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RESUMO

A gestdo utiliza determinadas ferramentas para a tomada de decisdo, que sao
funcionais, porém, pouco inovadoras e criativas. Este estudo adota o uso de
ferramentas de design para elaboracdo de estratégias que apoiem a tomada de
decisdo no ambito empresarial. O design por seu carater holistico e dinamico, pela
sua capacidade multidisciplinar e transversal, pode fornecer respostas e novas
possibilidades para decodificacdo da realidade complexa. O uso de ferramentas,
carregadas por estas caracteristicas do design, possibilitam a criagéo e reflexdo critica
de diversos cenérios possiveis, ampliando as op¢des de estratégias para tomada de
decisdo. O modelo de processo adotado para a fase exploratdria desta pesquisa
utilizou caracteristicas da nao-linearidade de acordo a proposta do metaprojeto. Desta
forma, o metaprojeto permite que o0s decisores compreendam a articulagcdo e a
complexidade de um processo que envolve toda a empresa e suas unidades
estratégicas. A fim de responder aos objetivos desta pesquisa, os dados coletados
foram categorizados e analisados por meio da analise de conteudo. Os resultados
apresentados demonstram que a tomada de decisdao dos gestores se baseia no
pensamento logico e técnico, onde consideram a teoria e a pratica para determinar
suas escolhas. Entretanto, com a realizacdo dos exercicios e a utlizacdo das
ferramentas de design, experiéncias satisfatorias foram proporcionadas aos gestores,
como por exemplo, o estimulo & criatividade induzido por uma nova forma de pensar

e raciocinar artefatos e a ampliacéo da capacidade de know-how organizacional.

Palavras-chave: design estratégico. gestdo. ferramentas de design. tomada de

decisao.



ABSTRACT

Management uses certain tools for decision making, which are functional, however,
little innovative and creative. This study adopts the use of design tools to elaborate
strategies that support decision-making in the business environment. The design for
its holistic and dynamic character, for its multidisciplinary and transversal capacity, can
provide answers and new possibilities for decoding complex reality. The use of tools,
loaded by these characteristics of the design, allow the creation and critical reflection
of several possible scenarios, expanding the options of strategies for decision making.
The process model adopted for the exploratory phase of this research used
characteristics of non-linearity according to the proposal of the metaproject. In this way,
the meta-project allows decision-makers to understand the articulation and complexity
of a process that involves the entire company and its strategic units. In order to respond
to the objectives of this research, the data collected were categorized and analyzed
through content analysis. The results show that managers' decision-making is based
on logical and technical thinking, where they consider theory and practice to determine
their choices. However, with the accomplishment of the exercises and the use of the
design tools, satisfactory experiences were provided to the managers, for example,
the stimulation of creativity induced by a new way of thinking and reasoning of artifacts

and the expansion of the capacity of organizational know-how .

Keywords : strategic design. management. design tools. decision taking.
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1 INTRODUCAO

No cotidiano de grande parte das organizacdes, é possivel identificar a
existéncia de uma lacuna entre a definicdo de estratégia e a obtencao de resultados
significativos. Na medida em que pensar no futuro pode ser importante, ndo ha davida
de que os processos de planejamento também precisam ser colocados em pratica
para permitir aos gestores atender a questdes estratégicas no meio das crises do dia
a dia (LAWRENCE, 1999). Colocar a estratégia no centro da gestdo € o desafio
enfrentado pelas organizagbes para desenvolver um planejamento que incentive o
pensamento estratégico ao invés de mina-lo, utilizando da intuicdo e da criatividade
na formulac&o e na formacéo de suas estratégias (KICH e PEREIRA, 2014). Para que
isso aconteca, grandes mudancas precisam acontecer na forma de pensar dos
gestores.

Criar sinergias de acordo com o alinhamento e objetivos da organizacgéo e a
transformacado da estratégia em uma tarefa coletiva (MINTZBERG, 2010), como um
processo ininterrupto, também sdo desafios enfrentados pelos gestores das
empresas. Algumas barreiras impedem que esses desafios sejam alcancados, por
iSSO, € necessario que as organizacdes aprendam a lidar com o futuro de forma néo
linear; € essencial aprender a lidar com o pensamento complexo e sistémico e
renunciar, na maioria das situacdes de tomadas de decisdes, o modelo linear e
cartesiano de conceber e analisar as coisas (HAMEL; PRAHALAD, 1995;
MINZTBERG, 2004; SENGE, 2006).

O processo de construcdo e desenvolvimento de estratégias esta baseada
nas decisdes tomadas em todos os setores de uma organizacdo, por meio da
aprendizagem que permite rever suas premissas e discutir maneiras de pensar, tendo
como foco final o uso aplicado do conhecimento gerado pela tomada de decisao
(FAHEY e RANDALL, 1998). A busca deste conhecimento no auxilio da tomada de
decisfes, faz com que as empresas busquem ferramentas de gestao que sirvam para
impulsionar o0 negocio e obter crescimento diante de seus concorrentes.

Os instrumentos de gestdo devem servir para melhorar a comunicacéo dentro
da organizagdo e contribuir para a consolidacdo dos valores da instituicdo,

entendendo que a lideranca nesse processo € fazer com que a empresa gere
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reflexdes e desenvolva competéncias e conhecimento. A escolha por ferramentas de
gestdo pode ser considerada um desafio para os administradores, pois é essencial
aprender qual mecanismo usar, como e onde usa-lo. Desta forma, a obtencédo das
informacdes geradas, por intermédio dessas ferramentas de gestdo pode auxiliar no
desempenho da organizagdo, orientando a tomada de decisdo dos gestores em
situacdes adversas.

As organizacoes tomam decisbes em todas as areas da empresa - decisées
estratégicas, decisbes de precos, de distribuicdo, de recursos humanos, de
engenharia, de capital de gastos, de publicidade, de relagbes governamentais, enfim,
as empresas estdo gastando uma proporgcdo crescente de recursos para tomar
decisbes. Atualmente, a gestdo faz uso de ferramentas para apoiar e orientar as
decisbes estratégicas das organizacfes, das quais, diversas delas sdo facilmente
adotadas, copiadas e aprimoradas pelos concorrentes.

As empresas buscam encontrar em outras areas do conhecimento, maneiras
para construir outras estratégias que proporcionem ganhos para 0s negocios. A area
da engenharia e da tecnologia da informacédo séo areas que desenvolveram diversas
competéncias para aprimorar e desenvolver recursos que levaram a inovagdes. E
possivel destacar que, além dessas areas de conhecimento, a area do design, que
pela sua maneira de raciocinar e refletir os artefatos, torna-se o ponto principal de
reflexdo deste trabalho.

O design estratégico, pela sua capacidade multidisciplinar acaba permeando
por diversas &reas. Os profissionais de design atuam na resolucdo de problemas
(SIMON, 1981), orientados pela forma distinta de refletir e pensar os artefatos. A busca
por resultados concretos e tangiveis pelos gestores, por vezes, dificulta o processo
decisdrio nas organizacdes. A necessidade de validar as estratégias e 0 pensamento
analitico podem ser cogitados como barreiras a serem ultrapassadas. Entretanto, de
acordo com Martin (2010), ndo se pode passar sem 0 pensamento analitico e
tampouco sem o pensamento intuitivo. Uma alternativa possivel seria adotar um mix
entre o analitico e o intuitivo, propondo uma terceira forma de pensar que podera
ajudar a empresa no ajuste e refinamento do conhecimento existente de um estagio
para o0 outro, continuamente, em um processo que poderd gerar novas formas de
resolver problemas e elaborar estratégias e inovagdes para as organizacoes.

As diferencas entre a forma de pensar destes profissionais, apresenta uma

oportunidade de explorar uma lacuna entre eles, cujo objetivo sera utilizar um conjunto
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de ferramentas de design para identificar como ocorre o processo de construcéo de
estratégias com gestores de uma startup, conforme descrito na coleta de dados, no
capitulo trés deste trabalho.

Simon (1981) e, mais tarde, Friedman (2003) destacam que o design tem como
objetivos, resolver problemas, criar algo novo ou transformar situacbes menos
favoraveis em situa¢gBes mais apropriadas e adequadas. O design, assim, pode trazer
diversos beneficios as empresas, como por exemplo, a diferenciacdo dos produtos,
otimizacao de processos, reducao de custos e prazos de fabricacdo, aproximacéao das
relacdes intra e entre empresas e clientes. A proposta do design é trazer uma nova
abordagem que visa inovar por meio de uma nova forma de pensar os artefatos. Essa
nova forma de pensar ou raciocinar (CROSS, 2001) que o design se propde, pode
criar novos caminhos as empresas para se tornarem mais competitivas e inovadoras.

O design nao procura otimizar para um valor fixo ou objetivo, ele pode estar
aberto a um numero de solugbes satisfatorias, a novas metas que emergem, esta
aberto a uma variedade de diferentes solugbes com o objetivo de alcancar diferentes
objetivos. O design se apropria de instrumentos para orientar a tomada de decisao a
fim de propor novos caminhos que levem as inovacgdes, criando oportunidades no
mercado competitivo. Além disso, adota o0 modo abdutivo (DEW, 2007) para gerar
proposicdes, e com a perspectiva disruptiva para romper o uso de ferramentas que
nao sdo capazes de lidar com a complexidade da sociedade moderna.

As ferramentas de design nao séo utilizadas simplesmente para validar uma
ideia, mas sim, faz parte integrante do processo de aprendizagem e inovagao. Durante
0 processo de construcdo de conhecimento ocorre o surgimento de varias ideias.
Essas ideias geram solucbes criativas, que consideram, ndo s0 aspectos da
necessidade do cliente, mas também os aspectos simbdlicos que se pode obter com
0 uso desses artefatos.

E bastante compreensivel o fato de que o uso de ferramentas no processo de
elaboracdo de um produto seja habitual na atual sociedade moderna. No entanto, a
reflexdo que se pretende fazer aqui é discutir o uso das ferramentas de design como
um mecanismo que proporcione diferencial competitivo no mercado atual gerando
cenarios para elaboragéo de estratégias de gestdo como elemento eficaz na tomada

de decisoes.
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Os modelos de gestdo, em sua grande maioria, adotado pelas organizacdes,
esta focado na logica de planejar com intuito de controlar possiveis riscos ao negocio.
Esse controle inibe mudancgas e possiveis inovagdes. O pensamento empresarial,
desses modelos de gestao, tenta reduzir a complexidade externa em programas
gerenciaveis, na ilusdo de avancar de modo simplificado na sua formalizacéo,
controlado conceitualmente de maneira rigorosa e detalhada, envolvendo alguma
vantagem (MAURI, 1996).

A maneira como organizagOes empresariais lidam com a complexidade, pode
nao ser a mais adequada. Focar nas estratégias do negocio e rever a forma de pensar
a organizacdo e a propria gestdo poderia ser uma alternativa para mudancas
significativas. O sistema de criacdo de valor atua na geracdo de efeitos de sentido,
pois 0 que enxergamos € a manifestacdo da estratégia. Entre tantas definicbes dadas
por diversos autores a palavra estratégia (DRUCKER, 1954; CHANDLER, 1962;
ANSOFF, 1965; FAHEY, 1989; SCHNAARS, 1991; HAX e MAJLUF, 1998;
MINTZBERG, 2000; PORTH, 2002; McCARTHY, 2003; GAGNE, 2006), para este
trabalho, sera adotada a definicdo proposta por Porter (2004): estratégia é producéo,
organizacdo de conhecimento e significados, de escolhas que geram valor. Entende-
se que esta definicdo esteja mais proxima do significado de estratégia e mais
adequada ao estudo deste trabalho.

Para tanto, este trabalho propde a seguinte indagacéo: como as ferramentas
de design podem contribuir na resolucédo de problemas e auxiliar na tomada de

decisao?



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é analisar o uso de ferramentas de design
estratégico na elaboracéo de estratégias de gestao, auxiliando os gestores na tomada

de decisdo em busca da inovacao e diferencial competitivo.

1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de atingir o objetivo geral deste trabalho, determinaram-se alguns
objetivos especificos, que servem como sustentacdo deste estudo:

» ldentificar os instrumentos e ferramentas estratégicas utilizadas pelos
gestores na tomada de decisdes.

» Investigar o uso de instrumentos de design utilizados hoje na gestao.

* Observar como o uso das ferramentas de design pode colaborar para
a tomada de decisao na gestao.

Expostos os objetivos especificos, que irdo tracar o caminho para que se possa
atingir o objetivo geral deste trabalho, serd necessario buscar argumentos que
justifiguem este estudo, expostos na secéo a seguir.

1.3 JUSTIFICATIVA

As ferramentas de gestdo, caracterizadas como mecanismos estratégicos
para orientar a tomada de decisdo, geram dados e informacgdes, capazes de criar
futuros possiveis diante de problemas que se apresentam nas organizacoes.

As tomadas de decisbes sobre o planejamento, execucdo, controle,
posicionamento, inovacgéo, ou qualquer outra esfera ligada ao ambiente empresarial
determinam, ndo apenas quais as atividades que uma empresa exercera € como as
irA desenhar, mas também como as atividades se relacionardo entre si (PORTER,

1998). Essas atividades sao conduzidas por ferramentas que fornecem informacgdes
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sobre o sistema, visto como complexo, envolvendo diversas variaveis que impactam
nas organizagoes.

Os modelos adotados pela gestédo planejam seus negécios com a intencao de
controlar seus riscos. O controle dificulta mudancas e consequentemente possiveis
inovagdes. Evidentemente, muitos destes modelos trouxeram avangos significativos
para as empresas, mas atualmente ndo possuem mais 0 mesmo valor que tinham
anos atras.

Algumas das ferramentas e mecanismos, utilizados pela gestdo, foram
identificados e estdo apresentados no apéndice A deste trabalho. Aparentemente, a
guantidade de ferramentas de gestdo sao inuUmeras, no entanto, verifica-se que
mesmo com todas essas opcoes disponiveis, a gestdo fica limitada a sua
caracteristica simplificadora, impedindo possiveis mudancas e avancos na direcao a
maneira de raciocinar e repensar proposta pelo design.

Além disso, a dificuldade na resolucéo de problemas, a escassa discussao dos
objetivos estratégicos com os colaboradores da empresa, a disparidade em relacéo
ao planejado e realizado e as lacunas existentes em relacdo a forma de pensar e
refletir (BENAKOUCHE, 2010) entre o gestor e o designer torna este estudo
proeminente.

Os gestores precisam tomar decisdes em relacdo a todos os niveis da
organizacdo, seja ele tatico, operacional ou estratégico. Visto que os métodos
utilizados pela gestdo ndo atendem completamente a complexidade do cenario
contemporaneo, a presente pesquisa pretende utilizar o design como uma alternativa
para diferenciacdo, com o objetivo de desenvolver e construir estratégias para a
gestao, por meio de uma metodologia capaz de gerar novas ideias, buscando obter
um maior grau de criatividade e inovacao, percepcao, intuicdo e a capacidade de
interconexado de processos complexos de observagdo que ocorrem na mente
(MINTZBERG, 2004). Isso permitird que as empresas se tornem mais competitivas e
as fortaleca, gerando melhorias na gestéo e originando resultados mais présperos ao
negocio.

A complexidade existente no cendrio mais evidente é a incerteza de um mundo
possivel. A construcdo de estratégias que sirvam para testar cenarios possiveis
atraves da prototipagem pode ser uma alternativa para a incerteza estrutural. Van Der

Heijden (2009, p. 133), destaca que “0s eventos ndo acontecem ao acaso, mas estao
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relacionados entre si por meio de uma estrutura na qual as causas provocam efeitos
e um evento conduz a outro”.

O trabalho busca oportunizar um olhar através da l6gica do design estratégico?,
permitindo com isso entender suas percepc¢des em relacdo ao contexto dos negocios,
representando uma oportunidade impar de identificar as lacunas na gestdo e, se
possivel, desenvolver um modelo, que seja aberto, dinamico e colaborativo para
construcdo de estratégias, conduzindo para melhoria de processos gerenciais. Além
de ser relevante para organizacdes, o estudo conta com um contexto favoravel para
ser explorado.

Do ponto de vista académico, este trabalho justifica-se por contribuir com a
discussdo do tema abordado, buscando confrontar modelos teoricos e praticos
utilizados pela gestao e pelo design, além de reforcar a viabilidade das ferramentas

apresentadas pela metodologia do Design Estratégico.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente estudo esta dividido em cinco capitulos. No primeiro capitulo foi
apresentada a estrutura do trabalho, que compreende a introducdo, apresentando
informagdes sobre o contexto e o problema enfrentado pelas organizacdes em relacao
a tomada de decisdes estratégicas em busca de inovacdo e diferenciacdo de
mercado. Além da introducdo e a contextualizacdo do problema, destacou-se 0s
objetivos do trabalho, os quais serdo os pontos norteadores para o desenvolvimento
da pesquisa. Por fim, apresentaram-se 0s motivos que justificam a realizacao deste
estudo.

No segundo capitulo, sera apresentada a revisdo da literatura que visa dar
suporte a este estudo. Conceitos e teorias serdo resgatados para esclarecer davidas
quanto aos objetivos propostos neste trabalho. Desta forma, definicbes ser&o
necessarias quanto ao emprego de determinadas palavras, pois podem gerar opiniées
dubias em relagéo a interpretacdo dada pelo leitor. Neste capitulo sera realizada uma

breve contextualizacdo do ambito da gestdo empresarial e 0s mecanismos

1 Design estratégico:

-é um sistema aberto; é uma atividade de projetacdo (ZURLO, 2010);

-é uma abordagem que visa a resolugdo de problemas em contextos incertos e turbulentos. (MERONI,
p. 32, 2008);

-traz relevancia das a¢des de uma organizagéo e até da sua prépria existéncia (FRANZATO, 2010)
-seu papel de projetar o valor; integrar fungéo, forma, valor e sentido (CELASCHI; DESERTI, 2007);



12

estratégicos utilizados pelas empresas para apoiar a tomada de decisfes. Integrante
ao tema, o design estratégico com uso de suas ferramentas vem contribuir com
elemento estratégico para inovar, criar, construir e agir. Conceitos e objetivos do
design estratégico serdo apresentados e encaminhara uma discussao alinhada pela
abordagem metaprojetual e os instrumentos do design no desenvolvimento de
cenarios futuros.

No terceiro capitulo, sera apresentado o método utilizado para a realizacao
deste estudo. Para cumprir este objetivo, a pesquisa tem carater exploratorio, pois
permite explicar fatos e conceitos acerca de uma determinada realidade. Utilizara a
abordagem qualitativa, pois proporciona melhor visdo e compreensao do problema e
ajuda a esclarecer fatores que influenciam determinado contexto. A coleta dos dados
foi realizada em duas etapas: a) aplicada - com a elaboracdo de um modelo de
processo constituido por quatro exercicios e pelo briefing, que foi aplicado em
atividade experimental; e b) analitica - foi a realizagdo de grupos focais com os
participantes apos o fim de cada exercicio. Apos coleta dos dados, realizou-se a
categorizacao das informacdes obtidas nas duas fases da pesquisa e entéo, utilizou-
se a analise de conteudo para apresentar os resultados obtidos.

A unidade de analise foi uma startup incubada no Parque Tecnolégico de Séao
Leopoldo — TECNOSINOS no Rio Grande do Sul. A empresa tem como foco encontrar
solucdes praticas e eficientes para problemas do dia a dia da maioria das pessoas. A
escolha por esta empresa ocorreu porque adota a inovagcdo como estratégia de
negocio.

No capitulo quatro, estdo apresentadas a andlise e discussao dos resultados
desta pesquisa. Apés a categorizacao dos dados coletados, o capitulo foi dividido em
trés sessdes: 1) a primeira aborda o diagnostico da unidade de analise, apresentando
a estratégia da organizacao, as lacunas identificadas no negocio e as ferramentas de
gestao utilizadas para administrar a empresa; 2) a segunda apresenta os resultados
do exercicio realizado na perspectiva do design estratégico; e 3) a discussao dos
dados coletados e analisados.

E por fim, o capitulo cinco traz as consideracdes finais apresentando os
resultados obtidos, as limitagdes do estudo e as sugestdes para pesquisas futuras.

De acordo com o exposto até o momento, a revisao da literatura apresentada
no item seguinte ira tratar dos principais conceitos e teorias necessarias para embasar

a proposta deste trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 DA FORMACAO DO CONHECIMENTO ADMINISTRATIVO A ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

O conceito de complexidade é seguidamente negligenciado pela gestdo. A
gestédo precisa compreender que a complexidade é a unido da simplicidade com a
da complexidade (MORIN, 2006). A incompreensao da complexidade, por parte da
gestdo, faz com que o paradigma simplificador? enxergue somente 0 uno ou o
multiplo, sem perceber que o uno pode ser ao mesmo tempo o multiplo.

Visto que a complexidade é parte crucial para no processo de construcao de
estratégias, se torna relevante entender a formacdo do conhecimento na
administragao.

Segundo Maximiano (2005), a formacdo de conhecimento na administragao
€ produzida pela observacédo e analise critica da experiéncia das organizacdes e
de seus administradores. Duas fontes principais sdo destacadas pelo autor: a
experiéncia pratica do proprio individuo e os métodos cientificos (MAXIMIANO,
2005). Num processo de constante elaboracdo, o conhecimento sempre retorna
para o mundo que o produziu conforme mostra a figura 1.

A experiéncia obtida por meio da pratica continua sendo uma importante
fonte de conhecimento sobre como administrar (MAXIMIANO, 2005). E possivel
notar que a experiéncia gera relatos durante o processo pratico e depois 0s
encaminha na formacédo de conhecimentos descritivos ou prescritivos. Segundo
Maximiano (2005), a aplicacdo da ciéncia a observacdo das organizacdes e

administradores é mais um vetor para producdo de conhecimento.

2 E um paradigma que pde ordem no universo, expulsa dele a desordem (MORIN, 2006)
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Figura 1: Processo de formacgéo e disseminacéo das teorias da administracao

FORMACAO DO
CONHECIMENTO

Relatos da experiéncia pratica
Metodos cientificos de
observagdo e andlise

TEORIA
- Conhecimentos
descritivos
- Conhecimentos
prescritivas

\ N—— /
CONHECIMENTO

Educagdo formal e informal
Contatos pessoais
Livros
Artigos
Treinamento

PRATICA
Experiéncia pratica de
administradorese
organizaghes

Fonte: Maximiano (p. 10, 2005).

Algumas teorias procuram oferecer solugbes universais para todos o0s
problemas. No entanto, ndo existe uma teoria que seja a melhor a ser utilizada para
administrar, pois diversos fatores interferem gerando probleméticas e tudo vai
depender da situagdo na qual o administrador estard quando tiver que tomar alguma

decisao.

A formacéo do conhecimento passa por um processo de aprendizagem. Esse
processo ocorre a partir das experiéncias e reflexdes feitas pela observacgao e vivéncia
dos individuos, o que leva a formacdo de conceitos abstratos e teorias. Com novas
teorias € possivel planejar novas acdes testando-as em novas situacdes (VAN DER
HEIJDEN, 2009).

O conhecimento organizacional € um conjunto compartiihado de crencas
acerca de relacdes causais mantidas por individuos dentro de um grupo (COLENCI
JUNIOR et al, 2011). Ao promover o processo de aprendizagem, mecanismos e
ferramentas de gestdo sdo identificados e podem permitir as empresas, niveis de

conhecimento organizacional para compor o ativo estratégico da organizacgao.
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A criacao do conhecimento organizacional, de acordo com Nonaka e Takeuchi
(1997), é a interacdo continua e dindmica entre 0 conhecimento tacito e o

conhecimento explicito. A figura 2 apresenta o espiral do conhecimento proposto pelos

autores:
Figura 2: Espiral do conhecimento

Conhecimentotacito  para  Conhecimento explicito
(Socializagao) (Externalizacao)
Conhecimento|  Gonhecimento Conhecimento

tacito Compartilhado Conceitual

para f
Conhecimento | (Intemnalizagéo) (Combinagéo)
explicita , .

Conhecimento Conhecimento

Operacional Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80 e 81)

O quadrante socializagdo desenvolve a interacao, facilita o compartilhamento
de experiéncias e modelos mentais dos individuos. O quadrante externalizacao,
ocorre por meio do dialogo ou reflexao coletiva. O quadrante combinacéo é provocado
pelo conhecimento recém-criado e do conhecimento ja existente. E por fim, o
“aprender fazendo” provoca a internalizacdo. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O espiral de conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) pode ser
relacionado com Kolb (1997), quando afirma que a aprendizagem € um processo pelo
qual o conhecimento é criado por meio da transformacdo da experiéncia. Para isso,
desenvolveu um modelo, conforme figura 3, que se baseia em como as pessoas

aprendem, denominado de “Ciclo de Aprendizagem Vivencial”.



Figura 3: Ciclo de aprendizagem vivencial e as formas de conhecimento

relacionadas
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Fonte: Adaptado de Kolb (1984).
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Este ciclo de aprendizagem inclui como principio central de sua teoria de

aprendizagem a experiéncia, expressa em quatro estagios. As experiéncias imediatas

ou concretas fornecem uma base para observacoes e reflexdes. Tais observacoes e

reflexdes séo assimiladas e transformadas em conceitos abstratos, produzindo novas

implicacbes para a acao que pode ser ativamente testada, a qual, por sua vez, cria

novas experiéncias.

Compreendendo a origem da formacgao do conhecimento da administragcéo por

meio do processo de aprendizagem, € possivel avancar para discutir a estratégia

segundo a perspectiva empresarial.

A reflexao sobre estratégia, segundo Van Der Heijden (2009), abre espaco para

abordar o assunto no ambito empresarial:

[...] se tudo for conhecido e determinado, ndo havera espacgo
para estratégia. Mas por outro lado, se tudo for totalmente
incerto e nada for previsivel sera impossivel se formular
estratégias: A ideia de se definir estratégias para o futuro
fundamenta-se na imprevisibilidade deste e em alguns aspectos
do futuro que pressupomos poderem ser previstos (VAN DER

HEIJDEN, 2009, p.39).
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A definicdo da palavra estratégia é bastante diversificada e nem sempre
utilizada corretamente. Neste estudo, a palavra estratégia sera utilizada de acordo
com as definicdes de Porter (1998), Zurlo (2010) e Evans (2013).

De acordo com Porter (1998), “a estratégia integra um conjunto de atividades
de uma empresa. O sucesso da estratégia depende de se conseguir fazer muitas
coisas bem e em saber integra-las”. Evans (p. 2, 2013) complementa dizendo que a
“estratégia € a forma como a empresa atinge seus objetivos, utilizando recursos
limitados para obter vantagem competitiva sustentavel’. A estratégia competitiva
consiste em ser diferente, significa escolher deliberadamente um conjunto distinto de
atividades para fornecer uma combinacgéo unica de valor (PORTER, 1998).

Zurlo (2010) apresenta a estratégia como a arte de criar valor, ou seja, ter a
capacidade de criar uma identidade clara e eficaz, de permitir distinguir-se, atrair e
interessar os consumidores. A estratégia é a forma como a empresa estabelece seu
negocio e vincula os recursos que importam atualmente na economia: conhecimento
e relacionamento; ou seja, as competéncias da organizacao e seus clientes.

A estratégia € um processo de criacdo de sentido (Zingale, 2008 apud Zurlo,
2010) e fornece modelos conceituais e ideias direcionadoras que permitem as
empresas identificarem oportunidades que tragam valor aos consumidores.

Para o autor deste trabalho, a estratégia € constituida de diversos elementos,
desde os objetivos, os fatores internos e externos do negocio até a experiéncia obtida
com a aprendizagem dos colaboradores da organizacéo. A estratégia € composta por
um mix de varidveis que auxiliara a tracar o caminho que a organizagao busca trilhar
para atingir os objetivos do negocio e criar sua identidade para se destacar entre seus
concorrentes.

Na elaboracdo de uma estratégia, € importante definir como alocar e conectar
0s recursos da empresa para alcangar metas e objetivos, Na figura 4, Evans (2013)
sugere a piramide da estratégia como um modelo para desenvolver a estratégia

empresarial.
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Figura 4: Os nove fundamentos béasicos da Piramide da Estratégia.

Fonte: Evans (p. 7, 2013).

O desenvolvimento de uma estratégia tem inicio com o entendimento do “eu”
organizacional (VAN DER HEIJDEN, 2009). Isso significa que a organizacao precisa
identificar quais sdo as suas capacidade e atividades que acredita sustentar seu
sucesso. Os fundamentos basicos da pirdmide, destacados por Evans (2013),
consideram desde os alicerces do negdcio até os risco e oportunidades que lidam com
a incerteza do mercado.

A piramide da estratégia considera aspectos microecondmicos que envolvem
informacdes internas e externas para subsidiar a realizacdo de uma analise da
competitividade, de onde surgirdo muitos insights estratégicos. A parte
superior/interna da piramide aborda a estratégia de negdcios e corporativa, a primeira
se preocupa com a maximizacao da competitividade e a segunda foca na otimizagéo
de seu portfolio.

O modelo sugerido por Vaughan Evans é apenas um entre tantos outros
(BRUSH; GREENE; HART, 2002; KAPLAN e NORTON, 2004, PORTER, 1998;
MINTZBERG e QUINN, 2001; MILES e SNOW, 1984; KOTLER, 1998) que tiveram
sua origem por meio do conhecimento organizacional. Cada modelo proposto pelos
autores busca elaborar estratégias que visem melhorar o desempenho e eficiéncia
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das empresas com objetivo de proporcionar melhores servigos e produtos aos seus
clientes (IKEDA, 2007). Por isso, o pensar globalmente e agir localmente, destacado
por Mauri (1996), demonstram que a empresa, necessariamente, precisa ter visdo em
relacdo ao contexto ao qual ela esta inserida.

Este tipo de modelo adotado pela gestdo acaba por “simplificar” a
complexidade, os diversos fatores apontados nesta piramide sao dificilmente
simplificados ou isolaveis. Desta forma, o design se mostra como uma opc¢ao plausivel
para trabalhar com esses fatores, por meio de uma nova abordagem de raciocinar,
pensar e refletir sobre um produto, um servico, um processo ou um problema. Os
modelos propostos pela gestdo ndo invalidam a elaboracao de estratégias, porém, o
que proporcionam, fica limitado a resultados simplificadores.

A estratégia necessita de mecanismos para que apoiem a tomada de decisfes
dos gestores. Algumas das ferramentas e mecanismos utilizados pela gestdo serao
apresentadas no proximo tépico.

2.2 DESIGN ESTRATEGICO: UM NOVO OLHAR PARA AS TOMADAS DE
DECISOES

O fundamento da teoria do design reside no fato de que o design &, por
natureza, uma disciplina integradora interdisciplinar. A natureza do design como uma
disciplina integradora coloca na intersec¢ao de varios campos. Em uma dimensao, o
design € um campo do pensamento e da pesquisa pura. Em outro, € um campo de
pratica e pesquisa aplicada. A conjuntura organizada em torno do design pode ser
vista como uma profissao, uma disciplina e um campo. “A profissdo de design envolve
a pratica profissional de design” (FRIEDMAN, 2003, p. 508).

O design esta preocupado com a forma como as coisas deveriam ser (SIMON,
1981). Ja as ciéncias naturais estdo preocupadas com a forma como as coisas sao.
O meétodo cientifico € um padrdo de comportamento de resolucdo de problemas
preocupado em descobrir a natureza do que existe, ao passo que o metodo de design
€ um padrao de comportamento empregados em inventar coisas que ainda nédo
existem. A ciéncia € analitica; design € construtivo (GREGORY, 1966 apud CROSS,
2001).

O design envolve a resolucdo de problemas, a criacdo de algo novo, ou

transforma situacbes menos desejaveis em situagbes adequadas ou mais
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apropriadas. Para fazer isso, 0s designers precisam saber como as coisas funcionam
e por qué. A compreensdo de como as coisas funcionam e por qué, os obriga a
analisar e explicar os fatos de determinada situacéao (FRIEDMAN, 2003, p. 507).

De acordo como Borja de Mozota (p. 15, 2011) e Flusser (2007) a definicdo da
palavra design (substantivo e verbo) em inglés, apresenta dois sentidos: intencao e
desenho. Isso significa que, dependendo do contexto, a palavra signifique “plano,
projeto, intencdo, processo” ou “esboc¢o, modelo, motivo, decoracdo, composicao
visual, estilo”.

A International Council Societies of Industrial Design (ICSID) define o design de
forma a evitar a interpretacdo da palavra somente a partir da perspectiva do resultado

(estética e aparéncia). A definicdo da ICSID é a seguinte:

O design € uma atividade criativa cujo objetivo é estabelecer as
gualidades multifacetadas de objetos, processos, servicos e
seus sistemas em ciclos de vida completos. Portanto, design € o
fator central da humanizacao inovadora de tecnologias e o fator
crucial do intercambio cultural econémico (BORJA DE MOZOTA,
2011).

A maioria das definicdes aplicadas ao design esta dividida em trés atributos.
Primeiro, a palavra design refere-se a um processo. Segundo, 0 processo é orientado.
E terceiro, o objetivo do design é resolver problemas, satisfazer necessidades,
melhorando situacfes, ou a criacao de algo novo ou util (FRIEDMAN, 2003, p. 508).

De acordo com Zurlo (2010), o design compara fenbmenos complexos tentando
interpreta-los e, assim, propondo resultados de valor. Essa caracteristica do design,
resolver problemas, exprime o papel de guia por uma disposi¢do a intuicdo e a
sensibilidade perceptiva e estética, uma capacidade de escuta e imaginativa, de
pesquisa da inovacao e de recusa pela solucdo Obvia, que se traduzem em funcao
anica: tornar visivel o pensamento (MAURI, 1996).

Friedman (2003) destaca que os designers trabalham em varios niveis, trata-
se de um profissional que descobre problemas ou que trabalha com um problema a
fim de soluciona-lo. O designer € um facilitador que além de auxiliar na resolucéo de
problemas é um generalista que compreende a gama de talentos que devem ser

contratados para realizar solugdes.
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O designer é um pensador cujo trabalho é deslocar do pensamento para a
acdo?, que usa as capacidades da mente para resolver problemas para os clientes de
forma adequada e empatica (FRIEDMAN, 2003, p. 511).

Paula Astiz argumenta que ser designer atualmente ndo se resume ao exercicio
de uma atividade técnica, mas sim, em ser capaz de imaginar solu¢des de forma légica
e criativa, motivadas ndo por modismos, mas por critérios (GUIA ADG BRASIL, 2002,
p. 22).

Por seu carater holistico e dinamico, pela sua capacidade multidisciplinar e
transversal, o design pode fornecer respostas e novas possibilidades de interacdo se
tornando uma alternativa possivel na aproximagdo de uma correta decodificagdo
dessa realidade complexa (MORAES, 2010).

O processo de inovacao esta fortemente ligado ao design, assim torna-se
indispensavel para que as empresas aprendam a gerencia-lo no contexto deste
processo (BORJA DE MOZOTA, 2003). Nesta relacdo, a complexidade trara como
resultado um conjunto de novas concepc¢des, de novas visdes, de novas descobertas
e de novas reflexdes que vao se acordar, se reunir (MORIN, 2006), proporcionando
alternativas para caminhos que levem a inovacao.

Morin (2006) diz que a complexidade € o desafio, ndo a resposta. O autor
destaca ainda que a complexidade ndo € uma receita para conhecer o inesperado,
mas nos torna prudentes, atentos, ndo nos deixa dormir na aparente mecanica e
na aparente trivialidade dos determinismos.

A complexidade tende a se caracterizar pela inter-relacdo recorrente em
meio a abundancia das informacdes, hoje facilmente disponiveis. Morin (2006)
também destaca que a dificuldade do pensamento complexo € que ele deve
enfrentar o jogo infinito dessas inter-relacdes, a incerteza e a contradicdo. De igual
forma, ela se molda pela inter-relagdo, também recorrente, entre empresa,
mercado, produto, consumo e cultura (MORAES, 2008).

O design pode ser uma alternativa para que as empresas conquistem maior
eficiéncia operacional e financeira melhorando seus processos internos e oferecendo
produtos e servigos satisfatorios aos consumidores, porém, a estratégia é elemento

essencial para que resultados satisfatérios e inovagfes acontecam durante o

8 Segundo Morin “acdo é estratégia” (p. 79, 2011).
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desenvolvimento de um projeto. O proximo topico apresenta 0s conceitos e objetivos
do design estratégico para elucidar o seu papel na proposta deste estudo.

2.2.1 Design estratégico: conceitos e objetivos

7

No mundo contemporaneo, € possivel notar a complexidade quando
compreendemos que o0 mundo ndo esta dividido em partes. Tudo e todos fazem parte
de processos ciclicos e relacionados. O equilibrio que existe entre individuos,
sociedade e ecossistema, faz parte dessa complexidade em que vivemos atualmente.
Os sistemas que envolvem a interagdo humana séo imprevisiveis, iSSo porque 0s
seres humanos sdo complexos por natureza, assim como seu comportamento.
Morin (2006) afirma que a realidade é mutante, e a ideia de complexidade admite
a imperfeicdo ja que ela permite incerteza e o reconhecimento do irredutivel.

Segundo Zurlo (2010), design estratégico € como um fenémeno complexo, uma
palavra-problema. O autor refere-se ao design estratégico como um sistema aberto
gue compreende diversas opinides, interpretacdes e varias disciplinas. Meroni (p. 32,
2008) entende que o design estratégico é uma abordagem ao estabelecimento e a
resolucao de problemas em contextos incertos e turbulentos.

O design estratégico visa a elaboracao de estratégias de uma organizagéo que
atua em um contexto competitivo. Ikeda (2007) destaca trés questdes principais

acerca do design estratégico:

» E orientado & competi¢cdo empresarial;
« E focado no desenvolvimento das estratégias internas da empresa;

« E focado no desenvolvimento das estratégias externas da empresa.

Franzato (2010) afirma que o design estratégico traz para a organizacao muito
das contribui¢des disciplinares para o desenvolvimento estratégico e a inovagao, pois
expressa a relevancia das acdes organizacionais e até da sua propria existéncia.
Desta forma, o design estratégico torna-se decisivo para criar o sentido do agir,
motivando os atores envolvidos nos processos da empresa (ZURLO, 2010).

Assim como a estratégia esté incluida em diversos campos da pratica e areas
do conhecimento, o design estratégico, por sua capacidade de relacionar areas
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aparentemente distintas, também articula diferentes saberes em diversos ambitos

como pode ser visto na figura 5.

Figura 5: Matriz de disciplinas articuladas pelo design estratégico

tecnologia
engenharia

forma | funcao
economia design 5 artes
gestio estratégico

valor ' sentido

humanidades

Fonte: Celaschi e Deserti (2007)

Explorando um pouco mais a figura 5, € possivel compreender que o quadrante
entre a gestao e as humanidades contribui para a formacéao de valor para a empresa
e seus consumidores. A relacdo das humanidades com as artes gera o efeito de
sentido, pois devido a formacao de linguagens e dimensdo cultural favorecem a
producao de significado. A tecnologia/engenharia, articulada com a gestao e as artes
definirdo as caracteristicas fisicas, pela funcao e forma, respectivamente.

Percebe-se que a capacidade de articulacdo do design estratégico entre as
diversas disciplinas consegue integrar funcéo, forma, valor e sentido entre as areas.
As oportunidades apontadas pelo design estratégico habilitam o designer em atuar
como articulador da estratégia (CELASCHI; DESERTI, 2007; MERONI, 2008). Logo,
o design estratégico se preocupa em compreender as relacdes simbdlicas, os desejos
e necessidades dos usuérios e das organizagbes como um todo, de acordo com
Celaschi e Deserti (2007).

Neste sentido, 0 design estratégico vem para agregar valor as empresas, na
proporcao em que tem o papel de projetar o valor. (CELASCHI; DESERTI, 2007). A
esséncia do design é projetar. Zurlo (2010) destaca que o design estratégico é uma

atividade de projetacédo, cujo objetivo € integrar todos os elementos que geram valor
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com o qual a empresa pretende se apresentar para o mercado e na sociedade,
projetando a propria estratégia.

De acordo com a revisao da literatura apresentada até o momento, € possivel
perceber que o design estratégico tem contribuicbes estratégicas relevantes, na
medida em que consegue associar habilidades e competéncias, que visam contribuir

para dar significado a estratégia empresarial.
2.2.2 Processo de projeto: abordagem metaprojetual

O uso da abordagem metaprojetual no processo decisério busca encarar o
projeto como pergunta, uma mudanca de olhar, que passa a reconhecer a
complexidade como oportunidade de experimentacéo radical (VASSAO, 2010). A
utilizacao do prefixo “meta” reforca essa complexidade e encaminha o metaprojeto
para o fato de estar em outro nivel, que implica na transformacédo do projeto, uma
mudanca, um deslocamento. Morin (2006) ressalta que s6 0 pensamento complexo
permitira civilizar o conhecimento. Entende-se que, por meio da complexidade é
possivel encontrar caminhos e alternativas diante de gargalos, barreiras e dificuldades
para solucionar os problemas enfrentados pelos gestores.

A cada experiéncia negativa ou situacao-problema, gera-se a oportunidade de
criar novos caminhos que levam a novas respostas. Moraes (2010) destaca que a
complexidade tende a tensdes contraditérias e imprevisiveis e, por meio de bruscas
transformacdes, impde continuas adaptacdes e a reorganizacdes do sistema.

Para Celaschi e Deserti (2007), o processo de projeto esta estruturado segundo
um plano constituido de cinco passos de um conjunto de atividades interligadas:

1) a observacéo de fatos da realidade;

2) a construcdo de modelos que sintetizam a realidade;

3) a simulacdo e manipulacdo por meio dos modelos para resultado
pesquisado;

4) a avaliacdo dos pros e contras no processo simulado;

5) a transformacao do processo simulado em realidade.

Pode-se dizer que o metaprojeto abre espaco para a reflexao critica sobre o
proprio projeto a partir de diversos contextos. Alguns autores propdem que o
metaprojeto seja uma ferramenta, com etapas e procedimentos pré-estabelecidos, no

entanto, outros consideram que 0 metaprojeto ndo vem antes nem depois do projeto,
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pois estd em outro nivel, no nivel da reflexdo critica em que abre margem para novas
interpretacdes no processo projetual®.

O metaprojeto é uma abordagem do design estratégico que busca
compreender o contexto e a realidade na qual as organizacdes estdo inseridas e
aumenta o numero de possiveis solu¢des (VAN ONCK, 1965). O metaprojeto vai além
do projeto, pois transcende o ato projetual, trata-se de uma reflexéo critica e reflexiva
(GIACCARDI, 2005) sobre o proprio projeto a partir de um contexto em que se
destacam os fatores produtivos, tecnolégicos, mercadoldgicos, materiais, ambientais,
socioculturais e estético-formais (MORAES, 2010).

Por seu carater holistico, o metaprojeto explora toda a potencialidade do
design, mas n&do produz output como modelo projetual Unico e solu¢des técnicas pré-
estabelecidas, mas com um articulador e complexo sistema de conhecimentos prévios
gue serve de guia durante o processo projetual. Nesta perspectiva, 0 metaprojeto
poderia ser considerado como “o0 projeto do projeto”, ou ampliar para “o design do
design” (MORAES, 2010).

Se pensarmos 0 projeto como um processo que esta sendo tensionado por
acOes alheias ao proprio projeto, podemos compreender o metaprojeto como um
processo que reflete sobre o projeto o tempo todo, permanentemente, como uma
‘costura’ externa ao proprio processo e nao s6 em uma fase preliminar (REYES e
FINESTRALI, 2012). Ja Moraes (2010), entende que o0 metaprojeto atua
principalmente nas fases iniciais do projeto de design, antecedendo a fase projetual
gerando constantes feed backs que os possibilita retornar a fase anterior, observando
a realidade existente e prospectando cenarios futuros.

Por isso o0 percurso metaprojetual € em realidade um pouco mais complexo,
prevendo que o projeto surja, de um lado, da capacidade de analisar e interpretar os
vinculos que 0 nosso contexto apresenta; de outro, a capacidade de gerar
oportunidades canalizando a criatividade dentro dos cenérios e dire¢cdes de inovacdo
potenciais (DESERTI, 2007).

Franzato e Celaschi (2012) ressaltam que o metaprojeto € apropriado para o
desenvolvimento de processos empresariais orientados para repensar a atuagéo de

uma organizacgdo, definir suas estratégias e inova-las. Dessa forma, compreende-se

4 Capacidade de visao — ideia de algo que se gostaria obter; conhecer as capacidades e 0s recursos
disponiveis, elaborar uma estratégia para obter resultados com os recursos disponiveis.
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que o metaprojeto pode contribuir para a construcdo de estratégias de gestao por meio
da utilizac&o de instrumentos de design.

Em suma, o metaprojeto busca projetar e experimentar estratégias criando
cenarios alternativos em uma plataforma para reflexdo critica que visa encontrar
perguntas que possam gerar novas possibilidades para criar, inovar e agir.

Franzato e Celaschi (2012) julgam que o metaprojeto é orientado para a
inovacdo. A construcdo desse modelo foi baseada em pesquisadores da area de
aprendizagem experiencial, processo de aprendizagem, processos criativos, tomada
de decisbes e de solugcbes de problemas. As quatro fases do processo projetual,
conforme apresentado na figura 6, ndo sdo lineares e seu formato em espiral

apresenta o ciclo da inovacao dirigida pelo design (FRANZATO, 2011).

Figura 6: A espiral da inovacao dirigida pelo design.
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Fonte: Franzato (2011: 53).
Na primeira fase, a realizagéo de pesquisas supre o projeto com informacoes

sobre o contexto — empresa, mercado e consumidores. Na fase seguinte, 0s
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resultados das pesquisas sao analisados e reinterpretados para gerar novos contextos
alternativos e identificar trajetorias de inovagfes. Na fase trés, conceitos projetuais
sao concebidos para concretizar as trajetorias de inovacdo. Na ultima fase, foca nos
resultados, em que alguns dos conceitos projetuais sao detalhados, prototipados e,
eventualmente, gerando novos produtos.

Em cada fase deste espiral € possivel utilizar ferramentas de design para
auxiliar a atingir os objetivos do projeto. Osterwalder (2011) destaque que o0s
administradores carecem de ferramentas de design que complementem suas
habilidades de negdcios. Nado basta apenas adotar, uma ou outra ferramenta de
gestdo com intuito de obter respostas concretas de que quando um novo produto,
servico ou processo for lancado no mercado, alcancara os resultados desejados.

Como ja foi comentado, o design se apropria de instrumentos para orientar e
propor caminhos que levem a inovagdes. Por meio de atividades criativas, o design
objetiva estabelecer diversas faces de qualidade dos objetos, processos, servigos e
sistemas em todos os ciclos de vida. Parte-se do pressuposto de que o design e seus
instrumentos podem suprir lacunas aos processos de inovagcado néo alcancados pela
gestao.

Tarouco, Scaletsky e Saldanha (2009), salientam a importancia de conhecer
as potencialidades que cada uma das ferramentas do Design Estratégico pode
oferecer. Os autores salientam também que ndo existe uma sequéncia fixa para a
utilizacao das ferramentas, nem mesmo a garantia da utilizacdo de todas elas durante
0 processo.

O protétipo é um desses instrumentos do design que serve como um
mecanismo de experimentacdo para gerar resultados. Cria interacdo entre as
pessoas, promove a comunicacao, responde e gera novas perguntas, além de auxiliar
no processo de inovacgao.

Para projetar é indispensavel o uso de ferramentas, as quais serdo utilizadas
para transformar ideias em algo concreto. Para isso, 0 uso de protétipo € uma das
formas possiveis de tornar palpavel o imaginario. O prototipo fornece os meios para
desenhar, analisar e esclarecer ideias, bem como para mediar ideias e persuadir
outras (KOSKINEN, I. et al, 2011).

Protétipos séo uteis na conducéo de retorno rapido (BROWN, 2010), por meio

de verificacOes de utilidade, testes de usabilidade formais e pesquisa de mercado.
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Muitas vezes sao feitos antes de um produto ou servico ser desenvolvidos ou
fabricados para os consumidores (CARDOSO, 1998).

Brown (2010) ressalta que os prototipos ndo precisam necessariamente ser
fisicos, eles podem ser qualquer coisa tangivel que nos permita explorar uma ideia e
leva-la adiante. “A prototipagem da forma a uma ideia, permitindo aprender com ela,
avalid-la em relacdo a outras e melhora-la” (BROWN, p.88, 2010).

Brown (2008), afirma que as grandes ideias ndo estdo associadas ao mitico
génio criativo, e sim a um arduo trabalho em equipe de pesquisa, seguido de ciclos
iterativos de criacdo de prototipos, testes e refinamento. Segundo o autor, 0 processo
de design é mais bem descrito como um sistema ciclico de fases (Inspiragcéo, Ideacdo
e Implementacdo) ao invés de uma série pré-definida de passos ordenados. Estas
fases, embora possam parecer cadticas em um primeiro momento, demarcam
diferentes tipos de atividades, que juntas fazem sentido e guiam ao sucesso do
desenvolvimento. (POZATTI, 2015).

De acordo com Scaletsky, Ruecker e Santosh (2014) a palavra prototipo
abrange uma vasta variedade de artefatos reais ou virtuais. Segundo os autores, 0s

protétipos podem ser:

desde rabiscos (esbocos) de projeto, como prototipos de papel,
simulagdes de software ou desenhos de hardware, software ou
hardware (total ou parcialmente em funcionamento), e/ou
artefatos  provocativos. Protétipos até poderiam  ser
considerados como o primeiro lote de um projeto saido de linhas
de produgdo, apols verificagdo de quais parametros s&o
bloqueados para a producéo continua (p. 3).

Kelley e Littman (2001) ndo discordam desta definicAo e complementam
dizendo que se pode fazer prototipos de qualquer coisa — um novo produto, servigco
ou processo. Rabiscos, desenhos, modelagens; esbocar ideias encoraja descobertas
guando menos se espera, de forma rudimentar, brinca-se de explorar ideias.

Os designers utilizam prototipos para gerar, comunicar, testar, pesquisar ideias
e até mesmo construir teorias sobre suas ideias (SCALETSKY, RUECKER e
SANTOSH, 2014).

Os autores Scaletsky, Ruecker e Santosh (2014) destacam que protétipos sao
resultados dos esforcos dos designers e sédo altamente eficazes na demonstracao de
Novos conceitos, visdes de projeto ou até mesmo como primeiro lote de artefatos de

trabalho.
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Para se ter uma ideia do tangivel das coisas, comportamento, materiais e cores,
os designers constroem protétipos. A prototipagem é uma importante maneira de
entender o toque, materiais, formas, o estilo e a sensacdes de interacdo. E também
uma maneira de entender como as pessoas experimentam conceitos de produto e de
que forma interagem com eles (KOSKINEN, I. et al, 2011).

A prototipagem desempenha um papel importante na obtencédo de dados aos
envolvidos no projeto que ajudam a desenvolver insights sobre a vida das pessoas,
além de criar empatia com as pessoas e as suas condi¢cdes de vida (CARDOSO,
1998).

De acordo com Brown (2010), a prototipagem faz parte da esséncia do
processo criativo. Como os problemas sdo complexos, a realizacdo de experimentos
costuma ser o melhor modo de determinar os varios direcionamentos possiveis para
uma equipe. Quanto mais cedo as ideias se tornam tangiveis, mais rapidamente sera

possivel avalid-las para identificar alternativas para solugoes.

Figura 7: Prototipagem: inspiracional, idealizacdo e implementacao.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Brown (2010)

Os espacgos de inovagédo, chamado assim por Brown (2010) permite que as
praticas da prototipagem ocupem simultaneamente os trés ambitos conforme
apresentado pela figura 7: o inspiracional, no sentido de gerar novas ideias, a

idealizacdo que visa assegurar que as ideias asseguram elementos funcionais e
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emocionais atendendo o mercado e a implementacéo que tem como objetivo transmitir
a ideia, mostrando e comprovando que funcionara.

O prototipo estimula a discusséao e coloca todos os membros da equipe no
mesmo nivel de conhecimento, reduzindo o numero de reunides, viagens e
videoconferéncias. A prototipagem permite a exploracdo de muitas ideias
paralelamente e gera feedbacks que levam uma ideia adiante (BROWN, 2010).

Os protétipos séao definidos como representacdes destinadas a compreender,
explorar ou comunicar o que poderia ser um produto, espaco ou sistema que se esteja
projetando. Os prototipos criam uma experiéncia compartilhada e fornecem uma base
para um ponto de vista comum em equipes de projeto. Eles sdo usados para
compreender as experiéncias e contextos existentes, para explorar e avaliar ideias de
projeto, e comunicar ideias para o publico (KOSKINEN, I. et al, 2011).

A fidelidade, a familiaridade para com o0s usuarios finais, o realismo da
representacdo, a interatividade s@o caracteristicas que marcam o uso do protétipo.
Em resumo, um prototipo pode ser usado para explorar hipéteses existentes e aplica-
las a um novo conceito, ou para explorar como um novo conceito para levar ao
desenvolvimento de novas hipéteses. Um protétipo pode ser usado para definir um
produto, quer através da aplicacdo de uma teoria existente ou durante o processo de
uma nova teoria (SCALETSKY; RUECKER e SANTOSH, 2014).

A prototipagem ajuda a solucionar pequenos problemas cruciais, um a um ou
“pode servir para validar a parte de uma parte” (BROWN, p. 101, 2010). O prototipo é
guase como um porta-voz de um ponto de vista especifico, gerando constantes
feedback para o grupo e mantendo as coisas em movimento (KELLEY e LITTMAN,
2001).

Scaletsky, Ruecker e Santosh (2014) destacam, conforme figura 8, que o

protGtipo é uma etapa no processo de constru¢do de cenarios.
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Figura 8: Cenérios, prototipo e design como ponte entre o presente e futuro.
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Fonte: Scaletsky, Ruecker e Santosh (p. 7, 2014)

A construcéo de cenarios € assunto do proximo capitulo, os resultados do uso
do protétipo nesta construcdo podem favorecer a elaboracdo de estratégias que

podem corroborar para possiveis “cenarios futuros”.

2.2.2.1 Construcdo de Cenéarios

Com o contexto cada vez mais complexo, é necessario estimular e suprir
constantemente o mercado por meio da inovacgao e diferenciagéo. O contexto passou
de estético para imprevisivel e repleto de cddigos, tornou-se dinamico, complexo e de
dificil compreensao (MORAES, 2010).

A realidade cada vez mais complexa e dindmica sofre constantes mudancas,
isso favorece a criacdo de possiveis “cenarios futuros” ou alternativos, que servem
para antever situacdes em relacdo a diversas possibilidades de caminhos para
tomadas de decisdes no presente.

Os cenéarios sao resultados de um exercicio (MANZINI, 2006), capazes de
desencadear um comportamento reativo aos processos de mudanca. I1Sso porque,
cada vez mais, o consumidor se torna imprevisivel e instavel diante da dindmica do
mercado.

A incerteza é parte do método que propde a construcao de diversos caminhos

gue conduzam ao futuro, as vezes contraditérios, narrados por meio de histérias
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(DESERTI, 2007). Entende-se que a construcdo de cenarios, nada mais € do que
situacdes possiveis, alternativas provaveis que sejam capazes de promover acdes
sélidas no presente para e direcionar o que sera feito no futuro.

Os desafios que as empresas enfrentam s&do causados pela incerteza
estrutural, significa que o desenvolvimento do ambiente pode ser explicado de
multiplas formas (VAN DER HEIDJEN, 2009). De acordo com a figura 9 o cenario

encontra-se entre a incerteza e a previsibilidade.

Figura 9: O equilibrio entre previsibilidade e incerteza no ambiente empresarial.
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Fonte: Van Der Heidjen (2009)

Cada decisao é um caso isolado. O tomador de decisdes precisara confrontar
futuros multiplos e considerar todos igualmente plausiveis (VAN DER HEIDJEN,
2009).

Com a realidade do “cenario dinamico”, tantas realidades distintas passam a
conviver de forma simultdnea e onde cada individuo dentro da sua potencialidade e
competéncia traz intrinsecas suas particularidades pessoais, suas experiéncias de
afeto, de concesséao, de motivacdo que ao mesmo tempo, tende a conectar-se com a
multiplicidade de valores e dos significados da cultura a qual pertence. Esta realidade
faz do consumidor uma incOgnita e, por isso mesmo, exige das pesquisas maior
capacidade de interpretacdo em detrimento dos simples aspectos técnicos (MORAES,
2010).

E evidente que o escopo dos cenarios ndo é aquele de prever o futuro, mas de
ser usado para desencadear processos de inovacado (DESERTI, 2007) oriundos da

complexidade existente no percurso metaprojetual. A complexidade existente na
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atualidade sugere sempre uma atuagdo mais estruturada na fase de estudos
preliminares de hip6teses para o projeto (MORAES, 2010).
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3 METODO

ApOs a apresentacdo dos principais pontos relacionados ao tema desta
pesquisa, procurou-se estabelecer o método, para que assim, fosse possivel atingir
0S objetivos anteriormente descritos.

A metodologia da pesquisa inclui simultaneamente o método, os instrumentos
de operacionalizacdo do conhecimento, ou seja, as técnicas adotadas pelo
pesquisador, que considera sua experiéncia, sua capacidade pessoal e sua
sensibilidade (MINAYO, 2010). A partir disso, os proximos subcapitulos abordardo o
tipo de pesquisa, a forma como os dados serdo coletados e, por fim, a maneira como

esses dados serdao analisados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O que vem a indicar um delineamento da pesquisa € o estabelecimento da
relacdo entre os objetivos e os procedimentos a serem adotados pelo pesquisador.
(GIL, 1999):

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua
dimensédo mais ampla, envolvendo tanto a sua diagramacéo
guanto a previsao de anadlise e interpretacdo de dados. Entre
outros aspectos, o delineamento considera o ambiente em que
séo coletados os dados, bem como as formas de controle das
variadveis envolvidas (GIL, 1999, p. 64).

A presente pesquisa utilizou a abordagem qualitativa. Malhotra (2006) afirma
gue pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e compreenséao do problema, além
de examinar aspectos mais profundos e subjetivos do tema em estudo, sendo
necessario observar, registrar e analisar interacfes reais entre pessoas, e entre
pessoas e sistemas. Becker (1994) destaca que é preciso que a pesquisa qualitativa
adote um carater mais “cientifico” e menos “artistico”, favorecendo a populagéo o

acesso aos dados analisados e a producéao cientifica que vem sendo realizada.

Uma das principais caracteristicas da pesquisa qualitativa é a
predominancia da descricdo. Descricdo de pessoas, de
situacdoes, de acontecimentos, de relagdes, inclusive
transcricbes de relatos. Um pequeno detalhe pode ser um



35

elemento essencial para o entendimento da realidade. Em uma
pesquisa qualitativa, ndo se busca comprovar evidéncias
formuladas a priori. Os dados sdo analisados a medida que séo
coletados. Desse processo, formam-se ou consolidam-se
abstragdes (MARTINS, THEOPHILO, 2009, p. 141).

Do ponto de vista teérico, Martins e Thedphilo (2009) destacam que a utilizacao
de uma abordagem qualitativa € justificada quando o fenémeno a ser pesquisado s6
pode ser captado através da observacdo e/ou interacdo, ou quando o que se quer
conhecer é o funcionamento de uma estrutura social, sendo necessario o estudo de
um processo.

O processo de trabalho cientifico em pesquisa qualitativa divide-se em trés
etapas: (1) fase exploratoria; (2) trabalho de campo; (3) analise e tratamento do
material empirico e documental (MINAYO, 2010).

A primeira fase da pesquisa — exploratdria — permite desenvolver, explicar e
modificar conceitos e ideias, proporcionando, dessa forma, uma visao geral acerca de
uma determinada realidade. A escolha por uma pesquisa de natureza exploratoria visa
compreender de que forma a abordagem do design estratégico pode contribuir para a
construcéo de estratégias de gestao nas organizacgoes.

Com base nisso, para a segunda etapa — trabalho de campo — desenvolver-se-
a uma investigacdo empirica com aplicacdo de um exercicio estruturado por
dindmicas especificas e a realizacdo de um grupo focal conforme detalhado no
capitulo de técnica de coleta de dados. Com 0 objetivo de estimular o pensamento
criativo, por meio da concepcdo mais aprofundada de um problema, a geracdo de
novas ideias ou hipoteses € a intencdo a ser desenvolvida durante o exercicio e
discusséo do grupo focal. Além do grupo focal, a coleta de dados sera complementada
com a observacao participante do pesquisador durante as atividades em grupo.

A partir de uma nova perspectiva na forma de pensar, proposta pelo design, a
pesquisa sera conduzida pelo paradigma de que os problemas sdo complexos e com
um alto grau de incerteza, ndo limitados na forma de uma Unica solucéo.

Féallman (2008) destaca que o processo de um projeto em design pode ser visto
como um modelo triangular, conforme apresentado na figura 10. No modelo, cada
canto desta triangulacdo abrange trés interfaces externas: industria (empresa),

academia e sociedade em geral.
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Figura 10: Modelo triangular — Processo de um projeto de design
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Fonte: Fallman (2008).

Além da abrangéncia das trés interfaces externas, esta definida pelas areas de
"préatica de design”, "estudos de design" e "exploracdo do design”, visando o que é
"real”, "verdade" e "possivel”, respectivamente.

Desta maneira, o exercicio estara orientado por esta triangulagdo baseada na
pratica de design com a finalidade de atingir os objetivos geral e especificos deste

estudo.
3.2 DEFINIQAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise selecionada para este estudo foi uma startup incubada no
TECNOSINOS - Parque Tecnolégico em Sao Leopoldo/RS. A escolha por esta startup
foi definida porque tem como foco encontrar solugbes praticas e eficientes para
problemas do dia-a-dia da maioria das pessoas.

A startup esta constituida da seguinte forma: trés socios proprietarios, dois
investidores que apoiam a pesquisa e o desenvolvimento de novos produtos e duas
estagiarias. A escolha desta empresa foi definida por considerar suas caracteristicas
de diferenciacdo e possuem a inovag¢do como estratégia de negdcios (FINEP, 2015).
Por questdes de sigilo e para preservar o nome da empresa, sera utilizado o nome

ficticio “KAHDRA” para se referir a startup.
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3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu em duas fases. A primeira fase € uma fase aplicada,
onde um briefing foi elaborado com o objetivo de refletir, discutir e solucionar um
problema de gestédo durante a realizagdo do exercicio que serd detalhado a seguir. O
pesquisador foi responsavel pela elaboracdo deste briefing, o qual foi utilizado na
etapa de execucéao.

A segunda fase, etapa analitica, acarretou em uma avaliagcdo dos resultados
percebidos pelos participantes com a realiza¢do de um grupo focal ao término de cada
exercicio. Associado a estas etapas, a participacdo do pesquisador, como observador,
foi elemento fundamental na busca por informagdes complementares que serviram
para acrescentar questées ao roteiro do grupo focal.

A primeira fase, aplicada, iniciou pelo briefing. E no briefing que estava descrito
0 problema de gestao e seus objetivos, orientando os participantes e oportunizando a
discusséo e geracao de ideias/hipéteses durante o exercicio.

Este briefing era composto por trés elementos fundamentais: o objetivo do
projeto, informacdes sobre o contexto, informacgdes sobre o problema. Esta fase teve
por objetivo identificar de que forma ocorre a tomada de decisbes entre o0s
participantes e compreender como as ferramentas e estratégias foram utilizadas na
resolucdo da problematica proposta. O briefing foi apresentado a todos os
participantes, desta forma, esse foi o primeiro contato dos participantes com o
problema de gestéao e os objetivos da tarefa.

O exercicio continuou com a elaboracédo de ideias ou hipétese e na construgéo
de estratégias e cenarios orientados a tomada de decisbes na gestdo. Para
desenvolver essa atividade, o exercicio propOs trés atividades. Em todas as
atividades, mecanismos procedentes do design foram utilizados.

Trés exercicios foram previstos inicialmente, ver apéndice D, entretanto, houve
a necessidade de realizar um encontro adicional para conclusédo das atividades. Este
processo propOs exercicios compostos por ciclos abertos e flexiveis que possibilitam
aplicar as ferramentas de design. Sua construcdo levou em consideragao a teoria e
outros modelos ja consolidados, como por exemplo, os setes passos do processo de
inovacao pelo design de Kumar (2013); os modelos de negdécios abertos propostos
por Osterwalder (2011); o iceberg da percepcdo de Senge (1990); o esquema

sistémico do desenvolvimento do processo metaprojetual de Celaschi e Deserti (2007)
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e as fases (inspiracional; idealizacdo e implementacdo) da prototipagem propostas
pela IDEO segundo Brown (2009).

Para a elaboracéo das cartas, contendo a descricao das ferramentas de design,
foi adotado o livro 100 Universal Methods of Design (BELLA e HANINGTON, 2012). A
escolha por este livro ocorreu pelo fato de ndo haver indicagdo de um método de uso
especifico das ferramentas, assim, se manteria a proposta aberta para a escolha das
cartas de acordo com a situacdo desejadas. O pesquisador ndo é designer de
formacdo, por isso, é importante destacar que as cartas elaboradas para utilizacéo
nos exercicios, foram desenhadas no programa excel do pacote office da Microsoft e,
posteriormente, enviadas para impressdo em uma gréfica.

O exercicio percorreu o fluxo previsto nos quatro encontros e era constituido
de dois gestores e um designer. Os participantes convidados sdo gestores da empresa
definida na unidade de analise deste estudo e o designer convidado atua no mercado
e possui as competéncias do Design Estratégico.

A proposta deste grupo heterogéneo € que, além da participacdo e interacao
de forma livre e relativamente ordenada entre os participantes, também seja possivel
promover discussfes, gerar ideias na busca de solugdo para a problematica,
observando, descrevendo e planejando a¢bes (THIOLLENT, 2000).

Os obijetivos da atividade do exercicio estavam relacionadas com a forma com
gue os participantes iriam estruturar suas ideias para resolver a problematica. Thiollent
(2000) entende que neste tipo de exercicio, a pesquisa pode ser instrumental, quando
se dispde resolver um problema pratico, de ordem técnica; de “tomada de
consciéncia”, quando pretende desenvolver a conhecimento coletivo em relagéo aos
problemas enfrentados; e de producéo de informacao, que ndo seja Gtil apenas para
a coletividade envolvida na investigacao local. Poder-se-&o destacar os trés aspectos
como resultado de uma atividade semelhante ao exercicio proposto neste trabalho.

A figura 11 apresenta as duas fases, aplicada e analitica, e as técnicas
utilizadas para coleta de dados que servirdo como subsidios essenciais no momento

da analise dessas informacdes.



Figura 11: Etapas de pesquisa.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os encontros foram definidos em data e horario com os participantes, de acordo

com a seguinte programacao:

Data Horarios Etapa

18/11/2015 8h as 12h Identificar Sinais
19/11/2015 8h as 13h Geracdao de conceitos
20/11/2015 8h as 13h Teste e validacéo
01/12/2015 8h as 12h Construcéo de Cenarios

Ainda na fase aplicada, durante a etapa de execucgdo do exercicio, ocorreu a

observacéo participante do pesquisador, ndo de forma isolada, mas presente durante

todas as atividades previstas nesta fase.

A observacéo participante é definida por Minayo (2010) como um processo pelo

qual um pesquisador se coloca como observador de uma situagéo, com a intengéo de

realizar uma investigagdo cientifica. O principal instrumento de trabalho de
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observacdo é o chamado diario de campo, cujo instrumento sera adotado nesta
pesquisa.

Na observacdo participante o pesquisador presencia as atividades de sua
analise para entendé-lo, percebendo e agindo zelosamente de acordo com as suas
interpretacfes decorrentes daquele evento; além disso, procura entender as agdes
dos envolvidos na situacao observada.

A observacao permite identificar as diferentes experiéncias dos individuos
que sao dificilmente perceptiveis em conversas ou na aplicacdo de questionarios.
Os insights criativos, as discussdes que levam a construcdo de ideias, as
negociacdes entre os profissionais envolvidos e os resultados gerados pelo
processo, sao alguns dos pontos fortes deste tipo de técnica de coleta de dados.
Por isso, o olhar do observador ndo pode ser um olhar neutro ou simplificado, pois
busca perceber as caracteristicas do fenbmeno, compreendendo as atitudes e
relagdes dos sujeitos num espaco fisico, a comunicacao verbal e corporal envolvida
naquela situacao.

Concluida esta fase, passar-se-a para a fase seguinte, com o uso de um
roteiro que foi utilizado na fase analitica, o grupo focal.

Algumas questdes foram consideradas em relagdo ao planejamento do
grupo focal, como por exemplo, quando realizar o grupo focal, quantos grupos
focais serdo necessarios, o0s participantes devem ser homogéneos ou
heterogéneos, qual o grau de experiéncia necessario para o moderador, que tipo
de relatério se espera. Essas questdes serviram para encaminhar e preparar o
grupo focal definindo cada etapa do processo de coleta de dados ao qual a
pesquisa se propde.

O roteiro do grupo focal, o acompanhamento e mediacédo dos grupos foi de
responsabilidade do pesquisador. O pesquisador focou nos mecanismos que foram
utilizados para alcancar os objetivos, geral e especificos, propostos neste trabalho.

Quanto ao roteiro, o modelo elaborado foi estruturado de acordo com 0s
objetivos que se busca atingir com esta atividade. Este modelo sofreu pequenos
ajustes, nada relevante, apenas alteracbes demandadas pelo processo para
conduzir a discussao em trés aspectos principais: a compreenséao dos participantes
em relacdo ao exercicio realizado; avaliar a usabilidade desenvolvida na fase

aplicada, assim como a possivel quebra da rotina usual dos participantes
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envolvidos; e a apropriagdo dos conhecimentos e ferramentas utilizados para
resolucdo de problemas.

Em pesquisas exploratorias, o grupo focal tem como propdsito gerar novas
ideias ou hipdteses e estimular o pensamento. Johnson (1994) lembra que os
grupos focais sdo Uteis quando os pesquisadores buscam solugdes criativas e
inovadoras, coletando informacgcdes ndo facilmente obtidas por meio de outras
técnicas. Para a autora os resultados de um grupo focal sao ilustrativos e fornecem
um conjunto de ideias em relacdo ao topico de interesse.

Esta fase da pesquisa tem por objetivo, identificar percepc¢des, sentimentos,
atitudes e ideias dos participantes a respeito de problema de pesquisa ao qual este
estudo busca responder: os mecanismos utilizados pela gestéo ja ndo atendem as
necessidades das organizacdes, iSsoO porque nao proporcionam vantagem
competitiva em relacdo aos seus adversarios econdmicos. Sendo assim, 0s
instrumentos do design podem propor alternativas para mudar o panorama atual e
criar novos caminhos para construcdo de estratégias, que auxilie no processo
decisorio, gerando inovacdes e diferencial de mercado?

No planejamento do grupo focal, o objetivo da pesquisa ja esta definido,
desta forma, o que se pretende e quais as metas especificas a serem alcancadas
precisam estar claras antes da realizagcdo do grupo focal. A partir dos objetivos
deste trabalho, o papel do moderador € fundamental, pois a dinamica de trabalho
entre os participantes sera conduzida por ele. O moderador (neste caso foi o
préprio pesquisador) atuou de maneira a orientar a discussdo de acordo com 0s
objetivos da pesquisa e redirecionar o grupo quando houver dispersdo ou desvio
do tema pesquisado. O roteiro adotado e questdes para discussao serviu como
uma espécie de guia para o moderador durante o grupo focal.

A realizacdo do grupo focal contou com uma avaliagdo dos resultados
percebidos pelos participantes quanto a experiéncia obtida no exercicio da fase
aplicada. Essa avaliacéo € parte importante do processo de construcao coletiva de
um projeto, sendo assim, os participantes terdo a oportunidade de compreender
como as contribuicdes do design podem colaborar para a construcdo de modelos
para a tomada de decisdes nas organizacdes.

Todas as etapas para coleta de dados ocorreram em salas de reunides,
localizadas no Tecnosinos, em S&o Leopoldo/RS, por carater de conveniéncia aos

socios da startup.
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Todo conteudo gerado pelos grupos, tanto no exercicio quanto no grupo
focal, foi coletado e posteriormente analisado. Diante da quantidade de
informacdes trocadas durante as atividades previstas, as dinamicas de grupo foram
gravadas em audio e/ou video.

Apresentada a coleta de dados definida para esta pesquisa, encaminha-se
agora, para a técnica de analise dos dados coletados na realizacao do exercicio.

3.4 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

Na abordagem qualitativa, a anélise dos dados parte das particularidades e se
direciona para os temas gerais, baseando-se nas interpretacdes do pesquisador
acerca do significado das informacdes coletadas (CRESWELL, 2010).

A técnica de andlise de dados utilizada nesta pesquisa foi a analise de
conteudo, que segundo Minayo (2001, p. 74) é “compreendida muito mais como um
conjunto de técnicas”. Bardin (1979) sugere que um conjunto de técnicas pode indicar
varias maneiras para analisar conteudos de materiais de pesquisa. Destacam-se: a)
analise de avaliacdo ou analise representacional; b) analise de expressao; c) analise
de enunciacao; d) analise tematica.

Bardin (2006, p. 38) complementa ainda que a andlise de conteludo consiste

em:

um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
conteludo das mensagens. ...a intencdo da analise de contetdo
€ a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producédo (ou eventualmente, de recepcéo), inferéncia esta que
recorre a indicadores (quantitativos ou nao).

De acordo com Minayo (2001), esta técnica de analise ocorre quando se
constitui o diagndstico de elementos sobre o comportamento dos individuos,
permitindo uma aplicacédo bastante diversificada, e tem dois papéis: averiguacdo de
hipbteses e/ou questdes e descoberta do que esta por tras dos contetdos manifestos.

Nesse sentido, Moraes (1999, p. 2) destaca que:

a matéria-prima da andlise de contetudo pode constituir-se de
qgualquer material oriundo de comunicacao verbal ou ndo-verbal,
como cartas, cartazes, jornais, revistas, informes, livros, relatos
auto-biograficos, discos, gravacdes, entrevistas, diarios
pessoais, filmes, fotografias, videos, etc.
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Para evitar a perda das informac¢des importantes, o exercicio foi gravado em
audio e video com a concordancia de todos os participantes. As gravacdes feitas em
video serviram para esclarecer eventuais duvidas que surgiram na analise dos dados.
A transcricdo do grupo focal com as discussdes dos participantes foi feita na integra
com o objetivo de obter o contelldo completo para analise e resultados do trabalho.

Com o objetivo de descrever e interpretar conteidos de mensagens, os dados
coletados serdo preparados de acordo com as cinco etapas propostas por Moraes
(1999): preparacdo das informacdes; transformacdo do conteiddo em unidades;
categorizagcao das unidades em categorias; descri¢ao; interpretacéo. As cinco etapas
estdo apresentadas na figura 12 com uma de acordo as atividades que serao

desenvolvidas durante o processo de analise dos dados.

Figura 12: Etapas da analise de conteudo

ETAPAS DA ANALISE DECONTEUDO

PREPARACAD UNITARIZACRD || CATEGORIZAGROD DESCRICAQ INTERPRETACAO
Identificar os Definir as Aersr ads Textosintese Compreensdo

diferentes unidadesde de cada aprofundada

i semelhantes : :
dados analise categoria |@ priori)
Inicio do Isolar cada Criar i Compreensdo
: : Relatorio de
processo de unidade de categorias de : aprofundada
codificagdo analise acordo com DS (o posteriori)

Fonte: elaborado pelo autor com base em Moraes (1999).

A preparacdo dos dados consiste em identificar as informacdes que sé&o
pertinentes e relevantes para a analise de acordo com os objetivos da pesquisa. Em
seguida, passa-se a definir as unidades de analise, também denominada como
“unidade de registro” ou “unidade de significado” (MORAES, 1999). A unidade de
analise é o elemento unitario de conteddo a ser submetido posteriormente a
classificagdo (MORAES, 1999).

A categorizacdo classificara essas unidades de analise de acordo com a
semelhanca ou por analogia, segundo Moraes (1999), o processo de categorizacdo é
uma das etapas mais criativas da analise de conteudo, mas deve obedecer a critérios,

gue podem ser: a) Critérios semanticos: originam categorias tematicas; b) Critérios
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sintaticos: definem categoria a partir de verbos, adjetivos, substantivos etc; c) Critérios
léxicos: enfatizam as palavras e seus sentidos ou focalizam em problemas de
linguagem.

Moraes (1999) destaca que o momento da descricao € fundamental na analise
de conteudo, pois expressa 0s significados captados e percebidos nas mensagens
analisadas auxiliando na interpretacdo dos conteudos indo além da simples leitura dos
dados levantados.

E por fim, a interpretacdo dos dados que visa ir além da simples descricdo dos
dados, procurando atingir uma compreensdo mais aprofundada do conteudo das
mensagens.

Diante do que Moraes (1999) apresentou a respeito da analise de conteudo,
entende-se que € um procedimento de analise de dados que possibilita o atendimento

de inimeras necessidades dessa pesquisa, ja colocadas nos objetivos.
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Este capitulo estd dividido em duas partes. A primeira apresenta o

diagnodstico da empresa estudada em relagcéo a sua estratégia e ferramentas de

gestao a partir da entrevista realizada com um dos gestores da organizacéo; e a

segunda destacara o exercicio desenvolvido pelos gestores da empresa e o

designer convidado conforme a atividade préatica.

O quadro 1 apresenta as categorias de acordo com os dados que foram

coletados durante a entrevista inicial e os exercicios.

Quadro 1: Apresentacao e descricdo das categorias de analise

Aprendizagem

durante a utilizagdo das
ferramentas na atividade
pratica.

Fase Categoria Descricao Subcategoria
Envolve as informacdes sobre | Estratégia adotada
como se da o processo de Aprendizagem
4.1.1 Estratégia | estratégia na empresa, assim organizacional
como a identificagéo de qual € | Cultura organizacional
a estratégia da instituicao.
41 Envolve a identificacdo de Falta de clareza
L 41.2 lacunas em relagéo ao Planejamento e
Diagnostico Lacunas processo da estratégia na execucéo
da empresa o ¢
organizacao.
Envolve a identificacdo das Tipos de ferramentas
4.1.3 ferramentas de gestéo Aplicabilidade das
Ferramentas de | utilizadas pela empresa e suas | ferramentas
Gestao contribuicbes no ambito da
estratégia.
Envolve as caracteristicas Experiéncias
individuais, percepc¢des e profissionais
4.2.1 Atores julgamentos dos participantes | Caracteristicas
no processo projetual Individuais
4.2 Exercicio E_n\iol\_/e a forma como a N Contl',nuo/inesperado
na 4.2 dindmica ocorreu em relagéo Obs_t_aculos
perspectiva Performance | A0S EXercicios realizados. Fauhtadgres
do Design Percepcoes e
Estratégico Julgamentos
Envolve a aprendizagem Plano
resultante do processo de Criacéo
4.2.3 construcao desenvolvido Avaliagéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A categoria atores envolve a identificacdo de caracteristicas e
experiéncias individuais dos participantes durante o exercicio. Ela apresenta
informagdes sobre como os participantes reagiram e lidaram com problema
proposto pelo briefing. Para tal, a categoria atores foi dividida em subcategorias
de analise, cujo objetivo, busca apresentar os relatos dos participantes em
relacdo as suas limitacdes, habilidades e atitudes durante a atividade pratica.

A categoria performance abordara os aspectos do processo e
desenvolvimento das tarefas e funcbes dos participantes em cada exercicio.
Esta categoria esta dividida em seis subcategorias que irdo apontar os relatos
dos participantes quanto aos obstaculos e facilitadores; os julgamentos e
percepc¢des dos participantes em cada atividade; a organizacdo e as etapas que
foram definidas para o desenvolvimento de cada exercicio e, por fim, a
subcategoria continuo/inesperado que apresentara os relatos sobre o processo
e suas surpresas.

A categoria aprendizagem apresenta evidéncias da construgcdo de
conhecimento obtida pelos participantes ao longo de cada exercicio. Esta
categoria esta dividida em trés subcategorias de andlise: Plano, criacdo e
avaliacdo. A subcategoria plano demonstra a aprendizagem obtida nos
exercicios para determinar as escolhas de planejamento e encaminhamento das
etapas de projeto. A subcategoria criacdo aborda a forma como o processo foi
conduzido e como ideias foram construidas. E por fim, a subcategoria avaliacéo
apresenta as consideracg0Oes feitas pelos participantes em relagdo ao processo
de aprendizagem adquirido ao longo dos exercicios.

4.1 DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Os resultados desta fase apontam para o diagnostico da empresa em
relagéo aos dados coletados na entrevista em profundidade com um dos sécios-
diretores. A entrevista utilizou o questionario disponivel no Apéndice B deste
trabalho. As categorias identificadas para analise foram: a estratégia da
organizacdo, as lacunas existentes entre o planejado e o realizado e as

ferramentas de gestédo adotadas pela empresa para tomada de deciséo.
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4.1.1 Estratégia

A categoria estratégia aborda as formas como a empresa atua, interna e
externamente, em relacdo a sua cultura e estrutura organizacional. De acordo
com a entrevista realizada com o gestor administrativo da empresa KAHDRA, a
organizacdo tinha como missao proporcionar economia de energia aos seus
clientes, porém, reformularam sua missao por entender que o foco nédo era
economia de energia, mas sim proporcionar momentos de satisfacdo ao cliente
com o uso de seu produto, promovendo praticidade em ocasides de convivio

coletivo.

“Quando a gente comegou a empresa, [nossa missédo] era
proporcionar uma economia de energia para o cliente comercial e
industrial no gelar as bebidas, na gestdo de estoque de bebidas
refrigeradas. Entdo a nossa missédo acabou se tornando: proporcionar
melhor experiéncia [...] e que facilitem a vida do cliente em relagao

aos momentos de lazer.”
A empresa busca manter seus clientes sempre satisfeitos, pois entende
que a insatisfacao pode refletir na marca do produto e gerar marketing negativo
para a organizacdo. Desta forma, intensifica o atendimento orientando e ouvindo

todos os clientes descontentes com a aquisi¢éo do produto.

“A gente garante para o cliente que se ele ndo esta satisfeito com o
produto, a gente da todo o suporte para que ndo menosprezar a
marca. Para ndo desvalorizar a marca, a gente trata o cliente bem,
mesmo que ele diga: ndo gostei do produto, ndo foi do meu agrado,
porém fui bem atendido e voltarei a fazer negécio com eles.”

Além da preocupacdo com o atendimento, a empresa adota uma
estratégia de aproximacdo com o cliente onde busca identificar os perfis de
consumidores e em quais ocasides de entretenimento utilizam o produto. Os
mecanismos utilizados para obter essa aproximacéo e coletar informacdes sao
feitas por meio de pesquisas de satisfacdo e um blog com assuntos elaborados
a partir de feedbacks na pagina do Facebook e site do produto. Com esta
estratégia € possivel elaborar anuncios e criar conteudos especificos para 0s

consumidores.

“A gente consegue se aproximar do cliente, mandar e-mail para eles
com pesquisas de satisfacdo, pesquisas de uso para entender como
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ele usa [0 produto]... A gente usa bastante as redes sociais para
estimular o cliente, dentro da embalagem, tipo, compartilhe sua
alegria nas redes sociais utilizando a hashtag (#) Pydeflashs. Porque
dai a gente consegue mapear exatamente quais sdo os perfis de
consumidores, otimizar 0os anuncios... a gente conseguiu também
criar contetdos, hoje uma das nossas ferramentas de aproximacao
com o cliente é um blog que a gente fala de culinaria, fala de cervejas
especiais, fala de entretenimento.”

A empresa compreende que 0 tempo e 0s custos investidos sdo validos
para adequar o produto e criar uma relagdo ampla com o cliente que ultrapassa
a simples venda de um produto e passe a ser interpretado como a aquisi¢cao de
um conceito com significado. E com esta estratégia, a empresa consolida o
cliente e ainda promove a melhor forma de marketing entre os consumidores, 0

“boca-a-boca”.

“Entdo a gente entende que a nossa estratégia de aproximagdo com
o cliente, embora seja cara, seja um processo que demande tempo, e
grande investimento, € a estratégia mais adequada para tornar o
produto, mais do que o produto, a marca com perenidade para seguir
no mercado. Entdo esta estratégia de se aproximar do cliente, faz com
que e acabe comprando o pacote que vem atrelado ao produto que
oferecemos. Ele se sente tdo acolhido com esse pacote, ndo s6 com
o produto que ele faz questdo de levar para o churrasco, para o
trabalho e mostrar para seus amigos e contar da sua experiéncia. O
cliente vira um advogado da marca. Entdo a gente vé que essa
estratégia é boa porque a gente tem muitas vendas residuais, ou seja,
vendas que surgem através de indicacfes de amigos.”

Atualmente a empresa realiza a venda do produto apenas pela internet.
Com objetivo de ampliar a visibilidade da marca, pretendem introduzir seus
produtos em pontos de venda, como gondolas de supermercados, lojas de
conveniéncia e de departamentos para que o0s clientes realizem testes de
usabilidade do produto. De acordo com o entrevistado, esta estratégia visa

demonstrar ao cliente que o produto € efetivo na funcédo que desempenha.

“Entdo nossa estratégia em paralelo a essa do atendimento exclusivo
é trabalhar com os pontos de venda. Entao todos os pontos de venda
fisicos que comprarem nosso produto a partir de agora,
outubro/novembro [2015], vao receber um kit de ponto de [...] para
poder fazer a demonstracdo [...] para o consumidor. Porque as
pessoas ainda tém muito a questdao de achar que o produto néo
funciona, se realmente é efetivo. E tendo essa estratégia do

5 Pydeflash — nome ficticio dado ao produto comercializado pela empresa Kahdra.
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consumidor poder experimentar o funcionamento do produto, a venda
acaba se tornando mais natural.”

A empresa KAHDRA, por estar localizada no Tecnosinos, em um parque
tecnologico do sul do Brasil, usufrui do facil acesso com a Universidade
(Unisinos). Atualmente, a Unisinos apoia a empresa disponibilizando sua
infraestrutura e know-how para desenvolver e aperfeicoar projetos inovadores.
Esta relacdo oportuniza que a empresa divulgue seus produtos em feiras e
eventos promovidos pela universidade, possibilitando maior notoriedade aos

negocios.

“Hoje o0 nosso principal apoiador € a Universidade. Pois além do
espaco fisico, a universidade é fundamental para 0 nosso negocio em
relacdo a alianca com o marketing, porgue nosso produto nasceu em
uma sala de aula da Unisinos, com apoio e incentivo do professor.
Entdo, estamos sempre participando de eventos da Unisinos, usando
muito o selo Unisinos no nosso produto. Isso nos da uma facilidade e
transito muito grande em midias, em oportunidades de feiras... iSsoO
tem nos ajudado bastante porque nossa barreira técnica ja passou,
pois o produto ja estd lancado, em nosso desafio comercial a
universidade esta sendo primordial nesta questéo. Utilizamos alguns
laboratorios para desenvolver videos, animacfes, estudios de
gravacao, equipamento de filmagem, e até os proprios alunos que
acabam fazendo alguma filmagem ou edicdo. Na engenharia elétrica
a gente acaba fazendo testes para tecnologias para projetos futuros,
em relacdo ao uso de pessoal e laboratérios, estamos muito bem
atendidos pela universidade. Neste ponto esta sendo 6timo!”

Por se tratar de uma startup, a empresa € constituida por uma estrutura
organizacional flexivel que permite aderir modelos alternativos de ambientes
interativos que estimulam a criatividade e inovagcdo. A empresa incentiva o
processo de aprendizagem, abrindo espaco para sugestdes de melhorias e
novas ideias e apoia a participacao de seus colaboradores em cursos e eventos

relacionados ao negocio.

“Aa gente tenta [...] criar um ambiente descontraido, por mais que a
gente tenha uma cultura herdada por outras experiéncias
organizacionais mais sérias, com horério rigoroso, temos o horario
flexivel. Transmitimos essa flexibilidade para nossos parceiros. Entdo
a gente tentou se despir dessa carapuca de empresa convencional e
sempre deixamos bem claro que todas as ideias sdo bem-vindas. A
gente esta sempre aprendendo uns com 0S outros, ndo sO nas
guestdes profissionais como também nas questbes pessoais, da vida
e acaba crescendo bastante junto. A gente incentiva [a capacitacao
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profissional], 16gico que dentro de um limite [recursos financeiros] né,
dentro do que a gente esta disponivel a conseguir, para que ela se
sinta prestigiada.”
Quanto ao processo de tomada de decisdo, os socios utilizam a matriz
RACI para tornar as decisdes mais dinamicas e menos burocraticas. Entendem
que as estratégias do negdcio é a responsabilidade que cabe somente a eles,
entretanto, os demais colaboradores sdo encorajados para contribuir com
sugestdes e ideias nos processos operacionais aos quais se envolvem o dia-a-
dia.

“A gente usa a matriz RACI¢ para tomada de decisdo, isso da um
dinamismo na nossa tomada de decisdo. N&o é burocratico, a gente
tenta fazer o mais rapido possivel, mas a gente respeita isso para néo
atropelar a opinido de ninguém e todos serem levados em
consideracdo. A decisao final é a unica coisa que a gente toma
sozinhos. S&o0 as decisbes que tomamos que fica sobre nossa
responsabilidade e exclusivamente nossa. Mas em reunides, 0S
outros funcionarios tém total e livre acesso para nos ajudar. Inclusive
na decisdes do dia-a-dia, novos produtos, enfim, quando a gente esta
num momento de brainstorm, sempre sao muito participativos e
levamos muito em conta a opinido deles e de pessoas de fora
eventualmente.”

Em sintese, as estratégias adotadas pela empresa estdo alinhadas com
sua missao. Com objetivo de proporcionar experiéncias agradaveis promovendo
momentos de lazer e entretenimento dos consumidores de forma mais eficaz, a
empresa se dedica ao atendimento com afinco e comprometimento pela
satisfacdo de seus clientes. Além disso, a estratégia de aproximacédo demonstra
a importancia que a empresa visa transmitir aos seus clientes com a compra de
um conceito e ndo simplesmente de um objeto. Com este objetivo, pretende
expandir a comercializacdo do produto, hoje realizado somente pela web, para
pontos de vendas fisicos. As decisfes e estratégias adotadas sdo construidas
de forma colaborativa entre soécios e colaboradores. Essa estrutura busca

proporcionar um ambiente que estimule a criatividade e motive seus colaborados

6 Matriz RACI: R: Responsavel por executar uma atividade (o executor); A: Autoridade, quem
deve responder pela atividade, o dono (apenas uma autoridade pode ser atribuida por atividade);
C: Consultado, quem deve ser consultado e participar da decisdo ou atividade no momento que
for executada; I: Informado, quem deve receber a informacdo de que uma atividade foi
executada.
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na criacao de novas ideias e se engajem em projetos ocupando 0s espacgos que

a organizacao, por ventura, podera gerar.

4.1.2 Lacunas

Aa categoria lacunas busca identificar possiveis problemas ou
dificuldades que a empresa enfrenta em relacdo ao seu negocio. Algumas destas
dificuldades serdo apresentadas a seguir.

Em relacdo aos investidores e parceiros, a empresa enfrentou alguns
obstaculos para desenvolver o seu produto de maior sucesso. O alto custo para
producéo do produto levou a organizagdo em busca de interessados em investir
na ideia do produto. Com poucos recursos, o produto sofreu alteracées nos
materiais com objetivo de viabiliza-lo. Entdo a primeira remessa do produto

ocorreu com um fornecedor chinés, pois foi mais vantajoso fabrica-lo no exterior.

“A gente comecou a orgar questdes de matriz e injecao e os valores
passavam de meio milhdo de reais. Entdo a gente comecou a se
assustar em inviabilizar o projeto. Foi patenteado antes de langar no
catarse’ para se proteger. Entdo teve essa queda em questfes de
design, mas a gente prezou pela ergonomia, por ser leve, por ser
portatil, por ser bonito em relacdo a cores... S6 que a gente teve que
fazer um produto abaixo daquele que gostariamos de oferecer para o
cliente.

Visto isso, a dificuldade enfrentada pelos s6cios destaca a necessidade
de apoio por parte de instituicdes de fomento, investidores e da integragéo entre
a universidade e empresas. Mesmo com esta barreira, a empresa conseguiu
encontrar uma alternativa que fosse viavel para tornar tangivel seu projeto. A
empresa KAHDRA situada em um parque tecnolégico deveria receber incentivo
e apoio mais intensivo. De acordo com o entrevistado, falta a integragéo entre
as empresas do parque tecnologico, inviabilizando assim, qualquer contato para

parcerias comerciais e estratégicas.

“O que ndo ocorre é uma integragdo com as outras empresas do
proprio TECNOSINOS, pois as empresas desconhecem as outras
empresas existentes na incubadora. Falta uma integragcédo entre as
empresas do polo tecnolégico para que as empresas possam

7 CATARSE - Plataforma de crowdfunding, ou financiamento coletivo, do Brasil.
Fonte: https://www.catarse.me/
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conhecer o trabalho um do outro, e aproveitar os contatos que podem
ser gerados dessa rede de empresas incubadas. Propor estratégias
comerciais e promover pesquisas.”

A empresa efetua suas vendas apenas pela internet. E uma maneira
acessivel de comercializar o produto sem operar com 0s custos de uma loja
fisica. Entretanto, os gestores identificaram que os clientes gostariam de testar
o produto antes de adquiri-lo. Essa necessidade surgiu a partir de feedbacks
recebidos em atendimentos feitos pelo telefone, Facebook, e no site de

divulgacao do produto.

“Hoje o site é 0 nosso principal canal de vendas. A ideia € ter o produto
nas prateleiras das redes de supermercados, postos de conveniéncia,
enfim... mas é muito complicado vocé colocar o produto na prateleira
sem gue as pessoas possam testar. Sendo vira s6 mais um produto.
O cliente pensa duas vezes antes de gastar o dinheiro em uma coisa
que ele ndo tem confianga, que ndo tem credibilidade, e com alguma
coisa que ele ndo veja uma funcionalidade realmente interessante.
Entdo a gente perde muito cliente por causa disso, porque 0 N0OSSO
produto tem um valor de venda de R$ 99,00 pelo site e € um valor
relativamente alto, perto de outras conveniéncias.”

A necessidade gerada pelos feedbacks leva a empresa em readequar sua
estratégia e ampliar a comercializacdo do produto em estabelecimentos com o
objetivo de ampliar mercado fidelizando os clientes.

A inexperiéncia com assuntos especificos de um novo negocio provoca
erros de processo e até prejuizos a empresa. No entanto, faz parte do processo
de aprendizagem organizacional, o qual gerarda know-how para preparar a
empresa para enfrentar novos desafios. Entretanto, a decisdo equivocada dos
gestores gerou uma experiéncia constrangedora e insatisfatoria em sua primeira

acao de marketing.

Tivemos um erro bem grande em uma acgédo de marketing. A gente
nao tinha nocao, ndo tinha estudado quem era nosso cliente. A gente
nao tinha onde armazenar todas as latas de bebida e deixamos no
carro e fez 50 graus de temperatura dentro do carro e estourou lata
por todos os lados... No dia deu vontade de fechar a empresa, mas
hoje entendemos que a demonstracao néo pode ser algo tao invasiva.
A gente também j& tentou contratar empresas para fazer fotos do
produto e cobravam valores absurdos, prometendo mundos e fundos
e entregavam um trabalho bem aquém daquele que a gente esperava.
Entdo a gente entende que se é para fazer bem feito, faca vocé
mesmo! Entdo estamos errando bastante e aprendendo bastante.
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Com certeza este episddio serviu como aprendizado, porém a lacuna
ainda persiste, pois a empresa apresenta caréncias em determinadas areas do
negocio. Por se tratar de uma startup, muitas funcbes sédo absorvidas pelos
gestores da empresa, 0 que acarreta na falta de conhecimento sobre

especificidades do negdécio que ainda ndo consolidou seus produtos no mercado.

4.1.3 Ferramentas de Gestao

A categoria ‘ferramentas de gestdo’ apresenta 0os mecanismos que a
empresa utiliza para gerenciar seu negécio. De acordo com o entrevistado, as
ferramentas utilizadas atendem as necessidades da empresa, por ser uma
startup, sua estrutura € pequena e nao tdo complexa, facilitando a gestdo com

0S recursos disponiveis até o momento.

“Utilizamos softwares de gestdo para questbes de producédo e
despacho. Utilizamos uma ferramenta propria para armazenamento
de informacao comercial. Temos outro software que € como se fosse
nosso dashboard [painel de bordo]. Ali estdo todas as nossas
informacfes de todas as areas, de todo o negocio onde a gente
consegue ver nossos indicadores de produtividade, onde a gente
pode ver como estamos em relacdo a nossa meta de vendas, meta
financeira, meta de geracado de contetdo. A gente usa alguns OKRs
[sigla para Objectives and Key Results], o espinha de peixe [Diagrama
de Ishikawa], a gente tenta fazer o customer development que é uma
ferramenta para criacdo de produtos... entdo utilizamos ferramentas
dindmicas para o negécio.”

As ferramentas citadas se preocupam em gerar dados como indicadores
de produtividade. N&o foi identificado a existéncia de mecanismos para
identificacdo de tendéncias. Mesmo no relato do erro na acao de marketing,
trata-se apenas de uma estratégia de prospeccao. A tomada de decisédo ocorre
por meio de métodos rigidos e sistémicos, demonstrando o potencial espaco
para insercdo do design estratégico e suas ferramentas.

A gestéo operacional e administrativa utiliza ferramentas que solucionam
as demandas existentes e geram dados para subsidiar a tomada de decisao dos
gestores. Entretanto, existe a caréncia por ferramentas que promovam a
criatividade e inovacao no desenvolvimento de novos produtos e na coleta de

informacdes relacionadas ao negocio.



4.2 EXERCICIO NA PERSPECTIVA DO DESIGN ESTRATEGICO

Os dados apresentados neste capitulo se basearam no material gerado
durante os exercicios: fotos, videos, audios e anota¢des do diario de campo do
pesquisador.

A coleta de dados ocorreu, inicialmente, em trés encontros de
aproximadamente quatro horas cada. Apoés a realizacdo do terceiro exercicio, foi
realizado mais um encontro para complementar os exercicios anteriores,
totalizando quatro encontros. Estes encontros foram realizados no més de
novembro, no Tecnosinos em Sao Leopoldo/RS, com os sécios-diretores da
empresa KAHDRA. Conforme ja destacado no capitulo 3, cada encontro tinha
um objetivo a ser atingido de acordo com o briefing apresentado aos
participantes.

A organizacdo dos exercicios seguiu o fluxo de etapas conforme
disponivel no Apéndice D deste trabalho. Este processo propde trés exercicios
compostos por ciclos abertos que possibilitam aplicar as ferramentas de design.
Por se tratar de ciclos abertos, existe a possibilidade de utilizar diversas
ferramentas e testa-las nos exercicios para obter o maior numero de informacdes
sobre o projeto. Este processo adota etapas que néo sao rigidas, porém foi
inspirado na estruturada do livro 101 Methods of Design.

Depois de definida as etapas para os exercicios, foram elaboradas trinta
e trés cartas contendo ferramentas de design do livro Universal Methods of
Design dos autores Bella Martin e Bruce Hanington (2012). O critério de selecéo
das ferramentas considerou apenas aquelas que seriam mais favoraveis para
utilizacao nos exercicios, observando o tempo disponivel e os objetivos de cada
ciclo. Este livro foi adotado por abordar as ferramentas de forma ilustrativa e
descritiva, sem defini-las em um modelo especifico para aplicacdo. Todas as
ferramentas selecionadas estao disponiveis no Apéndice E deste trabalho.

Os participantes se encontraram na sala de reunides no prédio da
UNITEC para a realizacdo dos exercicios. Com o intuito de apresentar 0s
exercicios realizados, sera feita uma breve descricdo dos acontecimentos e
etapas desenvolvidas pelos participantes ao longo de cada exercicio.

Antes do iniciar o exercicio 1, foi solicitado que os participantes se

apresentassem falando sobre sua area de atuacdo profissional e formacéo
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académica. Apos as apresentacdes, o pesquisador explicou brevemente quais
seriam o0s objetivos de cada exercicio e passou a discutir sobre o briefing —
disponivel no Apéndice C — que havia sido enviado anteriormente aos
participantes. O briefing apresentou o tema principal que buscava identificar
como empresas desenvolvem, criam e inovam produtos/servicos nunca antes
imaginados pelos consumidores; disponibilizou as etapas e objetivos esperados
para cada exercicio e trouxe alguns cases de inovagdes que impactaram
significativamente na vida dos usuarios.

A partir disso, o pesquisador apresentou as cartas elaboradas com as
ferramentas de design (retiradas do livro 101 Methods of Design) a serem
utilizadas nos exercicios. As cartas com as ferramentas foram separadas por
cores de acordo com a indicagcédo de uso para cada exercicio, ho entanto, a cor
nao restringia a aplicacao da ferramenta em outro exercicio, pois trata-se apenas
de indicativo de uso de acordo com o0s objetivos definidos naquele ciclo. As
cartas foram divididas da seguinte forma de acordo com a indicagdo de uso:
vermelho para uso no exercicio 1, verde para o exercicio 2, azul para o exercicio
3 e a lilds que poderia ser utilizada como coringa, ou seja, poderia ser utilizada
em qualquer exercicio. Foi ressaltado pelo pesquisador que os participantes
poderiam utilizar quantas ferramentas considerassem pertinentes. Concluida
esta parte introdutoria, os participantes passaram a trabalhar no exercicio 1.

O exercicio 1 (E1), e teve como objetivo planejar e definir parametros com
intuito de identificar sinais do contexto. Por sinais, entende-se toda informacéo
gue seja pertinente ao contexto como, por exemplo, consumidores, tecnologia,
aspectos culturais, aspectos politicos, sociais e econdmicos, etc. Neste
exercicio, os participantes foram introduzidos em um desafio que apresentava
novas ferramentas e materiais utilizados pelo Design Estratégico na elaboracéo
de estratégias e apoio a tomada de deciséao.

ApOs as orientacdes os participantes comecaram a discutir sobre a forma
que iriam identificar sinais do contexto. Inicialmente comecaram a se apropriar
das funcdes das ferramentas com auxilio e orientacdo do designer. Algumas
estratégias foram definidas a partir da escolha de algumas ferramentas,
avaliando o tempo que teriam para execucao.

As ferramentas escolhidas foram: Moodboard, Organizadores Gréficos de

Brainstorm, Observacédo e Colagem. Em seguida comecaram a discutir sobre
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suas experiéncias do dia-a-dia e como isso poderia gerar situacdes em que fosse
possivel identificar sinais em seu cotidiano. O proximo passo foi comegar a
pesquisar por imagens em revistas e recortar aquelas que representassem
algum significado em relacédo a sinais do contexto. Cada participante escolheu
aleatoriamente as imagens que consideraram importante e posteriormente elas
foram organizadas em trés grupos de acordo com os segmentos (Saude, Socio-
politico-Ambiental, e Cotidiano/produtos) conforme pode ser identificado na
figura 13.

Figura 13: Identificacao de Sinais

Fonte: Autor

Por fim, os participantes discutiram sobre as imagens selecionadas e
identificaram diversos sinais para elaborar novas oportunidades de negdcios.
Alguns dos sinais identificados pelos participantes estdo apresentadas no
quadro 2:
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Quadro 2: Sinais identificados no E1.

Saude Sdcio-politico-Ambiental Cotidiano

Alimentacao saudavel Locomocéo — bicicletas Organizar caronas
Estrutura Fitness Reformular Voz do Brasil Desconectar tecnoldgico
Remédios Enchentes Despertar — café da manha
Esportes Energia sustentavel Central de servicos

Fonte: Elaborado pelo autor

Para encerrar foi realizado um grupo focal para discutir sobre o processo
desenvolvido durante todo o exercicio.

O exercicio 2 (E2) teve como proposta gerar conceitos, insights e definir
estratégias com base nas variaveis e informacgdes ja coletadas no E1. Neste
exercicio, os participantes buscaram identificar oportunidades para novas ideias
e projetos. A primeira acdo dos participantes foi rever as ferramentas disponiveis
e avaliar quais delas seriam mais adequadas para realizacao da tarefa. Entédo
retomaram os sinais identificados e discutiram as possiveis ideias que surgiam
das reflexdes feitas sobre as imagens escolhidas.

A partir disso, definiram quatro pontos que consideraram relevantes para
entrevistar pessoas nos corredores do prédio, que foram 0s seguintes: (a)
readequar a forma como o programa Voz do Brasil é transmitido atualmente para
gue seja mais receptivo aos ouvintes; b) simulador de moto para desenvolver
equipamentos de seguranca e orientacdes de queda; c) sinalizacbes tematicas
para auxiliar os usuarios de estacionamentos na localizacdo de seus veiculos e;
d) jardim comunitario para cultivo de hortalicas e temperos frescos para consumo
diario para explorar as potenciais possibilidades de insights para novos
negocios. Os gestores chegaram a solucbes pontuais, isso demonstra a
dificuldade que enfrentaram para pensar estrategicamente. O que eles tinham
como resultado esperado era identificar insights que levassem a algo
semelhante ao Pydeflash.

Os participantes receberam os feedbacks dos entrevistados e
identificaram que a proposta do jardim comunitario foi a mais receptiva por
incentivar a troca de alimentos, estimular o cultivo e a busca por qualidade de
vida. Diante disso, aprofundaram a discussao sobre o tema e apontaram outros

aspectos como a alimentacdo saudavel por consumo de alimentos organicos
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sem uso de agrotoxicos, a comodidade em receber os produtos frescos em sua
residéncia e a praticidade no pedido, que poderia ser feito por meio de um
aplicativo no celular direto no produtor.

A escolha do jardim comunitario evoluiu para uma cooperativa de venda
de produtos organicos, isso porque identificaram que seria dificil implantar este
tipo de jardim comunitdrio em condominios por falta de espaco dedicado
exclusivamente para este fim. Desta forma, identificaram que a cooperativa seria
mais atrativa se aproximasse o produtor rural do consumidor final, em uma
espécie de feira organica com entrega dos produtos nas residéncias dos
consumidores. A construgdo do Storyboard apresentou como 0 servico desta

cooperativa iria funcionar, conforme ilustrado na figura 14.

Figura 14: Construcéo do Storyboard

Fonte: Autor

Em seguida, utilizaram a ferramenta personas para identificar e
caracterizar 0os potenciais usuarios deste conceito. De acordo com a figura 15,
foram construidas as personas do produtor, do consumidor e da cooperativa. A
ferramenta personas descreve em detalhes os principais aspectos da situacao
de vida, metas e comportamentos de um individuo para construcéo de cenarios
de testes e auxiliar a comunicagao em design. Como por exemplo, a persona 1
— na perspectiva do produtor, caracterizado como humilde, na faixa dos 50 anos,
pouco conectado a tecnologias, envolvido em uma rede de limitada de contatos.

A persona 2 foi definida com as caracteristicas do individuo que esta preocupado
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com a saude, mulher, mée, na faixa de 30 anos, estudante, trabalhadora e adota
hébitos que valorizam o comeércio local. E por fim a persona 3 que foi
denominada como a cooperativa, pessoa juridica que intermediara a relacdo

entre a persona 1 e 2.

Figura 15: Identificacédo das Personas

Fonte: Autor

Com o término das atividades, os participantes foram encaminhados para
a realizacao do grupo focal para discutir sobre a dinamica do exercicio.

O exercicio 3 (E3) sofreu uma interferéncia por parte do pesquisador, cujo
objetivo, foi tornar sua execuc¢do mais compreensivel ao grupo. No entanto, o
resultado ndo foi como o esperado, e isso causou certo desconforto aos
participantes em relacdo aos planos que ja haviam tracado para esta etapa da
tarefa. O objetivo deste exercicio era criar cenarios/prototipos, obter feedbacks,
avaliar o os conceitos e definir estratégias. Os participantes discutiram sobre a
sugestdo proposta para a realiza¢cdo do exercicio, porém, levaram tempo para
assimilar e compreender o objetivo a ser atingido.

Em funcéo da interferéncia, os participantes resolveram mudar os planos
que haviam definido, decidiram reavaliar a forma de execucgéo do exercicio 3. Os
planos eram testar e validar a ideia da cooperativa, entretanto, o grupo decidiu
elaborar um mapa de polaridades identificando quatro cenarios possiveis. O
mapa foi construido a partir de imagens de revistas escolhidas pelos



60

participantes, formando os cenarios segundo as polaridades selecionadas:
1)Urbano/slow - Cenério onde os individuos buscam realizar atividades que
promovam prazer e lazer em ambientes urbanos; 2) Urbano/fast — Cenario em
gue o mercado é dinamico, conectado e rapido nos centros urbanos; 3) N&o-
urbano/slow — Cenario onde as pessoas buscam por natureza e tranquilidade
distante de cidades; 4) Nao-urbano/fast — Cenario onde as pessoas encontram
facilidades e produtos que nao sao produzidos da mesma forma como no urbano.
A figura 16 demonstra o mapa de polaridades com os quatro cenarios idealizados

pelo grupo.

Figura 16: Mapa de polaridades e construcédo de Cenarios

Fonte: Autor

Com a finalizacdo do mapa de polaridades, o grupo resolveu utilizar a
ferramenta pesquisa avaliativa, abordando pessoas, conforme demonstra a
figura 17, no campus da Unisinos em Sao Leopoldo para identificar e avaliar os
cenarios.

As abordagens tinham como objetivo identificar qual quadrante do mapa
o individuo estava inserido, além disso, foi questionado aos entrevistados se
estavam satisfeitos com o quadrante que se identificavam, caso negativo, qual
seria 0 quadrante do mapa que gostariam de estar. Com isso, 0s participantes
conseguiriam avaliar qual dos possiveis cenarios teriam maior potencial para
elaborar produtos de acordo com 0s sinas e insights gerados nos exercicios 1 e
2.
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Figura 17: Abordagens de campo sobre cenarios

Fonte: Autor

As abordagens realizadas geraram resultados que foram bastante
variados. O publico abordado, em sua maioria, era composto por jovens entre 18
e 28 anos, funcionarios de empresas instaladas dentro do parque tecnolégico e
alunos de graduacao da Unisinos.

Concluida a fase das abordagens, o grupo avaliou e tabulou os
resultados. Foram 19 abordagens no total, os resultados ndo foram conclusivos
a ponto de utilizar os dados mensurados para tomada de decisdo quanto a algum
cenario. Entretanto, a experiéncia foi considerada positiva pelos participantes,
pois o fato de abordar pessoas aleatoriamente demonstrou que € possivel aplicar
estd estratégia em projetos posteriores para obter resultados rapidos para
avaliacdo de novas ideias e oportunidades.

No ultimo exercicio (E4), chamado de “Dia da Decisédo”, o objetivo foi
proporcionar aos participantes a oportunidade para que pudessem tomar
decisbes em relagdo aos resultados que obtiveram durante a realizagcdo dos
exercicios 1, 2 e 3. Nesta ocasido, os participantes ficaram livres para retomar
algum dos exercicios realizados e testar alguma ideia, rever os resultados de
algum exercicio a fim de utilizar outras ferramentas ou até mesmo propor um
novo fluxo de atividades ou ferramentas a ser construido posteriormente. De
modo geral, a decisdo do que seria feito e qual estratégia seria adotada, estava

aberta e acessivel aos participantes.
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Os participantes regataram todo material que foi elaborado nos exercicios
anteriores para decidir qual estratégia adotar diante dos resultados encontrados.
Ao retomar o que foi construido ao longo dos trés exercicios anteriores, 0s
participantes discutiram sobre as ideias que surgiram e buscaram identificar um
produto inovador. A medida que as ideias surgiam, consultavam na internet se
existia algum produto ou servico semelhante, assim poderiam descartar ou
avancar na ideia do projeto. A forma como ocorreu a discussao foi constituida
por uma espécie de brainstorm, identificando ideias e conceitos que pudessem
auxiliar na resolucao de problemas.

Depois de varias ideias e pesquisas, o grupo escolheu desenvolver um
dispositivo sustentavel para jardins, cujo objetivo era aparar gramados de
residéncias, campos esportivos e clubes, conforme pode ser visto na figura 18.

Figura 18: Ideia de produto
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Apbs a elaboracdo da proposta deste dispositivo, 0 grupo percebeu que
nao realizou uma pesquisa para identificar a existéncia de algum produto
semelhante. Com a realizacdo da pesquisa, descobriram que a ideia, antes
inovadora, néo era novidade no mercado. Os participantes ficaram frustrados em
falhar na pesquisa sobre a existéncia do produto, no entanto, a Unica inovagéo
identificada na proposta foi o corte a laser. A funcao de corte a laser eliminaria a
necessidade de troca ou manutencao das laminas do aparador e melhoraria o
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desempenho do corte de gramados sem necessidade de interromper a execucao
do servigo.

Encerrada a etapa prética, as atividades foram concluidas com o dltimo
grupo focal discutindo sobre todos os exercicios realizados e as experiéncias
obtidas pelos participantes durante os encontros. E importante destacar que
nenhum dos exercicios atribuiu qualquer tipo de restricdo quanto ao uso de
materiais, ou ao numero de ferramentas ou ao local de realizacdo das atividades.

Os dados apresentados a seguir, foram coletados nos grupos focais
realizados ao término de cada exercicio e foram categorizados de acordo com o

quadro 1.
4.2.1 Categoria Atores

Quanto aos relatos dos participantes em relacdo a categoria atores, foi
possivel identificar que os gestores ndo estdo habituados a trabalhar com
situacdes abstratas. Sentem-se mais confortaveis em discutir e planejar projetos
através da logica. O fato que caracteriza isso pode estar ligado ao perfil dos
profissionais, pois ndo lidam com o pensamento abstrato, conforme relato dos

gestores.

G2 - “Exatamente! Nossa origem é muito técnica [...] Quer dizer, ndo
da pra dizer que isso acontece em geral, mas com a gente € assim.
(E1) [...] Eu fico pulando para o técnico... para o negdcio... t4, mas
como € que vai ser? Exatamente de que forma que ele funcionaria, no
detalhe técnico... mesmo assim, eu acho que a gente vai dando pulos,
procurando uma ideia de como isso ia funcionar e tentando visualizar
essa coisa técnica... entdo a gente da um pulo pra la e pensa como ia
funcionar, e volta... de repente repensa a ideia e tenta fazer de novo,
assim de maneira rapida... s6 pensando... Meu conhecimento
especifico de determinados assuntos técnicos me diz que, eu nao vou
conseguir fazer isso agora... dai soma isso com eu nao sentir o
problema, eu ndo vou entrar nessa, entende? (E4)

G1 - “Acho que € um perfil nosso [...]" (E1)

A aparente necessidade de vincular suas decisdes, apenas a aspectos
técnicos, oferece limitacbes na capacidade criativa dos gestores. Segundo
Schoén (1983), o paradigma da racionalidade técnica dificulta a formacdo de
profissionais nas profissfes. Os individuos ndo sédo capazes de agir de forma

totalmente racional devido a complexidade e dinamismo do mercado (SIMON,



1957). O fato de “pular do técnico para o negocio”, conforme destacado por G2,
demonstra que a cognicao, a intuicéo e os insights, sdo levados em consideracéo
no processo decisorio, mesmo que implicitamente, complementando a
racionalidade humana. (EINSENHARDT; ZBARACKI, 1992).

A tomada de decisao estratégica é contingencial e complexa, influenciada
diretamente por fatores como variabilidade do mercado, comportamento
oportunistico, pressdo de tempo, dentre outros. (EINSENHARDT; ZBARACKI,
1992). Todavia, é evidente que validacdes técnicas sdo importantes, entretanto,
o Design Estratégico vem contribuir na formulagédo e no desenvolvimento das
estratégias (ZURLO, 2010), e agregar valor as empresas. (CELASCHI;
DESERTI, 2007).

A forma logica de raciocinar dos gestores busca assegurar que 0S
resultados sejam satisfatorios e sem prejuizos ou riscos a organizacdo. Esta
forma de pensar esta baseada no modelo decisorio racional da Economia
Classica, fundamentado no raciocinio técnico, em que o tomador de opinido se
baseia na l6gica e na objetividade para a resolucéo de problemas. Beuren (2000)
explica que o modelo de decisdo adotado pelo gestor ird depender do conjunto
de variaveis envolvidas, do grau de controle sobre as variaveis, do nivel de
certeza associado a deciséo, dos objetivos do decisor, entre outros.

Logica, controle e certeza sdo caracteristicas que 0s gestores estao
acostumados a adotar em suas decisfes. Diante de todas as variaveis de um
problema, Simon (1969 apud Zurlo, 2010) explica que a racionalidade humana &
limitada (HAMBRICK e MASON, 1984), ou seja, incapaz de avaliar e
compreender todos 0s aspectos existentes em jogo para tomada de deciséo.
Porém, o design adota uma nova forma de pensar e raciocinar (CROSS, 2001)
gue prop0de interpretar a complexidade, capturando dela estruturas de sentido,
criando novos caminhos (ZURLO, 2010) que levem a inovacoes.

Quando questionados sobre a experiéncia obtida nos exercicios, 0s
gestores comentaram que realizam um trabalho semelhante no dia-a-dia
empresarial, no entanto, a forma como realizam pesquisas ndo segue um

método preestabelecido e ndo confiam nos resultados encontrados:

G2 - “E essa falta de técnica de aplicar tudo. [...] entdo acaba sendo
que, justamente [...] a gente ndo acredita, porque a gente ndo tem
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embasamento tedrico pra poder ter certeza do resultado que a gente
chegou”. (E1)

G1 - “O ponto [...] €, a gente ter um resultado qualificado que muitas
vezes a gente faz um trabalho deste género, parecido, de pesquisa e
tal, e ndo acredita no resultado. Porque a gente ndo acredita na nossa
propria pesquisa. Entdo como a gente pode saber se estd montando
certo e vai dar resultados reais? (E1) [...] A gente ndo conhece bem a
metodologia, a gente ndo sabe se a gente pode acreditar no resultado
que a gente vai ter... A gente fica bem receoso... a gente fica com
davida de nés mesmos...” (E4)

Diversas variaveis, tempo limitado, e os concorrentes fazem com que a
tomada de decisdo seja complexa, instavel e arriscada (SIMON, 1979).
Justamente por isso, a aplicabilidade de métodos e ferramentas habitualmente
utilizados pelos gestores destaca a necessidade de outras técnicas e
instrumentos que o design estratégico pode proporcionar a fim de garantir maior
engajamento e seguranca dos gestores na tomada de decisao.

O modelo mental dos gestores esta voltado a controlar o negécio,
conforme ja comentado anteriormente, e suas decisbes acabam visando inibir
quaisquer tipos de riscos. Este modelo mental esta relacionado com a cultura
organizacional que, além de tentar reduzir os riscos, tenta reduzir as incertezas
e aumenta o controle sobre a¢cbes e comportamentos (CHU e WOOD JR, 2008).
Os gestores destacam que aspectos da cultura empresarial acabam definindo
sua forma de criar e inovar, pois 0 uso de estruturas, ideias e modelos ja
determinados pela gestdao acarretam na limitacdo de suas capacidades e
habilidades.

G1 - “Uma coisa que estava pensando, € que aqui no Brasil tem uma
cultura de montar, ndo desenvolver, entdo o que a gente faz? A gente
pensa nas tecnologias que ja tem pronta e que a gente pode fazer
juntando elas.” (E4)

O habito de montar e ndo desenvolver produtos inovadores, conforme
citado por G1, esta ligada a tracos culturais ligados ao formalismo e
padronizacdes que criam atividades de controle, com grande quantidade de
regras, normas e procedimentos que visam garantir seguranca (BARROS e
PRATES, 1996; MOTTA e ALCADIPANI, 1999). O condicionamento dos
gestores ao determinismo cultural dentro das organizagcfes apresenta lacunas

que podem ser preenchidas pelo design estratégico. Algumas dessas lacunas
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poderiam ser preenchidas pelo design por suas caracteristicas voltadas a
resolucéo de problemas, satisfacdo de necessidade e criacao de algo novo e Util
(FRIEDMAN, 2003). Nos exercicios realizados, situagfes equivalentes

apareceram e corroboram com o relato anteriormente citado pelos gestores.

G2 - “De fato, a gente pega muito pelo nosso pessoal, eu acho (E4)
[...] as vezes a gente fica, isso e aquilo, qualquer ideia nova...
discute... discute, mas sinceramente a gente ja tem o perfil de
construir uma coisa meio pré-determinada [grifo meu]. (E2)
Acredito que esse negdécio da gente estar acostumado, habituado a
montar as coisas, talvez venha um pouco do que a gente faz com o
Pydeflash [produto comercializado pela empresa). A gente sentiu: [...]
bem dificil tu criar um produto do zero e olha que eu té falando de
pecas plasticas... tipo ndo € nada inovador de fato [...] a gente parte
sempre de alguma coisa pronta para ser montada [grifo meu],
justamente pelos problemas, pensando assim, como negocio, porque
tende a ser muito mais caro, muito mais dificil, € uma aposta grande
desenvolver o problema... (E4)

G1 - “E mais facil se apaixonar por uma ideia e seguir com ela,
independente dos resultados.” (E2)

Percebe-se que os gestores (G1 e G2) enfrentam dificuldades para inovar
com a auséncia de modelos pré-determinados. Para ndo expor risco aos
negocios, os gestores acabam adotando modelos e ideias ja consolidadas pelo
mercado para desenvolvimento de seus produtos, gerando apenas inovagoes
incrementais.

Os modelos adotados pelas empresas, em sua maioria, estdo bastante
focados na légica de planejar através de metodologias padronizadas (MAURI,
1996). A escolha por este tipo de deciséo é conservadora, e consequentemente,
nao impulsiona a empresa para inovagoes radicais. Uma forma de romper com
o uso de modelos e procedimentos ja definidos, seria adotar a forma de
raciocinar do design para ultrapassar os vicios culturais e organizacionais. Ou
ainda, poderia ser amenizada com o uso das ferramentas de design, pois no
processo de design ndo existe um padréo fechado de raciocinio para conectar
as necessidades, exigéncias e intengées como, por exemplo, a forma de um
artefato e um modo de uso (DORST, 1984). Zurlo (2010) reforca que o design
estratégico é um sistema aberto que inclui diversos pontos de vista, modelos
interpretativos articulados, e varias disciplinas, onde o objetivo é produzir
solugdes claras de inovacao. (MERONI, 2008).
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Além disso, a tendéncia dos gestores em contornar o problema em vez de
resolvé-lo é demasiadamente redundante. Contornar o problema, néo resolve os
impactos que continuardo a surgir dele no futuro. E importante que as
dificuldades enfrentadas por uma pequena empresa auxiliem na identificacéo de
cenarios com intuito de solucionar o problema e favorecer os negécios. Os
problemas enfrentados estdo ligados ao negécio e, normalmente, sdo
proporcionais ao porte da organizagao. Desta forma, resolver o problema de
qualquer forma, conforme destacado no relato do G2, ndo parece ser o mais

adequado.

G2 - “Entéo, essa organizacdo toda € custo dentro da empresa, nao
s6 em grana, mas € trabalho, organizacdo, € mais coisa para se
trabalhar e sinto que pelo menos na situagdo que a gente ta hoje, que
isso é o grande motivo da gente nao tentar desenvolver algo
completamente do zero, € gente tentar resolver ele de qualquer
forma com o que a gente tem (grifo meu) ... mais rapido e mais
barato possivel € o que gente tenta fazer, € sempre o primeiro passo.
(E4) Quando chega uma coisa que acaba realmente se tornando um
problema e a gente tem fazer alguma coisa do zero, a gente para ou
ndo desenvolve ou d& outra volta para ndo ter aquel e problema,
porque a gente néo teria a capacidade de fazer isso (grifo meu)
hoje.” (E4)

O Design Estratégico trata tanto sobre a criagdo ou identificacdo do
problema (o que) quanto a forma de resolvé-lo (como). A questdo ndo esta
focada somente em resolver o problema, mas principalmente, abrir novas
questdes antes de tentar entender como resolvé-las. Isto €, saber o que e néo
s6 saber como: € sobre o que fazer com o que esta disponivel (ZURLO, 1999
apud MERONI, 2008). As ferramentas de design séo utilizadas justamente para
auxiliar na compreenséao e resolucao destes problemas.

Além disso, os gestores compartilharam, por experiéncia profissional, que
enfrentam dificuldades quanto a identificacdo dos clientes potenciais para o
negocio a fim de comercializar o seu produto. Os recursos e ferramentas
utilizados em sua experiéncia empresarial auxiliam até certo ponto, mas nao
ajudam na visualizacdo e identificacdo dos consumidores, dificultando a

assertividade na tomada de decisfes pelos gestores.

G2 - “[...] narealidade € uma grande dificuldade que a gente tem hoje,
€ enxergar exatamente qual que é nosso publico, como marca,
enfim... quem especificamente é nosso publico e ai montar uma
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pessoa assim [estdo falando da ferramenta personas]... a gente

montou algumas, e é super complicado de garantir que séao elas
mesmo.” (E2)

Muitas vezes o gestor tem dificuldade para visualizar o cenario, recurso
chave no mundo dos negécios para materializacdo tangivel das consequéncias
de suas escolhas e decisdes. (CAUTELA e ZURLO, 2006). Neste sentido, as
ferramentas de design podem corroborar para visualizar futuros possiveis,
permitindo compreender, com maior precisao, os quadros de referéncia culturais
(framework), identificando exigéncias tacitas e ndo expressas das pessoas, que
muitas vezes podem ser convertidas em oportunidades para a inovacao.
(ZURLO, 2010).

A dificuldade no processo para criacdo de novos produtos € perceptivel
pelos préprios gestores. A identificacdo de pequenas modificagcdes no produto
da empresa, como por exemplo, a embalagem e a cor de uma borracha do
Pydeflash levou mais de um ano para ser colocada em pratica, além disso, 0s

investidores cobram por novos projetos da empresa.

G2 - “E interessante ver que igual a gente demorou um ano para fazer
Isso [se refere a outras opgdes de cores do produto]. E os investidores
gue a gente tem, uma das maiores queixas deles sdo que a gente nao
esta trabalhando em projeto para o futuro” (E4)

G1 - “Cara, basicamente know-how, porque a gente ndo sabia que
pintando [se refere a outras op¢des de cores do produto] a gente ia
conseguir vender mais...” (E4)

Quando questionados sobre como ocorreu a escolha da embalagem e da
cor do produto, os gestores responderam que a decisao ocorreu a partir do gosto
dos proprios gestores. Pesquisas foram realizadas, porém a decisdo que

prevaleceu, levou em consideracdo apenas o desejo dos proprios gestores.

G2 - “A gente fez isso com as cores do Pydeflash e que cor que a
gente acabou fazendo? Era umas borrachas preta... tipo a gente
escolheu... fez cores. A nova [embalagem] foi feita com base nas
coisas que a gente nao queria naguela e tentando transmitir uma coisa
mais alegre também. [Entdo ndo foi consultado aos consumidores?]
Essa € uma coisa bem engracada! Nao! O que a gente consultou de
consumidor, foi principalmente nés mesmos... E pessoas
proximas...”(E4)
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O comportamento identificado nos gestores demonstra que consideram
apenas aspectos funcionais do produto. Os consumidores deveriam adquirir os
produtos segundo a avaliacdo feita pelos proprios gestores, algo que nem eles
mesmos acreditam. Brown (2010) afirma que é dificil fazer as pessoas mudarem
de comportamento mesmo diante das melhores circunstancias.

Se considerassem determinados aspectos, poderiam obter aumentos
significativos nas vendas do produto. Pelo que pdde ser interpretado segundo os
relatos, a funcionalidade do produto se sobressai a sua cor, ou seja, VOcé esta
adquirindo um produto inovador e o importante € o resultado que vocé obtera

com ele e ndo a cor que ele possui.

G1 - “Pra eles tanto faz [afirma que para o cliente tanto faz a cor do
produto]... Tu ndo gosta? Tu ta errado [aponta o cliente como
errado]...” (E4)

G2 - “Entdo... tu vai comprar isso aqui [afirmando que, se o cliente
quiser, tera que adquirir o produto disponivel]... Que absurdo cara,
mas é....” (E4)

A diversificagdo, mesmo que soO pela cor do produto, atinge um publico
muito maior do que o atual. Pois a variedade de opc¢des faz com o cliente exerca
o direito de escolha, tornando mais natural e propicio o consumo de produtos
(BARBOSA, 2004). No entanto, os gestores ndo perceberam como essa
pequena diversificacdo poderia gerar resultados positivos para a empresa.

Os relatos anteriores foram extraidos do ultimo exercicio (E4), no entanto,
as escolhas individuais acabam prevalecendo e pode ser percebida no E2
guando G2 destaca que estavam tendenciosos por uma ideia enquanto

realizavam a pesquisa de campo com entrevistados.

G2 - “Na realidade, a gente ja estava tendencioso porque na real...
guando a gente falou da horta [umas das ideias consultadas aos
entrevistados], a gente tava falando [defendo a ideia que queriam que
fosse escolhidal.” (E2)

As decisbes podem ser influenciadas de maneira sutil, por interesse
pessoal e pelas redes de poder dependendo das experiéncias, do ambiente e do
conhecimento dos decisores (SIMON, 1979).

Outras atitudes foram identificadas e apresentaram lacunas no processo

de tomada decisdo quando o exercicio estava com o tempo se esgotando. A
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pressdo em decidir por qual produto/servi¢co optar, acabou apontando falhas no
fluxo de trabalho que haviam adotado para o exercicio. A falta de pesquisa em
relacdo ao projeto que iriam escolher, muito em funcdo do pouco tempo
disponivel naguele momento, frustrou os gestores em relacdo ao resultado

esperado para a atividade.

G1 - “A gente teria se enganado, a gente tava no momento, meio de
desespero... Uma coisa palpavel, facil de chegar, mas por que a gente
nao pesquisou? Isso ai € um mistério né, por que a gente nao
pesquisou? Que estranho...” (E4)

G2 - “Estavamos meio frustrados... vamos tentar alguma coisa que a
gente sabe... que existe... dai € mais rapido pular para o seguinte,
acho que era por ai... até que cansou, ndo pesquisou, fez tudo,
pesquisou e descartou de novo...” (E4)

Diante da pressédo de tempo, o tomador de decisdo esta propenso a usar
excessivamente analogias simplificadas para conceitualizar uma situagéo
complexa (RAHMAN; DE FEIS, 2009). A realidade vivenciada pelos gestores nas
organizacdes acarreta na tomada de deciséo, de forma instantanea, em funcéo
das rapidas mudancas do mercado. Como pode ser identificado no relato do G2,
a pressao que sofreram, gerou resultados pouco satisfatérios ao grupo. A
importancia da construcao de estratégias para testes, com o uso de ferramentas
de design, pode facilitar a tomada de decisdo com a elaboracdo de cenarios
possiveis e prototipagem de solu¢des diante de problemas complexos.

O desenvolvimento de cada exercicio possibilitou aos participantes
colocar em pratica algumas ferramentas de design, cujo objetivo € oportunizar a
visualizacdo de cenarios possiveis e identificacdo de clientes potenciais para
negécios. Porém, a falta de conhecimento em relacdo ao design estratégico e
até mesmo de outras areas de conhecimento, foram pontos abordados pelos

gestores como limitadores em suas experiéncias profissionais.

G2 - “Acho que talvez ai é que falta o conhecimento e também a
capacidade de poder definir isso [...] A gente acaba precisando no dia-
a-dia tomar essas decisdes e consultar pessoas € super importante
[...] O maior problema é que a gente ndo sabe nada sobre aquilo ali.

[..]" (E1)

G1 - “Provavelmente se juntasse noOs trés [os trés gestores da
empresa], a gente nao ia conseguir tirar muita coisa.” (E1)
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Voltando a racionalidade limitada do individuo, Simon (1979) destaca que
essa limitacdo ocorre por diversos fatores: sua falta de conhecimentos, sua
incapacidade de memorizar todas as suas escolhas anteriores e,
consequentemente, sua falta de dominio de meios de previsdo dos
acontecimentos futuros. Assim, a falta de conhecimento relatada pelos gestores
soé reforca a limitagdo existente em relacéo a forma de raciocinar que os gestores
utilizam para solucionar problemas.

Além disso, o desconhecimento em relacdo ao uso e aplicabilidade das
ferramentas disponiveis para apoiar na realizacdo dos exercicios também foi
pauta de discusséo. Isso acabou limitando a tomada de decisdo quanto a
escolha da ferramenta, demonstrando a necessidade de ampliar 0 escopo
tedrico e pratico que o design estratégico pode proporcionar neste tipo de

situacao.

G2 - “E, entdo dai essa questdo do protétipo, eu acho que, talvez, as
ferramentas funcionem muito bem pra quem ja trabalha com a ideia
de diversas ferramentas, protétipos em “n” tipos diferentes com
segmentacao entre eles. E pra gente ficou tipo, “sei la, eu senti tudo
bastante misturado”, que nem tu pegava ali, era pesquisa e dai tinha,
acho que dois/trés tipos de pesquisas, nao sei. Na minha cabeca era
uma pesquisa s6, dependendo do que a gente fosse fazer, acabaria
sendo alguma delas, entende? Entéo, ai € que acaba, tipo “bah esse
tipo de prototipo ou aquele tipo, ele traz coisas diferentes”, mas a
gente ndo sabe, entendeu? E tipo, pra gente, acaba sendo como tu
comentou do protétipo, € um sé. A gente tem que fazer e a gente
pensa sempre no produto, eu acho.” (E3)

O relato dos gestores é compreensivel pelo fato de ndo dominar e
conhecer 0s possiveis resultados que poderiam surgir com o uso de cada uma
das ferramentas disponiveis. O designer jA& compreende melhor este uso, e
sugeriu trabalhar com as seguintes ferramentas nos exercicios: E1: Mapa
mental; Observacdo; Moodboard; Brainstorm; Colagem. E2: Storyborad,;
Personas; Mapa Conceitual e E3: Mapa de Polaridades; Cenarios; Pesquisa
Avaliativa.

A escolha das ferramentas nao foi realizada no inicio de cada exercicio.
Conforme as ideias iam surgindo, identificavam quais ferramentas seriam
utilizadas para determinar o rumo das decisdes que estavam sendo tomadas

para atingir o objetivo do briefing.
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Ja as habilidades identificadas nos gestores ficaram restritas aos
conhecimentos técnicos de suas areas de formacdo. No entanto, o fato de
identificar e resolver o0s problemas apresentou evidéncias de perfil
empreendedor como a pro-atividade e inquietude (PEREYRA, 2003) diante dos

obstaculos.

G2 - “Nao sei se € por ser caracteristica técnica, mas a gente tem uma
tendéncia de procurar problemas. Se alguma coisa te incomoda,, tem
que ter uma solucdo e comeca a perceber outras coisas [...]” (E1) Tu
tem um problema para resolver, entéo tu resolve o problema. (E4)

De acordo com o relato do G2, destaca um importante ponto de contato
com o design em relacdo a identificagcédo e resolucdo de problemas. Trata-se de
uma evidéncia importante que demonstra a aproximac¢do do gestor com as
competéncias do design em sua capacidade de problematizar (problem setting)
e resolver os problemas (problem solving) (CELASCHI & DESERTI, 2007).

As habilidades do designer apareceram em duas situacdes. A primeira em
relacdo a escolha dos materiais que foram utilizados para a identificacdo de
sinais (E1). Neste momento, determinar qual escolher e como utilizar estes
materiais, acabou sendo importante para o desenvolvimento do exercicio em

imaginar solugdes de forma ldgica e criativa.

D - “E eu tentei pegar mais a Epoca Negdcios e a Veja [revistas] por
gue é mais geral, fala mais do geral, da violéncia, por isso que eu
escolhi essas assim. E algumas Caras [revista] e tal pra ver os iates.
Risos. Para inspirar.” (E1)
E a segunda situacao, quanto a sua capacidade de lideranca para orientar
0s gestores na resolucdo de problemas de forma adequada e empatica. O
designer € um lider que organiza as equipes (MUNARI, 1990), € um critico que
andlisa, pos-solucdo, e considera se o problema foi de fato resolvido e de forma

correta.

D - “Pra mim, ndo faz parte da minha rotina fazer isso todos os dias
sabe? Porgue eu néo parto para o programa do zero, eu tenho um
briefing. Entdo pra mim é algo diferente, embora eu ja conhecesse
essas ferramentas.” (E1)

O impacto das habilidades do designer se demonstrou eficaz na

realizacdo dos exercicios e perceptivel aos gestores quanto do seu papel como
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moderador. De acordo com os relatos, a necessidade de um moderador foi

essencial para que o processo se desenvolvesse para chegar a algum resultado.

G1 - “Eu acho que foi importante também o papel de ponderacao, pra
gente saber quando parar.” (E1)

G2 - “De novo a moderacao, por exemplo: Ah tudo aqui € muito legal,
tem muitas ferramentas, [...] da para perceber aqui a mesma coisa,
mas, se tu ndo tem o conhecimento, tu ndo sabe usar exatamente,
né? Se tu ndo trabalhou com elas, ndo sabe se a sintese dessa sera
0 mesmo resultado da sintese dessa. Entdo vai faltar uma
moderacado... A gente sabe disso e ndo consegue aplicar. Eu acho
que de novo pega bem o que o G1 comentou, que é a moderacao...
Eu acredito que mesmo que a gente tentasse aplicar isso dentro do
escritério, ndo ia ter o mesmo resultado. Entdo dai justamente esta
aliado a moderacao porque isso também é extremamente importante
quando a gente comeca a discutir algum tema, a gente ndo consegue,
primeiro, limitar aqueles trés primeiros passos, e a gente nao
consegue também limitar a discussédo em si, seja ela qual ferramenta
que a gente vai fazer.” (E1)

Os gestores puderam constatar que ndo iriam obter resultados
semelhantes, caso 0 mesmo exercicio fosse realizado sem o auxilio do designer.
Isso mostra que o designer pode ser um profissional proeminente em aspectos

estratégicos e para inovacado em organizagoes.

G1 - “Provavelmente se juntasse noOs trés [os trés gestores da
empresa], a gente nao ia conseguir tirar muita coisa.” (E1)

G2 - “Acho que néo iria adiantar, pro nosso caso talvez a gente desse

uma olhadinha [refere-se que sem o auxilio do designer néo teriam

como utilizar as ferramentas], ndo entendesse e nao ia adiantar.” (E3)

Segundo o relato do G2, a figura do moderador serviu para trazer
seguranca ao processo e confianga nas tomadas de decisdo. Segundo Alencar
(2005) apud Gomes e Guedes (2009) destaca que o designer € o profissional
capacitado a aumentar a competitividade das empresas, criando nichos proprios
e definindo solucdes que visem a funcionalidade, qualidade, seguranca, conforto

e imagem diferenciada de produtos e servicos.

G2 - “Entéo esse papel de ter um consultor pra poder, enfim, te guiar
€ importante. [...] de maneira geral, o D [designer] especialmente, que
colaborou com a gente, jA era um cara especialista e a gente botou
pra ele toda a fé e o que ele disser, a agente vai se guiar atraves
dessas indicagbes. Entdo na tomada de deciséo, esse papel ou essa
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pessoa € extremamente importante. E se simplesmente hoje
dissessem: Ah vamos pegar estas ferramentas, ia dar no mesmo,
sabe? A gente precisa de um moderador, de alguém que conhece as
ferramentas, pra gente poder chegar ai. Cara, eu quero esse... A
minha pergunta € essa aqui, eu preciso descobrir tal coisa, qual tu
indica? Entende? Porque a gente talvez nao tenha a expertise ainda.”
(E1)

As atitudes relacionadas ao comportamento dos participantes apontaram
para alguns indicadores ndo muito satisfatorios que impactam na estratégia do
negocio e interferem no desenvolvimento de projetos. A ansiosidade ultrapassa
a pro-atividade, isso ficou evidente no relato de G2 durante o E1, quando expbem
a falta de paciéncia em planejar e desenvolver projetos.

G2 — “E esse sentimento [ansiosidade] se replica aqui, mas vou te
dizer que é um dos problemas que a gente tem, porque a gente nao
tem [ndo tem paciéncia], a gente ndo pode esperar, tem que ser mais
rapido do que isso é o que a gente sente.” (E1)

G1 — “Eu estou ansioso pelo proOximo passo, sei que iSSO aqui é
necessario, mas eu iria para o proximo passo. [...]" (E1)

No entanto, no E2 a ansiedade estava mais voltada ao sentimento de

felicidade dos gestores, pois conseguiram identificar resultados interessantes

obtidos com a dinamica.

G2 - “[...] muito legal! Eu to ansioso pra fazer, porque de verdade, eu
to falando sério, eu enxergo um potencial enorme nesse negdcio
agora... Eu t0 dizendo, eu curti muito, mas eu meio que t6 tentando
expressar minha alegria pelo negdcio... Bom, de novo, eu repito! Eu
to ansioso para poder colocar isso em pratica, sério... eu vejo, a gente
pode fazer um teste aqui no prédio e isso eu acho que ja é uma “p...”
validacdo, [...] a gente j& t& fazendo um micro teste, que eu acho
extremamente valido...”

A motivacdo gerada com a realizacdo do exercicio deixou os gestores
empolgados e ja buscavam alternativas para implantar e testar as ideias que
surgiram durante a dinamica. Na fala do G2, “a gente ja esta fazendo um micro
teste”, reforgca o conceito do uso de ferramentas de design. Nesta perspectiva, o
uso de ferramentas de prototipagem € utilizado por designers para gerar,
comunicar, testar e pesquisar ideias (SCALETSKY, RUECKER e SANTOSH,

2014). O exercicio proporcionou aos participantes a atividade de
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experimentacdo, considerada por Brown (2010), como a esséncia de qualquer
organizagao criativa.

E compreensivel que fluxos e processos se tornem mais rapidos e
dindmicos, entretanto, a execucéo adotada pelos gestores para identificar sinais
(E1), considera apenas os fatos do cotidiano empresarial e o conhecimento
técnico. Diversas variaveis precisam ser consideradas e 0s gestores perceberam
que, a forma como o E1 foi realizado, disponibilizava ferramentas de design para

apoiar no desenvolvimento de um projeto.

G1 - “Mas a gente nao faz assim de forma tdo didatica, normalmente
a gente encontra o sinal e parte para a guerra. E dai na realidade, o
gue acontece no nosso dia-a-dia, a gente tem um sinal, ja tem uma
ideia, j& comeca a desenvolver algo e sé vai perceber alguns fatores
[...] SO vai perceber erros la na frente, coisa que a gente poderia ter
percebido aqui. Entdo a gente acaba gastando muita energia e
também mais tempo.” (E1)

G2 - “...] Que é justamente frear o resto, isso é geralmente um
problema. Porque a gente acaba entrando num primeiro problema,
comecando a falar sobre ele e dai a coisa vai, a gente termina
desenvolvendo a solucdo na cabeca e validacdo na cabeca também
e deu.” (E1)

A necessidade de decisbes e solucdes rapidas demonstra como as
ferramentas de design podem auxiliar na visualizacdo de resultados possiveis
diante dos problemas que as organizagfes enfrentam.

E importante salientar que as caracteristicas empreendedoras dos
gestores apresentam pontos positivos para a organizagdo. Entretanto,
desenvolver, avaliar e solucionar, sem uma determinada organizacdo e
construgdo coletiva, conforme relato de um dos gestores, dificultar4 o alcance
dos resultados esperados. Contudo, a necessidade de que tudo ocorra de forma
rapida e dinadmica € bastante clara no contexto econémico atual. Essa foi uma
das questdes abordadas por um dos gestores em relacdo a necessidade de errar
rapido para acertar rapido:

G1 - “No Mundo das Start-ups tem uma frase que é: Errar rapido pra
consertar rapido. Entdo se a gente fizesse algo desse género e nao
desse certo, vamos pra proxima...” (E1)

Para que exista a possibilidade de errar rapido para entéo acertar rapido,

€ necessario que ocorra a interacdo, o compartihamento de ideias e
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informacgdes, 0 engajamento e o trabalho coletivo na organizacdo. Tomar a
decisao certa, por si s6 ndo da a uma empresa vantagem competitiva, mas tomar
uma decisdo certa e rapida pode levar a vantagem competitiva temporaria.
(PORTER; MILLAR, 1985). Sendo assim, 0 conceito de protétipo permite a
exploracdo de varias ideias paralelamente, seu objetivo € gerar resultados com
mais rapidez e menor custo possivel.

A utilizac&o de prototipagem nao visa criar um modelo funcional apenas,
mas sim, uma alternativa de dar forma a uma ideia para conhecer seus pontos
fracos e fortes para identificar novos direcionadores que nos permita aprender
com ela, avalid-la em relacéo a outras e melhoréa-las. (BROWN, 2010). Durante
a dinamica, foi possivel identificar por meio do video que isso realmente
aconteceu entre os participantes, promovendo a colaboracdo, a confianca e a
troca de experiéncias.

De acordo com G2, uma forma de testar determinado produto pode ser,
simplesmente, disponibiliz&-lo no mercado com o objetivo de medir a aceitacao

dos consumidores:

G2 - “E, pela experiéncia que a gente troca conversando com um
parceiro [...] primeira coisa que ele fez foi jogar o produto no mercado,
assim de cara, porque ele viu, “ah legal, senti que era interessante”,
enfim, percebeu o potencial daquilo ali [do produto] e fez a minima
coisa possivel e largou no mercado para ver 0o que que dava e
comentou que s6 o0 mercado é o teste real, entende? Entéo...” (E3)

A experiéncia € algo essencial no processo de desenvolvimento de
produtos e servi¢os, no entanto, disponibilizar um produto no mercado envolve
diversas etapas de desenvolvimento, aprendizagem e investimento para que um
produto se torne comercializavel. A variavel “sorte” ndo pode ser a Unica utilizada
para lancar um produto no mercado, pois existem varias maneiras e variaveis
qgue precisam ser identificadas e planejadas. O design propde estratégias onde
estes elementos surpresa, que podem ser associados a “sorte”, surjam, nao por
“magia”’, mas por meio de métodos. De acordo com isso, o designer destaca a
necessidade de testar com intuito de identificar problemas e solucfes para cada
situacdo, ndo somente com base em opinides, mas sim, com outros mecanismos

e ferramentas que o design pode oferecer:



77

D - “Eu entendo. E que como, eu no sei se é por causa da area que
eu estudo ou dos valores com os quais eu tenho como base. [...] Em
termos de pesquisa, eu vejo que s6 quando eu testo efetivamente
algo, que eu vejo se ela funciona, ndo s6 com opinides. (E3) Um
caminho bom é testar. (E4)”

Qualquer coisa tangivel que nos permita explorar uma ideia, avalia-la e
leva-la adiante é um protétipo (BROWN, 2010). Entretanto, podem-se fazer
protétipos de qualquer coisa — um novo produto, servigco ou processo (KELLEY
e LITTMAN, 2001). A capacidade de testar ideias ndo estd somente vinculada
ao prototipo. Outras ferramentas de design sdo utilizadas para testar
experiéncias, sistemas, processos, etc, como por exemplo, a construcdo de
cenarios, a “jornada do ciente”, o moodboard, o storyboard, o storytelling, entre
outras. O uso deste tipo de ferramenta auxilia na coleta de informac¢des que
possibilita testar solugbes para determinado problema.

Em sintese, a categoria atores apresentou diversos fatores que nos
auxiliam a compreender os profissionais vinculados a cargos de tomada de
decisdo em empresas. O perfil técnico, a inseguranca na tomada de deciséo, o
modelo mental adotado, a cultura do ambiente interno e externo, a falta de
conhecimento de métodos e ferramentas do design foram algumas das barreiras
identificadas que impedem o processo criativo e limitam a capacidade de inovar
dentro da organizagao.

Entretanto, a experimentacdo proporcionada pelo exercicio e uso das
ferramentas de design, a presenca do designer como mediador e as
caracteristicas empreendedoras dos gestores revelam que o design estratégico
pode contribuir para minimizar os impactos identificados como limitagdes no

ambiente organizacional da empresa estudada nesta pesquisa.
4.2.2 Categoria Performance

Na categoria Performance foram identificadas diversas dificuldades de
acordo com o relato dos participantes. Estes relatos foram agrupados na
subcategoria obstaculos.

A primeira dificuldade identificada partiu da interpretacdo do briefing, pois
0s gestores ndo compreenderam qual era o objetivo principal do exercicio. A

compreensao do briefing s6 ocorreu apds o término do exercicio e discusséo
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realizada no grupo focal. Dorst (1984) comenta que o design passa por um
processo de evolucdo gradual que envolve um periodo de exploragdo em que 0s
espacos entre o problema e a solugdo séo instaveis, temporariamente, fixados
por uma ponte emergente que identifica uma solucéo para problema.

Do ponto de vista dos gestores, o briefing proposto era superficial,
acredita-se que essa classificagcao foi dada porque estejam habituados a
trabalhar com detalhamentos e especificacdes técnicas. Brown (2010) afirma
gue um briefing bem elaborado levara em conta a sorte, a imprevisibilidade e os
caprichos do destino, ja que esse é o ambito criativo no qual surgem as ideias

inovadoras.

G2 - “Extremamente superficial, ndo imaginei. [...] Sendo bem sincero,
agora eu entendi, eu pensei que tinha entendido antes, mas eu nao
tinha entendido” (E1)

G1 - “Antes era de uma maneira mais superficial.” (E1)

A avaliacdo do G1 e G2 quanto a superficialidade do briefing demonstra
a dificuldade de compreender a forma como o design atua em problemas
complexos de natureza aberta. A caracteristica na forma de raciocinar do design
€ construir e criar artefatos a partir de problemas abertos e mal estruturados, por
esta razdo, é aceitavel o fato dos gestores ndo estarem habituados a esta
maneira de raciocinar proposta pelo design.

Quando questionados, se as ferramentas disponibilizadas auxiliaram no
processo, 0s participantes alegam que poderia ter sido mais facil se eles
tivessem conhecimento prévio das cartas. Destacam que o numero de

ferramentas disponiveis era elevado e poderia ter sido simplificado.

Gl - “E verdade. Acho que ela facilita desde que haja um
conhecimento prévio dela. (E1) Entdo, tem que ter um conhecimento
prévio delas e pra depois que tu ter a ideia, ter conhecimento mais
profundo e ai sim usar. [...] parece que no comeco a ferramenta é
meio que inutil, dai depois que tu ja tem algumas balizas, ai tu comeca
a enxergar de que forma a ferramenta se encaixam... entdo, tem que
ter um conhecimento prévio delas e pra depois que tu ter a ideia ter
conhecimento mais profundo e ai sim usar.” (E2)

D - “[...] eu acho que seria bom a gente compreender as trinta e trés
ferramentas, ou talvez fossem menos, fossem cinco em cada dia,
porque sao muito parecidas. E também de repente as cartas mais
resumidas, sabe? Nao sei de repente um infografico. Mas isso seria
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algo mais grafico que acho que fosse so pra entender e € pouco tempo
né? Talvez desse uma simplificada, né?” (E1)

G2 - “Eu acho que talvez ndo seja bem isso o fato da gente néo ter
muito conhecimento sobre como aplicar cada ferramenta e conseguir
isolar ela pode ser meio que um dificultador na hora de aplicar.” (E1)
Talvez, precise da explicagdo mais completa do livro, ou precise de
mais foco... Eu queria poder enxergar elas acontecendo, entende?,
Pra poder entender ela direito. Sinceramente, mesmo VOCEés
explicando pra gente, € muito diferente. Claro que da pratica ia ser um
passo a mais” (E2)

Os feedbacks dos participantes sdo pertinentes, porém, 0s exercicios
realizados foram elaborados com base no conceito de protétipo. Ou seja, o
processo/ciclos, 0s exercicios, as cartas com as ferramentas, o briefing foram
planejados com o objetivo de testar as estratégias e compreender a tomada de
decisdo dos gestores na perspectiva do design. O numero de ferramentas se
limitou a 33 cartas por se tratar apenas de uma experiéncia com os gestores,
pois entende-se que a proposta aqui ndo é limitar e sim ampliar o nUmero de
ferramentas para que caminhos possiveis para tomada de decisdo sejam mais
diversos oportunizando a construcdo de cenarios para identificar as estratégias
mais favoraveis frente aos desafios da organizacao.

Outra dificuldade apontada pelos participantes foi a pequena diversidade
de revistas disponiveis e conexdo a internet instavel para a realizacdo do
exercicio. De acordo com o relato do G2, poderia ter mais revistas que tratassem

de temas gerais do cotidiano.

G2 - “Eu acho que isso também deveria ser avaliado, as revistas ai,
que é do tipo, muitas vezes, por exemplo, eu acabei pegando uma
revista exclusiva de olimpiadas. O que tinha era esporte, eu poderia
recortar toda ela por esporte, entdo era uma coisa do tipo, se a gente
tivesse uma revista de salde, uma revista de ecologia, uma coisa
assim talvez, a gente tivesse uma nocéo diferente.” (E1)

G1 - “Se tivesse o retorno da internet, a gente tinha visto na hora, dai
provavelmente tinha ido para um lado bem diferente.” (E2)

E importante destacar que esses obstaculos foram apresentados pelos
participantes, sendo assim, nao significa que o briefing, as cartas e as revistas
disponiveis nao fossem satisfatérias para a execucédo do exercicio, € provavel
que outros resultados fossem alcancados com a alteracdo de algum destes

recursos.
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Além dos obstaculos ja apresentados, a duracdo para a realizacdo de
cada exercicio foi assunto bastante discutido pelos participantes. O pouco tempo
se tornou um obstaculo porque, inicialmente, ndo conseguiram ler e

compreender todas as cartas com as ferramentas de design.

G2 - “A gente sentiu que nao tem tempo... (E2) Isso acaba sendo uma
dificuldade [refere-se ao pouco tempo disponivel].” (E1)

G1 - “E pra gente que chegou aqui cru, precisou tempo pra entender
0 que esta acontecendo, o que sdo as cartas, 0 que estd sendo
desenvolvido e isso foi comendo o tempo. (E1) A gente queria fazer
uns trés desses [mapa de polaridades] e, ndo deu tempo.” (E3)

D - “Eu acho que o tempo também, a gente ndo pode ler todas as
ferramentas. (E1) [...] ndo dava para se aprofundar, [...] seria muito
legal, s6 que eu acho que funcionaria com mais tempo e depois
gravando para ter registrado o que a gente quer.” (E2)

A utilizacdo de determinadas cartas/ferramentas foram descartadas
durante o processo porque ndo haveria tempo suficiente para aplica-las ao
exercicio. De certa forma, a dificuldade apontada também ocorre na realidade
empresarial, pois decisdes precisam ser tomadas em curtos espacos de tempo.
A escolha por uma ferramenta e/ou o declinio de outra, torna real a necessidade
de instrumentos e recursos para apoiar a tomada de decisdo diante de

problemas complexos.

G2 - “O que a gente percebeu foi que elas ndo seriam possiveis da
gente trabalhar hoje, pensando que a gente estd trabalhando
exclusivamente “sinais” e se delimitando a isso e também questao de
tempo e estrutura. Mas foi por isso que a gente nédo foi atras delas
como a gente comentou. Seria superinteressante a gente ja sair e
aplicar elas, mas nao cabia na proposta hoje.” (E1)

D - “[...] s6 que também ao mesmo tempo, elas tinham algumas que
estavam baseadas para o tempo contrério do que gente ja falou. Eu
ate falei ah, pelo que eu olhei, talvez essa “persona”, possa se
encaixar, mas pelo tempo acho que vamos ter que focar mais nesta
daqui. Vamos ver o que a gente consegue fazer neste tempo. (E1) [...]
A gente descartou [uma ferramenta] por causa disso, teria que ficar
encenacao e faltava pouco tempo...” (E2)

G1 - “Teve uma interessante que era o “grafite walls” [ferramenta de
design], s6 que nao teria como fazer agora né, se a gente pudesse
estabelecer uns trés dias na parada [de Onibus]... E Essa coisa do
tempo que eu falei: Ah se tivesse mais tempo eu ia andar pela
Independéncia e tal. Mas se eu tivesse mais tempo eu ia a Sao Paulo,
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se eu tivesse mais tempo ainda eu ia pra China, entdo tem que ter
um... limitante. (E1) E algumas também ndo davam tempo de ler as
questdes e ja estava surgindo outra coisa em cima, sendo que nao

dava para captar a ideia das ferramentas.” (E2)
Aproveitando o ultimo relato citado em relacdo ao curto prazo para
realizacdo da tarefa, G1 destacou que o ambiente interno acabou restringindo
resultados que poderiam ser mais vantajosos se fosse realizado fora dos limites

da sala.

G1 - “E além do tempo o fato de nds estarmos aqui dentro desta sala,
se a gente saisse e andasse pela Independéncia, l1& provavelmente a
gente poderia tirar mais proveito do que cortando figurinha, ou se
complementasse as duas coisas.”(E1)

G2 - “Entao, na realidade a gente pode conseguir construir isso tudo
dentro do escritério, pode!! Mas a gente provavelmente n&o vai
conseguir fazer isso nem no mesmo tempo nem nas condicdes,
provavelmente por estar meio bitolado, direcionado, ja tem uma
tendéncia de certas coisas dentro do nosso ambiente de trabalho.”
(E2)

Durante o grupo focal, os participantes apontaram, além dos obstaculos,
alguns facilitadores que apoiaram no desenvolvimento do exercicio. Dentre eles,
o papel do designer, o tempo para realiza¢do do exercicio, as cartas disponiveis
e 0 ambiente externo.

Além da figura de moderador — apresentada na categoria Atores - 0
designer também orientou 0s gestores com o conhecimento especifico da area
do design estratégico e experiéncia profissional. O designer auxiliou-os no
decorrer de todo o exercicio, etapa por etapa, na funcdo de um sintetizador que
ajuda a resolver problemas e um generalista que compreende a gama de

talentos que devem ser convidados para realizar solu¢cdées (FRIEDMAN, 2003).

G1 - “O que mais ajudou foi o D [designer] do que a carta em si, porque
eu olhava assim, ndo entendi completamente, mas parece que da e
ai D [designer], vai?” (E1)

G2 - “E dai tu vai comecar a trabalhar alguma coisa com uma
limitancia de tempo, com uma moderacéo que te indica o0 método, 0s
passos a serem seguidos € o0 que a gente consegue de fato gerar um
resultado mais apropriado, sabe? E outra coisa, bem especifico dai,
sobre as ferramentas, por exemplo, agora eu comentei sobre nuvem
de palavras []. E aquilo ali? N&o, n&o é!"” (E1)
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O designer conduziu os gestores quanto a escolha das cartas e
aplicabilidade das ferramentas. Os gestores apresentaram experiéncias quanto
ao uso de ferramentas em sua atividade profissional, no entanto, constataram
que as ferramentas do design podem proporcionar resultados melhores, mais

rapidos, objetivos e qualificados para os negacios.

G2 - Séo esses detalhes das ferramentas que a gente acaba
utilizando no dia-a-dia sem saber se sao ferramentas ou meio que,
utilizando uma meia ferramenta. Usa um pedaco de cada uma, a
gente ndo tem essa técnica de o que utilizar quando a gente ta
fazendo determinadas perguntas, vamos dizer assim, entdo, por
exemplo, ah o que a gente pensa sempre, ah vamos testar tal coisa e
a gente ndo tenha conhecimento sobre elas. Ah, entrevista, vamos
montar uma pesquisa para perguntar tal coisa... Talvez a gente tenha
ferramentas muito mais faceis de serem utilizadas que a gente néo
sabe e poderia ter um resultado melhor, mais objetivo, mais rapido,
mais qualificado [...]" (E1)

As cartas disponibilizadas aos participantes ndo foram classificadas
apenas como obstaculos, conforme ja apresentado na subcategoria anterior.
Apesar de apontar alguns aspectos contraproducentes durante a dinamica
(pouco conhecimento dos gestores, elevado nimero de cartas e a necessidade
de simplificacdo), pontos favoraveis também foram identificados pelos
participantes quando questionados se as ferramentas disponiveis auxiliaram no
processo. Scaletsky e Parode (2008) destacam que € necessario pensar em
como, quais os dispositivos, quais as melhores ferramentas, que tecnologias de
conhecimento dispomos para lidar com niveis tdo elevados de complexidade.
Assim, o uso de ferramentas de design pode servir com um meio para tomar
decisdes diante da complexidade existente.

Na visdo do designer, as cartas colaboraram no exercicio ampliando as
opcOes de ferramentas, ajudando no direcionamento das decisdes e

contribuindo para a identificacao de sinais, ideias, insights.

D - “O ponto positivo foi porque elas deram varias ideias, do que a
gente podia fazer. E que eu ja conhecia algumas ferramentas, isso
talvez, facilitou!! Mas eu acho que elas ajudaram sim a nos direcionar
[...] Mas eu acho que ajudaram. Se eu tivesse que trazer ideias de
ferramentas, pra mim seria mais complicado, se eu néo tivesse essas
cartas, pelo menos... Se néo, eu tinha que pensar que ferramenta iria
usar, o que que ia fazer, né? Talvez eu ia usar uma ferramenta que
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nao € muito propria pra isso. Entdo eu acho que ajudou muito sim.”
(E1)

Na visdo dos gestores, as cartas também apresentaram aspectos

7

positivos, porém, € necessario o conhecimento tedrico e aplicado de suas
funcionalidades para que eles possam compreender e utilizar cada uma das

ferramentas de acordo com os objetivos de cada uma das etapas dos exercicios.

G1-"“Com certeza €, tendo uma base tedrica, sabendo, € um caminho
para seguir. Eu acho que tem ferramentas que seriam 6timas de usar,
mas o que faria era ter que fazer o ciclo e dai [...] Eu acho totalmente
vélida, a gente gostou das outras op¢bes que a gente ndo chegou a
usar, talvez mais do que as que a gente usou, tenho quase certeza
que daria um resultado, possivelmente, mais positivo.” (E1)

G2 - “Falando de processo das ferramentas, eu acho que foi muito
legal poder trabalhar com elas pra poder perceber de que maneira
que elas influenciam em um resultado, de que maneira que elas nos
conduzem a algum tipo de resultado. Eu acho que s6 trabalhando com
elas pelo menos uma vez pra gente ter uma ideia disso.” (E3)

Os relatos sobre o prazo/duragédo do exercicio foram mencionados na
subcategoria obstaculos, entretanto, também foram considerados na
subcategoria facilitador. De acordo com o0s participantes, o tempo estipulado
para a realizacdo do exercicio serviu como elemento para estimular o processo

criativo e ampliar a capacidade de resolucao de problemas.

G2 - “Isso acaba sendo uma dificuldade, mas ao mesmo tempo,
talvez possa ser algo bom né, ndo quer dizer que daqui a pouco a
gente ta atras de um resultado imediato, esse tempo é importante pra
poder nos forgar a tirar 0 maximo do que a gente tem aqui. (E1) E de
novo falando sobre o tempo, eu acho que ele s6 ajuda na verdade, a
falta dele s6 ajuda, porgue a gente corre e faz 0 mais rapido possivel
e deu, ja consegue enxergar um resultado aqui.” (E3)

D — “Eu acho que o fator tempo, a questao do tempo ajudou bastante
porque a gente focou em resolver a tarefa. Tipo, ndo em resolver a
tarefa, mas em conseguir identificar alguns sinais, né?” (E1)

A delimitacdo do tempo pode apresentar caracteristicas como a
capacidade de sintese, lancamento de ideias, auséncia de hierarquia durante o
processo, auséncia de julgamento prévio, a capacidade de autorreflexdo e a
liberag&o da criatividade. E claro que a pressdo imposta pelo tempo faz a tomada



de decisdo mais arriscada, entretanto, para o processo criativo acaba sendo
essencial.

O elemento tempo, classificado na subcategoria facilitador, também
desempenhou papel significativo para a categoria percepc¢ao e julgamento. De
acordo com D (designer), o tempo estabelecido para a realizacdo do exercicio
proporcionou aos participantes a capacidade de perceber e identificar sinais e

coletar informagdes que auxiliem na elaborag&o de projetos e novas ideias.

D — “Eu acho que ajuda muito, eu acho que ele ajuda a abrir e a
perceber as coisas que tu ndo ta percebendo, sabe? Ou isso de tomar
nota e puxar informacdes dos outros, sdo maneiras de puxar
informacgdes que tao la esquecidas, sabe?” (E1)

ApOs o contato com as ferramentas, 0s gestores perceberam que ja
aplicam algumas técnicas descritas nas cartas disponibilizadas. De acordo com
o relato de um deles, a observacdo de fenGmenos (pessoas, artefatos,
ambientes, eventos, comportamentos e interagcdes) € algo que fazem o tempo
todo, ndo da forma como o design estratégico prevé, mas ja pode ser
considerado um aspecto favoravel que pode ser aperfeicoado. Para identificar
0s sinais do contexto, eles decidiram observar suas experiéncias de vida e

atividades do dia-a-dia.

G2 - “A observacao, a gente faz isso o tempo inteiro.” (E1)

D — “[...] é observacao, sO que a gente pensou: Pd, observacao fica
dificil, de repente a gente pode observar [...] nossa vivéncia, 0 N0SSso
dia-a-dia.” (E1)

A inseguranca dos gestores em relacdo a auséncia de um moderador,
conforme ja destacado na subcategoria facilitador/designer, demonstrou que é
perceptivel a necessidade de um profissional que organize e coordene 0s
processos, que seja capaz de identificar e resolver problemas, e tenha

capacidade de criar e inovar na organizacgao.

Gl - “Tem que saber quando a gente ta entrando demais em
determinado tema e ndo vai conseguir voltar. Que é o que a gente
sente muito no dia-a-dia e, possivelmente, seja por isso, por nao ter
alguém pra t4 organizando, por fora e moderando”. (E1)
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Uma reflexdo, apontada na discussdo, destacou as possibilidades que
poderiam surgir se 0 escopo de visao dos profissionais fosse ampliado para fora
dos limites do ambiente de trabalho.

G2 - "A gente sair do escritorio, a gente vai pra outra realidade e isso
€ 0 que muda a forma com que a gente atua. Porque quando isso
acontece dentro do escritério a gente continua, acredito eu, pelo
menos pra mim isso, com as pressdes do escritério, que sdo aquelas
coisas de que tudo que tu tem que fazer no dia-a-dia, a gente continua
pensando nelas, mesmo tentando trabalhar outra coisa. Entdo o fato
de sair desse ambiente pra se deslocar pra outro que tu nunca viu
antes, nem sabe onde é e 0 que vai ter.” (E1)

As rotinas administrativas acabam cercando os profissionais de tarefas
burocraticas e mecanicas, tornando-os reféns da cultura empresarial tradicional
composta de processos repetitivos e estruturas rigidas. Para que ocorram
mudancas seja necessario dar espaco para o design dentro da organizacéo,
abandonando esquemas e processos definidos e rotineiros em favor de uma
maior flexibilidade, para permitir aos designers — e ndo somente a estes —
identificar solu¢des inovadoras e criativas. (ZURLO, 2010).

A utilizacdo das cartas se demonstrou pouco conveniente no principio. De
acordo com o relato do participante, as ferramentas foram utilizadas para tracar
um plano e definir as estratégias na etapa inicial do exercicio. Os participantes
alegam que as ferramentas sao flexiveis e julgam que sua aplicacdo pode

ocorrer naturalmente no decorrer do processo.

G2 - “Acaba que a gente faz mais ou menos do jeito que funciona,
como a gente ja viu antes, meio que o resto fluiu, sabe? A gente foi
com indicacbes da ferramenta dando um norte e o resto foi
acontecendo, vamos dizer assim. Acho que de alguma forma
acabamos trabalhando com algumas delas sem saber que isso € uma
ferramenta por definicdo [...] no comeco a ferramenta sO era
interessante para a gente ter um rapido conhecimento dela [...]". (E1)

G1 - “Acho que nenhuma delas € o0 que esta escrito na pedra. Todas
tem uma certa flexibilidade.” (E1)

Além disso, a autonomia dos participantes foi elemento circunstancial no
decorrer do exercicio para evitar mecanismos restritivos que, por ventura,

pudessem desencadear processos fechados e rigidos.



86

O relato do G1 demostra que o exercicio oportunizou a identificacao sinais

e insights por meio do uso das ferramentas e objetivos propostos nos exercicios.

G1 — “E incrivel como vém coisas simples que n&o tinha pensado
antes [...]". (E2)
As diversas ideias que surgiram durante os exercicios 1 e 2, apresentou
a dificil tarefa de decidir qual das propostas escolher. Desta forma, fica evidente
a ardua decisédo que os gestores precisam tomar frente a tantas estratégias e

opc¢Oes de produtos/servigos no mercado.

G1 - “...] ao mesmo tempo a gente ta em uma onda de startup tao
grande, que se a gente olhar as necessidades parece tudo meio obvio
[...] existe tanta opc¢éo que fica dificil colocar esforco em uma s6”. (E2)

D — “E tanta informac&o que a gente n&o consegue...”

O fato de perceber a intensa oferta de produtos/servicos no mercado
demonstra a escassa capacidade de identificar oportunidades diante da deciséo
de colocar tempo e esforco para inovar e criar, mesmo com tantas opcdes
disponiveis. Entre todas as ideias, sinais e insights identificados, os participantes
perceberam diversas oportunidades de negdécios como, por exemplo, o alimento
organico demandado pela onda fitness que busca habitos saudaveis ou a
necessidade do individuo em se reconectar com habitos antigos, porém, com de

forma diferente em fungédo de novas tecnologias.

G1 - “Na verdade é a reconexao, reconectar as pessoas, que para
um habito tdo antigo, faz tdo parte, € uma cultura preciosa que esta
se perdendo, € uma reconexdo... Essa onda fitness, gente que quer
alimento organico [...] estas coisas estao voltando de décadas atras,
de uma forma um pouco diferente, mas tecnolégica.” (E2)

G2 — “Eu acho que um gatilho muito bom é mée de bebé, [...] as maes
estdo cuidando muito dos filhos [...] entdo qualquer produto saudavel

para a crianca...” (E2)
Inicialmente, as associagOes feitas pelos participantes se basearam em
produtos/servigos que ja existem e em tendéncias de mercado. O relato do D

(designer) demostra o que foi feito pelos participantes durante os E2 e E3.

D — “Acho que a gente ficou com algo mais familiar [...] Acho que
minha primeira associacao foi essa, lembrar de algo que ja tem, algo
que é tendéncia. (E2) A gente ter partido do nosso dia-a-dia,



87

identificando sinais nessa parte que a gente conhece, eu acho que
poderia ter coisas ai que as pessoas nao pararam pra ver se as
pessoas precisam daquilo e ndo. Talvez a gente pudesse ter
escolhido alguma coisa mais assim...” (E3)

O objetivo principal do briefing proposto era tentar identificar como as
empresas lideres no mercado desenvolvem e criam produtos que,
frequentemente, nunca foram imaginados pelos consumidores A percepcao do
G1, quanto a maneira que a Apple utiliza para inovar em seus produtos,
demostra que existem limitacbes na forma de raciocinar dos gestores que

impedem possiveis inovacoes.

Gl — “O que eu sinto € que a Apple faz é ndo se basear na
necessidade das pessoas, e 0 que a gente faz é enxergar nosso dia
a dia e ver o que da para melhorar, né... mas a Apple cria coisas que
a gente ndo sabe que a gente quer... ja tinha o MP3, [...] ninguém
pode entender o porqué. [...] Eu estava sentido que nenhuma ideia
tinha uma inovacao de fato (E2) Acho que a maior parte do tempo a
gente ndo lembrava de criar algo que as pessoas nédo sabem o que
elas queiram, a gente estava tentando chegar em alguma concluséao,
em algum objetivo.” (E3)

7

Entretanto, é interessante perceber no relato de G2 que os exercicios
realizados podem ser aplicados as empresas com intuito de adota-lo como um
prototipo, pois foram estruturados por um método de trabalho composto por
etapas e ciclos definidos, abertos, que propiciam o teste e re-teste dos resultados
obtidos com as ferramentas disponiveis. A caracteristica de ciclos abertos se faz
necessario porque a estratégia € como um processo interpretativo, ou seja, um
processo que lida com problemas abertos, que serédo refinados ao longo do
tempo, onde as respostas sdo amplas e ndo ha nenhum procedimento certo para
gerar solucdes (CAUTELA e ZURLO, 2006)).

Os exercicios foram elaborados como uma proposta a ser aplicada a esta
empresa, ndo significa que este modelo ndo possa ser modificado e

aperfeicoado posteriormente.

G2 — "0 que é interessante, na realidade, eu acho que € a definicdo
de um método para isso ser aplicado dentro de uma empresa... que a
gente sempre faz isso a la louca... entéo, talvez esse exercicio de
etapa, de pegar ferramenta, etc... enfim... acho que isso é
interessante, e 0s parametros que tu botou.” (E4)
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A proposta dos exercicios, conforme relato de G2, foi justamente sugerir
uma metodologia que auxiliasse os gestores utilizando um processo composto
por ciclo abertos que permite testar diversas ferramentas, sem que seja rigido
em seus fluxos, facilitando a criacéo e o desenvolvimento novas ideias e projeto.

A subcategoria continuo/inesperado destaca as situacbes que
apresentaram eventos inesperados no decorrer dos exercicios. Na busca por
atingir o objetivo de cada exercicio, 0s gestores comentam que examinavam as
revistas sem saber quais seriam os resultados que obteriam com as imagens

escolhidas.

G1 - “Sem saber o que esperar...” (E1)

G2 — “"Exatamente, sem saber 0 que esperar para tentar encontrar
alguma coisa.” (E1)

As surpresas enfrentadas pelo grupo durante os exercicios apresentam
as mesmas dificuldades encontradas na realidade do dia-a-dia das
organizacfes. Schon (2000) comenta que toda experiéncia contém um elemento
surpresa, ou seja, quando executamos uma acao, certamente surgem situacoes
diferentes do que se é esperado em qualquer acdo. Neste caso, estamos diante
de uma possibilidade de poder refletir sobre a acéo, que € pensar sobre 0 que
estamos fazendo e ser capaz de refletir-na-acao para tomar uma deciséo.

No relato do G2, ele destaca que € necessario ajustar as estratégias de

acordo com as demandas de mercado.

G2 - “Eu acho que pode ser como uma realidade mesmo, porque iSso
a gente sente no dia-a-dia, tu ta trabalhando numa linha e daqui a
pouco para tudo, muda! No meio, entende? Nada esta sempre bem
definido, as vezes a gente esta no meio do caminho e daqui a pouco
surgiu uma demanda que, ou pode ser mais importante ou € a mesma
s6 que modificada. Entédo isso acontece, a gente na realidade tem que
virar e voltar e fazer alguma coisa, enfim, acho que é na verdade parte
da realidade, neste caso.” (E3)

As constantes mudancas em decorréncia da dinamica do mercado forcam
as organizacdes a tornar suas estratégias mais flexiveis para favorecer a tomada
de deciséo dos gestores.

A constatacdo abaixo destaca que trabalhar com ciclos continuos e

ferramentas ilimitadas podem promover acbes que, constantemente, Sao
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abastecidas de novos sinais, conceitos, ideias, insights, testes, pesquisas e

experimentos gerando novas ideias para inovagoes.

G2 - “Eu acredito que esse tipo de coisa [ refere-se ao exercicio] ndo
tem fim, se a gente deixar livre assim...” (E1)

A ideia é que o processo seja finito, porém, que seja capaz de ser
retroalimentado ininterruptamente com ferramentas que fornecam dados e
informacdes na elaboracdo de estratégias e orientacdo dos tomadores de
decisao.

A categoria performance destacou 0 processo realizado pelos
participantes com a realizacdo dos exercicios. Alguns obstaculos foram
identificados ao longo do processo, como por exemplo, a dificuldade de
interpretacéo do briefing na concepcao dos gestores, a quantidade de cartas que
poderiam ser mais simplificadas, os materiais disponiveis e a delimitacdo do
tempo. Os obstaculos fazem parte da experimentacao, eles surgem ao longo do
experimento e iSsSo nos remete para os problemas do quotidiano empresarial
guando ocorre a necessidade de decisdes por parte dos gestores.

Os facilitadores do processo foram o0s seguintes: a figura designer na
funcdo de um sintetizador que ajuda a resolver problemas orientando os
participantes na execucdo das atividades; apesar das cartas terem sido
consideradas um obstaculo, elas foram bastante Uteis, pois contribuiram para
identificar alternativas e tracar estratégias que direcionaram suas decisdes; o
tempo também foi considerado como um obstaculo, entretanto, estimulou a
criatividade e ampliou a capacidade de reflexdo dos participantes; e a
experiéncia de realizar pesquisas de campo para obtencéo de informagdes e
compreensao da realidade.

4.2.3 Categoria Aprendizagem

A categoria aprendizagem destaca o conhecimento e experiéncia obtidos
pelos participantes nos exercicios realizados. A subcategoria “plano” demonstra
os relatos que envolvem as possiveis alternativas geradas a partir da realizacéo

dos exercicios, identificando planos para novos projetos, ideias e inovacoes.
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Com o uso das ferramentas e auxilio do designer, os participantes
discutiram sobre as possiveis alternativas para alcancar o objetivo proposto em
cada exercicio. Desta forma, identificaram variaveis e definiram o escopo de
trabalho tracando as estratégias. As discussdes do grupo foram pautadas pela
experimentacdo geradora da aprendizagem. De acordo com o G1, a
identificacdo de elementos genéricos ajuda a compreender as conexdes
existentes no mercado. A sugestao dos gestores pela elaboragdo de mapas
contribuiu na visualizacao das conexdes e variaveis de um negdcio, construindo,

a partir disso, cenarios futuros para auxiliar na tomada de decisdes.

G1 - “Tem gue pegar coisas mais genéricas para depois fazer as
conexdes. Tem uma que eu achei interessante, mas que € complexo
para implementar, que é de criar um ambiente e imaginar ele, (E1).
AqQui a gente ja enxergou a experiéncia de um usuario... no origami
[ferramenta de design disponivel para utilizar no exercicio], a gente
poderia enxergar um bairro, por exemplo... fazer um mapa ia ser
bacana.” (E2)

G2 — “A gente estava tentando bolar novos mapas, [...] a intencao nao
era seguir diretamente ele, era justamente encontrar outras formas de
fazer ele [referindo-se ao mapa] ou trocar ele para diversas analises.
(E3) Provavelmente isso tem que ser feito num mapa [...] que a gente
pode fazer esse teste.” (E2)

No relato dos gestores, fica nitido que os mapas — conceitual, mental,
polaridade, comportamental, jornada — utilizados nos exercicios, ajudam na
visualizacdo e identificacdo de conexdes entre as variaveis do ambiente. A
utilizacdo de mapas contribui para projetar cenarios. Existem algumas maneiras
de organizar o pensamento por meio de cenarios, Reyes (2015) apresenta trés
formas para esta organizacdo, porém, iremos considerar somente a primeira,
que aborda os cenarios na perspectiva do design. De acordo com o autor, 0s
cenarios buscam efetivar novas situacbes futuras através de um
compartilhamento de motivacdes e visdes comuns, ou seja: o futuro é visualizado
e projetado para sua real efetivacdo. (REYES, 2015). A utilizagdo de cenérios
ajuda a lidar com a incerteza do ambiente, entretanto, permite o vinculo da
histéria com o seu futuro (VAN DER HEIJDEN, 2009).

As ferramentas disponiveis despertaram nos gestores iniciativas e planos,
anteriormente desejados, que poderdo ser colocadas em pratica em sua

empresa com objetivo de coletar informacdes que auxiliem a tomada de deciséo.



91

G2 — “Depois a gente poderia pegar umas folhas dessas, propor
alguma ideia, de repente largar na propria universidade iria ser a
possibilidade pra ver que as pessoas interagem e vé se da resultado.
(E1) Uma coisa que a gente sempre quis fazer e nunca fez, foi um
grupo focal de pessoas que nunca conheceram o0 produto e
apresenté-lo para ver tudo o que a pessoa sente, como valor, de como
se usa e a gente nunca fez isso na real, sinceramente.” (E4)

O uso das ferramentas nos exercicios gerou interesse dos gestores apos
obter conhecimento da existéncia e aplicabilidade delas em situagcdes comuns
do quotidiano empresarial. E interessante observar como ferramentas simples,
comumente utilizadas pelo design, ndo sdo aderidas pela gestdo em seus
processos estratégicos. Entretanto, o exercicio oportunizou aos gestores tomar
conhecimento e praticar, mesmo que brevemente, com algumas das ferramentas
de design.

Uma forma de inovar, segundo o designer, seria identificar as inovacdes
que j& ultrapassaram a curva de maturagdo e propor novos projetos e ideias a

partir da identificacdo de necessidades basicas dos consumidores.

D —“As vezes é mais facil, partir de coisas basicas, partir de inovacdes
e tentar fazer inovagdes a partir das inovagoes, porque sao trabalhos
que ja passaram por todo um periodo de maturacéao... entdo, a gente
pode inovar a partir de uma inovacgao.” (E4)
O relato néo visa pelo simplismo criativo, mas sim pela infinita variedade
de ideias que podem surgir a partir desta forma simples de identificar sinais e
insights conforme sugerido pelo designer.
Durante o desenvolvimento das atividades de cada exercicio, 0s
participantes identificaram que o processo de aprendizagem em relacdo a
capacidade de criacdo apresentou aspectos interessantes conforme citado nos

relatos abaixo.

G1 — “Até ficou interessante divisdo, quase que puramente o design
do produto e aqui puramente lazer, dai vem um design junto com uma
facilidade do dia a dia, alguma coisa do cotidiano e tal, até chegar...
ficou bem linear.” (E1)

G2 - “Interessante também perceber que de uma forma ou outra a
gente acabou mesclando as coisas dos trés [participantes] aqui, ndo
ficou isolado, cada um pensou numa coisa s6. Tem nem que seja uma
coisinha do outro aqui, outra ali, th se complementando.” (E1)
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D — “Foi interessante também que até muitos dos produtos que o G1
procurou mais focado a gente contextualizou sabe, as imagens uns
dos outros a gente foi complementando, a gente lembrava de alguma
ideia a partir do que o outro encontrava.” (E1)

A forma como os participantes encaminharam o exercicio 1 demostra
como a construgcdo coletiva e colaborativa pode contribuir para o processo
criativo. Brown (2010) reforca que o processo criativo se baseia neste ato
coletivo de juntar as partes para criar ideias completas, porém é necessario
analisar os dados coletados e identificar padrdes significativos. A constituicao de
grupos a partir das imagens selecionadas, demostra que o resultado foi coerente
e logico quando G1 relata a linearidade. A partir disso, o designer e 0 G2
destacam que as imagens escolhidas se complementavam e apresentavam
inter-relacéo entre elas. Esta construcdo demonstra que € possivel criar novas
alternativas a partir das ferramentas utilizadas pelo design estratégico.

De acordo com G2, a limitacdo do tempo para realizagdo dos exercicios,
topico ja abordado na categoria performance, volta a ser frisado aqui por ser
considerado como um importante elemento na identificacdo de sinais, conceitos

e insights durante da dinamica realizada no E2.

G2 - “eu acho que de novo bate esse esquema do limite, ele ajuda
muito [...] entdo, o que eu quero dizer, ndo da para ficar tanto tempo
pesquisando, acho que tem que ser mais dindmico, acho que a gente
consegue construir mais assim...” (E2)

bY

Em relacdo a aprendizagem em organizacdes, o aprendizado é
decorrente de: processos formais e informais; caracteristicas e interesses dos
individuos; e influéncias recebidas do contexto — ambiente, lideranca, recursos,
tempo, materiais, politicas e programas organizacionais (MARSICK, 2009). A
influéncia do tempo neste processo é importante, pois assim a organizagado tem
chance de adquirir Know How, se preparando para desafios que ira enfrentar no
futuro.

O designer complementa que o processo ocorreu de forma empirica, ou
seja, a experiéncia proporcionada pelo exercicio gerou gatilhos que

impulsionaram novas ideias.

D — “Foi meio que empirico, ndo foi algo que a gente ficou muito
refletindo... foi na hora...” (E2)
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Apesar de a experiéncia ter colaborado com o processo de construcao, o
briefing acabou sendo deixado de lado em determinados momentos, sendo ele
0 instrumento norteador dos exercicios. De acordo com o relato do G2, a
problematica proposta no briefing sempre esteve intrinseca nas discussées entre

os participantes formando as opiniées e orientando suas decisdes.

G2 - “Acredito que, de uma forma ou outra, ele estava meio que
inserido na nossa discussao, a gente batia bastante na tecla de
inovacao, batia na tecla de ja existir, né? Enfim, da necessidade que
a gente levantou, entdo, com base nisso, acredito que ele acabou
estando inserido de uma forma ou outra, ndo foi lembrado
frequentemente, mas acho que acabou sendo inserido algo.
Considerando que ele [briefing] foi a base pra todo o resto, talvez ndo
signifigue que a gente, de fato, esqueceu dele por néo ter lembrado
exatamente dele dentro da construcdo, mas acredito que ele formou
as opinides e decisdes que a gente acabou tomando em seguida,
entende?” (E3)

Na subcategoria avaliacdo, o designer destaca que o individuo aprende
com a pratica. Visto que errar faz parte do processo de aprendizagem, o designer
complementa que o ciclo proposto nos exercicios, é valido por se tratar de um
processo aberto, que permite a realizacdo de testes até que se esgotem o0s

resultados gerados com o uso de ferramentas de design.

D —“Mas acho que tu aprende mais fazendo né? Participando né? [...]
sobre errar rapido, eu acho que em ferramentas que seriam 6timas de
usar, mas o que faria era ter que fazer o ciclo [...] A gente fez os sinais,
captou os sinais, prototipou, testou [...] Porque eu ja acho que a gente
vai chegar em alguns resultados que podem ser legais, dai depois, se
nao der certo a gente volta por esse percurso, entende? Eu acho que
talvez de repente usar todas as ferramentas até esgotar, vamos fazer
todas as ferramentas de criagdo até a gente...” (E1)

De acordo com o relato de G2, o uso de ferramentas apenas com
orientagcdes sobre suas fungbes e aplicabilidade ndo gera o mesmo efeito

cognitivo se experimentado na pratica.

G2 - “Sinceramente, por mais que tenha como passar uma
explicacdo, € muito diferente né, o NOSSO processo cognitivo em
relacdo a ideia né, de quando a gente executa isso na pratica. Por
mais que por exemplo, sinceramente, s6 fazer a colagem ali ndo me
agrade nenhum pouco, mas da pra trazer mais coisas e isso € uma
coisa que a gente nao faz e, agora eu sei disso, provavelmente nao
vou fazer igual, mas eu sei que se eu quiser fazer uma ferramenta pra
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ta, to travado, vamos explorar uma coisa a mais, iISSO € uma coisa
relativamente facil, simples, que a gente pode parar e fazer em meia

hora a gente deve conseguir alguma coisa.
O G2 avalia a dinadmica dos exercicios como uma possibilidade de ampliar
0 escopo de visdo em relacdo aos obstaculos e determinar a magnitude destes
problemas que anteriormente eram imperceptiveis. Quando G2 comenta “agora
eu sei disso, provavelmente ndo vou fazer igual” demonstra um sinal explicito da
aprendizagem. A forma como a dinamica se desenvolveu oferece oportunidades

que puderam ser identificadas durante os exercicios.

G2 — “Detalhes da dinamica de como tudo ia funcionar, agregam a
visdo de maneira geral, da pra gente perceber problemas que podem
ser muito maiores e que a gente nao tinha percebido antes.” (E2)

O design estratégico busca identificar problemas e propor alternativas que
possam orientar os gestores na tomada de decisdes. Desta forma, os gestores
enfrentaram dificuldades e julgam delicado o fato de néo ter um caminho definido
para constru¢cado de novos projetos, optando por ferramentas de aplicabilidade
simples dentro dos limites identificados em cada exercicio.

G2 — "Da perceber que é ponto delicado, dificil de trabalhar, a gente
nao tem um caminho bem definido, como que a gente poderia
transmitir a ideia que a gente pensou aqui. (E2) Nao vamos pensar
em como aplicar ela, s6 pra saber o que da pra fazer com os limites
que a gente tem. [...] a gente acabou optando pelo mais simples...
mais compacto... sempre mais simples possivel... e dai 0 nosso
segundo passo ia ser muito além desse.” (E4)

G1 - “A criacdo assim, a partir do zero na prética, eu acho um pouco
complicado. Essa parte, a partir do nada, eu néo sei se ndo é amplo
de mais, eu acho. Entéo as vezes eu sinto que, se antes ou l4 quando
a gente estava com trés categorias ali, acabou sendo identificado,
saude, cotidiano, e politica/socioeconémico, enfim... essas trés
categorias € muito legal pra gente poder visualizar de longe trés
coisas gue se sobressairam naturalmente, isso € interessante.

A experiéncia € definida como o principio central da teoria de
aprendizagem de acordo com Kolb (1997). O autor destaca que o ciclo de
aprendizagem é expressa em quatro estagios. As experiéncias imediatas ou
concretas fornecem uma base para observacgdes e reflexdes, o que pode ser

comprovado nos exercicios propostos neste estudo.
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As evidéncias relativas a construcéo de conhecimento ficaram claras com
a realizacdo dos exercicios. O aprendizado dos gestores, obtido por meio do
processo e uso das ferramentas, demostra que o design estratégico gera
possibilidades para promover a discussdo e a reflexdo para resolver de
problemas por meio de construcdo de hipoteses, visualizacdo de cenarios, teste

de ideias que ajudam a mudar e confrontar o mundo.
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4.3 DISCUSSAO

Na analise dos dados, quanto ao diagnéstico da startup, foi possivel
identificar que diversas estratégias estdo sendo adotadas para oportunizar a
comercializacdo do produto e captacdo de clientes. Entre estas estratégias é
possivel destacar as seguintes: aproximagédo com o cliente por meio de redes
sociais; atendimento qualificado na venda e pés-venda; ponto de venda fisico
como proposta futura e visibilidade da marca. Com estas estratégias, a empresa
busca pela satisfacdo do cliente, destacando que a aquisicdo do produto nao
gera apenas comodidade e praticidade em momentos de lazer e entretenimento,
mas que, € inovador por sua proposta de design moderno e por atender a
expectativa do cliente quanto ao resultado que o produto se propdem entregar.
Se considerar que a empresa define este conjunto de atividades (PORTER,
1998) como proposta estratégica, compreende-se que estd buscando o
alinhamento com seus objetivos a fim de obter uma combinacgé&o de valor ao seu
produto e sua marca (EVANS, 2013; PORTER, 1998).

A startup ingressou no mercado h& pouco tempo, esta passando por uma
fase que visa desenvolver novos produtos, para isso, exploram e identificam
lacunas existentes no mercado para criar e ter novas ideias, gerando
oportunidades para atrair e interessar novos consumidores a partir da criagao de
valor e identidade (ZURLO, 2010) para se distinguir dos seus concorrentes,
visando melhorar o desempenho e eficiencia da empresa e proporcionar
melhores servi¢os e produtos aos seus clientes (IKEDA, 2007).

A dificuldade na integracdo das startups incubadas n&o promove o
relacionamento comercial com outras empresas presentes na regido. Além
disso, enfrentam barreiras para captacdo de recursos com instituicbes de
fomento e investidores para desenvolver novos projetos. Mesmo pensando
globalmente, fica dificil agir localmente (MAURI, 1996) passando por essas
adversidades, assim, a empresa precisa ter visdo em relacdo ao contexto ao qual
esta inserida. Além disso, a insercao da startup em um novo mercado trouxe a
possibilidade de aprendizado e experiéncia aos gestores sobre o seu negdcio. E
evidente que, erros nos processos e prejuizos financeiros sdo consequéncias
que nao favorecem o desempenho da empresa, entretanto, serviram para

ampliar o conhecimento organizacional e avancar para novos desafios no futuro.
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Enfrentando essas barreiras e adotando estratégias, demonstra que a
organizacdo precisa identificar quais sao as suas capacidade e atividades que
acreditam atingir seu sucesso (VAN DER HEIJDEN, 2009). Porter (1998)
destaca que “0 sucesso da estratégia depende de se conseguir fazer muitas
coisas bem e em saber integra-las”, sendo assim, a startup ainda precisa
identificar a melhor trajetéria para integrar a estratégia com as dificuldades
apresentadas neste contexto.

O processo de tomada de decisdo dos gestores da startup esta baseada
sob mecanismos empresariais tradicionais. Esses mecanismos fornecem
informacdes para gerir basicamente a area financeira do negdcio, que de certa
forma, aparentemente, é suficiente e atende a necessidade da empresa. No
entanto, a possibilidade de identificar novas oportunidades é relativamente
limitada, pois nao foi identificado ferramentas que promovam a geracdo de
ideias, analise de cenarios, pesquisa ou similares. Diante disso, a area do design
estratégico propde ferramentas que podem ampliar no desenvolvimento do
negocio, adotando um processo orientado (FRIEDMAN, 2003) para inovar
(BORJA DE MOZOTA, 2011), interpretando fendbmenos complexos propondo
resultados de valor (MORAES, 2010; ZURLO, 2010), por meio de uma nova
forma de pensar (CROSS, 2001) e resolvendo problemas em contextos incertos
(MERONI, 2008) criando novos caminhos e alternativas (MORIN, 2006) para
auxiliar na tomada de deciséo.

Quanto aos dados obtidos nos exercicios, as trés categorias estruturadas
foram: “atores”, “performance” e “aprendizagem”. A categoria “atores” trouxe
informacbes sobre os aspectos do modelo mental existente na pratica
empresarial dos gestores. O modelo mental dos gestores baseia-se no
pensamento racional da Economia Classica, moldando a cultura organizacional
da empresa. A trajetéria que percorre este tipo de modelo mental esta
diretamente ligada ao fato de tentar reduzir os riscos, reduzir as incertezas e
aumentar o controle sobre acdes e comportamentos (CHU e WOOD JR, 2008),
assegurando que a empresa atinja resultados satisfatorios. Este modelo mental
de raciocinar pode ser considerado conservador, pois limita-se a promover
inovagdes incrementais.

A dificuldade de lidar com situacGes abstratas gera obstaculos no

desenvolvimento da capacidade criativa dos gestores, entretanto, Simon (1957)
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reforca a ideia de que os individuos néo séo capazes de agir de forma totalmente
racional. Além disso, caracteristicas empreendedoras foram identificadas nos
perfis dos gestores quanto a resolucédo de problemas. Esse dado apresenta uma
oportunidade de explorar determinadas caracteristicas nos perfis, com intuito de
gerar conhecimento e aprendizagem organizacional por meio do design
estratégico.

Considerando isto, a possibilidade de empregar o design estratégico para
propor alternativas que ultrapassem estes “vicios” culturais é relevante, uma vez
que as constantes mudancas do mercado demandam que decisdes sejam
tomadas rapidamente (PORTER; MILLAR, 1985) pelos gestores. A inser¢céo do
designer estratégico como participante deste exercicio, se demonstrou como
elemento essencial, na categoria “atores” e “performance”, no uso e
aplicabilidade das ferramentas (cartas), como moderador (FRIEDMAN, 2003) e
lider (MUNARI, 1990) no grupo, promovendo seguranca, confianga, motivacao e
colaboracéo entre os participantes.

Avancando nos dados obtidos da categoria “performance”, obstaculos e
facilitadores se destacaram-se por apresentar caracteristicas analogas.
Inicialmente enfrentaram a dificuldade para compreender o briefing do exercicio,
pois 0 uso da légica impediu que 0s gestores prosseguissem na tarefa, em
contraponto, a figura do designer foi importante para dar continuidade ao
processo.

A duracao para realizacao dos exercicios foi considerada como obstaculo,
ISSo porque 0 elemento ‘tempo’ limitava o processo de criagdo e entrega do
resultado forcando a tomada de decisdo rapida, propenso ao uso de analogias
simplificadas (RAHMAN; DE FEIS, 2009). Em contrapartida, a pressao do
‘tempo’ (EINSENHARDT; ZBARACKI, 1992) também foi considerada como fator
positivo durante a aplicacdo sob a justificativa de que estimulou a geracao de
ideias e insights criando diversas possibilidades a serem exploradas.

Os limites da estrutura fisica para realizacdo de um dos exercicios foi
identificado como fator restritivo aos resultados que poderiam ser obtidos se os
participantes tivessem ultrapassado as fronteiras deste espago de
trabalho/criagcdo. JA em outro exercicio, tiveram a oportunidade de realizar
pesquisas e contato com o publico. Esta interacdo gerou feedbacks significativos

aos gestores quando perceberam quéo valiosa era a informacéo que foi obtida
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por meio da aplicacdo de uma ferramenta de design estratégico. Os fatores sobre
a realizacao dos exercicios em ambiente interno e externo ndo estava restrito a
um local especifico, exceto para o encontro do grupo antes do inicio do exercicio.
Visto que a decisédo dos participantes foi permanecer neste ambiente, Porter
(1998) destaca que as tomadas de decisbes sobre planejamento, execucéao,
posicionamento, inovagdao ou qualquer outra esfera do ambiente empresarial
determina como a empresa ird desenhar e relacionar suas atividades para
gerenciar o negocio.

O uso das cartas com as indicacdes das ferramentas de design também
foi classificado em ambas subcategorias. Primeiro negativamente pela
diversidade de cartas, indicativo de que muitas op¢des geravam indecisdo na
escolha. E segundo, como positivo porque serviu como instrumento de reflexdo
para decidir sobre qual das opcdes seria mais adequada para tomada de
decisao.

E por fim, a categoria “aprendizagem” que trouxe a experimentacao
pratica (MAXIMIANO, 2005) do processo de design aos participantes
identificando diversas conexdes entre variaveis do negocio com uso de
ferramentas de design que geraram iniciativas, planos, mapas mentais para
organizar o pensamento construindo cenarios (VAN DER HEIJDEN, 2009) de
forma coletiva.

A criacdo de conhecimento gerado aos gestores da startup durante a
realizacdo dos exercicios apresentou fortes evidéncias com o espiral de
conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) e com o ciclo de
aprendizagem vivencial segundo Kolb (1997). O compartilhamento de
informacOes e experiéncias entre modelos mentais, a reflexdo coletiva e o
dialogo gerado combinando o conhecimento existente com o recém-criado e a
proposta de aprender fazendo foram os principais elementos identificados nesta
categoria em relacdo aos autores citados.

A descoberta de novas ferramentas propostas pelo design estratégico
motivou (ZURLO, 2010) os gestores e instigou-0s a se engajar nos exercicios. A
oportunidade de aprender na pratica (NONAKA e TAKEUCHI, 1997) considera
um conjunto de crencas, experiéncias e conhecimentos que produz novas
implicacbes para a acdo de testar e discutir a estratégia sob a perspectiva

empresarial. O processo de aprendizagem € composto por ciclos (KOLB, 1984),
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das quais, uma delas é o teste do projeto, ou seja, tornar tangivel por meio da
prototipagem (FRANZATO, 2011).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As constantes mudancas geradas pela dinamica do mercado forcam as
organizacdes em buscam pelo diferencial competitivo a adotarem mecanismos
gue auxiliem na tomada de decisdo. Desta forma, as ferramentas de gestéo
utilizadas ja ndo sdo mais suficientes para impulsionar os negdocios e gerar
inovacoes frente aos seus concorrentes. Assim, o uso de novas ferramentas
passa a ser essencial para que as empresas preservem Seu espaco,
mantenham-se competitivas e persigam constantemente por inovacdes, mesmo
diante das frequentes alteracbes do mercado. Diante das incertezas geradas
pela complexidade, este trabalho buscou utilizar as ferramentas do design
estratégico como alternativa para elaboracdo de estratégias que auxiliem na
tomada de deciséo dos gestores.

Com o intuito de responder ao objetivo geral deste trabalho, foi necessario
resgatar a teoria para fundamentar o0s conceitos sobre conhecimento
organizacional, design estratégico e processo de projeto e metaprojeto. De
acordo com a fundamentacéo tedrica, foi possivel identificar que o ambiente
organizacional de empresas pode sofrer modificagbes satisfatdérias com a
proposta do design estratégico a fim de auxiliar os gestores durante a tomada de
deciséo. Pois o0 processo de design determina a maneira como sao organizados
os fatores que concorrem a obtencdo de um resultado, pré-desenhando o
processo e simulando os efeitos que podem ser produzidos, para melhor
enfrentar e prever dificuldades e problemas (FINESTRALI e REYES, 2010).

A construcdo de um processo que flexibilize o projeto se faz essencial na
idealizacdo e programacao de pesquisa e projetacdo que se quer utilizar. Por
esta razéo, a utilizacdo do conceito de metaprojeto foi adotado para desenvolver
a etapa aplicada deste estudo.

A partir dos objetivos especificos foram definidos como os dados seriam
coletados e, posteriormente, analisados. A coleta dos dados ocorreu em duas
etapas: (1) a primeira com a elaboracéo do briefing e realizacao dos exercicios
de acordo com o modelo disponivel no apéndice C. Este modelos de processo

aplicado nos exercicios levou em consideracdo o esquema sistémico do
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desenvolvimento do processo metaprojetual de Celaschi e Deserti (2007) e 0
iceberg da percepcado de Senge (1990), buscou inspiracdo para formas de
aplicacdo em S.0.S Criativo (BORBA; ROSA; FREIRE, 2013), e nas fases
(inspiracional; idealizacdo e implementacdo) da prototipagem propostas pela
IDEO. O intuito foi desenvolver um prototipo para o0 processo, composto por
ciclos abertos, flexivel a ponto de ser modificado e complementado de acordo
com as necessidades ou desafios enfrentados pelas organizagdes. Com o
objetivo de gerar diversos cenarios possiveis, cartas foram elaboradas com
ferramentas de design para auxiliar na tomada de decis@o. A construcdo de
cenarios promove diversos caminhos possiveis ampliando as escolhas
estratégicas, além disso, desenvolve a criatividade, estimula a aprendizagem e
a participacao coletiva.

Ao término de cada exercicio ocorreu a segunda etapa de coleta de
dados: (2) a realizacdo de grupos focais com os participantes. A escolha por
estas formas de coleta de dados foi definida por compreender que os dados
seriam analisados, de forma mais adequada, com a utilizacdo da analise de
conteudo. A analise de conteudo utiliza procedimentos sistematicos e objetivos
do sentido das mensagens. (BARDIN, 2006). Além de ser utilizada para
diagnosticar elementos sobre o comportamento dos individuos, permitindo
aplicacado bastante diversificada, com a funcdo de averiguar hipéteses e/ou
questdes e descobrir o que esta por tras dos conteudos manifestos. (MINAYO,
2001).

Apés a realizagdo dos exercicios, foi possivel verificar que ajustes de
melhoria sdo necessarios. Obviamente a elaboracdo deste modelo serviu
apenas como um prototipo, a fim de avaliar os resultados obtidos e compreender
0 processo de tomada de decisédo dos gestores.

O método, por sua abordagem qualitativa e natureza exploratoria,
apresentou limites em relacdo aos resultados encontrados. Os exercicios
realizados partiram de um briefing que trata de um problema amplo, aberto, mal
estruturado e cercado de imprevisibilidade e complexidade. Ao tentar
compreender como as ferramentas de design podem contribuir na elaboracao de
estratégias e auxiliar na tomada de decisdo, a pesquisa, apresenta limites em
relacdo a sua capacidade de desenvolver, explicar ou modificar conceitos, de

forma generalizada da realidade, que estdo inerentes a sua natureza.
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Mesmo com limitacdes, o método adotado gerou diversas informacdes
sobre o perfil dos participantes e seu modelo mental, as falhas de processo
durante as atividades e as possiveis abordagens de inser¢cdo do design na
gestdo. Dessa forma, foi possivel compreender melhor como o uso de
ferramentas do design pode contribuir para a geracéo de ideias e estratégias
para a tomada de decisao em situagdes complexas.

Em relacdo a tomada de decisé&o, os gestores utilizam o pensamento mais
l6gico e técnico para fazer suas escolhas. E possivel classificar esse
pensamento como convergente, pois integram a teoria e a pratica, e gostam de
resolver problemas com uso de hipéteses para definir solu¢des. Foi possivel
perceber que, para os gestores, o conhecimento técnico é crucial e indispensavel
para tomar decisbes. Essa constatacdo esta muito ligada a necessidade de
controlar as incertezas para inibir possiveis riscos ao negaocio.

Ja o designer, por seu perfil caracteristico, demonstrou estar associado
ao estilo de pensamento accommodating (adaptavel), por ser criativo, viver o
novo, nao ter medo de correr riscos, resolve problemas na forma de tentativa e
erro, trabalha de forma coletiva, liderando equipes em novas situacbes e
experiéncias (KOLB, 2000).

Uma forma de propor avan¢os na maneira como a tomada de decisao
ocorre nas organizacdes, poderia ser a conversao do modelo mental existente
para uma nova forma de pensar e raciocinar sugerida por Cross (2001). A
intencdo ndo € declarar que a forma de pensar dos gestores seja abolida. A
mudanca se mostra importante, porém, é dificii e oneroso mudar o
individuo/colaborador e a cultura organizacional para esta nova forma de pensar
e raciocinar.

A participacdo do designer na realizacdo dos exercicios se mostrou
satisfatoria colaborando na constru¢cdo de conhecimento para o grupo. Desta
forma, a insercéo do profissional com as competéncias do designer estratégico
nas organizacdes ja possibilitaria mudancas significativas ao negocio, basta que
os administradores passem a reconhecer que as caracteristicas do design
podem servir como um importante recurso estratégico para tomada de decisdes.

Quanto ao uso das ferramentas, pode se dizer que auxiliaram na
realizacdo do exercicio, no entanto, a forma de apresentacdo elaborada em

cartdes nao foi tdo satisfatoria quanto imaginada pelo pesquisador. Por um lado,
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constata-se a necessidade da elaboracdo de uma passo-a-passo com
orientacdes mais detalhadas sobre as ferramentas, por outro, o contato com as
cartas concedeu aos participantes a chance de colocar em pratica, mesmo que
de forma simulada, diversos mecanismos utilizados pelo design em situacéo
adversa para resolucao de problemas.

As lacunas identificadas na entrevista inicial, conteddo apresentado no
capitulo 4.1 sobre o diagnostico da empresa, apresentaram diversas
oportunidades para aplicabilidade das ferramentas de design. Com a experiéncia
proporcionada através dos exercicios, 0s gestores puderam compreender
melhor os problemas a fim de aplicar os conhecimentos obtidos para tentar
resolvé-los.

Os diversos assuntos e areas de conhecimento abordados neste estudo
nao cessam a exploracdo e o dialogo que podem ser gerados a partir deles.
Muitas pesquisas ainda podem ser desenvolvidas e, a partir desta perspectiva,
podem contribuir tanto para a area do design, quanto para a area da gestdo. Por
meio dos resultados obtidos neste estudo, sugere-se que futuras pesquisas
possam:

* readequar o modelo utilizado, levando em consideracdo o0s
feedbacks dos participantes em relacdo aos problemas
enfrentados durante o processo. Como ja destacado
anteriormente, o modelo foi elaborado para servir como protétipo,
desta forma, esta aberto para ser constantemente ajustado e
melhorado;

« ampliar a quantidade de ferramentas de design a fim de expandir
as possibilidades disponiveis e reavaliar a forma de apresentacéo
das cartas para facilitar a compreensdo e aplicabilidade, de
maneira mais dinamica e funcional,

« ampliar o nimero de empresas participantes ao exercicio,
considerando a aplicacao por setores econémicos e definindo o
porte da empresa a ser pesquisada. Acredita-se que ampliando a
guantidade de empresas participantes, outros resultados possam
ajudar a identificar novas formas de tornar o processo de deciséo

ainda mais assertivo;
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considerar a participagao de outros profissionais da gestdo com a
finalidade de ampliar a compreensdo de outras areas da
organizacao, pois esta pesquisa considerou apenas a participacao

de gestores de uma startup e um designer.
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Ferramentas de gestéao utilizadas na formulacéo de estratégias e tomada de deciséo.

Ferramenta Finalidade Categoria Aplicacdo Autor
|dentificaciio dos Identificar o mix de produtos e Essenciais Conhecer o Sem referéncia
se mentc();s-chaves Servigos; negoécio indicada

9 Identificar o segmento do negécio.

. ~ Desenvolver a estratégia Essenciais Conhecer o MINTO,
ﬁ;:\l/lgi gﬁnqcl;eisot?jc; utiizando o modelo S-C-Q negocio Barbara (2011)
Piramide ) P (Situagéo; Complicacéo; Questao-

chave)
Afief Segmentacao do negdcio: lucros e Uteis Conhecer o PARETO,
A DAY valor criado pela estratégia negocio Vilfredo (1984)
Estrutura de perguntas destinadas Uteis Conhecer o KOCH, Richard
Ferramenta de a descobrir se dois segmentos séo negocio (2000; 2011)
segmentacio distintos ou se devem ser tratados
9 & como um sO6 para fins de
desenvolvimento de estratégia .
Andlise 5C da Utilizada na estratégia de Uteis Conhecer o Sem referéncia
situacio marketing para identificar o0 negocio indicada
& ambiente da empresa
Matriz 2x2 que considera fatores Uteis Conhecer o ANDREWS,
Andlise SWOT internos (pontos fortes e fracos) e negécio Kenneth (1994)
externos (oportunidade e
ameacas) da empresa.
S Combinagdo de responsabilidade Uteis Métodos e PORTER e
géﬁ%i?ti?: a\(/izlor social corporativa (RSC) com a objetivos KRAEMER
esséncia de criacao de valor. (2006; 2011)
Ferramenta (til para comparar o Uteis Métodos e STEWART,
Valor econémico desempenho (por divisdo ou objetivos Stern (1991)
agregado (EVA) unidade de neg6cio) em uma série
de empresas
Utilizado para fins de Uteis Métodos e KAPLAN e
implementacdo de estratégias. objetivos NORTON (1997;
BSC e mapa Um meio de traduzir os objetivos e 2000; 2004)
estratégico estratégia corporativa em uma
série de metas definidas e
mensuraveis.
Criacgao de culturas com principios Uteis Métodos e COLLINS e
Ideologia central essenciais e duradouros; “razdo objetivos PORRAS (1996;
fundamental de ser” da empresa. 1998)
N Procura assumir a lideranca em Uteis Métodos e HANDY,
Sgr%]inr:izd?c? g como areas como sustentabilidade objetivos Charles (1993;
social e ambiental. 2002; 2012)
Dimensionamento Definicho de mercado-alvo e Essenciais Previséo de EVANS,
de mercado e fornecer dados de base para a demanda Vaughan (2011)
marketcrafting oferta do setor.
Definida por quatro fases distintas Essenciais Previsao de EVANS,
(crescimento histérico; condutores demanda Vaughan (2011)
Abordagem HOOF passados condutores futuros e
previsdo de crescimento) utilizada
na previsdo de demanda.
Determinam a intensidade Essenciais Concorréncia PORTER,
competitiva  (rivalidade  entre Michael (2006;
As cinco forcas concorrentes; ameacgas de novos 2011)
¢ entrantes; facilidade de
substituicdo, poder de negociacéo
dos clientes e fornecedores).
Desempenha importante papel na Uteis Concorréncia BRANDENBUR
g:r:]n(?lses:;;gf a conducao da rentabilidade de um GER, Adam e
& setor especifico. NALEBUFF,
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Barry (1995;
2000)
Fornece um modelo para Uteis Concorréncia Surgiu na
Andlise PESTEL |(_jent|f|ca_gao de questdes externas década de 1990.
(influenciadas pelo governo), que
afetam a concorréncia do setor.
Matriz dos pontos Oferece uma abordagem de trés Essenciais Vantagem GRANT, Robert
fortes/importancia fases para avaliagdo de recursos e competitiva (2011)
dos recursos e capacidades, orientando o]
capacidades desenvolvimento da estratégia.
Ferramenta de identificacdo de Uteis Vantagem PORTER,
. processos-chaves do negdcio. competitiva Michael (1979;
Cadeia de valor ; . :
Permite avaliar as capacidades 1980)
competitivas de cada processo.
llustra os riscos relativos de Uteis Vantagem ANSOFF, Igor
quatros estratégias genéricas de competitiva a977; 1984;
Matriz crescimento (crescimento pela 1990)
produto/mercado infiltracdo; desenvolvimento de
mercado e produtos,
diversificacdo).
Abordagem  sistematica para Uteis Vantagem CAMP, Robert
. medir meétricas-chave nas competitiva (1996)
Benchmarking ~ .
operacgOes, sistemas e processos
em relacdo as melhores praticas.
Matriz da Analise de portfolio dos principais Essenciais Lacuna McKINSEY e
atratividade/ segmentos de negécios. estratégica Company
posicionamento
Matriz de Mapeia a posicdo das empresas, Essenciais Lacuna Boston
crescimento/ sejam unidades de negodcio ou estratégica onsulting Group
participacédo (BCG) segmentos de produto/mercado.

- g Examina a posicao competitiva do Uteis Lacuna LITTLE, Arthur
Matrlz’d_e SRl ponto de vista da maturidade do estratégica D. INC (década
estratégica L

setor, gerando insights. de 70)

Trata-se de uma ferramenta de Uteis Lacuna McKINSEY e

gestao de mudancga ou estratégica Company
Modelo 7S implementacdo de estratégia,

também utilizada para melhoria do

desempenho.

E um processo estruturado para Uteis Lacuna OSBORN, Alex
Brainstorming geracao de ideias feita estratégica (popul_arlzou o]

individualmente ou em grupo. conceito na

década de 50)

E um processo estruturado para Uteis Lacuna Royal Dutch
Planejamento de imaginar como seria o futuro de estratégica Shell (década de

L um setor e seus players, 1960)
cenarios .

tecnologias, mercados,
necessidades de clientes, etc...

" AF Gerar vantagem competitiva Essenciais Estratégia de PORTER,
Tres, e_strateglas (lideranca em custos; negocios Michael (2005)
genéricas . 2

diferenciacao; foco).
Estratégia do Criar produto diferenciado + baixo Essenciais Estratégia de KIM e

9 custo = inovacgéao de valor negécios MAUBORGNE
Oceano Azul
(2005)

Utilizada para identificar se Uteis Estratégia de GLADWELL,
O ponto da virada persiste ou nao em um pfodutg ou' negocios Malcolm (2009)

mercado. Recomenda trés acdes:

foco, teste e crenca.

Ao avaliar oportunidades de Uteis Estratégia de MARSHALL,
Elasticidade-preco crescimento _dos Iu_cros no curto negoécios Alfred (1890)
da demanda prazo por meio de ajuste de preco,

considere esta ferramenta para

aguele produto ou servico.

Refletir sobre implicagbes do Uteis Estratégia de McCARTHY,

O mix de marketing
dos 4Ps

marketing em uma opgdo de
crescimento dos lucros

negoécios

Jerome (1960)
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. Utilizada para estratégia de Uteis Estratégia de KANO, N.;
Qua:jlldade do diferenciacéo. negécios SERAKU, N;
produto & TAKAHASHI,
se}tlsfagao de No TSUJL S
clientes (1984)

A hierarquia das Refletir sobre o posicionamento do Uteis Estratégia de MASLOW,
necessidades produto ou do preco. negacios Abraham (1943)
Procura oportunidades Uteis Estratégia de PRAHALAD,
inesperadas de crescimento. negoécios C.K. e
A base da piramide LIEBERTHAL,
Kenneth
(1998,2009)
Utilizada para repensar e Uteis Estratégia de HAMMER,
redesenhar, de forma radical, os negocios Michael e
Redesenho de processos empresariais  para CHAMPY,
alcancar melhorias significativas James  (1990;
processos de e St

A em métricas criticas e 1993)

negocios (BPR) A
contemporéaneas de desempenho
(custo, qualidade, servico e
velocidade).
Hexagono de Criar valor incremental para os Essenciais Estratégia McKINSEY
reestruturacéo acionistas. corporativa
societaria
Esta ferramenta obriga a refletir de Essenciais Estratégia GOOLD,
acordo com a logica estratégica e corporativa Michael;
Criacéo de valor entender o negoécio e adicionar CAMPBEL,
parental valor com uso de caracteristicas Andrew e
parentais distintas. ALEXANDER,
Marcus. (1994)
A Pacote integrado de competéncias Essenciais Estratégia HAMMEL, Gary
(e:s? Srzggitsir;mas e tecnologias gerar valor e corporativa e PRAHALAD,
competir no futuro. C. K. (2005)
Combina a visédo de Essenciais Estratégia COLLINS,
posicionamento com foco eterno corporativa David e
Eset(r::trggiig S no setor/mercado e a visdo MOUNTGOME
baseada em recursos. RY, Cynthia A.
(2008)
Competéncias Ferramenta utilizada para ter um Uteis Estratégia SNOW, Charles
distintivas novo olhar sobre estratégia e corporativa e HREBINIAK,
recursos. Laurence (1980)
Lucro a partir do Construir vantagem competitiva Uteis Estratégia ZOOK, Chris
Core Business em uma nova area. corporativa (2010)
Tecnologias Altera radicalmente o algoritmo Uteis Estratégia CHRISTENSEN
disruptivas beneficio/preco. corporativa , Clayton (2007)
Utilizada para estimular o Uteis Estratégia NONAKA,
A espiral do conhecimento com workshops, corporativa Ikujiro e
conhecimento experiéncias, ideias e crengas. TAKEUCHI,
Hirotaka (2008)
As oito faces da Processo de oito passos para Uteis Estratégia KOTTER, John
mudanca liderar a mudanca organizacional. corporativa (1997)
Due diligence Utilizada principalmente para Essenciais Riscos e EVANS,
estratégia e Revisédo fusbes e aquisicdes. Procura oportunidades | Vaughan (2011)
do plano contextual encontrar o equilibrio entre riscos
de mercado e oportunidades.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em

Evans (2013).
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APENDICE B

Research to Generate Insights

Interview for Dissertation [asters in Design

Estratégia
Cama sdo construldas? Por quem?

@& A miaslo o o8 objetives da empresa refietem na gestiio

Cultura Estratégica @
@ Come a extratégls imaginads cria valor aos usubrios fsnals LOSwit Cone A Gkt

A formagho da esiratigia & um processo de infegraghio social - | @ A cultura organizacional da empresa Incentiva a tomada de
¢ mnmmmhqm das pessoas da empresn desisEn
@ [ processo decisdrio na empresa pode ser caraclerizada de que
Sua estratégla & uma inovaglio - B ouce biroraliac)
Coma sua esiratégla atua frente b concorréncla diante do
Influsncia o estily de pensar das pagsoas propiciands o
PATKCINS iunk o processa de farmagio de estraiégias
Aprendizagem organizaclonal ﬁmﬁﬁ?—“ dos mw madifieam de acrde
Processes.,. Pessoas... @ =
A ampresa incantiva e recompensa a postura criativa e
@ Coma o ambients da empresa proplcis a aprondizagem emproendedors o3 prefasionals

Voc# exerce um papal importante na criagha das condigBes
Abgurnia estraltygla fol dofinida com basa na ® para mativagdo, participagia & compromelimants das
L |pnnd1:u|m colativa da empresa Fww!;m’:ﬂmm da arganizagdo

mipresa promove 8 troca de oxparigncias o

] I ndizado entra seus profissionais por melo da
:-u ] plmr'.u varskladas, nlhnlﬂ ou outrag

ESTRATEBIAS
Ubjertives da pespisa
Come a empresa interprota eventuais erros das Entrevisiz com geslores
prohssionais @
hwﬁhﬁ conhecimanta pela empresa ocorre do que
Manira:
Mi
e O B e,
Erupo da trabatha
mﬁmmu
o
Ouftro
Ferramentas de Bestdo . .
{Quais? Funeionam’? inovam? @ ETIITHRA g::m:lu JELE
& Oue lipo do ferramuontas do gest3o & ulllizada na emprasa @ '_(fr
Els representa uma evolugio signihcativa para a empresa
@ £ compatitiva e/ou inovadors i an i

@ E fich ser coplada

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE C
Briefing

O mercado mundial caracteriza-se, hoje, pela grande concorréncia onde apenas
desenvolver produtos que funcionem ou de baixo custo ndo sdo mais suficientes.
Copiar o que ja existe é uma estratégia bastante arriscada. Empresas lideres no
mercado caracterizam-se por desenvolver, criar, produtos que frequentemente
nunca foram imaginados pelos consumidores. Estas empresas, conseguem
identificar desejos pouco aparentes nas pessoas. Tais empresas, sao
reconhecidas por estas estratégias, sdo visiveis. Muitas vezes sua marca
assumindo um valor maior do que seus produtos. Como a sua empresa buscaria

identificar e desenvolver produtos/servicos com este grau de inovagao?

Noés iremos fazer um exercicio que busca desenvolver capacidades projetuais e
estratégicas que poderao ajuda-los a responder a esta pergunta.

Entende-se por projetual:

* Capacidade de visado (uma ideia do que se gostaria de obter);

* Conhecer as capacidades e recursos disponiveis;

* Estudar uma estratégia correta para obter o melhor resultado com os meios a
disposicéao.

Por_estratégico: a capacidade de agir por objetivos , sem conhecer todos os
dados do sistema e sem ter um completo e satisfatério conhecimento do contexto
onde se trabalha, mas sempre considerando as oportunidades que
encontramos no caminho projetual.

Etapa prévia : Alguns cases de inovacdo que mudaram significativamente a
forma de uso e tiveram impactos expressivos na vida dos consumidores.
1948 — Maquina fotografica 1979 — Walkman Sony 2008 — Airbnb: aluguel de
Polaroid guartos em residéncias
particulares

qirbn




117

Vocé tem algum case para compartilhar conosco? Algum produto que sua
empresa desenvolveu ou um projeto que se enquadre na proposta de inovacao
dos cases apresentados?

Descreva ou desenhe seu case/projeto:

O exercicio esta estruturado da sequinte forma:

Data: 18/11/2015

A primeira etapa sera de planejamento, escopo e definicdo de parametros com
intuito de identificar “sinais” do contexto;

- Sinais: toda informacdo que seja pertinente ao contexto (consumidores,
tecnologia, aspectos culturais, aspectos politicos, sociais e econdmicos...)

Data: 19/11/2015
A segunda etapa visa gerar conceitos, insights e definir estratégias com base
nas variaveis e informacdes coletadas na primeira etapa.

Data: 20/11/2015

E, por fim, a terceira etapa que servira para avaliacdo, refinamento e validagéo,
com base em testes interativo e feedback, revisdo e anéalise de cenarios para o
mercado.

OBS: O exercicio ndo tem como objetivo a elaboracdo de um produto/servico
especifico, mas sim, verificar como as empresas podem identificar os desejos e
necessidades dos consumidores para a tomada de decisbes em nivel

estratégico.
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APENDICE D

Processo de Construgdo de Estratéqias
Prototyping

EA: Exercicio A EB: Exerdcio B
RA: Resultado A RB: Resultado B
DA Discussdo A DB: Discussdo B

Choice Tools

i !

L DC i
. 5 h . =- J-'l:'ﬂl
Y {

Scenarios building [
R T

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Fonte: Elaborado pelo autor.



