater inovador estd na personalizacdo de novos
produtos e servicos que seriam comercializados pela empresa BoardShore.
Atualmente a empresa ndo presta servicos personalizados, tampouco vende
produtos customizaveis aos seus clientes. O segmento em que atua n&o € inovador,
mas igual a qualquer organizacdo que comercializa produtos de esportes aquaticos.
No novo cenario, a ideia é justamente desenvolver o concept criado, passando a
criar produtos ou servicos que sejam customizados aos seus clientes finais. Esta
seria ndo apenas a inovacdo da empresa, mas o grande diferencial em praticar

customizagOes no mercado, considerando a real necessidade de seus clientes.

4.1.6 Etapa 6 (Aplicacado do Workshop 3 - Uso do BMC  com o Novo Concept)

Etapa \ J> APLICACAO DA ) )
6 METODOLOGIA Aplicagdo do WKS 3

Nesta Ultima etapa, foi realizada uma discussdo sobre o concept,

desenvolvido coletivamente no workshop 2. Com isso, 0S empresarios expuseram
algumas ideias, ocorrendo o inicio do trabalho de aplicacdo da ferramenta BMC em
conformidade com este novo conceito criado para a BoardShore. Assim, através da
ferramenta BMC, a pesquisadora em conjunto com 0s empresarios, desenvolveu o
novo modelo de negocios da empresa, considerando o concept estalebecido. A
seguir os resultados alcangcados com a aplicacdo do BMC. Ressalta-se que os post
its na cor amarela foram utilizados para mencionar as atividades que a empresa ja
dispde; os post its na cor verde foram utilizados para descrever as atividades que
deveriam ser criadas na empresa, mas que sdo de média complexidade para o seu
desenvolvimento; ja os post its na cor rosa foram utilizados para descrever
atividades que a empresa deveria desenvolver, mas que 0s sOcios entendem como
sendo de alta complexidade para o seu desenvolvimento, ou melhor, o quao distante
da pratica usual da empresa estdo e quais 0s recursos demandados para sua

execucao.
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Fonte: Elaborado pela autora e gestores da BoardShore.

Assim, o desenvolvimento do trabalho seguiu a mesma ordem elaborada no
desenvolvimento do Canvas no workshop 1. Assim, considerando o primeiro bloco
de “Segmento de Clientes”, em que a empresa ja atua: homens praticantes de
esportes aquaticos — Classe A/B (com idade entre 16 e 40 anos). O segmento de
clientes que a empresa pretende atuar de média complexidade sao as lojas
multimarcas de esportes aquaticos e homens ou mulheres pertencentes a classe C
gue buscam presentear pessoas que se identificam com esportes aquaticos. Por fim,
mulheres praticantes de esportes aquaticos, pertencentes a Classe A/B, com idade
entre 16 e 40 anos, cujo campo de atuacdo é de alta complexidade em funcdo da
dificuldade de buscar e fidelizar este publico. No segundo bloco, a “Proposta de
Valor” surge com o0s elementos que ja existem na empresa como co-criacdo e
consultoria de compra (regional e ainda em pequena escala), uma comodidade para
compra de produtos e acessorios para o cliente que ndo tem tempo. Com médio
grau de dificuldade, surgiu a customizacdo nacional, projetos sociais, qualidade X
custos e lifestyle. E com alto grau de dificuldade o status de surf e sustentabilidade.
No terceiro bloco, os “Canais de Distribuicdo” tiveram como destaque o0s termos,
considerados ja existentes na empresa atualmente, fabrica prépria, midias sociais e
e-commerce. Com destaque aos canais gque necessitam ser desenvolvidos na

startup, como loja fisica (showroom) e lojas multimarcas.

No quarto bloco, em “Relacionamento com Cliente”, midias sociais,

assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada e co-criagdo foram termos
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descritos como ja existentes na empresa. Ja call center é algo que devera ser
criado e desenvolvido, considerando que sdo de média dificuldade para desenvolver
na organizacdo. E o totem, um tipo de canal de venda virtual exposto em lojas
multimarcas, considerado de dificil execu¢do em funcédo do alto custo financeiro de
investimento. Em “Receitas”, o quinto bloco foi desenvolvido pelos servigos
personalizados e produtos personalizados. Ainda, o clube (assinatura de clientes e
associados), venda de conteudo e parcerias pagas, como sendo de médio grau de
dificuldade de implantacdo. Além do surf arte, que € uma receita de dificil execucao
para a empresa neste momento, mas essencial para o segmento e perfil da
orgnizacdo que desejam atuar os empresarios. O sexto bloco, “Recursos Chaves” foi
desenvolvido com os recursos fisicos existentes na empresa, tais como loja, fabrica,
site e estoque. Ja de meédio grau, os artistas, shapers e atletas. E de alto grau de

complexidade, a logistica (distribui¢cdo), investimento em pessoal, P&D e TI.

No sétimo bloco, “Atividades Chave”, as atividades existentes na startup
foram producdo de produtos/servicos e conteudo. Resolucdo de problemas e
plataforma para desenvolver as atividades na empresa. JA no oitavo bloco,
“Parcerias Principais”, conteudo e atleta sdo parcerias ja criadas na organizacao.
Enquanto que artistas, shapers, logistica e agéncias de viagem necessitam ser
desenvolvidos apesar de uma certa dificuldade em relagédo os recursos necessarios.
E instituicbes de ensino que consideram um parceiro estratégico de dificil e
complexo contato e negociacdo. Por fim, o nono e ultimo bloco, “Estrutura de
Custos”, matéria-prima é algo ja existente na organizacdo. Enquanto plataforma,
custos fisicos (fabrica/loja) e marketing devem ser desenvolvidos, apesar do médio
grau de dificuldade, na empresa. Ja producédo, equipe, logistica e P&D devem ser

desenvolvidos na empresa, mas contam com alto grau de dificuldade.

Finalmente, os resultados aqui apresentados foram constatados e o0s sécios
perceberam que a inovacdo € possivel, ou seja, € um caminho mais proximo e
rapido do que imaginavam, posto que a criagdo de um novo modelo de negdcio,
possivel e rentavel, pode ser percebido, considerando que em momento algum fora
vislumbrado pelos empresarios. Os gestores perceberam que através destes
exercicios a saida da “zona de conforto e do lugar comum” da empresa foi essencial
para pensar em novos projetos e solugcdes para a organizacao. Além disso, afirmam

que na execucdo do primeiro BMC, apenas perceberam a situacdo atual da
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empresa, mesmo buscando a inovagdo como objetivo principal no desenvolvimento
da atividade. Ja no segundo BMC, com a aplicacdo de ferramentas da abordagem
do design estratégico, perceberam a possibilidade de inovar, criar, desenvolver
habilidades que antes ndo percebiam. Neste momento, visualizaram que na
atividade do primeiro BMC enxergaram problemas que vinham enfrentando, ja no
segundo Canvas, com o desenvolvimento da abordagem do design estratégico,
perceberam que o problema néo existia concretamente, mas que a saida para inovar
seria a criagdo de um novo modelo de negocio. Além disso, afirmam a grande
importancia do relacionamento e discussbes das estratégias da empresa, apenas
pelo fato de se reunirem e discutirem o presente e o futuro da startup. Com isso, ao
final, criaram um modelo inovador, em que todos 0s sOcios perceberam um novo
conceito da empresa, qual seja, a venda de produtos e servicos personalizados aos
clientes que necessitam deste diferencial customizado, produzidos coletivamente

segundo as diferentes necessidades dos consumidores”.

O momento onde ocorreu maior interacdo entre os atores deste grupo foi durante
o desenvolvimento deste udltimo workshop. Todos os envolvidos procuraram
participar da atividade final com opinibes que levaram ao aperfeicoamento dos
esbocos desenvolvidos até este momento. De fato ocorreram mudancas
significativas desde a ideia inicial até a representacdo final das atividades,

principalmente no desenvolvimento da utlima ferramenta Canvas.

Finalizada a apresentacéo, a pesquisadora conduziu uma entrevista abordando o
nivel de compreensdo, utilizacdo e apropriacdo da etapa, com destaque para as
seguintes declara¢des de um dos empresarios —

“A visualizacdo de todas as definicbes tomadas nas etapas anteriores em um
Unico espaco ajuda a enxergar o todo e auxilia na melhor tomada de decisao. O
design estratégico também nos faz pensar cada etapa do processo antes de
avancarmos para o projeto, e isso € muito bom, além de tangibilizar ideias para
possiveis parcerias de negocios [...]. Porém percebemos um problema, que
muitas vezes as pequenas empresas ndo tem tempo para pensar e desenvolver
todas as etapas, pois entendemos que o mercado pede maior agilidade no
desenvolvimento dos produtos ou servicos, e por isso acabamos indo direto para
a solucdo que entendemos viavel para atender nosso clientes. [...]. Parar nos fez
refletir que podemos sair da nossa zona de conforto e que é possivel sim
alcancar a inovagdo sem altos custos”. Ruda — soOcio da empresa

BoardShore.
No final do workshop, a pesquisadora retomou as explicacbes sobre o

concept, esclarecendo e mostrando que o Business Model Canvas € apenas uma
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das diversas ferramentas que podem ser utilizadas para auxiliar na apresentagéao de

um possivel concept e na busca de inovacéao.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Para a apresentacdo dos resultados de analise, este subcapitulo dividiu os
achados do estudo em Avaliagcdo do Processo de Design Estratégico e o Uso do
Canvas, Oportunidades para a Utilizacdo e Aproximacdo do Business Model

Generation e o Design Estratégico e Nivel de Compreenséo da abordagem.

4.2.1 Avaliacao do Processo de Design Estratégicoe o Uso do Canvas

O design estratégico tem como premissa a relevancia que as atividades de
design, vista de forma ampliada, podem contribuir para a competitividade das
empresas, principalmente gerando valor a partir de praticas que produzam inovacao.
A atividade de design deixa de ficar restrita a uma etapa dentro do processo de
desenvolvimento de produtos e passa a ser disseminada pela organizagdo como um
todo, surgindo uma cultura de design. Sua contribuicdo ndo é apenas metodoldgica,
mas na mudanca de perspectiva de como entender 0s contextos nos quais as
organizacdes estdo inseridas e traduzir necessidades e desejos em uma oferta
inovadora e diferenciada.

A abordagem do design estratégico desempenha um papel reflexivo e
sisttmico dentro das organizacbes, além de rever aspectos metodoldgicos no
processo de projetacdo, contribuir para o fomento da cultura de design dentro das
empresas e influenciando as proprias estratégias de negocios da organizacoes.

Neste contexto, ressaltando que o0 objetivo deste estudo foi o
desenvolvimento de um modelo de negdcio inovador a partir da interacdo projetual
entre os atores da organizacdo e a geracado coletiva de conhecimento especifico
para a empresa, destaca-se que a sequencia de tarefas que compdem os trés
workshops realizados, cumpriram seu papel, conduzindo ao desenvolvimento de
novas ideias.

Conforme demonstrado no esquema abaixo, a sequencia do percurso projetual
utilizado proporcionou a geracao gradual de conhecimento sobre a abordagem do

design estratégico. Ou seja, o resultado de uma tarefa era utilizado na
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complementacdo da seguinte etapa e assim sucessivamente até a etapa final de

desenvolvimento do processo de projeto.

Figura 34 — Percurso Projetual do Processo de Projeto

N

E‘apa >‘ COLETA DE ‘

INFORMACGES Entrevistas com especialistas da area

p N
Etapa :’\> ‘ COLETA DE B cios d Qi
2 L |NFORMAC6ES ) ntrevistas com sOCIOs da empresa Startup

J

Etapa APLICAGAO DA ’ ' Aplicagdo do WKS 1 - Aplicagio e
3 METODOLOGIA desenvolvimeno do BMC

l

Etapa COLETA DE ( . -~
4 Fi > L INFORMACOES L Pesquisas Contextual e Ndo Contextual

Etapa - > APLICACAO DA

5 METODOLOGIA
Etapa - APLICAGAO DA Aplicagdo do WKS 3 — Aplicagdo do BMC ap6s o
6 METODOLOGIA Design Estratégico

Fonte: Elaborado pela autora.

L Aplicagdo do WKS 2 - Uso do Design Estratégico

As atividades desenvolvidas durante e apos os trés workshops, demonstraram
grande relevancia, posto que 0s empresarios nao tinham conhecimento da
ferramenta Canvas e participaram de todas as tarefas. Ressaltando, com isso, 0
grande interesse e envolvimento dos empresarios nas atividades desempenhadas
neste estudo.

O desenvolvimento de todo o processo proporcionou tanto um momento de
aproximagao entre 0s empresarios, posto que os mesmos ndo disponibilizavam de
tempo para debater as metas de gestdo da empresa, quanto o cumprimento dos
objetivos projetuais. Ou seja, ocorreu um momento de debate e busca de consenso
entre os atores. Ja nas apresentacdes finais de cada encontro, 0s principais pontos
de didlogo foram estimulados pelos proprios participantes da empresa e por esta
pesquisadora.

Relembrando todos os encontros e atividades realizadas, o desenvolvimento
das tarefas representou momentos de criacdo conceitual. Ou seja, 0s empresarios
tanto realizaram os debates para a concepcéao final de um novo modelo de negécio,

como criaram 0s painéis dos dois Canvas desenvolvidos em momentos diversos.
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O primeiro encontro foi desenvolvido no workshop 1 - Aplicagcdo e
Desenvolvimento do BMC (etapa 3), em que 0s empresarios realizaram debates
sobre a concepcao do modelo de negdcio da empresa. Esta concepcéo sobre novos
modelos de negdcios foi fundamental para que os empresarios ficassem mais livres
para discutir e apresentar suas ideias e alcancar um novo modelo de negdcio. Por
ser uma atividade que exige necessariamente conhecimentos especificos sobre
gestdo de negocios, a representacao visual das ideias, através do uso dos post its,
foi essencial para que a equipe visualizasse a atividade em si.

Neste primeiro momento considera-se que a eficacia da atividade foi
diretamente relacionada ao fato da equipe possuir atores com habilidade de pensar
e visualizar o objetivo de desenhar um novo modelo de negdcio, neste caso, 0
modelo de negocio da empresa na situacao atual.

Na sequencia, em relacdo a resolucdo do problema de design definido no
briefing e o potencial grau de inovacdo das solucdes geradas pelos participantes,
observou-se uma melhor utilizacdo dos resultados obtidos nas etapas que, por
caracteristica, tiveram uma forte representacdo visual, como as Pesquisas
Contextual e Nao Contextual, a construcdo de cenarios e o concept. Estes apesar de
terem um nivel inicial de compreensdo baixo, foram essenciais para a empresa
romper com a estagnacao criativa na qual se encontrava.

A capacidade de “fazer ver” é definida por Zurlo (2010) como um elemento de
grande validade para aceleracdo do processo de decisdo, as novas ideias séo
visualizadas em diversos niveis de abstracdo, de uma imagem metaférica ou um
protétipo de estudo intermediario ou final. De acordo com Goldschmidt (1994), a
representacdo visual, especialmente com o uso de imagens, permite o dialogo
retroativo com o préprio projetista e entre a equipe envolvida. Para Minvielle e
Thieulin (2012), os objetos de visualizagdo intermediarios sdo meios muito efetivos
para dar apoio a uma especifica proposta de design e podem ser usados como
pratica estratégica. Segundo os autores, a maneira como 0s designers usam objetos
de visualizacéo intermediarios tem grande contribuicdo para a estratégia corporativa.

A abordagem do design estratégico da grande valor ao uso e representacdo de
imagens em todas suas etapas, porém com mecanismos de busca mais
direcionados nas etapas mencionadas (ndo contextual, cenarios e concept), as quais
possibilitaram aos empresarios enxergar novas possibilidades, ajudando diretamente

na resolucdo do problema de design.
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Na etapa 4, as Pesquisas Contextual e Nao Contextual foram apresentadas
aos empresarios por esta pesquisadora, através da exposicdo de elementos
externos a realidade empresarial vigente. Ainda que a ideia central na Pesquisa
Contextual era de obter um referencial da situacdo que circunda o contexto do
problema de design, Deserti (2007) sublinha que seu propésito maior é o
recolhimento de informacgfes Uteis sobre o que seria possivel fazer ou evitar,
derivadas ndo s6 do ambiente em operacdo, mas ultrapassando os limites da
empresa.

Independentemente da Pesquisa Contextual ndo ter ultrapassado tais limites, a
mesma foi de facil utilizacdo para os empresarios da startup. Os dados oriundos
desta pesquisa tornaram-se evidentes nas fases posteriores, como cenarios e
concept, que foram desenvolvidas para responder questdes que n&do haviam sido
respondidas ou desenvolvidas anteriormente.

Na Pesquisa Nao Contextual, o objetivo foi obter um grau de facil aplicacdo da
abordagem do design estratégico, ou seja, uma aproximacado das buscas da
pesquisa com o0 contexto do problema, tornando-se esta uma fase de grande
relevancia para a resolugao do problema.

Na sequencia do desenvolvimento do processo de projeto as ferramentas
utilizadas durante o workshop 2 - Uso do Design Estratégico, que ndo sao Unicas da
abordagem do design estratégico, mas que foram aplicadas neste processo de
geracdo de um modelo de negdcio inovador foram brainstorm, grafico de polaridades
e cenarios. Tais ferramentas apresentam alinhamento com os métodos e técnicas de
criagdo do conhecimento, apresentados nesta dissertacao.

A primeira ferramenta utilizada foi o brainstorming. O uso da técnica desta
ferramenta foi pertinente, pois existiu a necessidade de gerar um grande numero de
ideias. Nao se aplica, entretanto as situa¢cdes em que o problema ja € conhecido por
ter apenas uma solug&o correta ou que requer outros tipos de avaliacdo. De acordo
com a analise desta pesquisadora, o processo de participacdo torna as pessoas
mais envolvidas, aumentando a contribuicdo no projeto. Neste sentido, foi possivel
que todos 0s empresarios co-criassem o Canvas, pela segunda vez. O brainstorming
foi importante posto que tratou de inovar o atual modelo de negdcios da
organizacao, fazendo os empresarios repensarem ainda mais sua empresa.

As etapas identificadas neste processo de brainstorming foi de apresentacao

das diretrizes do projeto ao grupo de empresarios, com espacgo para registrar as
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ideias através de local que permitisse escrever ou colar post-its, além de folhas de
papel e canetas disponibilizadas pela pesquisadora em cores diferentes. Além disso,
a definicdo e comunicacdo ao grupo do problema que seria discutido, e registrado
por escrito, ocorreu apos a compreensao do problema e a estimulagcdo do grupo
para a geragao de ideias. Esta etapa aconteceu de forma que os participantes foram
estimulados a dizer em voz alta as suas ideias, coordenados pela pesquisadora.

Competiu ao facilitador do processo, manter o foco em sintonia com o
problema que se esta trabalhando, buscando ndo deixar desviar a atencdo dos
participantes. Além de estimular a quantidade de opinibes e encorajar ideias
inusitadas. Ao final, quando o surgimento das ideias naturalmente cessou, a
pesquisadora convidou o0s participantes a observarem as palavras, combinando-as
quando possivel e trabalhando para que o grupo chegasse a um consenso. Assim,
elegeu-se as palavras favoritas em sintonia com os critérios definidos no inicio do
processo. Por fim, foram escolhidas as ideias mais relevantes avaliadas pelo grupo e
gue possibilitasse a implantacao.

Logo a seguir, 0 grupo passou a aplicacdo do grafico de polaridades, que
contou com as diretrizes de individual & coletivo, e personalizado & padronizado. Ao
final, o cenario foi definido e escolhido, referindo-se aos eixos de personalizado e
coletivo, com uma narrativa para construcdo de uma visdo de futuro para a
organizacao, identificadas as ameacas e oportunidades, os potenciais pontos fortes
e fracos que permitissem que 0 cenario desejado ocorresse atraves de um
planejamento estratégico.

Na Uultima etapa desta fase, ocorreu a construcdo de cenarios como
desenvolvimento principal para descrever sobre a determinacdo do publico-alvo e
dos fornecedores, os quais, no modelo idealmente proposto pelo design estratégico,
deveria ser estudado na Pesquisa Contextual. Assim, percebe-se que o processo foi
flexivel, o que é um fato positivo e tipico da cultura do projeto. Esta flexibilidade, de
certa forma é prevista pela abordagem do design estratégico, assim como em
metodologias de processo de projeto em design, posto que ndo sao rigidas, mas
ajustaveis a cada circunstancia.

Ao informarem que a construcdo dos cenarios ajudou na tomada de decisédo e
na visualizacdo do publico-alvo, os empresarios atestaram sua facil utilizacdo para
alcancar a inovacdo em um novo modelo de negocio para organizacdes. Dessa

forma, em termos de resolucéo do problema de design, também a fase do concept,
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apesar de, um pouco confundida com a ferramenta Canvas, tornou-se visivel a uma
nova estratégia de negocios, conforme cita um dos empresérios: “a ferramenta
possibilita visualizar todo o processo do negdécio no mesmo espaco, e isto ajuda
muito na tomada de deciséo, apesar da demora em passar por todas as fases”.

Diante disso destaca-se alguns pontos positivos desta etapa do processo,
como a utilizacéo das ferramentas que tornaram as ideias dos gestores mais visuais.
Com isso, salienta-se o poder do Design Estratégico em “fazer ver” (Zurlo, 2010).

O brainstorm propiciou a geracao de ideias inovadoras, as quais 0s gestores
teriam dificuldades de alcancar sem este exercicio. O grafico de polaridades foi a
atividade que buscou demonstrar com mais precisdo o ambiente em que deveriam
atuar. Ja a ferramenta de cenarios propiciou que a narrativa futura consolidasse os
conceitos de cada equipe e melhorasse a comunicacéo das diversas ideias geradas.

Com isso, percebe-se que a inovagao se deu realmente no desenvolvimento do
workshop 2 - Uso do Design Estratégico, sendo finalizada no workshop 3 - Aplicacéo
do BMC apo6s o Design Estratégico, ou melhor, no desenvolvimento do segundo
Canvas, apés o exercicio das ferramentas de brainstorm, grafico de polaridades e
cenarios.

Em alguns momentos, 0s empresarios mostraram-se impacientes com o tempo
de execucdo da abordagem do design estratégico, especialmente na etapa 5, de
aplicacdo do workshop 2 - Uso do Design Estratégico. Constata-se, com isso, a
pressa ja expressa anteriormente na definicdo do briefing e no alcance da téo
buscada inovacgao, possivelmente por falta de costume em utilizar uma abordagem
completa de desenvolvimento de um novo modelo de negdcio, que prevé uma
imensa carga de pesquisas antes da execucao do projeto.

Assim, considera-se a etapa 5, de aplicacdo das ferramentas brainstorm,
grafico de polaridades e cenarios, como a mais produtiva na geracao de ideias com
potencial de inovacgédo, pois foi a etapa na qual os empresarios romperam com as
tradicionais praticas da empresa, e apresentaram resultados que demonstraram a
busca por solucdes diferenciadas em relacdo as atuais rotinas exercidas pela
startup. Neste sentido, estas foram as ferramentas que possibilitaram novas visées e
a continuidade da busca por soluc¢des inovadoras, derivando seus resultados nos
cenarios e no concept, na constru¢cdo de um novo Canvas e, finalmente no

desenvolvimento de um novo modelo de negdcio.
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No terceiro e ultimo momento do desenvolvimento do processo de projeto,
ocorreu a etapa 6, ou seja, a execugdo do workshop 3 — Aplicacdo do BMC apos o
Design Estratégico, em que os atores perceberam que havia muito mais caminhos
para buscar a inovacdo, e com isso desenvolver um Canvas com um novo modelo
de negdcio para a startup.

Quando um dos empresarios mencionou que “enxergar as possibilidades
propostas por esta pesquisa nos fez ver que finalmente estamos alcancando alguma
inovacao real”, ressalta-se que a abordagem do design estratégico passa a ser
percebida pelos participantes como relevante, situacdo que até entdo, pelas
definicdes destes, ndo deixaram transparecer como aconteceria um possivel alcance
da inovacao na organizacao.

Sobre a inovacdo, um dos maiores desafios para a implementacdo de
processos inovadores liderados pelo design no contexto de startups recai sobre a
resisténcia cultural dos pequenos empresarios (BRUCE, COOPER e VAZQUEZ,
1999), (IDUARTE E ZARZA, 2010). Em grande parte dos casos, eles enxergam
inovacdo somente em termos tecnologicos, muito pelos proprios incentivos
governamentais que priorizam tais investimentos e pela falta de um programa mais
consistente de fomento para o uso do design como ferramenta estratégica. De
acordo com lduarte; Zarza (2010), em pequenas empresas existe a clara tendéncia
de utilizacdo somente do design grafico, mas nao do design de produtos ou servigos,
muito menos o reconhecimento que o design pode ser utilizado de forma estratégica
para 0s negdcios.

Dessa maneira, para que o0 design consiga uma maior penetracdo e
reconhecimento no meio empresarial, torna-se imprescindivel que o designer exerca
um papel propulsor nos processos de mudanca na cultura organizacional, mostrando
os beneficios e possiveis resultados da utilizacdo da inovacao liderada pelo design.
Aqui, vale ressaltar a importancia do papel do designer no processo de criagao e
inovacdo e/ou de atitudes de design para o desenvolvimento de um processo que
busca a inovacgao na cultura da organizacdo. Mozota (2003) afirma que o trabalho do
design neste tipo de processo deve englobar o conhecimento na gestdo da
criatividade, gestdo de pessoal e gestado financeira.

O designer deve ser um integrador no processo de criacdo dos gestores, pois
deve construir atividades que sejam integradoras e aperfeicoar as ferramentas de

inovagdo, incentivando que esse processo seja continuo e dindmico na empresa.
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econdmico e cultural. O designer também deve ter a capacidade de interagir com
profissionais de outras areas, utilizando conhecimentos diversos e atuando em
equipes interdisciplinares na elaboracéo e na execucéo de projetos.

Além disso, observou-se que, de forma geral, a abordagem do design
estratégico teve grande relevancia em um potencial processo de mudangca no
comportamento organizacional. Além disso, a motivacdo € um fator essencial no
processo de apropriacdo da abordagem. Resultados surpreendentes podem levar a
motivacdo, posto que pessoas e equipes motivadas tendem a conseguir resultados
ainda melhores. Neste particular estudo, a utilizagcdo das ferramentas foi crucial para
um bom aproveitamento das etapas, principalmente no que concerne a criagdo dos
cenarios e ao desenvolvimento do segundo Canvas, esta contribuiu como uma
ferramenta de diagnostico para a pesquisa contextual.

Segundo Ward, Runcie e Morris (2009) utilizar métodos e ferramentas
adequadas a realidade dos pequenos empresarios aumenta consideravelmente as
chances de sucesso do design como estratégia corporativa.

A cultura da inovagdo nas startups tem muito a ver com o perfil dos
empresarios. Na startup BoardShore, como ocorre com grande parte dos pequenos
negécios, os proprietarios acumulam atividades de dirigentes, administradores e
gestores, multiplas fungdes de acordo com o perfil da empresa. Conforme afirmam
os autores Bruce, Cooper e Vazquez (1999), em geral, estes pequenos negocios
tém uma estrutura organizacional diferenciada, pois tendem a ser geridos pelos
proprios donos. Os empresarios operam com seu estilo pessoal de administracdo e
lideranca estratégica, pontos favoraveis para processos de inovacao, pela provavel
flexibilidade e rapidez nas decisdes. Porém, o problema, de acordo com os autores é
que todas as decisdes estdo direcionadas para uma Unica pessoa, com experiéncia
individual. Por esse motivo, torna-se essencial que a aprendizagem organizacional,
em startups, comece com o empresario lider.

Outro fato de grande relevancia para o contexto das empresas startups,
apontado por Bruce, Cooper e Vazquez (1999), é que uma das maiores causas para
a nao implementacao do design nesta realidade esté na falta de recursos financeiros
e no briefing incompleto ou mal estruturado, resultando uma incompatibilidade entre
o projetado e o desejado. Para tanto, lduarte e Zarza (2010) sugerem que as
pequenas empresas devem ser “treinadas” para contratarem servicos de design, que

possam auxiliar as empresas a se tornarem mais inovadoras, mostrando o design
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como ferramenta capaz de promover mudanca estratégica e impulsionar 0s
negocios.

Ressalta-se ainda que, no inicio do projeto, 0s empresarios comentaram que
suas expectativas eram minimas e que nao conseguiam vislumbrar um novo modelo
de negdcios. Porém, o fato que mais os surpreendeu foi repensar o modelo de
negocio da empresa, especialmente da area comercial. Com isso,
independentemente dos resultados concretos do concept, notou-se, a partir da
aplicacado do workshop 2 - Uso do Design Estratégico, o comeco de uma mudanca
comportamental iniciada pela aplicacdo da abordagem do design estratégico.

Neste sentido, o reconhecimento do design como abordagem para o
desenvolvimento de novos modelos de negocios € um dos mais dificeis pontos de
implementacdo para inovacdo liderada pelo design, no contexto de empresas
startups. Holston (2011) sugere que 0s processos sdo fundamentais na construcéo
de uma maior aceitacdo do design. Para ele, quando o design faz-se presente
através de metodologias processuais, este aproxima sua linguagem com o0s
negocios, facilitando o entendimento entre as partes. Segundo o autor, pessoas de
negocios sdo acostumadas com processos, algo que as deixam mais seguras do
resultado que serd obtido. Ao saber que o design, apesar de depender fortemente
da criatividade, é fruto de uma metodologia que utiliza ferramentas e processos
tipicos para a busca da inovacdo, os empresarios perceberam que sua confianca
aumentou com os resultados obtidos.

O papel do designer passa, mais uma vez, a ser fundamental para direcionar as
metodologias ao contexto empresarial. Neste ponto, o designer estratégico assume
novas competéncias, como facilitador dos processos de aprendizagem corporativa.
As atividades da pesquisadora, neste estudo, tornaram possiveis as adaptacdes de
algumas etapas do processo ao contexto empresarial vigente, contribuindo para uma
facil aplicacao e apropriacdo da abordagem por parte dos empresarios da startup.

Os processos de desenvolvimento de modelos de negdcio variam de empresa
para empresa e possuem particularidades inerentes a cada uma. O ponto de
motivacdo, o inicio do processo e a sua realizacdo serdo diferentes em cada
situacao implantada, cabendo a cada organizagéo proceder os ajustes e adaptacoes
gue por ventura sejam necessarios.

Conforme ja tratado no capitulo dois, modelos de negocio podem ser gerados

tanto em novas empresas, como em empresas ja estabelecidas no mercado.
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Osterwalder e Pigner (2010) colocam que a inovacdo em um modelo de negdcio nao
surge ao acaso. E algo que deve ser administrado e monitorado, estruturado em
processo e utilizado para alavancar o potencial criativo de uma organizacdo. Requer
habilidade e destreza para lidar com incertezas e com opiniées contrarias. O
surgimento de uma boa solugcao requer tempo, dedicacdo e uma equipe plenamente
motivada. Os autores, sugerem a adocao de uma atitude de design, proposta por
Boland & Collopy (2004). Segundo os autores, na atitude de deciséo, as alternativas
sdao facilmente localizadas, mas a escolha entre as mesmas é dificil. Em
contrapartida, na atitude de design, uma boa alternativa é dificil de ser concebida,
porém ao encontra-la, a decisdo torna-se simples.

Como explanado na fundamentacéo tedrica desta pesquisa, 0s autores, no
sentido de criarem uma ferramenta de facil utilizacdo, desenvolveram um meétodo
para descrever, analisar e desenhar modelos de negoécio. Este método permite
identificar por meio de técnicas de criacdo do conhecimento os elementos possiveis
e imaginaveis que devem compor um determinado modelo de negdécio. Conforme
Osterwalder e Pigneur (2010), o processo deve ser repetido tantas vezes quantas
forem as mudancgas que as técnicas empregadas admitirem. E desta forma, surgem
varios esboc¢os de modelos de negdcio. O que ir4 determinar a sua implantagédo
efetiva sera definido ao longo do processo e da gestédo da organizacgao.

Os nove blocos de construcdo do Canvas formam a base da ferramenta que
orientam o processo de criacdo de um modelo de negocio. Porém, através desta
pesquisa constatou-se que para que o0 modelo de nego6cios inovador seja
plenamente desenvolvimento, a abordagem do design estratégico, aplicada com
seus meétodos e ferramentas de criacdo do conhecimento e da criatividade foram
identificados.

Outras ferramentas, tais como storytelling, insights, ideacdo e prototipagem ja
sao utilizadas na metodologia do BMG, conforme Osterwalder e Pigneur (2010). A
analise destas ferramentas, aplicadas na etapa do processo de desenvolvimento de
modelos de negdcio, demonstra um campo de abertura para o design, para o
processo de criatividade e para a busca de inovagéo.

Assim, neste processo de desenvolvimento de modelos de negdcio, a
construcdo de cenario teve a funcdo de detalhar o contexto do projeto, de forma
especifica. O objetivo aqui ndo foi prever o futuro, mas imaginar possibilidades

possiveis com detalhe de ideias.
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Observou-se que ao final do processo algumas declaragdes foram feitas por um
dos empresarios, atestando que o mesmo aprendeu um pouco mais sobre o0s
problemas de design, e afirmando que a abordagem aplicada foi essencial para

enxergar novas possibilidades.

4.2.2 Nivel de Compreensao do Design Estratégico pe los Usuarios

A andlise sobre a compreensdo da abordagem do design estratégico tem
fundamental importancia para revelar indicios de como melhor aplicar os conceitos
deste no contexto em estudo. Entender os pontos do processo onde as maiores
davidas apareceram, pode ajudar a uma melhor adaptacdo das ferramentas que
foram aplicadas.

De modo geral, o nivel de compreensédo inicial por parte dos usuarios foi
considerado baixo em todo o processo de implementacdo da abordagem do design
estratégico, percebendo as maiores dificuldades na etapa 5, referente a aplicacdo do
workshop 2 - Uso do Design Estratégico. Todavia, com o decorrer da pesquisa e 0s
encontros realizados com os empresarios, a compreensao geral destes melhorou e
o trabalho foi efetivado até seu término.

J& na primeira etapa, destinada a construcdo do desenvolvimento do primeiro
Canvas, os empresarios apesar de nunca terem desenvolvido a ferramenta, néo
encontraram dificuldades na elaboragédo desta. Ao final da primeira etapa, um dos
gestores mencionou que “o processo de criacdo deste Canvas foi Otimo, pois
possibilitou que a gente enxergue diversos erros da empresa e muitas mudancas
que poderemos realizar para buscar a inovacdo”. Nessa fala, presencia-se a
“pressa” dos empresarios em comecar a trabalhar, fato tipico de muitos pequenos
empreendedores, em que a caracteristica impde o “fazer” como ato primordial.

Auxiliar pequenos empresarios, especialmente acostumados com a cultura
tradicional administrativa de resolugéo de problemas baseado em fatos passados, a
imaginar as possibilidades futuras de inovagdo na organizagao, torna-se um novo
desafio para a implementacdo do design estratégico. Conforme descrito na
fundamentacédo teorica desta dissertacdo, para Cross (2011), o design usa o
pensamento cognitivo, sugerindo que alguma coisa “pode ser”. A abordagem do
design estratégico utiliza o ato de pensar através de cenarios, produzir proposi¢cdes

ou conjecturas como parte central do raciocinio.



116

Conforme acima mencionado, o baixo nivel de compreensdo dos usuarios
com a abordagem do design estratégico mostrou-se mais evidente na etapa 5 de
desenvolvimento do workshop 2 - Uso do Design Estratégico, momento em que
foram apresentados os resultados da Pesquisa Contextual e Ndo Contextual, e a
partir da compreenséo dos empresarios, foi desenvolvido o concept. Foi a etapa que
procurou afastar-se do contexto direto do problema, trabalhando especialmente na
busca de insights e estimulos Uteis ao desenvolvimento do projeto.

Porém, devido a complexidade das ferramentas (Brainstorm, Grafico de
Polaridades e Cendrios), os participantes néo tiveram facil assimilacéo e precisaram
contar com a intervencdo de um designer da Unisinos para auxiliar no processo,
com atributos como capacidade de exploracdo, sistematizacdo e experiéncia
interpretativa, habilidades cognitivas tipicas das disciplinas que lidam com projetos,
como design e gestao.

Ainda nesta etapa, observou-se que os principais momentos de duvidas dos
empresarios sobre as atividades foram o fato destes ndo saberem como alcancar a
inovacdo na empresa e como a abordagem ainda poderia contribuir com o objetivo.
Esta sentenca reforca o fato de que os gestores continuavam “presos” ao modelo de
negocio atual da empresa. Com isso, percebendo o grau de dificuldade para o
desenvolvimento das ferramentas, a pesquisadora sugeriu aos usuarios a
participacao ativa do designer para auxiliar nesta etapa do projeto.

Assim, apesar de um menor afastamento do contexto do problema, o
resultado apresentado foi satisfatério, pois 0os empresarios conseguiram vislumbrar
novas possibilidades de atuagéo e reconheceram nas ferramentas uma saida para a
resolucdo dos problemas e da busca de caminhos ainda mais inovadores. Além
disso, a pesquisa sublinha uma das mais importantes capacidades do design
estratégico, o “fazer ver” definida por Zurlo (2010) como a capacidade que suporta o
agir estratégico e torna visivel o campo do possivel.

O “fazer ver’” também foi determinante para os empresarios na fase de
construcdo de cenarios. Para eles, os cenarios ajudaram na tomada de decisdo e
proporcionaram uma visao ainda mais clara de novos servigos e de um novo modelo
de negdcio para a startup. Porém, em termos de compreenséao, observa-se que 0s
gestores tiveram dificuldades para iniciar a construcao dos conceitos utilizados como

norteadores dos cenarios, inclusive necessitando da ajuda da pesquisadora e do
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designer para a definicdo dos eixos e polaridades, conceitos fundamentais para
determinar os possiveis caminhos e estratégias a serem idealizados.

Assim como na fase de criacdo dos cenarios, observou-se também no
concept um baixo nivel de compreensao, confundido com a ferramenta Business
Model Generation (OSTERWALTER; PIGNEUR, 2010), anteriormente utilizada. Ao
explicar seu possivel modelo de negdécio como concept, 0s empresarios referiam-se
nao como a etapa de intermediacdo das fases projetuais, mas diretamente sobre as
vantagens que a ferramenta Canvas proporcionara. Esta confusdo entre as
ferramentas pode ser reflexo da apresentacéo inicial da pesquisadora, que sugeriu 0
uso do Canvas desde o inicio do projeto.

Por fim, ap0s o desenvolvimento da abordagem do design estratégico,
ocorreu o desenvolvimento de um novo Canvas. A ferramenta deveria auxiliar na
construcdo de um modelo de negdcio muito mais inovador que o primeiro criado na
etapa 3. Porém, mais uma vez, verifica-se um grau de dificuldade dos empresarios
em compreender a gestdo da organizacao, vislumbrado em quase todas as etapas,
e que é de fundamental importancia para a resolucdo dos problemas e busca da

inovacao.

4.2.3 Oportunidades para a Utilizagcdo e Aproximacdo  do Business Model
Generation e o Design Estratégico

O inicio do processo de projeto consistiu em comecar identificando o modelo de
negécio da empresa, ou melhor, fazer um “raio x” da situacdo atual da startup.
Posteriormente, partiu-se por identificar o que seria o ideal para o periodo de tempo
desta dissertacdo. Neste momento, com suporte da abordagem do design
estratégico, identificou-se novas oportunidades ou definiu-se o problema de projeto
da empresa. Depois avaliou-se 0s parceiros e clientes e, consequentemente,
estudou-se a empresa e expectativas dos empresarios.

A segunda etapa consistiu em extrair do grupo o propdsito de estarem reunidos
naquela empresa. Compreender o motivo que os relne, por que querem ir adiante,
quais os desafios, obstaculos e objetivos futuros. A partir dessas analises, a
pesquisadora desenvolveu o primeiro Canvas, aplicando posteriormente a

abordagem do design estratégico e, por fim, o segundo Canvas.
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Apds andlise de todo o processo, percebeu-se que a abordagem do design
estratégico facilitou a otimizacdo da geracdo de ideias novas. O objetivo foi de
pensar e buscar ideias criativas para implantar inovacdes, a partir das necessidades
dos stakeholders (colaborador-cliente-fornecedor/parceiro-comunidade-investidor).
Através do uso da ferramenta Canvas, foi possivel vislumbrar possiveis solucdes
para o problema de projeto. A organizacdo da ferramenta, através de uma
linguagem simples e comum de ideias sobre como buscar resultados de impacto,
através do preenchimento de um mapa com elementos foi crucial para o
desenvolvimento mais rapido do processo com a integracdo dos participantes.

Vislumbrou-se assim, as vantagens do uso da abordagem do design
estratégico, para buscar novas ideias, utilizar a criatividade na busca de diversos
angulos para a solucéo, elevar o nivel da inovacdo, fomentar o processo de novas e
diferentes ideias. O uso da ferramenta Canvas, através da visdo completa e rapida
de uma gestdo mais assertiva, a identificacdo e organizagéo légica das ligacdes do
processo da gestdo, a facilitacdo da aplicacdo estruturada e efetiva de ideias, a
flexibilidade até chegar em um consenso e a unificacdo de entendimento e
linguagem comum para todos também foi crucial para alcancar a inovacéo.

Ademais, observou-se o0s beneficios comuns da abordagem do design
estratégico e do Canvas, como o envolvimento de todos os participantes através de
uma atividade interativa e efetiva, a valorizacdo das pessoas em um ambiente
colaborativo, que favorece explorar o seu potencial produtivo, a criacdo de um clima
descontraido e inspirador, que contribui para desenvolver perguntas para remover
restricbes que impecam o0 avanco e insights. Aléem de maneiras diferentes de pensar
e agir, aproveitando pessoas de formacéo, experiéncia e comportamento diferentes,
a co-criacdo dentro da realidade dos participantes, o caminho natural para a
inovacdo como fonte de melhoria continua de praticas, processos e servigos, a
atracdo e retencao dos stakeholders, através da diferenciacédo gerencial sustentavel
e a utilizacdo indicada em qualquer empreendimento, de qualquer segmento e de
qualquer porte. Enfim, o design estratégico otimiza o input e o Canvas visualiza o
output para uma gestao inovadora.

Neste sentido, contatou-se que o design estratégico e o Canvas quando
aplicados em conjunto sdo adequados para compreender conceitos e técnicas da
gestdo moderna, lidar com uma abordagem simples e direta para utilizacdo imediata,

bem como atender ao desejo dos gestores jovens que buscam inovacdo. O design
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estratégico e o Canvas levam a uma espiral vigorosa de criatividade, inovacéo e
mudanca. E assim que se percebe o quanto minimiza, de forma continua, a distancia
entre onde 0 ator e a organizacdo estdo e onde o empresario e a organizacao
querem chegar.

Apesar do resultado inovador alcangado nesta pesquisa, foi importante analisar
0 processo e, a partir dos dados obtidos, levantar algumas reflexdes sobre os
achados em relacdo aos objetivos iniciais deste trabalho e futuros estudos. Os
workshops desenvolvidos objetivaram explorar mais o processo criativo, a reflexao e
os feedbacks. O exercicio do workshop 1 mostrou a tendéncia que temos em ir
rapidamente para a solucdo de um problema, reduzindo nosso tempo de
permanéncia em fases importantes. Por isso, um processo mais robusto para o
desenvolvimento do Canvas acaba por ajudar as pessoas a percorrerem as
diferentes fases até chegarem a uma nova maneira de solucionar o problema de

forma criativa ou inovadora.

N&o estava previsto avaliar o envolvimento e compreensao dos participantes,
porém tal variavel apareceu nas observacfes durante o processo. Ficou clara, na
pesquisa, a necessidade de se buscar o comprometimento e envolvimento dos
gestores neste tipo de atividade, para que as pessoas possam, de alguma maneira,
exercer a criatividade e alcangar os objetivos de inovagéo da organizagao.

Ao resgatar o modelo proposto e identificar um novo processo, a pesquisa
mostrou que algumas variaveis sdo fundamentais. Neste sentido, percebe-se que a
abordagem aplicada requer um prévio mapeamento contextual para se entender,

observar e entrevistar os stakeholders envolvidos no problema da organizacgéao.

Outra caracteristica que deve estar presente em todas as fases do processo é
a reflexdo. Deve-se considerar a reflexdo sobre a acdo e entender como o
conhecimento contribui para a solucdo do problema na startup, bem como com
momentos de parada para uma discussdo mais ampla com o grupo de empresarios,
ou, ainda, a reflexdo-na-acdo sem interromper a acdo. Essa postura dos
empresarios promove o aprendizado e dissemina o conhecimento, como afirmado
por Cross (2001), Dorst (2003) e Teixeira (2011a).

A colaboracdo dos gestores envolvidos € fundamental, pois a abordagem é
potencializada pela capacidade dos participantes trabalharem em time. Para resolver

os problemas complexos contemporaneos, equipes interdisciplinares terdo mais
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chance de chegar a resultados mais satisfatorios (BROWN, 2010; LOCKWOOD,
2009). Por isso, a importancia de um designer para dirigir todo o processo de projeto
na empresa.

Os papéis dos empresarios durante o workshop potencializam o evento e
reduzem o tempo de envolvimento de pessoas especialistas no assunto. Assim,
estes atores podem ser de fora da organizacéo e trazer uma produtividade maior na
obtencdo do conhecimento tacito e um custo menor do que manter uma grande
equipe de design e criatividade na empresa (TEIXEIRA, 2011b).

Para facilitar a comparacdo do modelo desenvolvido e do novo modelo

proposto a partir desta pesquisa, as figuras abaixo representam as ideias acima
descritas.

Figura 35 — Percurso Projetual do Processo de Projeto
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Etapa > ‘ COLETA DE ‘ Entrevistas com especialistas da area
1 M INFORMAGOES ! °

e N
Etapa COLETA DE ) -
2 Entrevistas com sdcios da empresa Startup

INFORMAGOES
N . \
Etapa _‘> APLICACAO DA Aplicagdo do WKS 1 - Aplicagdo e
3 METODOLOGIA desenvolvimeno do BMC
Etapa * > COLETA DE
4 M INFORMACOES Pesquisas Contextual e Ndo Contextual

Etapa *> ( apucachooa | [ ) )
5 M METODOLOGIA L Aplicagdo do WKS 2 — Uso do Design Estratégico J

Etapa APLICACAO DA Aplicagdo do WKS 3 — Aplicagdo do BMC ap6s o
6 METODOLOGIA Design Estratégico

Fonte: Elaborado pela autora.

Na sequéncia (figura 38), o novo modelo de aplicacdo, utilizando algumas
modificacdes.
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Figura 36 — Novo Percurso Projetual do Processo de Projeto
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Etapa "\ APLICACAO DA ‘ Aplicagdo do WKS 1 — Uso do Design Estratégico
METODOLOGIA (com designer)

g

Ny . |
Etapa APLICACAO DA Aplicagdo do WKS 2 — Aplicagdo do BMC apds o
METODOLOGIA Design Estratégico (sem designer)

Fonte: Elaborado pela autora.

No novo método proposto, o processo tem inicio a partir de um problema
complexo a ser resolvido. Para essa etapa, uma pequena equipe de gestores sera
suficiente para levantar as informacdes. Esta necessita ir a campo para formar o
entendimento da situacéo atual da empresa, no contexto do problema. E uma fase
de compreensdo e levantamento de dados, na qual os empresarios observam,
discutem e refletem sobre as situacdes relatadas pelos publicos de interesse e

mapeiam o contexto com o maximo de informacdes possiveis.

Ainda nesta etapa, a equipe se reune para analisar os dados levantados, que
somados as pesquisas existentes, formam uma massa de informacdes que deve ser
desdobrada, compartilhada e sintetizada. Diversos insights ja poderdo ser
tangibilizados para melhorar as atividades da equipe de trabalho, que deve chegar a
um reenquadramento do problema para elaborar um briefing ao primeiro workshop

de design estratégico a ser desenvolvido.

Neste workshop, com objetivo de auxiliar a sintetizar os dados, as ferramentas
de brainstorm, grafico de polaridades e cenarios devem ser aplicadas para
posteriormente desenvolver o Canvas. Ha que se considerar que as interacdes
contribuem para o entendimento e delineamento do verdadeiro problema a ser
resolvido. As trés ferramentas utilizadas tiveram uma receptividade alta entre os
gestores, posto que serviram como desenvolvedoras e incentivadoras da criatividade
nesta etapa do processo. Ademais, foram cruciais para possibilitar atividades novas

entre os gestores com o objetivo de alcancar um novo modelo de negdcio.

Sugere-se a possibilidade de incluir um designer com habilidade de desenhar,
para auxiliar na comunicacao, circulacdo e tangibilizacdo do conhecimento tacito

durante o evento. Comeca, assim, a preparacao para a proxima etapa, em que
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ocorrera o segundo workshop para o desenvolvimento do Canvas. Com o briefing
elaborado e o cenério desenvolvido, o grupo de gestores deve iniciar a criacdo do
Canvas para buscar a inovacdo no modelo de negdcios. Esta etapa servira para que
0 grupo de empresarios, que havia iniciado o trabalho, sintetize todas as

informacgdes levantadas no workshop para constru¢cao do Canvas.

Todas as técnicas e dinamicas descritas foram testadas nos workshops
realizados nesta pesquisa, e aprimorados para trabalhos futuros. Ao final, com a
definicdo do novo projeto para a empresa, parte-se para a execuc¢ao do processo de

projeto inovador definido para a startup.

Neste estudo, o design torna-se um caminho para desenvolver um processo
criativo, que questiona os modelos mentais e exercita o raciocinio e a reflexao,
através do uso pratico da ferramenta Canvas. Estes foram os conceitos levantados
na fundamentacao tedrica e que puderam ser constatados na pesquisa, contribuindo

para o processo de inovagao.

Assim, para estruturar o processo de projeto, torna-se possivel, entdo, a
geracdo de inovacdes de forma sistémica, continua, com base no desenvolvimento
destes métodos participativos e co-criativos, resultando em solu¢des inovadoras que
vao ao encontro tanto das necessidades dos empresarios quanto das oportunidades
de mercado.

4.2 .4 Sintese da Analise dos Dados

A analise dos dados apresentados passou pelos motivos que levaram a
empresa a uma mudanca de rumos, como a necessidade de mudar, demonstrando
uma realidade enfrentada por muitas pequenas empresas, COMO 0O INSUCESSO NO
desenvolvimento de produtos e servicos, além da baixa venda e lucratividade, e a
falta de conhecimento do design como estratégia para inovacdo e vantagem
competitiva. Esses fatos estao diretamente interligados com a cultura organizacional,

ponto crucial para a insercdo do design estratégico nesse meio.

Na aplicacdo da abordagem, que abrange a relacdo entre os processos de
compreensao e apropriacdo, observou-se que o nivel inicial de compreensédo de
todas as etapas aplicadas néo foi determinante para a apropriacdo da abordagem.

Isso porque, apos a apresentacdo dos resultados das pesquisas, as explicacbes
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sobre os momentos de maiores duvidas foram retomadas pela pesquisadora,
favorecendo uma compreensdo maior da etapa vigente antes da aplicacdo da
proxima etapa ou ferramenta, fundamental para a continuidade do processo de

projeto.

Considerando a facilidade de utilizagdo do design estratégico para resolucéo do
problema de design e potencialidade para gerar inovacao, notou-se um bom nivel de
compreensao do briefing, com a definicdo do problema de design, essencial para o
engquadramento e busca na resolu¢cdo do mesmo. Os cenarios, ferramenta utilizada
na fase adaptada onde foram Vvisualizados o0s potenciais publico-alvo, foi
referenciada pelos empresarios como uma excelente maneira para tomada de
decisbes. Ja a ferramenta do concept apresentou um bom grau de uso para o novo
conceito em modelo de negocios e foi essencial para o entendimento do design

como ferramenta estratégica.

O contrabriefing nao foi formalmente utilizado, pois ndo houve necessidade, e a
etapa de Pesquisa Contextual, obteve uma baixa participacdo na sua utilizacao para
a resolucédo do problema, limitando-se na ajuda do autoconhecimento empresarial.
Ja a Pesquisa Nao Contextual, ou Blue Sky, foi uma etapa de mais praticidade e
busca da inovacao, as ferramentas utilizadas de brainstorm, grafico de polaridades e
cenarios foram cruciais para romper com as tradicionais praticas utilizadas na

empresa, além de vislumbrar o processo de resolucéo do problema.

No caso da apropriacdo da abordagem para uma possivel mudanca
comportamental e busca de inovacao, o grau de importancia de cada fase repete os
resultados de uso pratico, mostrando, particularmente neste estudo, uma relacao
direta entre os processos. Quanto mais eficiente for a etapa na resolucdo do
problema e no estimulo a inovagcdo, mais eficaz tendeu a ser a mesma em um

processo de modificacdo na cultura organizacional.

Também ficou evidenciada a relevancia das ferramentas utilizadas, que tém por
forte atributo a visualizacéo, tais como a Pesquisa Nao Contextual, os cenarios e 0
concept, fases significativas de utilizacdo de ferramentas para resolugcdo do
problema de design e apropriagéo, reforcando a importancia da capacidade de
“fazer ver” do design estratégico (ZURLO, 2010).

Para esta pesquisa, a importancia na adaptacdo das ferramentas aplicadas ao

Canvas no contexto vivenciado foi determinante. Perceber as maiores dificuldades
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enfrentadas pela empresa e ajustar as ferramentas a sua realidade aumentaram
consideravelmente as oportunidades de implementacéo estratégica do design como
lider no processo de inovacéo. Destaca-se, por fim, as consideracfes de Holston
(2011) sobre a influéncia do uso de metodologias como auxiliares na aprendizagem
organizacional e na aceitacdo do design como abordagem indutora dos processos
de inovacdo em empresas startups. Fato decorrido da flexibilidade dos conceitos do
design estratégico aplicados, nesta investigagdo, com o Canvas. Assim sendo, o

proximo capitulo abordara as conclusdes e consideracdes finais desta pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A relevancia desta pesquisa residiu em investigar como a abordagem do
design estratégico, capaz de liderar os processos de inovacdo e agir
estrategicamente na transformacdo da organizacdo, pode ser inserida em um
ambiente multifacetado como o das empresas startups. Desta maneira, 0 presente
trabalho teve como objetivo fornecer indicios para implementar o design estratégico
como propulsor da inovacado liderada pelo design dentro da realidade destas
empresas.

Foi possivel avaliar, através de um estudo exploratorio, as dificuldades, os
niveis de compreensdo de cada fase, como ocorreu a resolucdo do problema de
design, a apropriacdo e possiveis caminhos para implementar as competéncias do
design estratégico.

Considerando, o estudo sobre o desenvolvimento de um modelo de negdcio
inovador a partir da interacdo projetual entre os atores da organizagao e a geracao
coletiva de conhecimento especifico para a empresa, ressalta-se os resultados
principais desta pesquisa.

Por meio da reviséo da literatura ficou evidente que o tema modelo de negécio,
a partir da expansao do seu conceito, extrapolou suas origens restritas, passando a
abranger a representacdo dos processos de uma empresa ao oferecer valor aos

seus clientes por meio de produtos e servigos.

Além da cultura nas organizacdes, o ambiente para criagcdo pressupbe a
interacdo entre tempo e espaco provendo um lugar que permita o surgimento de
ideias e onde as pessoas possam se sentir confiantes. Nao existe um método ou
técnica que possa ser classificado como o melhor para a busca de inovacdo no
desenvolvimento de novos modelos de negdécios, ao contrario, depende do contexto
e da situacao para que sejam avaliados e utilizados. O processo aqui apresentado
destina-se a buscar a solucdo de problemas e geracdo de valor para o cliente
através do redesenhar dos negocios, visando avancgar no processo de inovagao e

eficacia como uma vantagem competitiva.

Dentro deste patamar, o design articula o conhecimento que pode transcender
a organizacédo e traz uma abordagem sistémica. Desse modo, contrapdem-se ao

meétodo linear de solucdo de problemas do tipo causa-e-efeito, ainda adotado nas
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empresas startups, a qual ndo consegue elaborar e levar em consideracdo toda a

complexidade a sua volta.

Como ja mencionado no capitulo de fundamentacao tedrica, a abordagem do
design estratégico € um processo que pode e deve se adaptar conforme as
necessidades e situagdes do projeto. Foi 0 que aconteceu em diversas etapas desta
pesquisa, como 0S cenarios e o0 concept. Estas modificacbes fazem parte da
abordagem do processo de projeto em design, que ndo sao rigidas, mas adaptaveis
a cada circunstancia. Desta maneira, este pode ser considerado um primeiro indicio
para a melhor aplicabilidade do design estratégico com a ferramenta do Canvas, em

startups que buscam inovacao em seus modelos de negaocios.

Nesse sentido, os workshops de inovacdo podem atuar como estruturas
informais e temporérias dentro destas organizacdes. E possivel, ainda, que tragam a
l6gica projetual do design para transformar a cultura da empresa em espacos de
solucdo de problemas e acesso a conhecimentos que transcendem as fronteiras da

organizacao.

A inovacado pelo design também pode ser percebida como um processo
criativo de solugcéo de problemas que vem a ajudar a implementagédo de outros
programas ou ferramentas. Nesse ambito, o papel do design estratégico passa a ser
fundamental para direcionar o design ao contexto empresarial, agindo como
mediador do processo. Segundo Bertola e Teixeira (2003), o design tem a
capacidade de atuar como um agente do conhecimento, ajudando a extrair o

conhecimento tacito dos empresarios e conduzindo-0s para um propdésito especifico.

Assim como referido por Celaschi (2007), existem indicios de que o designer
deve aproveitar cada oportunidade de contato com a organizacéo para se inserir no
meio corporativo, propde-se a utilizacdo de designers como agentes iniciais dos
processos de implementagdo estratégica, inserindo suas competéncias conforme a
aceitacdo e a aprendizagem organizacional forem evoluindo, desde o ndo uso do

design até chegar ao design como estratégia e competéncia central.

Como um forte indicativo para a implementacdo do design estratégico no
contexto estudado, o designer deve ter a capacidade de ler os sinais de mercado,

tecnologia e cultura. Além de comunicar e aplicar ferramentas, de forma
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compreensivel, mostrando 0s provaveis caminhos para a startup rever sua

estratégia, seja com a utilizacdo conjunta ou ndo do Canvas.

Observou-se, como uma sintese da analise dos dados e indicios encontrados
nesta pesquisa, que o desenvolvimento dos workshops aproximou 0S empresarios,
além de melhorar a utilizagdo dos resultados obtidos nas etapas que tiveram
representacdo visual, como as Pesquisas Contextual e N&o Contextual, a

construcdo de cendrios e o concept.

Ressalta-se ainda que as ferramentas brainstorm, grafico de polaridades e
cenarios foram aplicadas neste processo de projeto auxiliando na tomada de
decisado e na visualizacdo do publico-alvo da organizacéo.

O baixo nivel de compreensdo nao interferiu na aplicacdo das ferramentas
posteriores. Por outro lado, o uso teve relacéo direta com uma possivel apropriacao
do processo na cultura empresarial. Em etapas onde o processo de projeto foi
realizado de forma completa, gerando resultados tangiveis, observou-se um maior
potencial para aprendizagem organizacional. Esse fato, no objeto em estudo, esta
interligado com a presenca do designer na adaptacao das ferramentas, em conjunto

da ferramenta Canvas, com o contexto investigado.

A necessidade de adaptacdo das ferramentas utilizadas, as quais foram
desenvolvidas para suprir lacunas projetuais, foi destague nesta investigacao.
Igualmente, notou-se a forte relevancia da Pesquisa Nao Contextual, que assumiu
protagonismo nos processos de ruptura da cultura de facil aplicacdo para resolucao
do problema de design e influenciadora nos processos de possiveis inovagfes e
aprendizagem organizacional. Fato que refor¢ca a importancia dada a presenca de
um designer experiente na aplicacdo da abordagem do design estratégico. Desse
modo, a capacidade receptiva e de superacao da possivel inatividade organizacional

foram fatores determinantes para resolu¢ao do problema.

Ainda, em relacdo a aplicacdo da abordagem, os empresarios expressaram
satisfacdo com o processo, mesmo nos casos onde o0 uso de determinada
ferramenta pareceu mais complexo. Estes ressaltaram a nova visdo que adquiriram
no campo de estratégias e inovagdes, bem como a intencdo de iniciar novos projetos

com design estratégico para o desenvolvimento de novos modelos de negdcios.
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Sobre as declaragfes finais dos empresarios, destacam-se a surpresa dos
mesmos em trabalhar com o desenho de estratégias para um novo modelo de
negocio. Até 0 momento, os empresarios entendiam design apenas para trabalhar a
forma e o desenho de produtos. Segundo estudos de Iduarte e Zarza (2010), esta é
uma das dificuldades encontradas no mercado de pequenas empresas, O
reconhecimento vago das competéncias do design, muitas vezes somente como
estilo ou desenho. Isto indica que a metodologia aplicada, de alguma maneira,
influenciou a aprendizagem dos empresarios na forma de relacionamento com o
design e seu negacio, independentemente dos resultados concretos, existem nesta

pesquisa indicios de aprendizagem organizacional.

Enfim, a pesquisa realizada pode fornecer os indicios de como melhor
introduzir as préaticas do design estratégico em startups, através de ferramentas de

gestdo em conjunto.

Como limitacbes desta pesquisa, a startup estudada nesta investigacao
considera design e inovacdo muito importantes, contudo esta € uma afirmacéo
somente de discurso, pois a empresa nao apresenta cultura e conhecimento
destinados ao design ou a processos de inovacdo. Neste contexto, a maior
dificuldade em adotar uma estratégia inovadora, nesta startup, esta na resisténcia
cultural de seus gestores. Assim, torna-se imprescindivel que o designer seja um

propulsor nos processos de mudanca da cultura organizacional.

Além disso, a pesquisa realizada possibilitou uma caracterizacao inicial sobre
0 tema, o0 que representou também um limite do processo de trabalho. Oriundo de
um restrito nimero de variaveis utilizadas para analisar as etapas de workshops,
essa foi uma limitacdo que também decorreu da necessidade em cumprir 0S prazos
pré-estabelecidos pelo Programa de Mestrado em Design. Em funcéo disso, estudos
gue proporcionem novos cruzamentos analiticos entre design estratégico e o uso do

Canvas séao sugeridos.

Conforme consideradas as conclusfes e limitacdes deste estudo, algumas
pesquisas futuras poderiam ser recomendadas, atendendo-se, assim, a caréncia de
referencial tedrico sobre o tema de workshops de design, inovacao e startups. Uma
vez que esta dissertacdo foi desenvolvida por meio de uma pesquisa-agéo, o que
pressupde observacao participante, o limite de pesquisa identificado foi um menor

distanciamento da pesquisadora.
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Vale ressaltar que o propoésito desta dissertacdo ndo era ser conclusivo e sim
fornecer indicios e insights sobre a melhor forma de implementar a inovacgéao, atraves

da abordagem do design estratégico na realidade das empresas startups.

O primeiro argumento € considerar a inovagcdo como uma possibilidade que
venha a aumentar significativamente a geragdo de novas ideias. Outra perspectiva
de estudo seria a cocriagdo ou o codesign para ampliar o conceito da colaboracéo
entre gestores de startups. Além do campo das startups que fora estudado, seria

relevante considerar novos campos, tais como as spin-offs, entre outros.

Finalmente, poderia ser mais desenvolvido o conceito de formagao e
compreensao da equipe de trabalho, levando em consideracédo os diferentes tipos de
perfis que podem exercer os gestores sobre o andamento do processo de inovacao,

conforme propde Kolb (1984).

Ademais, compreender a aproximacao da abordagem do design estratégico
com outras ferramentas de gestdo que substituam o Canvas neste estudo, também

€ uma sugestao pertinente para uma nova pesquisa.

Espera-se, enfim, com este trabalho, ajudar pesquisadores a melhor
compreender as dificuldades encontradas para a inser¢cdo do design estratégico em
empresas startups. Do mesmo modo, aspira-se que tal estudo possa auxiliar estas

organizacfes na aceitagdo do design como estratégia corporativa.
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APENDICE A — ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE ENTREVISTA 1

Roteiro para entrevista de pré-aplicacdo do worksho  p com profissional

gue utiliza a ferramenta do BMC.

Com o objetivo de direcionar a presente pesquisa, foi estabelecida a seguinte
estrutura para roteiro desta entrevista:
1. Como procede com a aplicacédo da ferramenta Canvas (BMC)?
Qual o formato de aplicacéo?
Quais as etapas deste procedimento?
Passo a passo, como vocé desenvolve as etapas?

Quanto tempo dura este processo?

o 0k w N

Quem sdo os componentes deste processo?

7. Quais sao as limitagdes? Vocé encontrou dificuldade em algum ponto
especifico?

8. Vocé conseguiria explicar, mesmo que basicamente, qual principal funcao
desta ferramenta e como deve ser aplicada?

9. E no contexto empresarial como vocé percebe a aplicacdo desta
ferramenta?

10. Se pensarmos no contexto de startups, vocé vislumbra maiores ganhos
na aplicacao desta ferramenta?

11. Quais sao as variaveis que influenciam o uso do BMC?

12. Cultura organizacional? Pessoas jovens? Pessoas com experiéncia?

13. Questoes como porte da empresa, tempo de atuacdo, nivel de
especializacdo e outros podem influenciar o BMC?

14. Qual o seu conhecimento sobre o design estratégico?

15. Qual a sua percepc¢ao sobre esta abordagem?

16. Acredita que o design estratégico auxiliaria na aplicacdo do Canvas
(BMC)? Como?

17. Existem trabalhos que possamos verificar a aplicacdo tdo somente do

Canvas (BMC) ou em conjunto com o design estratégico?



135

APENDICE B — ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE ENTREVISTA 2
Roteiro para entrevista pré-aplicacdo do workshop c om gestores da
empresa analisada.

Com o objetivo de direcionar a presente pesquisa, foi estabelecida a seguinte

estrutura para roteiro desta entrevista:

BLOCO 1 — Diagnodstico da Empresa

1. Qual a origem da empresa?

2. Como ela esté estruturada (soécios, fun¢des)?

3. Qual seu diferencial?

4. Como ela esta posicionada no mercado?

5. Quais sao os desafios da empresa?

6. Qual o modelo de negocios que vcs querem ter (loja virtual, controle de
uma cadeia de producao, atraves da criacao de industria)?

7. O que vcs conseguem/onde conseguem se ver daqui ha 2 anos? Como a
empresa deve estar?

8. Devem atuar em outros mercados? Vendendo outras coisas? Qual o papel
da loja virtual?

9. Quais séo seus planos para o futuro, seu planejamento?

BLOCO 2 — Modelagem de Negdcios
1. A empresa j4 utilizou a ferramenta do BMC (Canvas)?

2. Qual a percepcéo dos resultados?

3. Descreva como foi 0 processo?

4. Os gestores encontraram dificuldade em algum ponto especifico?

5. Quais os pontos fracos e fortes desta ferramenta?

6. Vocé conseguiria explicar, basicamente, qual a principal fungéo do Canvas
(BMC)?

BLOCO 3 — Design Estratégico
1. Tem conhecimento da abordagem do design estratégico?

2. Como é o processo de desenvolvimento de novos negocios dentro da

empresa?
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3. O que é design para os gestores?
4. A empresa utiliza o design em sua gestao? Como?
5. Os gestores conhecem o design estratégico? Como podem defini-lo?

6. Como a empresa vislumbra a utilizacdo do design estratégico com o BMC?



