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RESUMO

O surgimento das novas tecnologias tem trazido a tona questionamentos sobre
a forma como sao desenvolvidos os novos negocios. Consumidores exigentes e
acesso global aos mercados sao algumas das transformacbes dos negocios
contemporaneos que tornam os planos e o0s projetos tradicionais incapazes de
acompanhar essas modificagdes. Se, por um lado, a sociedade mostra um
desenvolvimento nitidamente acelerado em diversos campos, por outro, as
organizacdes, que supostamente devem prosperar em meio a esse cenario social,
ndo acompanham de forma satisfatéria essas transformacdes. Assuntos como
modelos de negécios, inovacao e estratégia tornam-se emergentes tanto para
disciplinas como gestdo quanto para o design. E, portanto, faz-se necessario novas
interpretacbes e olhares para a construcdo de modelos de negdcios. Sob essa
prerrogativa, o design tem condicdes de colaborar com esse processo de construcao
de novos modelos de negocios. Muito pelo seu modo de agir, que esta relacionado
com maior propensao a correr riscos, assim como por seu olhar multidisciplinar, tanto
para os problemas quanto para os projetos. Em relagdo ao modo como os designers
agem, a pesquisa ira colocar uma lente na perspectiva do protétipo, como elemento
capaz de revelar novos saberes sobre uma tematica. O trabalho utilizou do expediente
da prototipagem com ponto central, uma vez que o design se distingue pelo modo
como ele opera. Portanto, o objetivo desta pesquisa foi explorar o papel da
prototipagem na modelagem de negdcios. Dessa forma, a fim de viabilizar o estudo,
foi desenvolvido um workshop, com especialistas da gestdo e do design, com o
desafio de que os participantes construissem um modelo de negécios a partir dos
materiais disponibilizados. A partir do workshop proposto, foram realizados dois
grupos focais, um com gestores e outro com designers, além da gravagao dos dois
grupos de trabalho que possibilitaram uma discussdo sobre o papel dos materiais
fisicos, bem como o0 avanc¢o na sofisticacao e na compreensao das possibilidades das
praticas de design. Os resultados alcangados sugerem que, apesar dos profissionais
enxergarem distintas vantagens, ambos vislumbram a atividade produtiva na
construcdo de modelos de negécios. Para os gestores, essa atividade tem maior
potencial associada a ideia de finalizacdo do que estd sendo produzido, tendo o
potencial de revelar novas ideias e sofisticacao do modelo. Ja os designers entendem
que essa atividade faz parte da natureza de fazer design e colabora em



diferentes momentos, sendo uma 6tima opcao para que pessoas com diferentes
competéncias se entendam a partir do manuseio dos materiais para uma comunicacao
mais plural e rica. Tem potencial, também, para um processo criativo para que as
ideias possam ser concretizadas a partir do recurso da tridimensionalidade,
propiciando discussdes que nao seriam acessadas caso a representacao da ideia

fosse a partir de outro recurso visual.

Palavras-chave: Modelagem de Negdcios. Prototipagem. Processo de Design



ABSTRACT

The advent of new technologies has raised questions about how new
businesses are developed. Demanding consumers and global market access are
some of the transformations of contemporary business that make traditional plans and
projects unable to keep up with these changes. If, on the one hand, society shows a
markedly accelerated development in several fields, on the other, organizations, which
are supposed to thrive in the midst of this social scene, do not satisfactorily follow these
transformations. Issues such as business models, innovation and strategy become
emerging for both management and design disciplines. And, therefore, new
interpretations and views are necessary for the construction of business models. Under
this prerogative, design is able to collaborate with this process of building new business
models. Much by his way of acting, which is related to a greater propensity of taking
risks, as well as by his multidisciplinary approach, both for problems, as for projects.
Regarding the way designers act, this research will put a lens in the prototype
perspective, as an element capable of revealing new knowledge on a thematics. The
work used the prototyping procedure with center point, since the design is
distinguished by the way it operates. Therefore, the objective of this research was to
explore the role of prototyping in business modeling. Thus, in order to make the study
viable, a workshop was developed with management and design specialists, with the
challenge that the participants build a business model from the available materials.
From the proposed workshop two focus groups were held, one with managers and the
other with designers, in addition to the recording of the two working groups that enabled
a discussion on the role of physical materials, as well as the advancement in
sophistication and a better understanding of the possibilities of the practices of design.
The results obtained suggest that, although the professionals see different
advantages, both glimpse the productive activity in the construction of business
models. For managers, this activity has greater potential associated with an idea of
finalization of what is being produced, with the potential to reveal new ideas and
sophistication of the model. Yet, the designers understand that this activity is part of
the nature of designing and collaborate at different moments. Being a great option for
people with different skills to understand from the handling of materials for a more
plural and rich communication. It also has the potential for a creative process, so that
ideas can be



realized through the use of three-dimensionality, providing discussions that would not
be accessed if the representation of the idea were from another visual resource.

Key-words: Business Model; Making; Design Process
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1 INTRODUCAO

O século XXI tem mostrado um crescimento desenfreado de tecnologia e de
solugdes que jamais foram vivenciadas. Novas necessidades e novas tendéncias
surgem a todos os instantes, alterando mais rapidamente os contextos empresariais
e tornando os planos de projetos tradicionais incapazes de acompanhar essas
transformacdes. (REUTHER; JETTON, 2013). Assuntos como modelos de negdcios,
inovacdo e estratégia tornam-se emergentes tanto para disciplinas como gestao
quanto para o design.

Esse novo contexto, impulsionado pela tecnologia e pelo acesso a informacao,
mostra que nao € mais possivel desenvolver negocios a partir da légica da demanda,
Oou seja, € preciso que as organizacdes reavaliem suas propostas de valores e
compreendam, de forma aprofundada, quem sao seus clientes. Mauri (1996)
complementa isso, argumentando sobre a necessidade das organizacdes de quebrar
0 raciocinio cartesiano de que os fatos acontecem em uma cadeia de eventos, mas
que, na verdade, sdo um processo de interacdo e de nova interagcao entre empresa,
mercado e estratégia organizacional. Esse desenvolvimento global, de certa forma,
tem aproximado as fronteiras tanto dos paises como das organizacbes, que, hoje,
podem ter acesso a diversos mercados. Segundo Teece (2009), a evolugcdo da
economia mundial, potencializada pelas novas tecnologias de comunicacao,
computagado e novas opgdes aos clientes, alterou o equilibrio tradicional entre cliente
e fornecedor. Isso faz com que muitas empresas precisem se adequar, pois suas
estruturas empresariais estao relacionadas a modelos tradicionais, que funcionaram
em outras décadas e que ja sdo superados hoje. Provavelmente, serd necessario um
novo tipo de inteligéncia, pautado em outros aspectos que nao olhares tradicionais,
voltados para cadeias de valor e de fornecedores, por exemplo.

Esses novos desafios que se voltam para novas expressdées organizacionais
sdo expressos de alguma forma pelo modelo de negécio. Para Teece (2009), é a
forma como a empresa ira compreender as necessidades dos clientes a fim de criar
um produto ou servico condizente com sua disposicdo monetaria de adquiri-lo; esse
processo €, comumente, chamado de criacao de valor, pois diz respeito a forma como
a empresa se organiza para criar seus produtos, vender e obter ganhos financeiros
ao final desse processo. Chesbrough (2002) corrobora com a discussao ao afirmar
que o modelo de negdcio € um dispositivo que busca encontrar o foco entre o
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desenvolvimento da tecnologia e a criagdo de valor econémico. Teece (2009) ainda
argumenta que uma andlise histérica mostra a necessidade das empresas em
oferecer produtos e servigos com propostas de valor convincentes para o0s
consumidores. Nesse sentido, o processo de concepcdo e de implementacdo dos
produtos, por meio dos procedimentos de gestdo, tornam-se importantes, mas
precisam ser repensados.

Essa discussao sobre novas formas de desenvolver negdcios protagoniza o
surgimento de outros conceitos e instrumentos que, de certa forma, tentam aproximar
a gestdo do design e, de alguma maneira, auxiliam esse contexto de transformacgdes.
Um dos exemplos é a ferramenta Business Model Canvas, proposta pelo autor
Osterwalder (2012). Essa pode representar uma viséo holistica do negocio e também
possibilitar uma maior flexibilidade de atuacao de quem dela se utiliza. Embora pouco
discutida em perspectivas anteriores, a ferramenta pode contribuir nesse novo olhar
para a modelagem de negécios. Instrumentos dessa natureza refletem uma tentativa
de aproximacdo da gestdo com o design. Aparentemente, o papel do design, no
Business Model Canvas, é motivado pelo seu carater intuitivo, possibilidade de
visualizacao e teste de conceito, caracteristicas presentes na atividade de design e
propostas também na ferramenta.

Quando se discute sobre modelos de negécios, ndo pode dissociar-se das
discussdes sobre estratégias, que podem ser confundidas inclusive. Sob esse
enfoque, existem visdes divergentes na compreensao sobre estratégia na perspectiva
da gestao e do design. O termo estratégia é oriundo da atividade militar (ANSOFF,
1990); para gestao, a sua aplicabilidade estd conectada a partir de um olhar mais
pratico de resultado. Autores como Porter (1996) discutem a diferenciagdo como ponto
central para a composicao da estratégia. Ja Mintzberg et al. (2000) abordam o
conceito de escolas estratégicas e seu mais relevante avanco esta na discussdo do
aprendizado e da processualidade no desenvolvimento estratégico. Na perspectiva do
design, autores como Meroni (2008) também discutem a processualidade, a
diferenciacao e o aprendizado, mas a partir de uma perspectiva que conecta todo o
ecossistema através de um sistema produto servico (SPS) que representa todas as
relacbes que compdem a organizagdo e seus stakeholders, desde os produtos,
servicos e comunicacao até a experiéncia que torna a entrega final diferenciada aos
usuarios. Para Zurlo (1999), a estratégia esta relacionada a cultura de projeto e a sua
construcao deve estar pautada em diversos aspectos, sociais, politicos e econémicos,
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e ainda que a capacidade do designer de articulacdo com diferentes agentes cria
didlogos capazes de melhor interpretar o seu entorno.

Essa dimensao estratégica do design é também discutida a partir de seu modo
particular de agir. Tal modo é evidenciado por Cross (2011), quando afirma que os
designers tém uma maior propensao a correr riscos, assim como, tém um olhar
multidisciplinar, tanto para os problemas quanto para os projetos. E, portanto, tém
maior familiaridade com a complexidade da sociedade atual, que vem exigindo outras
formas de lidar com os problemas. Tal perspectiva € importante, uma vez que se
perceba a insuficiéncia do modelo linear de problema-solucao. O raciocinio abdutivo
€, também, bastante presente na maneira como os designers lidam com suas
atividades, uma vez que, por meio da abducao, o designer busca fornecer significado
a fim de que possa transferir conhecimento entre o verdadeiro propésito ou funcao de
alguma atividade e uma forma apropriada de objeto que satisfaca o propdésito.

A partir desse enfoque, sobre 0 modo como os designers agem, a pesquisa ira
colocar uma lente na perspectiva do protétipo como elemento capaz de revelar novos
saberes sobre uma tematica, uma vez que o protétipo tem um papel significativo, mais
plural e rico do que o papel tradicional de testagem daquilo que esta sendo projetado.
Seu objetivo esta pautado em uma perspectiva que visa estimular reflexdes como um
artificio de abertura, discussdes e descobertas no espaco de projeto. (LIM et al., 2008).
E necessario que o protétipo atinja uma dimensao fisica e com volume para que 0s
participantes sejam capazes de envolver-se em outras dindmicas e consigam
vislumbrar novas perspectivas do que estd sendo projetado. Nesse sentido, o
protétipo ndo tem a pretensao de ser o produto da série, mas ser um tipo de operacao
que o design realiza para que o processo progrida de forma mais rica. Essa
potencialidade dos protétipos também é discutida por Galey e Ruecker (2010), quando
afirmam que esses artefatos tém objetivos distintos de sua forma e funcao
convencional e podem alcancar uma nova perspectiva de serem fonte de
conhecimento.

A construgao do protoétipo esta vinculada a prépria atividade de materializagao,
a prototipagem, e auxilia os designers no refinamento de suas ideias. Esse processo
iterativo projetual permite que os participantes possam envolver-se em uma dindmica
diferenciada que nao tem como consequéncias respostas automaticas, mas, sim,
momentos criativos que surgem a partir do manuseio e das discussdes provenientes

do préprio ato de construcéo projetual. (DOW et.al., 2009).
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Cabe destacar que os artefatos que serdo desenvolvidos pelos grupos
participantes da pesquisa possuem um papel particular, cuja influéncia esta
relacionada a Pesquisa Através do Design (Research Through Design) apesar de nao
representar exatamente o método a ser utilizado. Sua influéncia se da pelo fato do
trabalho lidar e examinar, de alguma forma, os artefatos desenvolvidos pelos grupos.
Segundo os autores Basballe e Halskov (2012), sdo os artefatos desenvolvidos ao
longo da pesquisa que absorvem conhecimento, uma vez que s&o entidades
presentes que, de alguma maneira, acabam influenciando os envolvidos na pesquisa.
Nesse sentido, 0 objetivo do trabalho visa explorar outros conhecimentos do protétipo,
por isso faz uso dele como artefato de discussao, mas os saberes estao voltados para
um tipo de descoberta que néo se utiliza, no momento do workshop, de um expediente
nitidamente cientifico, de validacdo dos significados de determinados efeitos por ele
produzidos. Nao se busca algum tipo de validacao para provar se o protétipo significou
determinado efeito ou n&o. Por fim, pesquisa-se, a partir de um modo particular, em
que nivel o artefato tem um papel decisivo na articulacdo da equipe e discussoes,
justamente o que se busca discutir neste trabalho. Cabe destacar que a Pesquisa
Através do Design se oferece como principio subjacente ao método deste trabalho,
que influencia de alguma forma, mas nao orienta as praticas de coleta e de anadlise de
dados.

O trabalho nao tem por objetivo pesquisar como desenvolver negécios a partir
de uma investigagdo sobre os artefatos, propriedades, fungcdes, materiais e
tecnologias. Dessa forma, pode-se dizer que nao € exatamente Pesquisa Através do
Design, pois o conhecimento nao sera desenvolvido a partir dos artefatos, uma vez
que a investigacao deste trabalho esta relacionada a forma como os participantes
percebem os beneficios dessa atividade.

Também ¢é perceptivel, no trabalho, um olhar em relagdo ao codesign, que,
segundo Sanders e Stappers (2008), refere-se a colaboracao entre designers e nao
designers em atividades de projeto que ambos atuam lado a lado. Significa criar em
conjunto com o mesmo objetivo fim. A influéncia de codesign no trabalho deve-se ao
fato de que se propde uma atividade projetual em que o designer ndo é a Unica figura
que projeta, pois o projeto tem um olhar colaborativo que envolve designers e nao
designers no processo. De forma ampla, o método propde uma atividade e uma
investigacao posteriores sobre o parecer dos participantes acerca das relacdes, das
discussdes e do objetivo do que foi criado e nao especificamente do objeto em si.
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Outrossim, a pesquisa justifica-se uma vez que a forma como a gestao tem
lidado com os modelos de negécios possui alguns limites, e as rapidas transformacoes
exigem novas formas de lidar com toda diversidade presente no ambiente tanto
interno quanto externo. (TEECE, 2009). Nesse contexto, o design tem potencial para
buscar novas perspectivas e revelar novos aspectos sobre os modelos de negdcios.
O design é generativo e lida com a ideia de materializacao que facilita as conversas;
a atividade de prototipagem funciona como um palco de discussdo e conversa,
revelando aspectos novos sobre o que esta sendo discutido. (DUNN, 2007; GURSOY
E OZKAR, 2015).

Em meio a essas discussdes sobre modelos de negdcios, modo de agir dos
designers, prototipo e prototipagem, o objetivo geral do trabalho é explorar o papel
da prototipagem na modelagem de negdcios!. Sendo assim, seus objetivos
especificos sao:

a) Discutir, na visdo de gestores e designers, que tipo de vantagens e de

desvantagens a dindmica de prototipagem promove;

b) Investigar a dindmica de prototipagem no projeto de modelo de negdcios,

sob a 6tica da: (1) articulacéo da equipe; (2) surgimento das ideias; (3) conflitos;

(4) tomada de decisao; (5) validagao; (6) dinamica.

Dessa forma, a fim de viabilizar o estudo, foi desenvolvido um workshop com
especialistas da gestado e do design, utilizando-se do expediente da prototipagem com
ponto central, uma vez que o design se distingue pelo modo como ele opera. Este
trabalho esta estruturado em cinco capitulos, além da introdugdo. O primeiro tem
como objetivo problematizar a constru¢do de modelos de negdcios e como se
relacionam com a inovagao; posteriormente, conceituacao de estratégia no ambito da
gestdo; na sequéncia, a visao estratégica do design, seu modo de agir com um olhar
mais aprofundado para o aspecto do protétipo e prototipagem. O terceiro capitulo
contempla o método cientifico que foi utilizado para atingir os objetivos de pesquisa.
Na sequéncia sao apresentados os resultados obtidos na pesquisa de campo. O
quinto capitulo versa sobre as discussdes que puderam ser alcancadas a partir das

analises oriundas do campo e, por fim, as consideracoes finais.

' Modelos de negécios: prototipar negécios, uma possivel confusdo deve ser evitada, para o design
modelagem significa a propria atividade de criagcao, geragao e concepgao. Nesse trabalho o objeto ndo
€ o0 negocio. O objeto é a propria de modelagem de negécios, como atividade de prototipagem pode
auxiliar no modelo de negécio.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Apesar da evolugao dos estudos tedricos no campo da administragao, alguns
conceitos como modelos de negécios, inovacao e estratégias acabam sendo
confundidos entre si, uma vez que sao conceitos proximos e com aplicagdes
semelhantes. Portanto, esta secdo tem por objetivo apresentar os conceitos de
modelo e de modelagem de negdcios, inovacao e estratégias, discutir o sistema de
relacdo tedrica e esclarecer esses termos, além de apresentar o modo pelo qual a
area da administracdo tem elaborado os modelos de neg6cios na pratica. Ainda,
levando em consideracdo que cada vez mais a gestdo tem se interessado pelos
entendimento e discussao de contextos complexos que enfrentam tematicas
econdmicas, antropoldgicas, filoséficas e sociais e ndo apenas voltada para um ponto
especifico, isso leva a aproximacgao da gestdo com o design. Muito porque o design
sempre se ocupou de discutir e projetar, levando em consideragdo diversas
perspectivas. Para o design, ndo existe uma unica forma de lidar com os problemas;
Buchanan (1992) comenta sobre isso, abordando os problemas de design como
wicked problems, uma vez que leva em consideracdo multiplos atores e dimensoées,
tendo como premissa uma area de integracdo, um palco que nao guarda esséncias
especificas de uma realidade Unica, mas que faz uso de elementos periféricos de
outras areas de forma a tornar o conhecimento novo.

Ainda, sendo um trabalho sobre modelos de negécios, percebeu-se na
literatura que é importante mencionar aspectos como estratégias organizacionais e o
problema da geracdo de inovacao, que sao elementos que irdo permear o texto.
Inicialmente, faz-se uma explicacdo sobre o que significa modelos de negécios e
inovacao; posteriormente, sobre estratégia organizacional, porque sao conceitos
semelhantes e que podem ser confundidos entre si e, portanto, faz-se necessaria essa
separacao.

2.1 Modelos de Negocios e Inovacao

A partir do século XXI, com a ascensao das empresas ponto.com alavancada
pelo desenvolvimento desenfreado de tecnologias, 0 acesso democratizado a
informacado, bem como a aproximacao das fronteiras econdmicas mundiais, alterou,

de forma significativa, a maneira como as organizacées tém desenvolvido seus
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negocios. Esse processo tem demandado das empresas novos alinhamentos
estratégicos, assim como formatos que possam atender a rapidez informacional
vivenciada hoje. Essa reconfiguracdo perpassa desde seu olhar estratégico até
mesmo ajustes internos para que as empresas possam enfrentar consumidores cada
vez mais bem informados e criticos em suas escolhas, visto que esses tém em maos
um acesso bastante facilitado das diversas possibilidades, devido a internet,
permitindo-lhes um maior poder de decisdo e escolha sobre aquilo que desejam
adquirir e consumir. (MAURI, 1996; WOOD, 1999; TEECE, 2010).

Em varios setores da economia, ja ndo € mais possivel seguir a légica da
demanda que impulsiona o desenvolvimento de produtos e servigos, pois a
quantidade de opcdes aos consumidores é cada vez maior e, portanto, faz-se
necessario que as organizacoes se reinventem. Varios sdo os fatores que levam a
essa era do conhecimento; o crescimento da internet e o consequente comércio
eletrébnico sdo alguns dos exemplos que contribuiram para acelerar esse
processo. Sob essa perspectiva, o desenvolvimento de um modelo de negécios vem
ao encontro dessa discussao, pois traduz o negécio em uma forma simplificada, visto
que “descreve o design ou arquitetura dos mecanismos de criacdo, entrega e captura
de valor que emprega” (TEECE, 2010, p. 172, traducao nossa), possibilitando uma
visdo do todo da organizacao, além de permitir rapidas mudancas na configuracéao
dos negbcios em si, devido, especialmente, ao seu formato simples de apresentacao.
Essa visdo conceitual sobre modelos de negécios elucidada por Teece (2010) também
€ compartilhada por Chesbrough (2002) e Osterwalder (2012), que dizem que a
esséncia de um modelo de negécios esta na definicdo da forma pela qual a empresa
agrega valor aos clientes, da forma como atrai os clientes para pagar algum valor
monetario pelo produto ou servico e, por fim, da forma como converte esses
pagamentos em lucros. Nesse sentido, e em complemento a visao, Osterwalder,

Pigneur e Tucci (2005, p.3) consideram que o modelo de negdcios é

uma ferramenta conceitual que contém um conjunto de objetos, conceitos e
suas relagbes com o objetivo de expressar a loégica de negocios de uma
empresa especifica. Portanto, devemos considerar que o0s conceitos e
relagbes permitem uma descri¢cdo simplificada, tanto de representar o valor
fornecido aos clientes, quanto as consequéncias financeiras. (traducao
nossa).



23

Essa discussao sobre modelos de negdcios também acaba sendo confundida
com o conceito de inovacgao, ja que a criagdo de um negdcio esta relacionada com o
novo, diferente e, consequentemente, com um processo de inovagao.

A inovacao é uma tematica que tem interessado diversos autores de diferentes
areas de conhecimento. Segundo Freeman (1982), sua relevancia se deu,
principalmente, a partir do pds-guerra, pois percebeu-se a necessidade em dar
continuidade aos investimentos em inovagao. Dessa forma, para o autor, o surgimento
da inovagao estava intimamente relacionado com uma organizagdo governamental,
cujo foco deveria ser a pesquisa de base. A partir de entdo, diversos autores
ocuparam-se em desenvolver teorias que dessem conta dessa tematica. Porém, de
forma geral, a inovacao esta relacionada com a palavra mudanca, pois visa, por meio
da possibilidade, desenvolver um produto ou servigo diferenciado e bem aceito pelo
mercado. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para avancar na discussao, € importante entender o contexto atual em que as
tecnologias estdo relacionadas a sociedade. Nesse sentido, a autora Den Ouden
(2012) introduz o conceito de inovagao transformadora, a qual busca melhorar a
qualidade de vida de todo o ecossistema no qual a organizacdo esta inserida.
Normalmente, a inovacao transformadora tem uma relacdo de ganha-ganha entre
todos os stakeholders, além de estar relacionada com problemas globais, cujo
interesse € coletivo. Dessa forma, a autora desenvolve um framework que contempla
quatro niveis que devem ser levados em consideracao ao longo do desenvolvimento
de uma inovacao transformadora. O primeiro nivel, o usuério, tem como obijetivo a
construgcdo de uma mudanca de vida e melhora no comportamento dos usuarios
envolvidos, levando em consideracdo uma experiéncia prazerosa. A organizacao, no
segundo nivel, busca novas oportunidades de mercado que estdo vinculadas aos
usuarios do nivel anterior, muito focada na perspectiva de redes de valor e ndo de
cadeia. Vale ressaltar que a construcao de uma inovacao transformadora perpassa
pela geracao de modelos escalaveis, ou seja, que possam atingir todo o ecossistema
envolvido a fim de que possa distribuir valor. Em um ultimo nivel, a sociedade como
um todo é beneficiada com a geracdo da inovagdo. Contudo, para este estudo,
interessa o entendimento mais amplo do conceito de inovagao, o qual esta relacionado
ao novo, ao diferente, que todas as organizagdes, em um contexto de mudancas
profundas, precisam estar atentas. Além disso, a inovagao esta intimamente ligada
aos modelos de negécios, pois esses, de certa forma, precisam traduzir esse potencial
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inovador da organizagdo em atividades internas e externas, em produtos e servigos
com mais valor para os usuarios. Por fim, pensar sobre inovacéo auxilia a refletir com
mais propriedade sobre os modelos de negécios, mas este trabalho busca discutir e
compreender com profundidade os modelos de negécio.

A partir dessa necessidade de reconfiguracdo da forma como desenvolve-se
os modelos de negécios, reinventar-se passa a ser uma premissa. Além disso, buscar
reflexdes mais aprofundadas sobre as reais necessidades dos clientes torna-se
atividade basica de qualquer organizacdo que pretende sobreviver nesse novo
contexto. Sob essa perspectiva, fica evidente a necessidade de criagdo de uma
proposta de valor que atenda as expectativas dos clientes e, mais do que isso, é
preciso construir a estrutura organizacional que suportara todo esse contexto. Nesse
sentido, Teece (2010) argumenta que,

a esséncia de um modelo de negocios é que ele cristaliza as necessidades
dos clientes e a capacidade de pagamento, define a maneira pela qual a
empresa responde e entrega valor aos clientes, seduz os clientes a pagar

pelo valor e converte esse pagamento para o lucro. (TEECE, 2010, p.191).
Cabe destacar que o processo de desenvolvimento de um modelo de negbcios
nao € ftrivial, pois requer criatividade, boas ideias e uma boa quantidade de
informacdes sobre clientes e fornecedores. Sob essa perspectiva, Teece (2010)
argumenta ser necessario que os gestores sejam capazes de responder algumas
perguntas que auxiliam no processo de reflexdo sobre a construcdo do modelo de
negécios. Sao elas: (1) como o produto/servico sera utilizado?; (2) como é a solugao
para o problema de um cliente?; (3) o que poderia seduzir os clientes a pagar pelo
valor entregue?; (4) quao grande é o segmento de mercado?; (5) existem ofertas
parecidas?; (6) onde a industria tem evoluido?; (7) como o produto deve ser
apresentado como uma solucao para o cliente e ndo apenas como algo novo?; e (8)
quanto ird custar para entregar o valor para o cliente?. Tais questionamentos auxiliam
na busca pelas respostas de como a empresa ira se organizar a fim de atender aos
seus potenciais consumidores. O autor destaca, ainda, que mesmo ao responder a
esses questionamentos, possivelmente, os gestores ainda tenham muitas incertezas
em relacdo ao caminho que devem seguir. Mas o0 sucesso de um negdcio esta no
aprendizado diario e no desenvolvimento de respostas ageis, além dos rapidos ajustes

de rota que se fazem necessarios ao longo desse processo. Nesse sentido,
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projetar bons modelos de negécios é uma arte, as chances sdos maiores
quando empresarios e gestores tém uma profunda compreensdo das
necessidades dos usuarios e sdos bons ouvintes e rapidos aprendizes.
(TEECE, 2010, p.190)

Os autores Morris, Schindehut e Allen (2005) também propde um framework
com seis diretrizes com um questionamento para cada diretriz:

[OFERTA] Como a empresa cria valor?
[MERCADQ] Para quem a empresa cria valor?
[CAPACIDADE INTERNA] Qual é a fonte de competéncia
[ESTRATEGIA] Como nos posicionamos de forma competitiva?
[ECONOMICO] Como fazemos dinheiro?

[PESSOAL/INVESTIMENTO] Quais séo as suas ambig¢des: tempo, alcance e

tamanho de mercado?

Eles acreditam que, ao responder cada questionamento, seja possivel enxergar
a versao inicial do negobcio, pois as diretrizes propostas levam em consideracao
diferentes esferas da empresa. Vale ressaltar que, indiretamente, os autores também
trazem a tona o questionamento da proposta de valor, discutida por Teece (2010),
Chesbrough (2002) e Osterwalder (2012).

Esse novo formato de olhar para a configuracdo das empresas demanda uma
reflexdo e um olhar mais aprofundados para os clientes, pois o0 modelo de negécios
deve refletir exatamente o que esses desejam, “‘como querem, € COMO a empresa
pode se organizar para melhor atender a essas necessidades, receber o pagamento
por fazé-lo e obter lucros” (TEECE, 2010, p. 172) ao final do processo. Nesse sentido,
Chesbrough (2002) corrobora com a discussao ao afirmar que o modelo de negécio é
um dispositivo que busca encontrar o foco entre o desenvolvimento da tecnologia e a
criacao de valor econémico. Teece (2010) ainda argumenta que uma analise historica
mostra a necessidade das empresas em oferecer produtos e servicos com propostas
de valor convincentes para os consumidores, tornando o processo de concepgao e de
implementacdo dos produtos, por meio dos procedimentos de gestdo, importantes.
Ainda, a definicdo de modelo de negécios para Chesbrough (2012) esta relacionada
a forma como as empresas se organizam internamente a fim de obter ganhos
financeiros pelas suas ideias, recursos e tecnologias; portanto, inovar nos modelos de
negécios é como “criar valor para as empresas ou clientes, trata-se de substituir
modelos ultrapassados”. (OSTERWALDER, 2012, p.64).
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Para Teece (2010), as questdes relacionadas ao modelo de negbcio
perpassam pela necessidade dos lideres de conseguir atingir uma vantagem
competitiva e sustentavel, do ponto de vista operacional, ao longo do tempo. Além
disso, para o autor, o diferencial das organizacées estd no entendimento das
necessidades dos clientes, bem como absorcdo das tecnologias presentes no
mercado, para que possam utiliza-las de forma a trazer vantagens competitivas. Em
suma, apesar do modelo de negécio necessitar de organizacdo e de sustentacao
financeira, é notério que somente isso ndo sustenta a operacionalizacao da empresa.
E preciso que os clientes, com seus comportamentos e necessidades, sejam levados
em consideracao, uma vez que o modelo de negdcio articula a l6gica, os dados e
outras evidéncias que suportam a proposta de valor ao cliente. Um bom modelo de
negécio vai fornecer um valor consideravel para o cliente e capturar outra parte viavel
em forma de receitas. Vale ressaltar que a organizagdo é um ambiente com pessoas,
as quais entenderao o que esta acontecendo no mercado e materializardo isso pelo
modelo de negodcio. O desafio estda em compreender a sociedade e em que se pauta
a construgao do modelo de negdcio.

E importante frisar que o desenvolvimento do modelo de negécios relaciona-se
com momentos de criatividade, consciéncia e uma boa analise sobre clientes,
concorrentes e informagbdes sobre fornecedores, além de inteligéncia, a fim de
articular e inter-relacionar todos os fatores. Por fim, “um empreendedor pode ser
capaz de intuir um novo modelo, mas nao ser capaz de racionalizar e articula-lo
totalmente; assim experimentacdo e aprendizagem € provavel que sejam
necessarios”. (TEECE, 2010. p. 187).

Gudiksen et al. (2014) corroboram a discussao ao afirmar que diversos autores
(MARTIN, 2009; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010; KAPLAN, 2012; MOOTEE,
2013) estédo discutindo como o processo de desenvolvimento de um modelo de
negdcios precisa ser repensado, assim como a emergéncia em mesclar a gestdo e o
design para um desenvolvimento que atenda essas necessidades. Sob essa
perspectiva, um framework bastante conhecido é o business model canvas (BMC)
desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2010); o modelo consiste no preenchimento
de nove blocos que correspondem a uma primeira versdao do modelo de negdcios.
Esse auxilia na visualizagdo macro do negécio. O livro, que contém o framework
desenvolvido pelos autores, também aborda um inicio de introdugdo sobre design a

partir de uma perspectiva que liga o design a construcao de negocios.
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O desenvolvimento de modelos de negdcios a partir da ferramenta proposta
pelos autores é uma forma diferente de olhar para a criacdo de empreendimentos,
pois permite o0 andamento de um novo negdcio sem que se possa ter controle sobre
todas as variaveis que o circundam. Obviamente, controlar variaveis ao longo do
processo € importante, mas permitir-se arriscar também €. O fato de possuir menor
controle da situacdo pode ser considerado uma tentativa de aproximagao entre as
areas da gestdo e do design, visto que, em vez da construcdo de um plano de
negécios estruturado com muitas planilhas e numeros, utiliza-se uma ferramenta
simples que represente 0 negdcio como um todo e, em posse dessa visdo mais
holistica, vai-se para o mercado testar e consolidar hipéteses. Desistir do dominio de
todas as informacgdes, reconhecendo a impossibilidade de ter em maos todas as
variaveis, permite liberar os efeitos da criatividade, agindo intuitivamente, mesmo que
isso signifique deixar de lado algumas crengas e caracteristicas.

Por fim, para este trabalho, entende-se modelos de negdcios como a proposta
organizada do negécio como um todo em um formato macro, uma vez que contera a
forma como a empresa cria, entrega e captura valor, ou seja, como ela atrai os clientes
com uma proposta real de valor, esses pagam monetariamente pelo produto ou
servico e como a empresa organiza-se internamente para manter-se sustentavel.

Essas discussdes sobre modelos de negdcios, assim como o surgimento de
ferramentas como o business model canvas (BMC), segundo Gudiksen et al. (2014),
sdao um importante avanco para o campo. Em sua visdo, o BMC, especificamente,
“oferece uma plataforma simples, visual com uma proposicao de uma linguagem
compartilhada” (p.16, traducdo nossa). Por outro lado, segundo o autor, as
abordagens atuais trabalham com uma visdo mais documental e menos a partir de
uma abordagem de aprendizado tangivel e orientada para o desenvolvimento manual.

Ainda, os modelos de negdcios estdo associados a visdo € a composi¢ao
estratégica, e, possivelmente, as estratégias organizacionais estdo a servico dos
novos modelos de negécios. Dessa forma, na proxima sessdo se discute sua

conceituacao.

2.2 Estratégias Organizacionais

Estratégia € um conceito oriundo da atividade militar (ANSOFF, 1990) e, ao

longo dos anos, as organizagdes vém buscando apropriar-se dele, uma vez que
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entenderam a importancia de buscar um caminho a seguir, muito parecido com 0s
militares que necessitavam ter objetivos e acbes evidentes para os momentos de
conflito. Para Ansoff (1990), esse interesse dos gestores em perseguir uma estratégia
esta muito relacionado a mutabilidade do ambiente externo e, como consequéncia, é
necessario compor diversas regras para guiar a estratégia organizacional, pois a
empresa precisa se adaptar aos novos desafios, ameacgas e encontrar oportunidades
para se desenvolver. Em complemento, o autor afirma que “estratégia &€ um dos varios
conjuntos de regras de decisado para orientar o comportamento de uma organizacao”
(ANSOFF, 1990, p.95), pois envolve escolhas que permitam a empresa maximizacao
dos seus retornos financeiros. Vale ressaltar que essas regras formam a composicao
de padrdées que irdo guiar a empresa a fim de medir seus resultados, além de
organizar Seus recursos € processos para alcancar o sucesso desejado. Portanto,
“estratégia é uma regra para tomar decisées”. (ANSOFF, 1990, p.106).

Segundo Porter (1996), as estratégias organizacionais, por vezes, sao
confundidas com eficiéncia operacional, uma vez que a empresa necessita se
preocupar com as duas dinamicas, mas sua execucao, no dia a dia, segue caminhos
divergentes. A eficiéncia operacional esta relacionada com a performance superior
das atividades do cotidiano em relacdo aos seus concorrentes. Ja estratégia significa
performar diferentes atividades em relagdo aos concorrentes. Para Porter (1996, p.
64), “estratégia competitiva é sobre ser diferente. Isso significa deliberadamente
escolher um conjunto de atividades para entregar uma combinacgao Unica de valor”. O
autor ainda traz dois exemplos que corroboram de forma explicativa com sua
abordagem. Em um deles, relata como a Southwest Airline resolveu trabalhar com a
proposta de valor de transporte aéreo de baixo custo, retirando de sua gama de
opcdes 0s servicos agregados, tais como, refeicbes durante os voos, assentos
marcados e classe executiva, o que permitiu que a empresa reduzisse seus custos e,
consequentemente, possibilitasse a oferta de passagens com valores mais
acessiveis. No outro exemplo, a lkea que, segundo Porter (1996), tem um
posicionamento evidente de atender clientes que desejam consumir produtos com
estilo, mas com valores acessiveis. Tal percepcdo de valor para um determinado
publico permitiu que a empresa desenvolvesse atividades diferentes de seus
concorrentes, o0 que, segundo o autor, também esta relacionado com sua estratégia.
Em suma, para Porter (1996), estratégia esta vinculada com o desenvolvimento de
atividades diferentes dos concorrentes, muito ligada a identificacdo de uma
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oportunidade, criacdo de atividades-chave, uma organizacao interna efetiva, além de
relacionada com eficiéncia operacional para que se possa desenvolver o caminho que
a empresa ird seguir, ou seja, a estratégia em si. E importante frisar que o termo
criagao de valor para os clientes ja comeca a ser abordado por Porter, porém, muito
focado na relacéo preco e lucro e ndo em valores intangiveis, que sdo propostas de
autores mais recentes como Chesbrough (2002).

Em contraponto, Mintzberg (2000) critica 0 modelo proposto por Porter (1996)
ao afirmar que o autor n&do levou em consideracdo o processo de aprendizagem e,
portanto, Mintzberg (2000) desenvolve o conceito de escolas de estratégias. O ponto
mais importante de sua contribuicao tedrica esta relacionado com a processualidade
de um desenvolvimento estratégico, os elementos, variaveis e caracteristicas que
estao por tras das escolas. Para o autor, esse processo de formulacao de estratégia
esta relacionado com uma construc¢ao de pressupostos, uma criticidade, visao intuitiva
e aprendizado emergente. Também contempla uma transformacao envolvendo uma
cognicao individual. Vale ressaltar a importancia da analise critica antes e ap6és a
implementacao das estratégias, visto que é um processo continuo de negociacao
tanto com o ambiente micro quanto com o ambiente macro, uma vez que novas
estratégias surgem dos contatos colaborativos entre as organizacdes. E relevante
destacar que a aprendizagem e o poder sdo as bases no desenvolvimento da
estratégia, como proposta por Mintzberg (2000).

A processualidade que se discute a partir da proposta das escolas também esta
relacionada com a necessidade de aprendizagem e do poder organizacional que
envolvem a construcdao de uma estratégia. Essa relagcdo da construcao estratégica
leva em consideracdo as crencas e os modelos mentais presentes no ambiente
corporativo. Por fim, novas estratégias emergem da processualidade entre os contatos
colaborativos de empresas, assim como pela competicdo entre organizacoes.

O componente “estratégia”, na visdo da gestao, apesar de ser composto por
diferentes visdes e diversos autores, pode estar relacionada a atividade tatica de
combate a concorréncia ou mesmo na busca pela diferenciacdo quando se agrega
valor ao longo da cadeia produtiva. Esses podem trazer semelhancas quanto a
necessidade da empresa em propor um caminho a seguir, além de respostas rapidas
a mutabilidade do ambiente externo. Vale ressaltar que mesmo em décadas em que
nao havia uma transformagado informacional em carater exponencial, fazia-se

necessario um olhar para o horizonte externo a fim de captar suas transformacoes e
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desenvolver um planejamento, uma estratégia, de como agir a fim de que a
organizacao obtivesse vantagem em relagdao aos seus concorrentes.

Ainda, faz-se necessario que seja feita uma distincdo entre os conceitos de
modelos de negécios e estratégia, uma vez que podem ser confundidos entre si.
Nesse sentido, cabe destacar que desenvolver um modelo de negb6cios ndo é o
mesmo que desenvolver uma estratégia, apesar de um estar conectado ao outro. Sob
essa perspectiva, os autores Stefanovic e Milosevic (2012) buscaram discutir e
compreender como esses dois conceitos sao estudados na literatura. Seus estudos
mostram que a estratégia e os modelos de negdcios podem ser considerados duas
entidades inseparaveis, mas que atuam em momentos distintos. “O modelo de
negécio € uma bisseccao de uma estratégia. Cada modelo de negécio corresponde
ao conjunto de estratégias funcionais e suas interdependéncias”. (STEFANOVIC;
MILOSEVIC, 2012, p.155). O modelo de negdcios torna-se uma representagdo de um
modelo que se deseja seguir e a estratégia é o préprio caminho (STEFANOVIC,;
MILOSEVIC, 2012). Teece (2010) corrobora com essa visao, afirmando que o modelo
de negocios elucida uma abordagem mais genérica do todo da organizacdo e a
estratégia se conecta nesse processo, pois € quem cria 0 caminho que permite o
desenvolvimento a organizacdo. O desenvolvimento estratégico torna-se um passo
essencial para o sucesso de um modelo de negdcios competitivo e sustentavel. Os
autores Morris, Schindehut e Allen (2003) argumentam, ainda, que a estratégia lida
com questdes operacionais que o modelo de negécios ndao contempla. Magretta
(2002) complementa a discussao ao afirmar que um bom modelo de neg6cios ndo é
suficiente sem uma boa estratégia que o sustente.

Além da ciéncia da Administracao, outra perspectiva que também se ocupa de
propor discussdes acerca da tematica de estratégia é o Design; suas visdes serao
discutidas no préximo subcapitulo.

2.2 Design

O Design, para Desserti e Rizzo (2014), pode ser abordado sob duas grandes
perspectivas, uma delas mais reducionista, que busca um conjunto de habilidades
para o desenvolvimento de produtos a fim de torna-los mais atraentes. E um outro
olhar cultural, que visa lidar com uma sistematica de competéncias, conhecimentos e

habilidades com o objetivo de vislumbrar solucdes inovadoras para que possam
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atender de forma mais completa os demandantes, mesmo que em perspectivas mais
latentes e de abrangéncia ampla. Vale ressaltar que o design lida com distintos
contextos sociais, cenarios em constantes alteracoes, bem como variaveis emocionais
e psicolégicas, o que torna sua discussao complexa e passivel de multiplas
interpretacoes.

Nesse sentido, Zurlo (1999) apresenta o design a partir da 6tica da cultura do
projeto e enquanto um processo, em que o aprendizado organizacional corrobora com

o desenvolvimento da estratégia. Segundo o autor,

0 design estratégico opera em ambitos coletivos, suporta o agir estratégico
gragas as proprias capacidades e finaliza a propria operatividade na geragao
de um efeito de sentido, que é a dimensdo de valor para alguém,
concretizando este resultado em sistemas de oferta mais do que em solug¢des
pontuais, um produto-servico mais do que um simples produto, que é a
representagao visivel da estratégia. (ZURLO, 2010).

O desdobramento estratégico do design, a partir de um sistema produto —
servico, é também discutido por Meroni (2008); para ela, diz respeito ao todo que
compbe a organizagdo, desde os produtos e os servicos até mesmo a forma de
comunicacao. A autora ainda argumenta que “o design estratégico do sistema produto
servico desloca o foco de inovacado de design de produto ou servico para uma
estratégia de design de produto-servigco integrada, orientada para produzir solugoes”
(p-32, traducdo nossa), o que traz para a organizacdo um olhar para o todo de forma
mais sistémica e completa, uma vez que a empresa nao pode ser tratada como
ambientes isolados, mas, sim, contextos conectados e produtores de um conjunto de
atividades que levam em consideracao diferentes aspectos, desde o publico interno
até os consumidores finais. Mauri (1996) corrobora com essa nova construcao
organizacional a partir de um sistema produto-servigo, ao afirmar que o produto
passou a se relacionar com os individuos e tornou-se muito mais que um simples
objeto e, portanto, foi preciso que as organizacées pudessem repensa-lo a partir de
‘uma unidade global organizada nas inter-relacbes entre elementos, acgdes,
individuos”. Com isso, 0 produto passa a participar de um sistema que compde
diversas relagdes, internas e externas a organizacao. Para o autor, projetar diante
dessa légica projetual e para um sistema produto servico condiz com um sistema
multidisciplinar com diversos agentes.

Ainda, Meroni (2008) entende que a sociedade tem se transformado
rapidamente e parte dessa transformacéo cria uma nova demanda por produtos e
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servicos mais condizentes aos usuarios e uma nova logica de lidar com stakeholders.
Todo esse novo contexto demanda novas perspectivas do design. Esse sistema de
relacdo, que é construido a partir de uma sociedade dindmica, ocorre por meio de um
processo de interacdo entre empresa, mercado e estratégia e pode ter potencial de
ser melhor desenvolvido por um processo de design, visto que esse pode se revelar
um conector desse sistema, muito devido ao seu potencial de trabalho frente a
complexidade e dinamicidade do contexto. Seu modo de agir projetual permite ao
desenvolvimento de estratégia um olhar diferenciado com um processo capaz de
conectar pontos de vista diferentes e de tecer competéncias e funcdes
interdependentes. Segundo Zurlo (2010), esse modo de agir é justamente o que
permite 0 avanco em relagdo a outras metodologias, que ndo a de design, no
desenvolvimento de uma estratégia. Uma vez que o design tem por natureza a
interpretagdo da complexidade, “capturando dela estruturas de sentido; sabe indicar
um caminho, tornando-o visivel; e sabe comunicar e gerir 0s processos de
compartilhamento das escolhas dentro da organizagcao”. (ZURLO, 2010). Mais além,
o autor argumenta que esse processo de pensamento do design difere da gestao, pois
a gestéao prioriza dados e objetividade muitas vezes ligados a uma série historica. Ja
o design tem um olhar qualitativo e aceita uma realidade imprevisivel, que pode
acarretar mudancas de percurso, por vezes, necessarias em face a esse cenario de
complexidade. Cabe realcar que os processos de design priorizam 0 raciocinio
abdutivo, a intuicdo e tem uma dinamica coevolutiva, além de utilizarem-se do
protétipo como peca fundamental ao longo de todo o processo.

Desserti e Rizzo (2014) corroboram a visao ao afirmar que a cultura de design
nas organizagoes esta conectada a um sistema de competéncias, conhecimentos e
habilidades que podem visionar solugdes inovadoras que atendam a necessidades
explicitas ou latentes, envolvendo diferentes restrigdes.

Essa discussdo, a partir da 6tica do design estratégico, reflete sobre a
capacidade dos designers de articular com diferentes atores: individuos, empresa e
sociedade para o desenvolvimento estratégico. Zurlo (2010) corrobora com a visdo ao
afirmar que estratégia é

causa e efeito de um processo coletivo e interativo para modificar a realidade.
Esta, é didlogo e confronto, conversa e negociacdo entre multiplos atores, e
visa alcancar alguma forma de sucesso (um resultado que tem sentido para
alguém): vencer uma batalha, impor uma marca no mercado atingir um
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objetivo profissional, construir harmonia dentro de uma familia ou de uma
pequena comunidade, encontrar a prépria identidade. (ZURLO, 2010).

Para o design, a construcao estratégica é formada por diversos atores por meio
de um processo Unico de coproducdo de valor. E um formato de pensamento
complexo, ndo sao caixas separadas, mas, sim, um sistema interconectado, o qual
possui diversos atores. A estratégia deve ser desenvolvida por meio desse
pensamento de forma a envolver todos esses stakeholders presentes no processo.
Mauri (1996) acredita que a estratégica em design esta composta pelo
desenvolvimento do sistema produto-servico que simboliza as trocas sociais entre as
relagbes humanas e as relagbes “com o ambiente cultural e fisico”. Freire (2014)
corrobora com essa visdo, afirmando que a estratégica para o design compde o
reconhecimento das competéncias diferentes da organizacao, bem como o olhar para
as oportunidades que estao presentes nos ambientes.

O design e a gestdao contemplam visdes de certa forma divergentes sobre o
processo de construgao estratégica. Para a gestao, o processo esta relacionado com
uma visdo que busca seguir padrées para poder trazer respostas automaticas; é visto
um certo pragmatismo nesse processo, mesmo que ja tenha a preocupagdo em
atender as demandas e transformacdes exponenciais externas. Ainda, a gestao tem
uma finalidade pratica de resultado, pois trabalha com a perspectiva temporal em que
a insuficiéncia de dados do passado causam problemas, projetando, entdo, a partir de
uma previsibilidade. Ja o design possui funcdes diferentes, que, por vezes, podem
estar relacionadas apenas a uma provocacao; o conceito de estratégia, que esta
relacionado com provocar alguém para pensar sobre o mundo futuro, por exemplo, é
certamente diferente de uma estratégia que serve para medir resultados, criar padrdes
e resultados mais pragmaticos. O design pode ser uma plataforma de imaginacao
coletiva, j4 que a concepcao é desenvolvida no presente e na forma como ira
comportar-se para que aconteca algo no futuro. De certa forma, todas as acgdes
tomadas hoje terdo consequéncias futuras e, portanto, o design tem o papel de tocar
a natureza desses espacos desconhecidos. (REEVES et al., 2016). Sob a perspectiva
de futuro em design, vale ressaltar que acontece a partir de uma inter-relacao entre
atores humanos e ndo humanos, por meio de um processo de experimentacao e de
criagcdo de cenarios potenciais, que sao revelados em conjunto com as atividades.
(ALVIAL — PALAVICINO, 2016). Com isso, é possivel perceber que essa dimensao
de futuro aborda uma particularidade do design, visto que, ao longo do
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desenvolvimento do prot6tipo, o design permite-se experimentar, sempre orientado a
perspectiva de futuro. A gestdo, por outro lado, ocupa-se em partes desse olhar de
futuro, pois busca analisar métricas e padroes passados.

Outrossim, por vezes, o papel do design estd em provocar uma mudanca
comportamental. O design ocupa-se de questdes voltadas para criagao e para trazer
a vida, ligadas a prototipagem e menos procedimentais, visto que as etapas sao
menos definidas. Ainda, opera com incertezas e aceita revisao do projeto e correcoes
de rotas por meio de uma atividade recursiva, permitindo a liberdade e operando
facilmente nesse contexto. (MICHLEWSKI, 2008). Zurlo (1999) corrobora a visao ao
afirmar que o design tem um olhar qualitativo, aceitando uma realidade imprevisivel,
que pode acarretar mudancgas de percurso, por vezes, necessarias em face a esse
cenario de rapidas transformacoes.

Por fim, a estratégia organizacional, tanto na visdo do design quanto da gestao,
€ um caminho que guiara para um objetivo maior. Esse objetivo, de certa forma, pode
ser uma busca de resultados efetivos e mensuraveis, quando analisados na
perspectiva da gestdo, ou mais subjetivos, visando a perspectiva de futuro se
observado a partir da lente do design, pois esse lida com o aspecto do futuro sob o
qual nunca se tem certeza, oportunizando um palco de possibilidades em que nao se
pode ter garantias. Ainda, o objetivo fim para o design pode significar um olhar para
uma sociedade mais justa, jA a gestdo vislumbra crescimento organizacional e

resultados mensuraveis.

2.3.1 Modo de Agir do Design

Essa secdo tem por objetivo a discussdo sobre algumas perspectivas da
tematica de design. Inicialmente, aborda-se seu modo de agir e, posteriormente, as
questdes sobre prototipo e prototipagem.

Os projetos de design buscam tratar de problemas sociais e atender a realidade
dos usuérios. Alguns autores argumentam que os designers lidam com problemas de
formas distintas, buscando, de certa forma, uma perspectiva interdisciplinar. Os
referidos problemas requerem metodologias especificas e que proponham melhores
solucdes (FRIEDMAN, 2003). No design, os problemas s&o tratados de uma forma
particular e sdo considerados wicked problems, pois consideram aspectos

socioculturais, econdmicos, filoséficos, entre outros para a composicao tanto de sua



35

proposta inicial quanto das solucdes finais e ndo podem ser considerados etapas
lineares que seguem um caminho Unico do problema para solucao.
(BUCHANAN,1992).

A sociedade, cada vez mais complexa, vem exigindo outras formas de lidar com
os problemas, sendo que a forma linear de solugdo vem se mostrando, a cada evento,
mais ineficaz, levando em consideragdo a propensao a correr riscos, uma vez que,
para tanto, € necessario um acompanhamento mais atento dessas transformagdes.
Cross (2001) corrobora essa visdo ao afirmar que a maneira pelo qual os designers
raciocinam esta relacionada com uma maior propensao a correr riscos, assim como
com um olhar multidisciplinar, tanto para os problemas quanto para os projetos.

Esse modo como o designer age ao longo do processo de projeto pode ser
caracterizado de diversas formas. Nesse sentido, distintos autores ocupam-se em
discutir sobre a teméatica a fim de distinguir o design das demais areas. Cross (2011)
acredita que o agir do designer esta na natureza humana, visto que esta ligado, desde
0 inicio, a construcao de artefatos. Segundo o autor, o processo de projeto ainda nao
foi amplamente explorado, uma vez que designers tém maior facilidade de discorrer
sobre o artefato final e ndo exatamente sobre a sua construcdo. Entende-se, sob esse
ponto de vista, que algumas pessoas tém uma predisposicdo maior para o
desenvolvimento de algumas atividades de design, o que, de certa forma, permite uma
abertura para discussao do tema.

Esse modo de agir peculiar ao design, investigado por Cross (2011), mostra
que a intuicao € uma das caracteristicas que compdem a forma como os designers se
comportam ao longo da execucao de suas atividades. Pode-se afirmar que designers
mais experientes possuem uma intuicdo mais agucada devido a familiaridade dos
projetos, pois, mesmo com objetivos distintos, seus processos e decisdes podem ser
compartilhados ao longo do caminho, visto que o aprendizado da caminhada €&
importante para o designer.

O raciocinio abdutivo é uma caracteristica bastante presente na forma como os
designers lidam com suas atividades, uma vez que, pela abducao, o designer busca
fornecer significado a fim de que possa transferir conhecimento entre o verdadeiro
propésito ou funcdo de alguma atividade e uma forma apropriada de objeto que
satisfaca o propésito.

Ainda, o processo de projeto envolve um periodo de exploracdo em que

problema e solucao evoluem até que possam ser fixados por uma ideia emergente,
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que identifica um emparelhamento entre ambos. O problema acompanha o processo
de projeto durante toda sua caminhada, pois ele torna-se palpavel somente quando
se encaminha para a solucdo. (BUCHANAN, 2012). Um evento criativo no design nao
pode ofuscar a construcao final desconsiderando toda a evolugao do projeto, pois a
criacao final ndo € uma simples ponte entre o problema e a solugédo por meio da ideia.

Ao longo do processo de projeto, os movimentos do designer dificilmente
podem ser predefinidos, visto que nao existem regras em design, exceto pelos limites
estabelecidos por lei ou pela consciéncia do projetista. Vale salientar que a
mutabilidade do problema e a sua subjetividade acompanharao o design até o fim do
projeto. Nao existe um unico critério evidente para o sucesso ou fracasso de um
projeto.

O design, ainda, pode ser visto como um processo de raciocinio, correndo do
problema para a solucao, porém, sem uma estrada unica que conecte o problema de
projeto com a solucdo. Isso nao faz o design irracional, pois existe uma logica de
pensamento que pode ser aplicada de diferentes maneiras.

Michlewski (2008) considera que os designers sao um recurso estratégico
importante para as organizag¢oes, principalmente em momentos de mudancgas, porém,
mesmo que a relevancia desses profissionais ja tenha sido comprovada em estudos
cientificos, o autor identificou uma lacuna de estudos no ambiente pratico. Nesse
sentido, analisou empiricamente a natureza da atitude dos designers por meio de um
estudo com grandes liderangas de escritorios bem-sucedidos, sendo uma descricao
bastante rara das praticas de design. Tal estudo possibilitou ao autor concluir que
existem cinco atitudes principais relacionadas aos designers, discutidas na sequéncia.

A primeira atitude diz respeito a forma como sédo consolidados os significados
multissensoriais, ou seja, a maneira como 0s designers conciliam os objetos e
distintos interesses, percebendo-os a partir de uma forma concreta, muito devido a
sua habilidade de “olhar para uma situacdo a partir de uma grande variedade de
perspectivas, reunindo o ponto de vista humanistico, a compreensao profunda e as
limitacdes técnicas”. (MICHLEWSKI, 2008, p.377, traducao nossa). Essencialmente,
consolidar os significados multissensoriais significa que os designers tém capacidade
de conciliar distintas visbes e objetivos em um caminho comum dentro de seus
projetos.

Criar, trazer a vida, é a segunda capacidade apresentada pelo autor em sua
pesquisa empirica. Propor solucdes esta na esséncia do trabalho dos designers e seu
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processo criativo esta muito relacionado ao visual e a dimenséo fisica dos artefatos.
Parte desse processo de criar e trazer a vida também diz respeito a prototipagem,
criacdo e manuseio dos objetos como forma de gerar conhecimento e propor solugdes
a partir de suas atividades criativas.

Operar com as incertezas, aceitando revisées do projeto e permitindo liberdade
para sua execucao, diz respeito ao que o autor chamou de “abragar a descontinuidade
e abertura”. Esse conceito evidencia o animo dos designers em envolver-se com um
processo que nao segue regras evidentes, predeterminadas, possibilitando a
construcdo de solugées e caminhos, idas e vindas, por meio de uma atividade
recursiva de aprendizado. Essa caracteristica acaba sendo inerente ao processo, mas
nao significa que “assumir riscos é um objetivo em si”. (MICHLEWSKI, 2008, p.380).

A quarta caracteristica traz o conceito de estética polissensorial, ou seja, o
interesse dos designers em utilizar um sentido estético ao interagirem com o
ambiente. Vale ressaltar que o designer lida com dimensdes distintas e opera com
diferentes estimulos sensoriais para o desenvolvimento de agdes mais plurais.

A empatia, por sua vez, é uma caracteristica bastante discutida nos processos
de design, que Michlewski (2008) também aponta como fundamental, visto a
importancia de se colocar no lugar do outro, buscando compreender as expectativas
do cliente, criar e trazer solugdes a vida.

A partir desse enfoque sobre 0 modo como os designers agem, o trabalho
coloca uma lente na perspectiva do protétipo como um elemento passivel de
manuseio e produtor de conhecimento, uma vez que o protétipo tem um papel
significativo, mais plural e rico do que o papel tradicional de testagem daquilo que esta
sendo projetado. (LIM et al., 2008). O protétipo pode servir como um articulador da
equipe para uma visualizacao de formas mais precisas, além de poder despertar para
caminhos que nao poderiam ser acessados de outros modos. Cabe destacar que a
perspectiva de futuro, comentada anteriormente, é experimentada justamente nessa
relacdo de manuseio e de visualizacao a partir do protétipo. Ja a prototipagem é o
elemento do processo de design que vai ser discutido de forma mais efetiva, pois o
processo de design € composto por diversas caracteristicas, como as discutidas
anteriormente, que acabam por distinguir como os designers operam em um projeto
qualquer. Nesse sentido, apresenta-se como a area compreende 0 aspecto de
protétipo, prototipagem, materializacao, volumetria, manusear o que projeta e como
esta pode trazer beneficios para novos modelos de negécios.
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2.3.2 Protétipo e Prototipagem

Prototipo e prototipagem sao conceitos que acompanham o processo de design
e, apesar de sua terminologia ser bastante similar, possuem significados distintos e
que podem ser confundidos. Portanto, entende-se por protétipo como as “formas
representativas e manifestadas de ideias de design” e por prototipagem como “a
atividade de fazer e utilizar protétipos em design”. (LIM et al., 2008, p.10, traducao
nossay). A seguir, os conceitos serao discutidos visando ampliar a compreenséo.

O termo protoétipo, a partir de um primeiro olhar, pode ser visto como um objeto
que auxilia em testes de conceitos ou como o primeiro da série. E comumente utilizado
em projetos, tanto de engenharia quanto de design. No entanto, um olhar mais
contemporaneo discute o protétipo a partir de uma perspectiva mais ampla que
estimula reflexdes como um artificio de abertura e de descobertas em um espaco de
projeto (LIM et al., 2008). Essa abordagem leva em considera¢ao que o prototipo tem
como obijetivo tornar-se volumétrico para que as pessoas possam se envolver em um
outro tipo de percepcao do que esta sendo projetado. Torna-se uma atividade de
experimentacao, de materializagcao, que envolve testes, mas vai além desses; nesse
sentido, ndo tem a pretensao de ser o produto da série, mas ser um tipo de operacao
que o design realiza para que o processo progrida de forma mais rica.

Visando essa nova perspectiva, os autores Lim et al. (2008) buscaram
compreender sua natureza de forma ampla a fim de prover uma linguagem de
articulacao das caracteristicas particulares dos protétipos. Esse enfoque reflexivo,
segundo os autores, ira auxiliar os designers, de forma mais efetiva, a explorar os
objetivos do projeto, além de ser um guia para o pensamento critico ao longo do
desenvolvimento dos protétipos. A tentativa de criacdo dessa estrutura base leva em
consideracao duas premissas centrais:

(1) os protétipos séo para percorrer um espago de design, levando a criagéo
de conhecimento significativo sobre o projeto final como previsto no processo
de design, e (2) protétipos sdo proposicdes formadas propositadamente de

ideias de design. (LIM et al., 2008, p.3, tradugéo nossa).
Galey e Ruecker (2010) corroboram esse novo olhar ao protétipo, afirmando a
necessidade do designer em se tornar um questionador do processo, visto que, por
muito tempo, seguiu-se apenas a forma e a funcdo dos artefatos e que, em

determinados contextos, artefatos e protétipos tém objetivos distintos a sua funcao
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convencional. Isso garantiu uma nova perspectiva para formas ndao convencionais: ser
fonte de conhecimento. Os autores argumentam que cada protétipo apresenta uma
teoria, o pode estar relacionado ao fato de sua construcdo estar ligada ao “pensar
através do fazer” (p. 3). Ingold (2013) também colabora com a discussao ao afirmar
que o desenvolvimento de conhecimento a partir da prototipagem tem se mostrado
um importante aliado para o desenvolvimento de novos conhecimentos,
principalmente no campo do design. Sob o mesmo enfoque, Harrison et al. (2015)
acreditam que esse processo pratico é capaz de proporcionar reflexdo e raciocinio,
tanto ao longo das andlises quanto nas sinteses do projeto, visto que 0s processos
que apresentam essa logica do protétipo sdo inerentemente generativos, uma vez que
dao suporte ao desenvolvimento de ideias pela construcdo e modificacdo das
representacdes tangiveis. Ainda, € capaz de envolver o raciocinio sobre as relacoes
e conexdes entre os materiais e formas a fim de considerar que as alteracdes dos
projetos possam tornar-se propriedades de interesse. (HARRISON et al., 2005).

Vale ressaltar que, para os autores Lim et al. (2008), o prot6tipo pode ser
considerado um filtro, ja que, ao longo do projeto, é necessario que o designer
selecione da ideia central alguns aspectos que serao ampliados e discutidos; portanto,
0 prototipo passa a contribuir para essa decisédo, o que da a oportunidade de excluir
aspectos desnecessarios, lembrando que esse filtro é criado a partir do proposito do
projeto. A partir da ideia de que “o prot6tipo mais eficiente € o mais incompleto que
ainda filtra as qualidades que o designer quer examinar e explorar” (LIM et al., 2008,
p. 08, traducdo nossa), essa incompletude do prot6tipo demonstra que o mais
importante esta na sua provocacao e possibilidade de discussdo por meio de uma
perspectiva menos refinada do artefato. Essa metafora de protétipo como filtro
também pode estar relacionada ao que os autores chamaram de incompletude do
protétipo, pois permite tornar possivel, examinando ideias e qualidades sem a
necessidade de criar uma versao final. Essa caracteristica de incompletude cria a
oportunidade do prototipo nao prover solucdes, mas, sim, descobrir novos problemas
ou ainda explorar novas solucdes. Vale ressaltar que,

esta incompletude estrutura a passagem do designer de um espago de
design, permitindo que decisdes ao longo de certas dimensodes sejam adiadas
até que decisbes ao longo de outras dimensdes ja tenham sido feitas. (LIM et
al., 2008, p.07, traducado nossa)
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Os protétipos podem, também, estar relacionados a evolugdo das ideias
durante o desenrolar do projeto, visto a necessidade da constante reflexao e avaliacao
do que esta sendo projetado; sendo assim, a criacdo de um protétipo precisa levar em

consideracao que ao longo de seu processo de concepcao

sua forma mais econdmica, ira filtrar as qualidades em que o designer esta
interessado, sem distorcer a compreensao do todo. Um designer deve estar
ciente do fato de que as formas manifestadas de protétipos sao diferentes da
forma final do projeto e que prototipos podem afetar significativamente as
formas de perceber as ideias manifestadas em varias situagdes de utilizacao
dos protoétipos. (LIM et al., 2008, p.24, tradugao nossa).

Ainda, segundo Dunn (2007), os protétipos sdao produgdes materiais que
representam muito mais do que suas dimensdes fisicas, mesmo que, por vezes,
possam conter niveis de abstracdo ou simplicidade que sdo essenciais para o
processo de projeto, uma vez que sao ferramentas que promovem o pensamento € a
comunicacao entre o design e o designer.

Uma outra abordagem entrelaca o objetivo central do protétipo com o
sentimento da provocacao, trazendo para discussao uma nova forma de olhar para os
protétipos, os provotypes. Para os autores Boer et al. (2013), as atividades com esse
artificio foram inicialmente trabalhadas nos anos 1990 para auxiliar desenvolvedores
de sistemas a alterarem seu método de trabalho convencional para novas formas de
trabalho. Mais recentemente, por entenderem a potencialidade dos provotypes, os
autores resolveram reacender a discussao sobre o assunto e expandir seu uso para
atividades de design. Um dos seus principais objetivos estéa ligado a provocacéao, ou
seja, construido para criar tensées em grupos heterogéneos que, de alguma forma,
conectam-se com o que esta sendo projetado. E importante realcar que os provotypes
nao sao enderecados para qualquer pessoa; € preciso estar envolvido em um projeto
especifico com um grupo que discute acerca de um mesmo tépico para que ele possa
cumprir seu papel de provocar. Ainda, os provotypes sao “como artificios
tecnicamente funcionais enraizados etnograficamente robustos, que deliberadamente
desafiam as concepgdes comuns das partes interessadas”. (BOER et al., 2013, p. 74,
traducao nossa). Por sua concepcgao estar entrelagcada com a provocacgao, um de seus
atributos também esté relacionado ao incentivo da discussao, principalmente com o
objetivo de configurar e aproximar-se de forma mais precisa sobre o problema de
projeto. Os provotypes, ainda, centram no dilema da tradicao e da transcendéncia,
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uma vez que estdo focalizados na balangca das competéncias atuais e das
competéncias necessarias para operar as novas configuracoes.

A prototipagem, por sua vez, como comentado anteriormente, envolve-se na
prépria atividade de criagao e é o conjunto de atividades e processos que engloba o
fazer em design. Segundo os autores Dow et al. (2009), a prototipagem auxilia os
designers no refinamento das suas ideias. Trata-se de um processo interativo, o qual
oscila entre a criacao e feedbacks, uma vez que as descobertas, ao longo do caminho,
fazem parte da construcdo e nao sao respostas automaticas consequentes do
processo. De certa forma, a maneira como as pessoas envolvidas encaram 0s
problemas apresentados trardo insights e potencializardo ou esconderao
determinados problemas. Ainda, esses momentos de insights criativos conduzem os
designers ao desenvolvimento de protétipos para que possam ser levantadas
questdes a partir de seu manuseio e observacgdes por meio da interagéo e que acabam
por gerar novas ideias.

A prototipagem no design, para os autores Gursoy e Ozkar (2015), esta

relacionada ao processo computacional, pois segundo eles

a computacdo pode ser entendida como um processo de raciocinio geral,
além do uso de computadores. Em segundo lugar, o design é um processo
de raciocinio com aspectos que podem ser rastreados através da
computagdo, em particular a computagdo visual. Em terceiro lugar, a
prototipagem ndo é um estdgio de design discreto, mas parte integrante de
uma atividade de projeto. (p. 29, tradugdo nossa).

Além disso, para os autores, o design participa de um tipo de articulacdo que
se volta para a producdo de representacdes abstratas, formas ou modelos cujo
objetivo posterior é a propria materializacao do que foi projetado, participando de um
processo complexo de interacao e producdo de conhecimento entre designers e
artefatos. A prototipagem, entao, traz para o projeto um pensamento completamente
renovado e revelador (GURSQY; OZKAR, 2015). Outrossim, para Gursoy e Ozkar
(2015), as incertezas sao inerentes ao processo de prototipacdo e ocorrem “devido
aos movimentos acidentais, quer devido aos comportamentos imprevisiveis dos
materiais, 0os quais levam a geracao de novas ideias ao longo do processo de
prototipacao” (p. 31). Por fim, a prototipagem participa de um processo interativo, em
que as informacdes se revelam ao longo do processamento das informacdes que séo

construidas ao longo de todo o processo. Uma vez que
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o foco esta no processo de improvisagao e nas descobertas inesperadas que
ocorrem devido as propriedades de materiais e técnicas imprevistas em
representagbes abstratas. Materializagdo denota nao s6 o processamento de
informacdes, mas também o processamento de materiais. (GURSOY;
OZKAR, 2015, p. 32, tradugao nossa).

A emergéncia na discussao de novas formas de desenvolver negdécios a partir
de novas perspectivas levou a empresa Lego a difundir sua metodologia interna de
desenvolvimento de projetos em um novo negécio, a Lego Serius Play (LSP). A
empresa Lego utiliza essa metodologia desde os anos 1990 para seu
desenvolvimento interno de trabalho e, mais recentemente, a organizagdao permitiu
que qualquer cidadao que se interessasse em aprender sobre a LSP poderia adquirir
0 kit e lidar com essa metodologia em suas atividades. (GRIENTIZ; SCHMIDT, 2012).
Para os autores, a utilizacao desse conceito traz aos times de trabalho uma discussao
diferenciada, uma vez que utiliza das préprias maos no desenvolvimento de ideias e
pensamentos, originando uma conexao “maos-cérebro” (p.27, tradugcdo nossa), o que
permite criar uma extensdo fisica dos pensamentos. Reuther e Jetton (2013)
corroboram a visao, afirmando que existe uma intima ligacéo entre o pensamento do
cérebro e as maos humanas, ja que construir algo brincando “desencadeia
pensamentos e maneiras de ver coisas que muitos adultos ndo estao cientes” (p. 34,
traducao nossa).

Ainda, a utilizacao de uma construcao fisica permite que as pessoas sejam
“criativas e imaginativas quando usam suas maos no contexto do trabalho mental”.
(GRIENTIZ; SCHMIDT, 2012, p.27). Nesse sentido, a criacao de metaforas ao longo
do processo de construgdo do LSP permite que os participantes criem histérias e
ressignifiguem os objetos, dando a possibilidade de transcender os modelos fisicos.
Vale ressaltar que essa metodologia, segundo Reuther e Jetton (2013), permite aos
participantes atingir um estado de flow mais facilmente, o qual representa um estado
fisico e mental de total atencdo, foco e prazer em que o desenvolvimento das
atividades é dificil a ponto de manter atencao, mas ao mesmo tempo exequivel. Esse
estado de flow “provoca emocdes positivas, energizadas e alinhadas com a tarefa em
maos e cria um terreno ideal para produzir resultados criativos” (p.35).

Essa discussao sobre novas formas de desenvolvimento de negécios também
incentivou os autores Gudiksen et al. (2014) a pesquisarem como atividades
colaborativas com materiais fisicos poderiam engajar os participantes a fim de propor-
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lhes novas formas de discusséo e aprendizado. Para tanto, foram desenvolvidas trés
atividades com seis problemas de negocios, dois problemas para cada atividade.

No estudo citado, a primeira proposta de trabalho visava a interacdo dos
participantes por meio da técnica da caixa de areia, que, segundo os autores, pode
proporcionar uma discussao improvisada, vislumbrando novas perspectivas para o
negécio, além de trazer pistas de como resolver o problema que as duas organizagdes
participantes estavam enfrentando. Segundo Kalff (2004), a atividade com caixa de
areia permite tornar o interior visivel e criar a possibilidade de externalizar o processo,
dando liberdade aos que participam da atividade.

Figura 1 — Técnica caixa de areia

X-Box console Steam platform

\ Investment fund‘;ﬁ Own website iPad

Fonte: Gudiksen et al. (2014)

A segunda atividade proposta para dois outros grupos de empresas com
problemas distintos teve como objetivo entender como as organiza¢des percebiam o
auxilio de pessoas externas na discussao de suas duvidas e dificuldades relacionadas
ao negocio. Dessa forma, foi desenvolvida uma atividade em que foram entregues
volumes e algumas cartas com competéncias especificas para cada participante.
Durante a atividade, era necessario que houvesse trocas e negociagdes entre os
materiais entregues e as competéncias de cada participante. Gudiksen et al. (2014)
argumentam que essa atividade propiciou aos participantes um exercicio de
simulacao da realidade, em que é preciso que todas as partes sejam ouvidas para que
seja possivel uma negocia¢ao ganha-ganha que suporte o negécio.
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Figura 2 — Exemplificacdo atividade dois

Fonte: Gudiksen et al. (2014)

A terceira atividade desenvolvida para outras duas empresas foi uma metafora
ao jogo Pinball com o objetivo de que as empresas pudessem pensar sobre as suas
dindmicas e relacées com clientes, visto que cada bola do jogo representava um
seguimento de cliente e cada obstaculo uma proposta de valor do negécio. Para

Gudiksen et al. (2014), o jogo estimulou uma discussao sobre o futuro da empresa.

Figura 3 — Técnica pinball

Fonte: Gudiksen et al. (2014)

As trés atividades desenvolvidas no estudo trouxeram a tona uma nova
proposta de como é possivel discutir problemas e modelos de negécios por meio de
atividades praticas, uma vez que estimulam a criatividade, o aprendizado e a interacao
entre diferentes agentes que compdem o ecossistema da organizacédo. Para Gudiksen
et al (2014), é possivel perceber, ainda, alguns conflitos nas relagées propostas pela

atividade, tanto na interacdo de designers e nao designers, visto que possuem formas
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diferentes de raciocinar, quanto entre funcionarios e gerentes, visto que ambos
podiam expressar-se livremente; o que, em uma situacdo convencional, nao
aconteceria e, portanto, mostra que essa relacéo de igualdade pode ser positiva para
o futuro da organizacdo. Para os autores, esse processo de colaboracdo no
desenvolvimento de negécios traz beneficios as empresas. Os pontos de vista
diferentes criam as configuracdes e atividades pelas ferramentas que conduzem a
dialogos qualitativos, promovendo a formulagao de problemas e cenarios futuros do
negécio, uma vez que tém potencial de criar novas perspectivas e repensar 0s
modelos de negdcios. Chesbrough (2010) corrobora com a visdo de construcdo de
modelos de negdcios pela ética de design ao afirmar que as organizagdes que
convidam clientes, fornecedores e parceiros para o processo de inovagao, bem como
as empresas que se comprometem com a experimentacdo continua, sdo mais
avancadas, melhores na criacdo de plataformas adaptativas e preparadas para
responder, de forma mais facilitada, a mudancas.

Vale ressaltar que em todas elas podemos considerar que os participantes se
envolveram em um exercicio de prototipagem, por todas as relagdes e discussdes que
aconteceram ao longo das trés atividades. Os participantes envolveram-se em
discussdes, desenvolveram representacoes, lidaram com os materiais, testaram e
avaliaram, discutiram os problemas e, por essas razées é possivel considerar que
essas atividades compdem o exercicio de prototipagem. Este trabalho de pesquisa
tem uma semelhanca com o estudo apresentado, pois também opera a partir do
mesmo conceito de utilizar materiais fisicos como meio de criar discussdes e propor
um ambiente diferenciado para a proposi¢ao de algo, que, na presente pesquisa, sera
a prototipacdo de um modelo de negdcios. Por outro lado, a pesquisa proposta para
este trabalho tem perfil de participantes distintos da proposi¢ao dos autores Gudiksen
et al. (2014); na presente pesquisa, as equipes serdo compostas por gestores e
designers que nao trabalham no mesmo ambiente. A temética que envolve o briefing
sera ficticia, diferentemente dos trés estudos propostos que tinham um carater de
resolucédo de problemas verdadeiros de uma determinada organizagao e, por fim, a
dindmica proposta do workshop tem um carater aberto sem etapas pré-definidas.
Ainda, com a presente pesquisa pretende-se discutir a percepgcao dos participantes
sobre esse tipo de atividade e ndo tem como objetivo chegar a uma resposta Unica

para o problema que sera apresentado.
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Sob esse enfoque, é valido comentar que o trabalho propde que sejam
projetados modelos de negocios pela ética do design. Nesse contexto de projeto de
modelos de negdcios, surge um componente bastante caracteristico desse processo,
a prototipagem, pois representa o processo de prototipagem cujo objetivo é a
investigacao posterior das interacoes e revelacdes que esse tipo de atividade tem o
potencial de agucar. Dessa forma, este trabalho quer investiga toda a potencialidade
em que o proto6tipo se envolve, buscando, a partir deles, a discussao e construcao de
conhecimento para o desenvolvimento de modelos de negdcios.

Por fim, o protétipo pode ser visto enquanto um artefato de testagem, com uma
funcdo mais técnica de ser o primeiro da série, cujo objetivo estd em aprimorar,
melhorar o que esta sendo projetado. Porém, para o design, o protétipo tem assumido
outros papeis, uma vez que busca produzir um significado mais plural e rico, em que
nao existe a necessidade de refinamentos e em que estar inacabado e incompleto
faze parte do processo, pois quanto mais simples, mas ainda provocador, melhor para
gerar discussodes e conhecimento.

Cabe ressaltar que, para este trabalho, a compreensao sobre protétipo esta
relacionada ao proprio artefato que é construido ao longo de toda a atividade de
design. E um objeto, mas vai além dele, e tem condicdes de abrir discussdes e propor
novas visdes e olhares sobre as problematicas discutidas na atividade, pois busca
colaborar com as diferentes opinides de cada um dos participantes, sendo ainda um
produtor de conhecimento. J4 a prototipagem contempla a propria atividade e
envolvimento dos participantes com as discussdes e execucdo do que se esta
propondo. O workshop, que sera melhor descrito no método, utilizado como parte da
coleta de dados para o cumprimento dos objetivos desta pesquisa pode ser
considerado uma atividade de prototipagem, uma vez que o0s participantes se
envolvem justamente nessa atividade criativa e de construcdo desse artefato, nesta

pesquisa nomeado protétipo.
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3 METODO

Este capitulo apresenta o método utilizado para o desenvolvimento da pesquisa
e elucida os procedimentos utilizados para o cumprimento dos objetivos propostos
pelo trabalho.

Conforme discutido nos capitulos anteriores, a abordagem sobre modelos de
negécios parte de uma nova légica de mercado, cuja necessidade de acompanhar as
rapidas transformacdes tecnoldgicas e de mercado necessitam de procedimentos e
de métodos que permitam rapidas visualizacées do todo do negdcio e, por vezes, 0S
instrumentos utilizados no ambiente da gestao podem ser insuficientes (MAURI, 1996;
TECEE, 2010). Portanto, cada vez mais, a necessidade em aproximar-se de outras
disciplinas torna-se importante.

O design a partir de seu modo de agir peculiar pode ser um importante aliado
para o desenvolvimento de novos modelos de negécios. Este agir peculiar esta
relacionado a sua capacidade de interpretacdo da complexidade, mas principalmente
por estar acostumado a lidar com o processo de projeto cuja criatividade, o aceite da
realidade imprevisivel e mudancas de percurso (ZURLO, 2010) fazem parte de seu
processo A partir de suas caracteristicas peculiares, um componente que se sobressai
€ seu modo de agir, relacionado a perspectiva do protétipo e de prototipagem que
significam a propria atividade de criagdo, sendo o conjunto de atividades e de
processos que englobam o fazer em design, (LIM et al., 2008). Ainda, sdo formas ou
modelos cujo objetivo posterior € a prépria materializacdo do que foi projetado,
participando de um processo complexo de interagdo e de producao de conhecimento
entre designers e artefatos. A prototipagem, entao, traz para o projeto um pensamento
completamente renovado e revelador. (GURSOY; OZKAR, 2015). Nesse sentido, o
design mostra-se capaz de interagir e tem potencial em avangar nas discussdes sobre
a construgéo e desenvolvimento de novos modelos de negdcios.

A partir desse contexto de pesquisa seu objetivo geral é explorar o papel da
prototipagem na modelagem de negocios. A fim de alcancar os resultados, o
processo investigatorio fundamenta-se na vertente qualitativa, uma vez que, nessa
matriz, o pesquisador permite que se toque em temas de outra ordem, de aspecto
subjetivo, um material que tem outra propriedade. A credibilidade das conclusées

alcancadas é reflexo das multiperspectivas resultantes de diferentes fontes de
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consulta, exploradas no contexto dos métodos de cunho qualitativo. Isso pressupoe
um olhar profundo e prolongado sobre a realidade investigativa. (LIMA, 2008, p.33).

Sendo assim, dentro da vertente qualitativa, a metodologia de pesquisa mais
adequada para este trabalho é definida como exploratéria, pois “pesquisas
exploratérias sdo desenvolvidas com objetivo de proporcionar visao geral, de tipo
aproximativo, acerca de determinado fato”. (GIL, 2007, p. 43). Malhotra et al. (2005,
p.56) corroboram esta ideia ao inferir que “o objetivo da pesquisa exploratéria é
explorar ou examinar um problema ou situacdo para proporcionar conhecimento e
compreensao, tendo como caracteristicas principais ser flexivel e versatil”. Esta
pesquisa, portanto, € exploratdria, pois deseja-se uma maior compreensao sobre a
experimentacao material na proposta de construcdo dos modelos de negdcios.
Também se justifica a escolha pela pesquisa exploratéria porque, segundo Gil (2009,
p. 41), estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, objetivando torna-lo mais explicito ou a conquistar hipéteses. Pode-se dizer
que estas pesquisas tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a
descoberta de intuigdes.

Vale ressaltar, ainda, que, a fim de explorar o papel da prototipagem na
modelagem de negdcios, propdsito deste trabalho, a escolha pela vertente qualitativa
€ a mais adequada, pois busca-se a discussao das relagées que ocorrem ao longo da
dindmica de prototipagem nesse contexto. Mais especificamente, a pesquisa tem
como obijetivo discutir como essas dinamicas comportam-se na (1) articulacao da
equipe, (2) quando surgem as ideias, (3) os conflitos, (4) as tomadas de decisdes, (5)
as validacoes, bem como o processo de prototipagem como um todo. Entende-se
cada diretriz de anélise como:

Articulacao — E a relagdo da equipe como um todo e suas dinamicas de
articulacdo com os materiais, ou seja, refere-se a relagdo entre humanos e os
materiais. Sdo levados em consideracao todos os episddios em que os participantes
estabelecem qualquer tipo de movimento em direcdo aos materiais dispostos a eles.
Ainda se entende articulacdo como os momentos de interacdo entre os participantes
e sempre que isso for de alguma forma realizada em conjunto com os materiais a fim
da construcdo dos protétipos. Busca-se, também, avaliar o engajamento dos
participantes e a forma como utilizam os materiais.

Ideia — Entende-se como a maneira pela qual os participantes abordam e

apresentam as suas ideias aos demais participantes, como se manifestam, como



49

contrapdem as ideias € em que momento essas surgem. O trabalho leva em
consideracao os episddios em que um participante traz ao grupo uma nova ideia ou
mesmo um aprimoramento de alguma ideia que ja esta sendo discutida na equipe.

Conflitos — O trabalho leva em consideracdo as ocorréncias de conflitos
quando se percebe que o interesse de um participante € diferente do interesse de
outro, ou seja, 0s pontos de vistas sao distintos. Significa que um integrante da equipe
quer seguir para um caminho e o outro quer ir para um caminho distinto. Cabe
destacar que conflito ndo significa briga, mas visdes e pontos de vista diferentes.

Tomada de decisao — Essa diretriz visa compreender a forma como as equipes
contornam os conflitos ou fazem suas escolhas. Ela esta relacionada aos conflitos,
pois ambos caminham juntos. Nessa diretriz, esta se considerando as ocorréncias em
que os participantes tomam decisdes.

Validacao — Configura-se no tipo de verificacao, de certificacdo que a equipe
busca, quais argumentos utilizam para assegurar-se, como defendem-se e como
evidenciam suas ideias. A validacdo é também caracterizada pela busca de
argumentos e evidéncias que validem suas hipoteses, suas explicacoes e defesa do
porqué determinada proposta é boa, porque funciona ou ndo funciona.

A fim de viabilizar o estudo, foi inicialmente desenvolvido um workshop de
design com dois grupos de trabalho. Do ponto de vista dos procedimentos, o workshop
teve duragao de dois periodos de 2 horas e 45 minutos de trabalho cada, sendo que
0 primeiro se dedicou na conceituagao e prototipagem e o0 segundo na apresentacao
do modelo de negécio e execucao dos grupos focais. A execucao do workshop seguiu
as seguintes etapas:

PRIMEIRO TURNO:

(5 minutos) — Apresentagao da proposta de trabalho, sensibilizando os participantes sobre

o papel do protétipo e significado sobre modelo de negdécio;

(10 minutos) — Entrega do briefing e leitura em voz alta;

(2 horas e 30 minutos) — Prototipacao (discussao sobre o briefing e pesquisas);
SEGUNDO TURNO:

(30 minutos) — Apresentacgéo dos protétipos, com 15 minutos para cada grupo;

(2 horas) — Grupos Focais, separados entre gestores e designers.

A sala utilizada para o workshop foi cedida pela universidade em que a
pesquisadora realiza seu mestrado. Essa contava com um amplo espaco de trabalho

e confortaveis cadeiras para os participantes. Por se tratar de dois grupos que
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trabalharam de forma simultdnea, foram preparadas duas ilhas de materiais
separadas em locais extremos da mesma sala para que cada um dos grupos pudesse
participar do workshop sem que o outro grupo interferisse na atividade. Assim como
descrito, é possivel apreciar a sala com a fotografia que segue:

Fotografia 1 — Sala utilizada para o workshop

Fonte: Elaborado pela autora..

Cabe destacar que, durante a apresentacao da proposta de trabalho para os
participantes, foram explicados todos os materiais que fizeram parte do kit, que
acompanhou o grupo durante todo o processo. Ainda, os grupos foram estimulados a
utilizar os volumes como artefato de discussao e de mediacédo das equipes para que,
ao final, pudesse ser apresentado um protétipo como modelo de negécios. Sobre o kit
de prototipagem, foi entregue um para cada equipe, contendo: quinze folhas A3 em
cada mesa; uma caixa de massinha de modelar; uma tesoura; uma cola; 2 cilindros
de papel; trés cubos de papel; duas caixas de leite; quatro rolos de papel higiénico; 2
garrafas de vinho de vidro; canetas hidrocor; barbante; alguns volumes de madeira e
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isopor; uma folha de EVA; e duas cartolinas. Assim como exemplificado com as

imagens que seguem:

Fotografia 2 — Materiais disponiveis para o workshop do grupo

Fonte: Elaborado pela autora.
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Fotografia 3 — Materiais disponiveis para o workshop do grupo 2

Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, também foram disponibilizados, em formato impresso, e entregue para
ambas as equipes cinco infograficos que trouxeram aos participantes pesquisas
contextuais e ndo contextuais, as quais foram elaboradas pela autora do trabalho2: (a)
um primeiro infografico sobre tendéncias e caracteristicas do mercado como um todo;
(b) outro sobre crescimento e projecdes sobre o mercado de alimentacdo saudavel,
bem como outras informagdes que puderam contribuir como subsidio informacional;
como por exemplo, (c) contextualizacdo sobre a empresa anterior do gestor; (d)
informacdes sobre idosos; e (e) informacdes sobre criangas. Todos os materiais
encontram-se nos anexos do trabalho. Ainda, é possivel aprecia-los na foto que
segue:

2 Podem ser apreciadas na integra nos apéndices deste trabalho.
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Fotografia 4 — Infograficos pesquisas contextuais e ndo contextuais

Fonte: Elaborado pela autora.

Em relacdo a selecdo dos participantes, sua escolha nao se deu de forma
aleatéria, pois a contribuicao individual é de extrema valia para que os objetivos desse
trabalho sejam alcancados e, portanto, sua escolha leva em consideracao alguns
critérios, que serdo mencionados a seguir. Foram convidados trés designers e quatro
gestores, totalizando dois grupos de trabalho, um integrado por um designer e dois
gestores e outro com dois gestores e dois designers. A escolha dos participantes esta
relacionada ao seu grau de experiéncia profissional e maturidade com os temas de
prototipagem e modelagem de negécios. O critério para a escolha dos designers foi
ter formacao na area e para os gestores foi ter envolvimento com modelagem de
negocios em ambito gerencial.

Quanto a definicdo do briefing, € importante mencionar que foram
desenvolvidas trés propostas distintas, que foram enviadas para trés professores
especialistas nas tematicas de design e gestdo para que esses pudessem avaliar o

briefing de projeto mais pertinente. O critério de escolha esta baseado nos requisitos
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propostos por Cross (1996). Segundo o autor, o briefing de projeto deve ser
desafiador, mas realista, ou seja, fazer com que os participantes sejam instigados a
refletir e, consequentemente, propor novas solucées a partir de uma realidade
possivel.

As informagdes foram coletadas por meio de duas técnicas. A primeira delas
propde grupos focais. Para os autores Bauer e Gaskell (2002), um dos principais
objetivos dos grupos focais é “estimular os participantes a falar e reagir aquilo que
outras pessoas no grupo dizem”, visto que “é uma interacao social mais auténtica do
que a entrevista em profundidade” (p.75). Ainda, essa técnica aceita os conflitos e
embates, uma vez que podem trazer avancos importantes para a discussdo. Suas
principais vantagens estao relacionadas a uma sinergia do grupo pesquisado, bem
como a espontaneidade dos que serao estimulados a falar; por outro lado, é preciso
que o pesquisador tenha bastante evidente seus objetivos de pesquisa para que o
processo nao se torne cadtico e confuso (BAUER; GASKELL, 2002). Especificamente,
foram desenvolvidos dois grupos focais, sendo um deles com gestores e outro apenas
com designers. O questionario utilizado nas entrevistas foi semiestruturado,
organizado a partir de quatro ou cinco tematicas, e as perguntas foram feitas a partir
da observacao. Uma segunda coleta de dados foi realizada durante o workshop. Os
dois grupos, mediante autorizagdo, foram gravados durante a toda a atividade. Essa
gravacao teve duas horas e trinta minutos ao todo.

Ambas as técnicas auxiliam no processo de discussao sobre a prototipagem
para problemas de modelos de negdcios, possibilitando a compreensao sobre os
objetivos de pesquisa. Vale ressaltar que o workshop também foi gravado para melhor
compreensao do processo como um todo.

Os dados coletados nos grupos focais foram analisados pela técnica de analise
de conteudo que se refere aos procedimentos de encontrar categorias para todas as
unidades de analise. Entre suas principais caracteristicas, estdo a exaustividade, a
homogeneidade dos dados e a exclusividade, uma vez que seu principal objetivo esta
em descrever materiais e categorias, que, segundo Bardin (1977, p. 30), enriquecem
“a tentativa exploratéria e aumenta a propensdo a descoberta”. Moraes (1999)
corrobora a visao, abordando quatro etapas para execug¢do de uma anadlise de
conteudo: (1) preparacgao; (2) unitarizacao; (3) categorizacao; e (4) descricao. Dessa
forma, o processo de analise dos dados comeca quando se tém todas as informacdes
coletadas e, entdo, inicia-se a preparacao dessas informacdes, a qual consiste na
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identificacdo dos diferentes fragmentos de informacéao que serdo analisados. Esses
sado escolhidos por serem “representativos e pertinentes aos objetivos da analise.
Devem também cobrir o campo a ser investigado de modo abrangente”. (MORAES,
1999, p.05). Ainda, para a preparagcao dos dados, é preciso que sejam codificados,
estabelecendo um referencial que possibilite identificar os elementos rapidamente. O
segundo passo, a unitarizacdo, é o elemento “a ser submetido posteriormente a
classificacdo. Toda categorizacdo ou classificagdo, necessita definir o elemento ou
individuo unitario a ser classificado”. (MORAES, 1999, p. 05). Esse processo de
unitarizacado, também, requer identificar nos fragmentos as unidades de analises. Por
fim, a segunda etapa é concluida no isolamento de cada uma das unidades de analise
para que possam ser classificadas. Posteriormente, é preciso “agrupar dados
considerando a parte comum existente entre eles. Classifica-se por semelhanca ou
analogia, segundo critérios previamente estabelecidos ou definidos no processo”.
(MORAES, 1999, p. 07). A quarta etapa da analise de conteudo contempla a
descricao, bem como resultado do trabalho das etapas anteriores. E 0 momento de
trazer a tona todas as mensagens analisadas. A etapa final tem por objetivo ir além
da simples apresentacédo dos resultados, pois € o momento em que o pesquisador
aprofunda a discussao, apontando “o conteudo das mensagens através da inferéncia
e interpretacdo”. (MORAES, 1999, p. 10).

Por derradeiro, os videos gravados de cada um dos grupos foram analisados
seguindo uma técnica singular. Sua gravacdo contou com a utilizacado de duas
cameras, uma para cada equipe. A analise dos videos foi motivada pelo segundo
objetivo especifico, cujo intuito era investigar a dindmica de prototipagem no projeto
de modelo de negdcios sob a ética apresentada.?

Os videos gravados de cada um dos grupos totalizaram duas horas e vinte
minutos de gravacao, contemplando o workshop como um todo, desde a entrega do
briefing até a apresentacao final dos modelos de negbcios, os prototipos finalizados
pelos dois grupos de trabalho. Toda essa matéria foi analisada seguindo uma técnica
cuja analise se deu por meio da transformacao do contelldo em uma unidade particular
que se relaciona diretamente com os tépicos de discussado deste segundo objetivo
especifico. Para tanto, foram utilizadas duas telas de computador, uma para analisar

os videos e a outra para anotar as informacoes provenientes da analise. As gravacdes

3 (1) articulagdo da equipe; (2) surgimento das ideias; (3) conflitos; (4) tomada de decisdo e (5)
validacao.
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foram divididas em intervalos de dez minutos e, em cada periodo, foram analisadas e
contabilizadas as ocorréncias de: (1) articulacao; (2) ideia; (3) conflitos; (4) tomada de
decisdo; e (5) validagdo. Por exemplo, se no intervalo dez foram obtidas cinco
unidades de articulacdo, isso significa que houve cinco articulacdes diferentes entre
as pessoas e os materiais. Cada uma dessas unidades respeitou o significado,
conforme descrito detalhadamente no capitulo de método. E possivel afirmar que essa
técnica de andlise dos videos assemelha-se a uma analise de conteldo, uma vez que
as gravacoes foram transformadas pelas cinco unidades de analise ja mencionadas e
contabilizadas pela quantidade de vezes que se mostraram presentes em cada um
dos periodos. Todo esse conteudo foi apurado em quantidade de vezes que cada uma
dessas unidades se manifestava no periodo, sendo transformado em graficos para
favorecer a apreciacéo das informagdes e leitura dos resultados

Na préxima sessdo poderdo ser apreciados tanto os resultados dos grupos
focais de gestores e designers quanto os resultados das analises dos videos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados de pesquisa oriundos das
duas formas de coleta e andlise dos dados, conforme foi descrito no método acima.
Primeiramente, a elaboragdo das categorias de analises foi orientada pelo objetivo
geral: explorar o papel da prototipagem na modelagem de negdcios, bem como um
dos objetivos especificos que visa discutir na visao de gestores e designers que tipo
de vantagens e desvantagens a dinamica de prototipagem promove. Segundo, serao
apresentados os resultados das analises dos videos que foram gravados durante o
workshop e examinadas posteriormente, conforme descrito no método. Esses foram
motivados pelo outro objetivo especifico, cujo intuito era investigar a dindmica de
prototipagem no projeto de modelo de negdcios sob a ética da: (1) articulagcao da
equipe; (2) surgimento das ideias; (3) conflitos; (4) tomada de decisédo; e (5)
validacao.

Cabe ressaltar que apesar do trabalho ndo tem como objetivo a analise dos
modelos de negdécios em si desenvolvidos pelas equipes, ambos times chegaram ao
final do workshop com protétipos diferentes, porém exequiveis. Estes podem ser

apreciados nas imagens que seguem:

Fotografia 5 — Modelo de Negécios grupo 1
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Qsﬂ@@

epucAgio & ALIMENTACAD

Fonte: Elaborada pela autora

Fotografia 6 — Modelo de Negdcios grupo 2
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Na sequéncia, serdo descritas as categorias juntamente com os fragmentos
das transcricoes das falas dos informantes, bem como apresentacédo dos resultados
das andlises das gravagoes na integra do workshop.

4.1 Descricao das categorias

Foram realizados dois grupos focais distintos, um com gestores e outro com os
designers de ambos 0s grupos que participaram do workshop. Os participantes dos
grupos focais sdo os sujeitos que foram escolhidos com base nos critérios descritos
no método. A escolha desses participantes esta relacionada ao seu grau de
experiéncia profissional e maturidade com os temas de prototipagem e modelagem
de negocios. O critério para a escolha dos designers é ter formacgao na area e para 0s

gestores ter envolvimento com modelagem de negécios em ambito gerencial. O
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Quadro 1 apresenta as informacdes dos participantes do workshop e,
consequentemente, dos grupos focais. Vale ressaltar que os nomes foram

modificados para preservar a identidade dos participantes.



61

Quadro 1 — Informacdes sobre os participantes e nomenclatura para identificacdo
das unidades

Nome | Sexo Formagéao Idade | Tempo de experiéncia*
Breno M Mestrando em Design 26 10 anos

Carlos M Engenharia Mecénica 53 30 anos
Evaristo| M MBA em Marketing 33 10 anos

Karen F | MBA em Marketing Estratégico | 29 6 anos

Lucas M MBA em Mercados Criativos 27 7 anos

Marcos | M Mestrado em Design 38 10 anos
Raquel F Mestranda em Design 25 4 anos

Carlos — L30

) Linha onde inicia a
Entrevistado unidade de analise
na transcrigao

Fonte: Elaborado pela autora.

Na sequéncia, sdo apresentados os resultados dos gestores e, posteriormente,
dos designers no que tange as andlises dos grupos focais. Essa divisdao esta
relacionada a um dos objetivos especificos deste trabalho que busca discutir na
percepcdo de gestores e designers o papel da prototipagem na modelagem de
negécios. Além disso, como ja discutido nos capitulos anteriores, cada um desses
profissionais possui formas distintas de trabalho e visdes de como desenvolver

negécios, portanto, faz-se necessaria essa divisao.

4 Foi considerado experiéncia, para a escolha dos participantes, o tempo de trabalho em escritérios de
design, para os designers e com projetos estratégicos e de modelagem de negoécios, para os gestores.
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4 1.1 Gestores

Nesta secdo, sdo apresentadas as categorias oriundas do grupo focal realizado
com os gestores. A presente analise originou seis categorias, cuja apresentagcao sera
realizada primeiro em uma tabela sintese das categorias, uma breve descricéo e,
posteriormente, uma analise mais detalhada, juntamente com as unidades de
analises. De forma ampla, os gestores do grupo focal compreendem que: os materiais
estao relacionados a uma atividade de refinamento do que esta sendo produzido; os
materiais apresentaram uma capacidade criativa que permite gerar novas ideias,
tendo potencial de enxergar além do que ja estava sendo projetado. Apesar da
atividade de prototipagem de um modelo de negdcios a partir de materiais ndo fazer
parte da rotina dos entrevistados, uma vez que esses relatam ter dificuldades em
relacionar-se com 0s elementos disponiveis, os participantes conseguiram perceber
vantagens na sua utilizagao, principalmente no que tange a visualizagéo das ideias do
grupo como um todo, apresentagdo do projeto para os integrantes do grupo, mas
sobretudo para os individuos que nao participaram das discussoes e, também, para o
refinamento e sofisticacdo das ideias.

Tabela 1 — Sintese das categorias do grupo focal dos gestores

Categoria: Definicéo:

Gerar insights Os materiais tém potencial para uma capacidade
criativa que gera novas visdes sobre o que pode ser
projetado.

Dificuldade de relacao com os  Trabalhar com materiais ndo € natural para esse grupo

materiais de participantes.

Sofisticar ideias Os materiais tém capacidade de sofisticacao das ideias
gue ja estao sendo desenvolvidas.

Representar de forma Os materiais tém potencialidade de colaborar para uma

unificada representagao unificada de todos os participantes tanto
de ideias quanto para uma solucao final.

Dificuldade para o debate Essa categoria foi comentada sobre uma possivel
dificuldade que a materializagado proporciona para o
debate.

Compreender a proposta A partir dos materiais, é possivel que os participantes

consigam ser convencidos do potencial de uma ideia de
outro integrante do grupo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na continuidade, sdo apresentadas as categorias, conforme descrito na Tabela
1, oriundas da analise de conteudo na integra juntamente com as categorias de
andlise e sua devida explicagao.

a) Gerar insights
Esta categoria discorre sobre o potencial inerente aos materiaiss disponiveis,

qgue ajudaram a suscitar ideias e até mesmo a remeter a outros elementos que
potencializaram a capacidade criativa de alguns dos entrevistados. Tal percepcao
provocou a geragcao de novas visdes sobre o que pode ser projetado com o fim de
gerar ou modelar insights, propiciando o desenho do processo da criagdo do modelo

de negédcio como um todo. Como evidéncia, uns dos entrevistados comenta que,

“..a gente foi modelando conforme em cima do briefing e depois usou o
material s6 para materializar e ali acabou surgindo um insight ou
outro depois.” (LUCAS-L193)

Quadro 2 — Categoria Gerar Insigths

Informantes

V-EMEKE “..a gente foi modelando conforme em cima do briefing e depois usou o
material s6 para materializar e ali acabou surgindo um insight ou
outro depois. Um que eu consigo me lembrar a gente tava falando muito
de plantacao, de vegetais, dai surgiu ah nao olha sé podia ter uma galinha,
porque sdo coisas que a gente enxergou de gaps do desenho mesmo.”

Lucas - L41

Fonte: Elaborado pela autora.

b) Dificuldade de relacao com os materiais

Trabalhar com materiais em uma atividade criativa e aberta, para o grupo de
gestores participantes, significa interagir com a dificuldade que cada elemento
transmite a partir da visdo personalissima de cada um. Um dos entrevistados comenta

que

5 Os materiais referidos s@o os disponiveis para o workshop e apresentados no capitulo de método.
Toda a vez que o trabalho referir-se sobre materiais esta querendo falar sobre eles.
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“...eu ndo sabia por nada por onde comecar. (...)” porque por mim era S0
no gogo”. (EVARISTO-L30).

A partir desse fragmento é possivel dizer que, para o processo de
desenvolvimento do modelo de negécios, o entrevistado n&o utilizaria material algum
em principio. A inexperiéncia, para esse informante, faz com que se perca referéncia
do ponto de partida (“ndo sabia por onde comegar’). E um aspecto aparentemente
proprio do gestor, pois ele via os outros se relacionando com os materiais com uma
desenvoltura que nao lhe era propria. Com os demais participantes que tinham
familiaridade e facilidade em usar materiais, foi possivel produzir algo. Os gestores
tinham dificuldades e precisaram se valer do que o grupo produziu.

Quadro 3 — Categoria Dificuldade de relacdo com os materiais

Informantes

Evaristo— “...eu nao sabia por nada por onde comegar. Eu olhei os elementos e ainda
L30 bem que eu olhava pra elas e olhava elas fazendo e elas conseguiram
comecar a rabiscar os negdcios e eu falei “ ah nés vamos ter alguma coisa”

4l

porque por mim era sé no gogd”.

(CTCHIEE YAl “A minha dificuldade foi que na verdade eu comecei a pegar as embalagens
e recortar palavras e coisas que fizessem sentido para mim, eu nao
conseguia usar os outros materiais como um artefato. ”

Fonte: Elaborado pela autora.

c) Sofisticar as ideias
E no trabalho, no trajeto do desenvolvimento das ideias, no manuseio dos

materiais, que vai surgindo a possibilidade de sofisticar o modelo. Os materiais,
portanto, tém o poder e a capacidade de auxiliar na sofisticacdo das ideias que estao
em processo de desenvolvimento. Tal capacidade fica evidente quando um dos
entrevistados comenta que
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“a génese do negocio a gente acabou fazendo antes dos materiais, mas dai
quando tu ta mexendo nos materiais, criando aquela ideia 3D desse
negocio, ai é logico tu vai sofisticando um pouquinho e enxergando
detalhes de cada uma das coisas...” ( CARLOS- L44)

Esse fragmento nos mostra a potencialidade dos materiais em enxergar além
do que ja estava discutido. Quando se esta prototipando as ideias que estdo em
consenso pelo grupo, os materiais permitem ir mais adiante, inserindo detalhes de
cada um dos processos criados apenas no ambito mental. Ideias, visualizacdes e

potencialidades que ndo sdo acessados antes da prototipagem.



Quadro 4 — Categoria Sofisticar as ideias

Informantes

OEUINEA “na ultima hora a gente comegou a desenhar e eventualmente sofisticar um
pouquinho o processo.”

Carlos —L44

Carlos — “Eu enxergo como positivo e s6 vejo vantagens, mas eu delegaria a
L316 responsabilidade disso, pelo menos na experiéncia de hoje, em um processo
fina de representacao e sofisticacdo do modelo.”

Lucas —
L204

Fonte: Elaborado pela autora.

d) Representar de forma unificada
Os materiais, a partir das varias percepcoes expressadas, tém potencialidade

para colaborar na construgcdo de uma representacao fiel e unificada do projeto,
permitindo a visualizag&o do todo, tanto enquanto ideias quanto solugéao final. Tal fato
€ perceptivel na fala dos informantes. Um deles comenta que

“(...)mas a partir do momento em que esse debate teve uma discussdo

sobre esse modelo de negocios mais consensada ai tu vai ter uma riqueza
eu acho na unificagdo da percepcdo do que foi discutido debatido e
consensado(...) (CARLOS- L308)

E perceptivel que, para os gestores, os materiais sdo utilizados para colaborar
com a percepcao unificada dos participantes. Os elementos disponiveis foram
utilizados por esse grupo para que, posterior a uma discussdo, todas as ideias
apresentadas e consensadas pudessem estar presentes no modelo de negécios
idealizado pelo grupo.
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Quadro 5 — Categoria representar de forma unificada

Representar de forma unificada

Informantes

Carlos- “...mas a partir do momento em que esse debate teve uma discussdo sobre
L308 esse modelo de negécios mais consensada ai tu vai ter uma riqueza eu acho
na unificacdo da percepcao do que foi discutido debatido e consensado...”

Evaristo —
L331

(MICEERN R “Eu vejo também como uma grande vantagem é conseguir apresentar um
negécio que aparentemente era muito complexo para que outras pessoas
que ndo participaram da nossa discussao conseguissem entender da
mesma forma que nés, até pra gente depois entender os 4 a mesma coisa,
porque talvez cada um tivesse uma ideia na cabega e foi colocando mas o
consenso coletivo do grupo depois de materializado facilitou muito de todo
mundo entender o que a gente estava propondo e para passar para 0s
outros a mensagem.”

Fonte: Elaborado pela autora.

e) Dificuldade para o debate
O debate, que inicialmente apresenta-se como uma real dificuldade, na

verdade, torna-se elemento indispensavel para a constru¢ao, demonstrando, ao final,
ser mais efetivo para o processo do que os materiais. Os materiais aparecem
insuficientes e menos efetivos que o debate. Assim como comenta Carlos (L301)

“(...)talvez a discussdo em um pequeno grupo sobre alternativas ela seja
muito mais intensa e produtiva em uma discussdo verbal mesmo, tu vai
estar la pensando discutindo, tu ndo conseqgue materializar e discutir e
desconstruir(...)E muito dificil tu instrumentalizar isso com a representagao
de objetos (...)".

Fica claro, a partir do fragmento exposto, que a posicao dos gestores é de que
a discussdo oral traz mais facilidades do que uma argumentacao feita a partir de
materiais. A argumentacao verbal utilizada pela equipe como forma de formatar o
modelo parece mais eficiente do que a utilizacdo dos materiais. Para o informante, a
construcdo e a desconstrucdo verbal é mais efetiva, sendo complicado

instrumentalizar esse processo com a utilizacdo dos materiais disponiveis.
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Quadro 6 — Categoria dificuldade para o debate

Dificuldade para o debate

Informantes

Carlos — “...talvez a discussao em um pequeno grupo sobre alternativas ela seja
L301 muito mais intensa e produtiva em uma discussao verbal mesmo, tu vai
estar 14 pensando discutindo, tu ndo consegue materializar e discutir e
desconstruir ndo € um processo de construgao e desconstrugao como €
um debate, e dai quanto melhor o debate melhor a solugao. Quanto melhor
tu conseguir no nivel da discusséo e da conversa e de defesa de ponto de
vista tu consegue construir e desconstruir o tempo todo. E muito dificil
tu instrumentalizar isso com a representacéo de objetos...”

Fonte: Elaborado pela autora.

e) Compreender a proposta
A partir da maneira como cada um dos integrantes trabalha os materiais, é

possivel obter o convencimento dos demais participantes. A entrevistada Karen

comenta que:

“um momento que eu pensei bah vou desenhar um canvas aqui que é o
que na minha cabe¢a/mindset é o que é visualizar como é o negdcio, mas
dai a gente comegou a entrar na maquete e eu achei muito mais
interessante enxergar nele em um formato de maquete enxergar os pontos
e como eles vao se conectar do que no quadrado e no papel”.(EVARISTO
— L286)

Sendo assim, na posicao dos gestores, os protétipos se tornam um potencial
de compreensao e de convencimento do outro. Assim como no trecho apresentado, €
possivel afirmar que os materiais foram utilizados como forma de colaborar com um
integrante do grupo na compreensao da proposta para os demais e também como
forma de visualizar e de uma autocompreensao sobre a proposta que estava sendo

desenvolvida pela equipe.



69

Quadro 7 — Categoria compreender a proposta

Informantes

Karen - “ Ela comegou a desenhar ali e depois a gente vende aqui ndo vende ali
L268 mais no sentido de usando os materiais tentando convencer ele”

SAEUCGENE “‘Um momento que eu pensei bah vou desenhar um canvas aqui que é o

L286 que na minha cabeg¢a/mindset é o que € visualizar como é o negdcio, mas
dai a gente comecgou a entrar na maquete e eu achei muito mais
interessante enxergar nele em um formato de maquete enxergar os pontos
e como eles vao se conectar do que no quadrado e no papel. Isso pra mim
foi um ponto super positivo”

Fonte: Elaborado pela autora.

No préximo tdpico, sdo contemplados os resultados oriundos do grupo focal

feito com os designers.

4.1.2 Designers

A presente analise originou onze categorias, cuja apresentacao é realizada,
primeiro, em um quadro sintese das categorias e uma breve descricao e,
posteriormente, uma analise mais detalhada, juntamente com suas respectivas
unidades de analises. Na percep¢ao dos designers, os materiais estdo presentes em
diferentes momentos do processo de construcao do protétipo, sendo que atividades
dessa natureza fazem parte de um processo genuino vivenciado por eles. Ainda, os
materiais sdo Uteis para a geragao de uma condicao criativa dos participantes, tendo
potencial para que pensem de forma mais ampla. A seguir, sdo apresentadas as
categorias originadas das analises do grupo focal realizado com designers.
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Tabela 2 — Sintese das categorias do grupo focal dos designers

Gerar um ambiente que
proporciona uma
condicao criativa

A partir dos materiais, surgem novas possibilidades, uma
condicdo criativa que ndo seria acessada caso nhao
estivessem sendo utilizados.

Permitir acessar outros
raciocinios

Colaborar com a
comunicacao para o
convencimento do grupo
Abrir novas discussoes

Representar ideias

Processo natural

Provocar percursos
proprios

Colaborar com o
discurso

Qualificar a
representacao

Requer abertura dos
participantes para essas
atividades

Tornar concreto o que
tem em mente

E um processo de pensar algo de forma mais ampla. Permite
que os participantes acessem outros raciocinios e operacoes
mentais, que ndo estdo necessariamente relacionadas com a
razao.

O processo com o0s materiais tem potencial para colaborar
com a comunicagcao no que diz respeito ao convencimento
dos demais participantes.

A atividade com os materiais tem potencial para trazer para o
processo novas discussoes.

Na materializagao, é mais facil de representar e de
comunicar as ideias.

Engajar-se em um processo de materializagao € um processo
natural.

Dependendo do material que estd sendo utilizado, leva-se
para caminhos distintos. Os materiais tém seu préprio
significado e trazem esse percurso para 0 processo.

Os materiais tém potencial para ajudar no discurso, sendo
também a forma de encontrar caminhos.

Como deve ser o tipo de qualidade da representacdo que
deve ser utilizada em propostas semelhantes. Materializagdo
mais rudimentar, rapida e escrachada. Qualidade da
representacao e do detalhamento do protétipo.

Condicao de abertura necessaria para que as pessoas que
participam desse tipo de atividade precisam ter para melhor
fluidez do processo; é uma condicao subjacente ao uso.
Com o protétipo, deixa-se evidente o que se quer dizer. Ajuda
a esclarecer e a tornar concreto o que tem em mente. Os
materiais tém potencial de colaborar com a representagao e
tornar a ideia mais definida.

Fonte: Elaborado pela autora.

a) Gerar um ambiente que proporciona uma condicao criativa
A partir da apropriacdo de materiais que se apresentam disponiveis para uso,

vao surgindo novas possibilidades. Os participantes comentam quais materiais

propiciaram uma condicao criativa, que ndo seria acessada caso nao estivesse sendo

utilizado, conforme fragmento que segue

“..ela colocou as abelhas e falou porque a gente vai ter um dia que as
criang¢as vao falar o que elas pensam e isso foi bem do material, talvez seria
uma coisa que n&o teria surgido se ndo tivesse aquelas abelhas naquele
contexto (RAQUEL- L130)".
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No trecho apresentado, fica evidente que os materiais colaboraram para a
criatividade do grupo. Como mencionado, as ideias se tornaram presentes a partir do

manuseio dos materiais.

Quadro 8 — Categoria gerar um ambiente que proporciona uma condi¢ao criativa

Gerar um ambiente que proporciona uma condicao criativa

Informantes

REGICINEEN “...cla colocou as abelhas e falou porque a gente vai ter um dia que as
criancas vao falar o que elas pensam e isso foi bem do material, talvez seria
uma coisa que nao teria surgido se nao tivesse aquelas abelhas naquele
contexto e dai ela recortou palavras e tal e dai quando a gente representou
o certificado a gente pensou naquilo como os selos entdo até que foram
coisas que surgiram mais nesse sentido de se apropriar desses materiais
gue ja estavam ali, isso aconteceu bastante.”
Fonte: Elaborado pela autora.

b) Permitir acessar outros raciocinios

E um processo de ver e pensar algo de forma mais ampla; é a capacidade de
provocar e permitir que os participantes acessem ou construam outros raciocinios e
operacdes mentais, que ndo aqueles que estao necessariamente relacionados com a

razao e o seu padrao de raciocinio. Assim como exemplifica um dos informantes:

“Na verdade o uso do material engatilha os outros raciocinios, nao

necessariamente relacionados a materialidade. (MARCOS-L93)

Os relatos dos entrevistados evidenciam que a utilizacdo dos materiais permite
uma transformacdo na forma como estdo sendo desenvolvidos os modelos de
negécios, possibilitando o acesso a outras operagdes mentais. Ainda, possibilita a

desconstrucdao de um mindset concebido previamente.
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Quadro 9 — Categoria permitir acessar outros raciocinios

Permitir acessar outros raciocinios

Informantes

VETLI R “Na verdade o uso do material engatilha os outros raciocinios, nao
L93 necessariamente relacionados a materialidade.”

“...0 pessoal super comprou a ideia de fazer 3D, mais pro final mas
compraram, quando a gente comecou e dai tu vé que mudou o processo de
pensar, de representacao.”

“...nesse sentido assim de desconstruir aquele mindset.”
L177

Fonte: Elaborado pela autora.

c) Colaborar com a comunicacao para o convencimento do grupo
O processo com os materiais tem potencial para colaborar na interacéo e no

direcionamento das ideias dos participantes de modo a facilitar a comunicacao, assim
como no que diz respeito ao convencimento dos demais integrantes. Um dos

entrevistados argumenta que

“..ajudou a vender a ideia eu acho que a questdo material ajudou mais do
que mesmo que a gente estivesse projetando sé em cima disso s6 com
desenho, sabe? Eu acho que ajudou.” (RAQUEL-L186)

E perceptivel, segundo o relato acima, que as interagdes do grupo alicercado
aos materiais e mesmo a partir de uma apropriagdo construida em formato
tridimensional ou bidimensional colaborou para o entendimento de todos os

integrantes do grupo.
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Quadro 10 — Colaborar com a comunicacao para o convencimento do grupo

Informantes

“...ajudou a vender a ideia eu acho que a questao material ajudou mais do
que mesmo que a gente estivesse projetando s6 em cima disso s6 com
desenho, sabe? Eu acho que ajudou.”

“...eu acho que o desprendimento dos materiais tenha ajudado a explicar a
abstracdo da ideia, porque eu estava falando de uma visdo de design
estratégico de geracao de valor muito mais abstrata e social, mas talvez nao
lucrativa e na maneira de comunicar isso, tendo esse auxilio tendo esse
ambiente de certa forma mais ludico eu acho que me auxiliou a vender a
minha ideia de que a gente nao precisaria, ta tudo bem a gente tem que
questionar, a gente tem que fazer isso a gente tem que propor um negdécio
diferente....”

Fonte: Elaborado pela autora.

d) Abrir novas discussoes
A atividade com os materiais, a partir da capacidade de fazer com que as

pessoas se desvinculem de suas preconcepg¢des enraizadas, tem potencial
para trazer para o processo novas discussdes. Nesse sentido, um dos informantes

comenta que

“Eu acho que quando tu vai projetar com pessoas ndo designers nesse
sentido eu acho tem bastante vantagens de tu fazer as pessoas se
desgrudarem um pouco daquilo(...)” (RAQUEL — L140).

Conforme a informante menciona, o processo de desenvolvimento a partir de
materiais colabora na conexao de designers e nao designers para que todos possam
ir além do seu modelo mental comum, possam “desgrudar” de suas preconcepgoes e

discutirem de forma mais ampla.
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Quadro 11 — Categoria Abrir novas discussoes

Abrir novas discussoes

Informantes

RELIEIEN “Eu acho que quando tu vai projetar com pessoas nao designers nesse

L140 sentido eu acho tem bastante vantagens de tu fazer as pessoas se
desgrudarem um pouco daquilo. Por exemplo, a gente fez uma proposta de
valor que foge um pouco desse modelo de lucro e de business mais fechado
entdo se eu tivesse representando isso em um canvas normal e fazendo
isso talvez tivesse sido um pouco mais dificil, enfim teria sido um pouco mais
dificil de explicar a ideia pro outro pessoal, do que me da ali esse formato
3D, eu vou escrever todas as coisas que a gente tem e € isso sabe eu nao
preciso transformar o valor eu posso trabalhar em em uma forma mais
abstrata.” (RAQUEL)

Fonte: Elaborado pela autora.

e) Representar ideias
Na visdao dos designers, aparentemente, a materializacdo traz alguma

facilidade na representacao das ideias. Raquel (L18), uma das entrevistadas, comenta
que

“(...)entao ao invés de fazer como eu sempre faco,(...)eu vi o que o que eu
tinha por perto e o que eu poderia usar para representar aquela ideia que
eu tinha(...)".

Conforme descrito no trecho acima, a designer buscou utilizar os materiais para
colaborar com a representacdao de suas ideias, atividade que nem sempre utiliza.
Ainda, para alguns dos patrticipantes, materializar € potencializar a comunicagao das
ideias. Sobre o assunto Raquel (L140) comenta que,

“(...)a gente fez uma proposta de valor que foge um pouco desse modelo
de lucro e de business mais fechado entdo se eu tivesse representando
isso em um canvas normal e fazendo isso talvez tivesse sido um pouco

mais dificil, enfim teria sido um pouco mais dificil de explicar a ideia(...)”

A partir desse fragmento, € possivel afirmar que os materiais colaboram para
um entendimento mais facilitado de ideias que fogem do comum. A entrevistada
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utilizou do artificio material para representar suas ideias e reconhece que isso facilitou

a explicacao, diferentemente se tivesse utilizado outras metodologias.

Quadro 12 — Categoria representar ideias

Informantes

“...entdo ao invés de fazer como eu sempre fago que é dar uma rascunhada
em papel, claro que eu também fiz, eu vi o que o que eu tinha por perto e o
que eu poderia usar para representar aquela ideia que eu tinha e eu
particularmente, ta falei em modelo de neg6cios, mas eu criei eu tava
comentando eu acabo pulando as vezes para umas solucées materiais de
produto, tu pensa aquilo dai tu vai la corta e ta podia ter uma bandeja assim
dai tu vai la pega os palitinhos e faz e depois claro da todos passos pra tras,
mas eu pulo para e eu me usei desses materiais para esses suportes assim.”
(RAQUEL)

“...Por exemplo, a gente fez uma proposta de valor que foge um pouco desse
modelo de lucro e de business mais fechado entdo se eu tivesse
representando isso em um canvas normal e fazendo isso talvez tivesse sido
um pouco mais dificil, enfim teria sido um pouco mais dificil de explicar a
ideia pro outro pessoal, do que me da ali esse formato 3D....” (RAQUEL)

Fonte: Elaborado pela autora.

f) Processo natural
Engajar-se em um processo de materializagdo é o caminho natural dos

designers, consequéncia pratica a partir da vivéncia, conforme citado pelo
entrevistado Marcos (L190) que

”

“a gente ja comegou a mexer nos materiais e foi super natural....”.

Quadro 13 — Categoria processo natural

Informantes

(VET( LTI “...0 que a gente tentou foi de alguma forma tatear melhor o que a gente
L109 poderia fazer a partir do entendimento das coisas e partir dai a gente ja
comegou a mexer nos materiais e foi super natural....” (MARCOS)
Fonte: Elaborado pela autora.

g) Provocar percursos proprios
Dependendo do material que esta sendo utilizado, o participante é levado para

caminhos distintos. Um dos entrevistados comenta que
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“sim o material traz outra, na verdade assim, isso é muito louco, quando o
Breno estava falando eu fiquei pensando depende do tipo de material que
tu tem ele te leva para um percurso especifico."(MARCOS — L181).

A partir desse fragmento, € possivel dizer que, para o processo de
desenvolvimento do modelo de negdcios, o entrevistado considera que os materiais
tém seu proprio significado e sdo determinantes para o percurso das ideias até a
conclusao do processo. Para o informante, cada material traz consigo uma relevancia

que conduz o participante para percursos distintos.

Quadro 14 — Categoria provocar percursos proprios

Informantes

“...eu acho que o tipo de material acaba influenciando a maneira como tu
representa, porque se tivessem outros componentes eu tenho impressao
que acabaria, talvez eu tivesse representado de um jeito bem diferente e
isso foi bem ver o que estava a disposi¢cdo e o que a gente ia usar.”
(RAQUEL)

“Eu nao sei se for s6 blocos eu tenho a impressao, eu ja estava fazendo uma
coisa que eu achei eu particularmente meio tosca, ah eu vou pegar essa
bolinha escrever em cima tal coisa, eu fico pensando daqui a pouco tu sé
tem um material com alguma coisa escrita em cima, parece que mata
justamente o tridimensional. Poderia ser um monte de papelzinho escrito”
(BRENO)

Marcos —
L210

“...mas sdo duas coisas além da materialidade, tem qual o significado que
L199 tu tem que dar para os materiais” (MARCOS)

Fonte: Elaborado pela autora.

h) Colaborar com o discurso
Os materiais tém potencial para ajudar a encontrar argumentos para construir

o discurso, visando o entendimento do todo, sendo também uma forma de encontrar
caminhos, mesmo quando se pensa que nao se esta indo para lugar algum. Um dos

entrevistados comenta que
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“..mesmo quando parecia que tu ndo estava tendo um caminho para aquilo
que tu tava fazendo, igual agora eu to falando contigo e usando um
material, de alguma forma ele ta me ajudando no meu discurso. Mesmo
que n&o seja diretamente.” (MARCOS - L80) .

Conforme esse fragmento, € possivel afirmar que, para o processo de
desenvolvimento do modelo de negdcios a partir do uso de materiais, 0 entrevistado
entende que os elementos colaboram com a manifestagdo oral dos participantes,
mesmo que de forma indireta. A expressao do discurso dos participantes esta, de
alguma forma, relacionada aos materiais, pois esses, na visdo do entrevistado,

colaboram com a forma em que se manifesta.

Quadro 15 — Categoria colaborar com o discurso

Informantes

“...0s materiais levam a gente a conduzir o processo de projeto e a fazer qual
discurso que eles vao ter no final, entendeu? Porque aquela garrafa de agua
mexeu no nosso discurso, por mais idiota que fosse, porque ndo tinha nada
ver era uma garrafinha de 4gua em cima que era uma caixa de agua em
cima de um prédio, dai o prédio é a vida, dai a gente entende o todo, a gente
quer ter um mundo mais saudavel, ta é isso ai. Ou corrobora ou transforma
0 que a gente esta querendo dizer.” (RAQUEL)

Marcos —
L80

Fonte: Elaborado pela autora.

i) Qualificar a representacao
A forma como deve ser a estética ou a qualidade da representacado a ser

utilizada em propostas semelhantes em fung¢do do necessario entendimento de todos
0s participantes. Sobre o0 assunto Breno (L53) comenta que

“..ali eu tinha entendido que tinha que ser um pouco tosco mesmo, tosco
no sentido de faz rapido e ndo se preocupa tanto com esse acabamento...”

A materializagdo mais rudimentar, rapida, sem preocupac¢ao com a estética, é
capaz de identificar adequadamente a qualidade da representacao e do detalhamento

necessario.
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Quadro 16 — Categoria qualificar a representacao

Informantes

“...Entdo se tu ndo tivesse dito que nao era para ter uma preocupacao
estética eu teria ficado me sentido bem pior ao longo de todo o processo
porque eu ia ficar olhando pro colega e pensando, nao isso tinha que ficar

assim e nao assado e eu meio que desprendi disso que pra mim é uma coisa
dificil.” (RAQUEL)

Fonte: Elaborado pela autora.

j) Requer abertura dos participantes para essas atividades
O uso de materiais parece oferecer uma abertura particular para o processo.

De certa forma, ela é necessdaria para que as pessoas participam desse tipo de
atividade que contribui para melhor fluidez do processo. Assim como comenta um dos
entrevistados:

H

“..eu acho que as pessoas tem que estar muito abertas para o uso....’
(BRENO - L151).

E condicdo de abertura dos participantes quanto ao uso dos materiais para
atividades semelhantes.

Quadro 17 — Categoria reque abertura dos participantes para essas atividades

Informantes

SICHIRIIE “...eu acho que as pessoas tem que estar muito abertas para o uso....”
(BRENO)

Fonte: Elaborado pela autora.

k) Tornar concreto o que tem em mente
A capacidade de deixar evidente o que se quer dizer, ajudando a esclarecer o

gue se tem em mente. Breno (L-346), um dos entrevistados argumenta que

“..daqui a pouco estava na cabeca de cada um e dai naquela
representacdo € o que surgiu mais, ajuda a deixar mais claro”.
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Tornar concreto o que se tem em mente, a partir do manuseio dos materiais
disponiveis, tem potencial de colaborar com a representagcédo e tornar a ideia mais
objetiva.

Quadro 18 — Categoria tornar concreto o que tem em mente

Informantes

\WET(EE “....n0 N0sso foi cada um deixando claro o que estava querendo dizer usando

L279 o material, porque teve uma hora que eu olhei e ndo entendi o que que era
e o Lucas falou que era um prédio moderno ele é redondo, na hora que ele
falou aquilo dentro da minha cabeca eu ja imaginei como seria o prédio, dai
eu coloquei a latinha em pé falei que aquilo era uma estufa vertical, dai a
gente colocou a garrafinha de agua era a caixa de agua e ela representa o
todo porque € a vida e representa o todo do sistema....”

Fonte: Elaborado pela autora.

Na préxima secao, sdo apresentados os resultados provenientes das andlises
dos videos gravados durante o workshop.

4.2 Analises dos videos

. Nessa perspectiva, esta secdo tem por objetivo apresentar os resultados
procedentes dessa andlise e categorizagdo das informagbes. A apreciacdo dos
resultados esta dividida pelos dois grupos de trabalho; primeiramente, uma imagem
em formato de grafico que contempla uma visdo geral sobre as cinco perspectivas
analisadas e, posteriormente, uma explicacdo mais detalhada sobre as informacdes
presentes na imagem. A figura quatro apresenta uma exemplificagdo sobre a leitura
do gréfico. Foi escolhido o periodo sessenta, pois apresentou incidéncia de diferentes
unidades analisadas. Cada uma das cores representa uma unidade, sendo que: azul
escuro — Articulacéo; vermelho — Conflitos; verde — Ideias; roxo — Tomada de decisao;
azul claro — Validacao.

Na Figura, é possivel perceber o numero sete na cor azul claro, isso significa
que, nesse intervalo, aconteceram sete validacdes na equipe. Em relacao a cor verde,

que representa as ideias, e ao roxo, que diz respeito as tomadas de decisdo, €
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possivel identificar trés ocorréncias em ambos. Duas foram as ocorréncias de
conflitos, que estédo sinalizadas em vermelho. E, por fim, nesse periodo, ndo houve

articulacdes, pois o0 azul escuro encontra-se no zero.
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Figura 4 — Exemplo de leitura do grafico

Fonte: Elaborado pela autora..

A seguir, é possivel contemplar a imagem gerada com base na anélise do video
de um dos grupos participantes do workshop, utilizando os critérios descritos ja

mencionados para sua construcao.

Figura 5 — Gréfico grupo um

Fonte: Elaborado pela autora..

E possivel perceber que, neste grupo, a articulagdo se mostrou acentuada ja
nos primeiros dez minutos de workshop, mantendo-se elevada durante todos os
primeiros sessenta minutos de trabalho. Ainda, a articulacdo, utilizacdo dos materiais,
acompanhou o grupo durante toda a execucédo do workshop, tendo ao menos uma
interacdo em cada periodo. O grafico mostra, também, que, na medida em o tempo

passa, fica evidente que as ideias passaram por um processo de validacdo do grupo
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e de forma geral também acompanharam a equipe ao longo de todo o workshop, tendo
trés apices nos periodos dez, oitenta e cem.

A partir do momento sessenta até o periodo oitenta, 0 grupo passou por um
momento em que ndo surgiram novas ideias, migrando durante esse intervalo para
um processo de discussao e debate sobre o que ja foi construido, o que gerou alguns
conflitos, tendo seu auge no momento setenta. Ja na etapa oitenta, as ideias atingiram
seu apice, isso fez com que se tivesse novamente uma énfase na articulagdo para
modificar e melhorar o modelo que ja estava em processo de construcdo e em
processo de exploracdo da ideia. Os materiais, nesse sentido, se mostraram
evidentes, pois surgiu um novo pico de uso.

Na unidade de analise noventa, é perceptivel que a equipe voltou para um
processo de execugdo e de construcdo do modelo, ndo gerando conflitos, mas
utilizando os materiais e tendo algumas ideias. O item validagdo acompanhou esse
momento final, uma vez que esteve presente junto da articulagdo com os materiais.

De forma geral, percebe-se, neste primeiro grupo analisado, que se sobressai
a articulacédo nas seis primeiras unidades de analise e a mesma perde intensidade na
medida em que a tomada de decisdo se mostra mais efetiva. No entanto, a articulagéo
com os materiais € presente ao longo de todo o workshop, tendo momentos de maior
ou menor intensidade. Poucos séo os conflitos presentes no grupo. As ideias também
acompanharam esta equipe durante quase todo o workshop, mas apareceram de
maneira mais intensa em dois grandes periodos, da unidade vinte até a sessenta e,

posteriormente, da oitenta até a cento e trinta.
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Figura 6 — Gréfico grupo dois

11

Fonte: Elaborado pela autora.

No segundo grupo participante do workshop, é perceptivel a presenca de
apices das diferentes variaveis analisadas se sobressaindo com maior énfase em
distintos periodos.

Ja nos primeiros dez minutos, é visivel que existe uma incidéncia acentuada de
articulacdo, juntamente com o aparecimento das primeiras ideias. A articulacédo
perdeu intensidade, voltando a aparecer de forma acentuada apenas no periodo
setenta, justamente quando as ideias perderam intensidade. O segundo pico aparente
do grupo apareceu aos quarenta minutos com a unidade de andlise de ideias,
passando a diminuir na medida em que a validacao cresceu de forma exponencial.

A validagdo, por sua vez, a partir do momento trinta, deu sequéncia as
interacdes do grupo, que podem estar associadas as ideias, que também se
intensificaram neste periodo. As validacbes chegaram ao seu auge no minuto
sessenta, podendo estar relacionadas ao processo evolutivo da ideia, que, apds esse
periodo, também perdeu intensidade. Os conflitos que apareceram de forma leve se
mostraram presentes apenas nos minutos cinquenta até o setenta, sendo mais intenso
no periodo sessenta. Os conflitos podem estar associados a tomada de decisédo, que
apresentou seu pico justamente nesse periodo.

No minuto oitenta, o grupo pareceu ter uma ideia mais consensada do modelo
de negdcios que pretendem executar, pois sua incidéncia apareceu com poucas
ocorréncias. Iniciou-se, novamente, de forma mais acentuada a articulagdo com os

materiais, mantendo-se acentuada até o final da atividade. E possivel indagar, ainda,
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que a ideia, apesar de aparecer mais fortemente no inicio, continuava presente ao
longo de toda a caminhada da equipe.

Neste grupo, de forma geral, a articulacdo comecou a parecer de forma mais
intensificada da metade para o final da atividade, provavelmente, quando as ideias,
os conflitos e as validagdes ja aconteceram e puderam ser estressadas pelo grupo.
Visto que essas apareceram de forma mais intensa no inicio do workshop, atingindo
seus apices até o momento sessenta. Os conflitos pouco apareceram, mas, quando
surgiram, estavam ligados as validacdes e a tomada de decisdes.

Como é possivel perceber, tanto os grupos focais com gestores e designers,
cuja apresentacao se deu no capitulo anterior, bem como os graficos que discutiram
sobre o0s cinco itens presentes em um dos objetivos especificos possibilitaram uma
série de achados que contribuem para explorar o papel da prototipagem na
modelagem de negécios, assim como discutir, na visdo de gestores e designers, que
tipo de vantagens e desvantagens a dindmica de prototipagem promove. Nesse
sentido, os dados coletados e que foram apresentados sao discutidos no préximo
capitulo. Esses foram divididos em seis categorias.
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5 DISCUSSAO

Com intuito de responder os objetivos deste trabalho, neste capitulo sao
discutidos os resultados decorrentes das analises da pesquisa de campo. Como
embasamento tedrico, a fim de fundamentar a discussao, a pesquisa utiliza dos
capitulos iniciais deste trabalho.

A analise dos dados coletados possibilitou a assimilagdo de cinco categorias

de discussao. Essas sao apresentadas na sequéncia.

5.1 Diferencas essenciais entre gestores e designers

Foi possivel perceber, a partir dos dois grupos focais realizados, que gestores
e designers compreendem as potencialidades dos materiais de formas distintas, uma
vez que os profissionais operam com suas peculiaridades ao se relacionarem com os
materiais. Isto pode estar associado ao seu dia a dia, pois exercem funcdes e,
principalmente, caminhos distintos na execugédo da sua profissdo. Muitas vezes, as
atribuicoes relacionadas a atividade de design estao ligadas a um processo inventivo
de trazer a vida novas e melhores opcdes aos projetos. Os materiais, na visdo dos
designers, colaboram nessa perspectiva, pois permitem que os participantes acessem
uma condigao criativa e de abstracdo das ideias, dando a oportunidade do time de
construir modelos de negécios que fogem do tradicional e com potencial de questionar

as opcoes vigentes. Sobre o0 assunto, uma das entrevistadas comenta:

“..eu acho que o desprendimento dos materiais tenha ajudado a explicar a
abstracdo da ideia, porque eu estava falando de uma visdo de design
estratégico de geracdo de valor muito mais abstrata e social, mas talvez
ndo lucrativa e na maneira de comunicar isso, tendo esse auxilio tendo
esse ambiente de certa forma mais ludico eu acho que me auxiliou a vender
a minha ideia de que a gente ndo precisaria, ta tudo bem a gente tem que
questionar, a gente tem que fazer isso a gente tem que propor um negocio
diferente...” (RAQUEL — L168)

Tal fragmento corrobora a visdo discutida por Michlewski (2008), de que a
atividade de design tem a ver com um processo de prototipagem em que
procedimentos e etapas evidentes perdem espaco para incertezas, riscos e revisdes
por meio de uma atividade recursiva que permite ao projetista operar com a liberdade

de criacdo. De certa forma, essas caracteristicas puderam ser vivenciadas no
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workshop proposto, pois 0s materiais estavam a disposicdo para que fossem
manuseados em diferentes momentos do projeto, possibilitando construir e
desconstruir a todo momento sem uma preocupagcao estética ou mesmo com
procedimentos e etapas pré-definidas. Foi possivel vislumbrar a utilizacdo dos
materiais nos videos, principalmente pelos designers. Mesmo que tenham havido
percursos diferentes nos dois grupos de trabalho, como pode ser evidenciado pelos
gréaficos expostos no capitulo anterior, existe uma preocupag¢do e uma naturalidade
dos designers em utilizar os materiais. Essa naturalidade parece tem colaborado para
gue os gestores se sentissem um pouco mais a vontade para também manusear e
prototipar o modelo de negdcios utilizando os materiais. Isso é perceptivel também
qguando uma das entrevistadas designers comenta que:

“..0 pessoal super comprou a ideia de fazer 3D, mais pro final mas
compraram” (RAQUEL — L249)

Com esse fragmento, percebe-se, também, a vontade e a tentativa dos
gestores em utilizar os materiais durante o processo. Nesse sentido, apesar da
tentativa em propor um modelo de negdcios a partir do uso dos materiais, os gestores
enfrentaram dificuldades ao longo do processo por ndo estarem acostumados com

atividades dessa natureza. Uma das entrevistadas afirma que:

“E pra nds acho que foi muito dificil, literalmente esse processo de olhar
para aquilo, pelo menos pra mim, mas acho que pra ti também foi, porque
depois eu comecei a tentar forcadamente a usar alguma coisa daquilo para
criar o modelo de negdcios, mas aquilo ali ndo foi como base para pensar
0 modelo de negdcios.” (KAREN — L21)

Outro gestor também indaga que,

“...eu ndo sabia por nada por onde comecar. Eu olhei os elementos e ainda
bem que eu olhava pra elas e olhava elas fazendo e elas conseguiram
comecar a rabiscar 0s negocios e eu falei “ah nés vamos ter alguma coisa”
porque por mim era s6 no gogo” (EVARISTO — L30) .

Esse segundo fragmento mostra, também, a potencialidade na mescla das
competéncias e do trabalho em conjunto que gestores e designers podem atingir ao

empenhar-se para um trabalho coletivo de constru¢cdo de modelos de negdcios.
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Cabe destacar que as caracteristicas comentadas sobre como os designers
atuam distinguem-se um pouco das relacionadas a gestao, pois esses lidam muitas
vezes com séries historicas e projecdes do passado como forma de alinhar o futuro.
Foi possivel perceber essas diferencas de atuagao durante as analises dos videos,
em que o comportamento dos participantes designers, por vezes, € mais presente,
sendo mais natural e intrinseco ao participar de um processo de desenvolvimento com
materiais do que os gestores. Isso pode ocorrer pelo fato de que ja estdo acostumados
a lidar com essas situagdes em vivéncias passadas. Sobre o assunto, um dos
entrevistados designer comentou que o0 manuseio com materiais foi um processo
bastante natural.

Apesar de o contexto empresarial ter se alterado significativamente e as
organizacdes necessitarem de um novo olhar para tudo que vem sendo desenvolvido,
atividades de prototipagem dessa natureza ainda sao pouco utilizadas para o
desenvolvimento de novos negocios. A gestao prioriza olhar para o passado a fim de
projetar o futuro. A percepcao sobre a construcdo de um modelo de negécios pela
Otica da gestao leva em consideragdo a maneira como a organizacao cria entrega e
captura valor (TEECE, 2010; CHESBROUGH, 2002; OSTERWALDER, 2012),
melhorando a visualizacdo do negécio como um todo, que, muitas vezes, é
representado de forma bidimensional por um bussines model canvas, metodologia
proposta por Osterwalder (2012). Essa, apesar de buscar aproximar a gestao e o
design, ndo tem a preocupacao com o visual e a tridimensionalidade propostas pelo
workshop desta pesquisa. Sob essa perspectiva, os gestores entendem que essas
propostas podem ser utilizadas em conjunto em momentos distintos, sendo que os
materiais tém potencial de colaborar a partir de um momento de sofisticacao,
refinamento e alinhamento entre todos do que esta sendo discutido e produzido.
Sobre o0 assunto, Carlos (L316) comenta que

“Eu enxergo como positivo e s6 vejo vantagens, mas eu delegaria a
responsabilidade disso, pelo menos na experiéncia de hoje, em um
processo fina de representacao e sofisticacdo do modelo.”

Ainda, os materiais tém capacidade, segundo os gestores, de ser utilizado para
apresentacdes tanto para os integrantes do time de trabalho quanto para pessoas
externas principalmente. Conforme a percepcao dos entrevistados, o processo de

prototipagem tem grande potencial para um entendimento mais profundo quando
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utiliza o recurso da tridimensionalidade para uma explanacéo, principalmente quando
sao opgdes e modelos mais complexos. Sobre o assunto, Evaristo (L286) comenta

que

“um momento que eu pensei bah vou desenhar um canvas aqui que € o
que na minha cabeca/mindset é o que é visualizar como é o negdcio, mas
dai a gente comegou a entrar na maquete e eu achei muito mais
interessante enxergar nele em um formato de maquete enxergar os pontos
e como eles vao se conectar do que no quadrado e no papel. Isso pra mim
foi um ponto super positivo”

Esse fragmento vislumbra mais uma potencialidade presente nos materiais que
possibilitou ser discutida a partir do workshop proposto. A criatividade e a capacidade
de enxergar além de uma apresentacdo em computador ou papel traz um novo
patamar para a discussao sobre desenvolvimentos de modelos de negdcios,
principalmente quando se une as competéncias distintas dos profissionais para um
projeto comum.

Essa discussao sobre diferencas essenciais entre gestores e designers mostra
que, apesar de os profissionais enxergarem potenciais diferentes do que os materiais
podem proporcionar para o desenvolvimento de um projeto de construcdo dos
modelos de negécios, tanto gestores quanto designers vislumbram potencialidades
positivas e que agregam para a atividade de construcdo de modelos de negdcios.
Gudiksen et al. (2014) corrobora essa visao afirmando que o processo de colaboracao
de diferentes modelos mentais traz beneficios, pois cria configuracoes e atividades
por meio de ferramentas que conduzem a didlogos qualitativos, promovendo a
formulacédo de problemas e cenérios futuros do negdcio, uma vez que tém potencial
de criar novas perspectivas e repensar os modelos de negécios.

Poder enxergar o negécio como um todo utilizando elementos inusitados para
explicar as ideias, para sofisticar o modelo e ter novas ideias tornam, para os gestores,
essa atividade parte importante do desenvolvimento de negocios e, certamente,
poderia estar conectada a outras iniciativas propostas pela gestao que sdo, ao mesmo
tempo, complementares a essa proposta de prototipagem. Para os designers, a
condicdo criativa e de abertura que a atividade proporciona, o poder de
convencimento que a atividade gera aos demais, a potencialidade de apresentar as

ideias para os outros integrantes da equipe conseguirem estar em um mesmo nivel
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de entendimento entre todos os participantes faz dessa atividade parte importante da

modelagem de negdcios.
5.2 Inadequacao dos materiais para acordos e conflito

Os dados encontrados na pesquisa sugerem inconsisténcia dos materiais
relacionados aos acordos e conflitos. O debate verbal mostrou-se muito mais
relevante para esses casos. Sobre o assunto Carlos, um dos entrevistados, comenta

que,

“(...)talvez a discussdo em um pequeno grupo sobre alternativas ela seja
muito mais intensa e produtiva em uma discussdo verbal mesmo, tu vai
estar la pensando discutindo, tu ndo consegue materializar e discutir e
desconstruir(...)E muito dificil tu instrumentalizar isso com a representacao
de objetos (...)". (CARLOS — L301)

Os informantes revelaram que o debate verbal se mostrou mais eficiente em
relacdo aos acordos e conflitos, pois, na sua visao, a instrumentalizagao de um debate
com a construcao material parece ser inviavel. A discussao verbal é mais produtiva,
principalmente em um processo de construcdo e desconstrucao de ideias, talvez até
pela velocidade com a qual o didlogo pode proporcionar aos participantes desenvolver
essas relacoes. De certa forma, essa inadequacao também pode estar relacionada a
dificuldade do gestor em lidar com materiais, ou mesmo com a abertura e a incerteza
que os materiais promovem, deixando-os perdidos sobre como percorrer um caminho
desconhecido e de como encara-lo a fim de modificar seu modelo mental.

Em contraponto ao que disseram alguns dos entrevistados, foi possivel
perceber pelas analises dos videos que, em alguns momentos, as articulagdes com
0s materiais proporcionou uma dinamica bastante rica que pode lidar com os conflitos.
Tal fato é possivel perceber nas figuras que seguem, as quais demonstram que as
incidéncias de conflitos no grupo um estdo relacionadas a articulagdo no periodo

quarenta e as tomadas de decisdo no momento setenta.

Figura 7 — Incidéncia de conflitos grupo 1
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Fonte: Elaborado pela autora.

Ja no segundo grupo, que obteve um comportamento diferente em relacéo ao
anterior, é possivel perceber que os conflitos estao relacionados as validacoes e as
tomadas de decisdo da equipe, tendo uma maior incidéncia no periodo sessenta.

Assim como é possivel apreciar na figura que segue.

Figura 8 — Incidéncia de conflitos grupo 2

Plot Area

ticulacio

Fonte: Elaborado pela autora.

Em ambas as equipes, as ocorréncias de conflitos foram baixas, mas
aconteceram. Nos dois graficos, & possivel perceber que os conflitos, de alguma
maneira, estao ligados aos processos decisoérios e, no primeiro grupo, juntamente com
a articulacdo, o que demostra que os materiais podem ter colaborado para encontrar
0 caminho seguir, bem como a resolucao dos conflitos. A prépria natureza da atividade
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gera um processo de discussdes que fazem os participantes, principalmente gestores,
sairem da zona de conforto e promover debates e embates. Discussées que dao a
dindmica de projeto um patamar diferenciado, cujo objetivo se da justamente na
prépria discussao e ndo apenas na sua resolucao, o que leva o projeto para outros
caminhos que, possivelmente, ndo seriam acessados caso o embate ndo tivesse sido
gerado, sendo que tal competéncia ndo é necessariamente ruim. Sobre o assunto,
Mouffe (1993) apresenta o conceito de agonismo, que seria uma espécie de privilégio
pelo embate e nao pela resolucao; nesse sentido, a dinamica mediada pelos materiais
produz conflitos e discussdes que podem ter potencial para o projeto, trazendo a tona

novos elementos.

5.3 Agéncia dos materiais

O conceito de agéncia dos materiais, que ja é discutido na literatura, também
foi identificado pelos entrevistados participantes da pesquisa. Para Bruno Latour
(2005), esse conceito diz respeito a outras atribuicées que os materiais podem ter que
nao os relacionados diretamente ao seu sentindo literal de uso, tendo um sentido
unico, mesmo que plural.

Algumas consideracdes dos entrevistados designers levaram a crer que 0s
materiais, ao longo do processo do workshop, puderam levaa-los para caminhos
distintos, trazendo seu proéprio significado para a atividade. Essa agéncia prépria, que
alguns dos entrevistados manifestaram possuir os materiais, acaba tendo influéncia
na forma como os participantes desenvolvem seu protétipo, uma vez que,
dependendo do material que esta sendo utilizado, movimenta os participantes para
distintas possibilidades. Assim como comenta uma das entrevistadas, no trecho que

segue:

“(...)eu acho que o tipo de material acaba influenciando a maneira como tu
representa, porque se tivessem outros componentes eu tenho impressao
que acabatria, talvez eu tivesse representado de um jeito bem diferente e
isso foi bem ver o que estava a disposicdo e o que a gente ia usar.”
(RAQUEL - L123)

Pelo fato de os materiais apresentarem seu préprio significado, trazendo a tona
novos percursos e possibilidades para o prototipo de modelo de negécios, é
perceptivel, na fala dos entrevistados, que os materiais também proporcionam a
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abertura para outros raciocinios, talvez nao diretamente relacionados a razdo, mas
que permitem ao grupo avancar na proposta de trabalho, modificando a forma de
pensar e de representar o modelo a partir da utilizagdo dos materiais e de suas
diversas formas em potencial de exibicdo. Sobre o assunto, uma das entrevistadas

comenta que,

“(...)o pessoal super comprou a ideia de fazer 3D, mais pro final mas
compraram, quando a gente comecgou e dai tu vé que mudou o processo
de pensar, de representacdo.” ( RAQUEL — L249)

Outro participante também acredita no potencial de agéncia dos materiais, pois

comenta que

“(...)Jmas sao duas coisas além da materialidade, tem qual o significado que
tu tem que dar para os materiais” (MARCOS — L199)

A literatura discutida nos capitulos iniciais deste trabalho também aborda essas
questdes de abertura e de processo generativo oportunizado pelos materiais. Para os
autores Galey e Ruecker (2010), o protétipo tornou-se multidisciplinar, indo ao lado
oposto da relacdo forma e funcdo e podendo colaborar com um processo de
questionamento e abertura de novos caminhos. Ainda, tem condi¢des de ser fonte de
conhecimento, podendo cada artefato ser uma teoria ligada a construcao do “pensar
através do fazer” (p. 3). Ingold (2013) também colabora com essa discussao ao afirmar
que o desenvolvimento de conhecimento a partir da prototipagem tem se mostrado
um importante aliado para o desenvolvimento de novos conhecimentos. Essa
percepcao generativa dos processos de construcao a partir de materiais também pode

ser percebida pelos entrevistados. Uma das informantes comenta que,

“(...)ela colocou as abelhas e falou porque a gente vai ter um dia que as
criangas vao falar o que elas pensam e isso foi bem do material, talvez seria
uma coisa que n&o teria surgido se ndo tivesse aquelas abelhas naquele
contexto e dai ela recortou palavras e tal e dai quando a gente representou
o certificado a gente pensou naquilo como os selos entdo até que foram
coisas que surgiram mais nesse sentido de se apropriar desses materiais
que ja estavam ali, isso aconteceu bastante.” (RAQUEL — L130)

O processo proposto pelo workshop, em que os participantes necessitavam

construir um modelo de negécios a partir da utilizagcdo dos materiais disponiveis, tem
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competéncia para ser antes um processo de geracdo do que de investigacao. Os
entrevistados comentaram que participar desse estilo de atividade proporciona uma
condigdo capaz de gerar insights, tendo habilidade em condicionar uma criatividade
nao acessada por outras perspectivas de construcao de modelos de negécios. Ainda,
0 manuseio de materiais oportunizou novas visdes sobre 0 que estava sendo
projetado, sendo os materiais mais relacionados a gerar ideias do que a proporcionar
investigacdes sobre o que estava sendo construido.

Conforme foi contemplado na discussao tedrica deste trabalho, um processo
de prototipagem colabora com o refinamento das ideias dos participantes (DOW et al.,
2009), sendo que essas podem ser potencializadas gerando insights criativos,
principalmente devido ao manuseio e observacdes que acontecem pela interacao
entre participantes e artefatos; esse processo interativo acaba por produzir novas
ideias.

Essa condicdo generativa parece, também, estar relacionada a abertura de
novas discussoes, principalmente quando designers e nao designers estao
participando ativamente da mesma constru¢cdo. Para alguns entrevistados, os
materiais propiciam um deslocamento do que as pessoas normalmente estdo
acostumadas a desenvolver, por essa atividade levar em consideracdo outras
aptidées por vezes pouco exploradas no dia a dia. Sobre o assunto, uma informante

comenta que,

“Eu acho que quando tu vai projetar com pessoas ndo designers nesse
sentido eu acho tem bastante vantagens de tu fazer as pessoas se
desgrudarem um pouco daquilo. Por exemplo, a gente fez uma proposta de
valor que foge um pouco desse modelo de lucro e de business mais
fechado entdo se eu tivesse representando isso em um canvas normal e
fazendo isso talvez tivesse sido um pouco mais dificil, enfim teria sido um
pouco mais dificil de explicar a ideia pro outro pessoal, do que me da ali
esse formato 3D, (...) eu ndo preciso transformar o valor eu posso trabalhar
em uma forma mais abstrata.” (RAQUEL — L140)

A Lego Serius Play, discutida na literatura como uma atividade generativa, pode
ser considerada semelhante a proposta do workshop, uma vez que sua execucao
propde um olhar criativo e frutifero para o desenvolvimento de modelos de negdcios.
Os autores Grientiz e Schmidt (2012) corroboram a percepc¢ao de que a Lego Serius
Play é uma atividade generativa quando afirmam que uma construgao fisica permite

que os envolvidos possam ser tanto criativos quando imaginativos ao utilizarem as
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m&aos e 0s materiais para colaborar com o trabalho mental. Alguns entrevistados
também percebem que a combinacdo de um expediente cognitivo com o manuseio
dos materiais pode ser capaz de gerar novas ideias, bem como sofistica-las. A

seguinte fala exemplifica essa percepgao:

“a génese do negocio a gente acabou fazendo antes dos materiais, mas dai
quando tu ta mexendo nos materiais, criando aquela ideia 3D desse
negocio, ai é logico tu vai sofisticando um pouquinho e enxergando
detalhes de cada uma das coisas(...)” (CARLOS)

A discussao desse tépico demostrou o potencial presente de provocar seu
percurso préprio nos materiais, possibilitando que o processo de desenvolvimento dos
modelos de negécios a partir dos materiais também seja influenciado pelos percursos
e discussbes propiciadas pelos préprios objetivos presentes, de forma a dar ao
ambiente um espaco plural e rico de discussées que, possivelmente, ndo seriam
acessadas se utilizadas apenas ferramentas disponiveis pela gestdo, sendo, ainda,

um processo generativo que permite aos participantes acessar outros raciocinios.

5.4 Potencial dos materiais para comunicacao

Os entrevistados, gestores e designers, dos dois grupos focais realizados
comentaram que os materiais foram eficientes para um processo de apresentagédo do
que as equipes estavam produzindo, sendo uma 6étima alternativa para a
apresentacao do protoétipo como um todo, principalmente para os que nao estiveram
presentes durante a concepcado do modelo. Enxergou-se um potencial dos materiais
para uma apresentacdo mais plural e rica, em que os elementos servem como
protagonistas em um processo de explicacao e exemplificacdo da construcdo do
modelo de negécios idealizado, principalmente quando se trata de uma composicao
complexa, que leva em consideracgao diferentes agentes, fluxos e processos, os quais
precisam estar todos contemplados no modelo e que, por vezes, a visualizagdo em
um formato escrito e em duas dimensdées acaba nao abrangendo toda a
potencialidade que a proposta oferece. A visualizacdo e a apresentacdo do que foi
produzido a partir dos materiais se tornam ainda mais eficazes quando apresentadas
para pessoas que nao estavam presentes durante todo o processo, na visdo dos

entrevistados. Assim como comenta um dos gestores no trecho que segue,
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“(...) uma grande vantagem é conseguir apresentar um negocio que
aparentemente era muito complexo para que outras pessoas que nao
participaram da nossa discussao conseguissem entender da mesma forma
que nods(...)” (LUCAS - L86)

Outro participante também mencionou o quanto os materiais tém potencial para
colaborar com a apresentacao, principalmente se comparados a outras formas de

exposicao que o entrevistado tinha conhecimento, assim como demostra sua fala:

“Teve um momento que eu pensei bah vou desenhar um canvas aqui que
€ o0 que na minha cabeca/mindset é o que é visualizar como é o negdcio,
mas dai a gente comegou a entrar na maquete e eu achei muito mais
interessante enxergar nele em um formato de maquete enxergar os pontos
e como eles vao se conectar do que no quadrado e no papel. Isso pra mim
foi um ponto super positivo” (EVARISTO — L286)

Essa capacidade dos materiais, voltada para apresentacdo, se aproxima da
discussao dos autores Harrison et al. (2015), quando indagam que a construgéo dos
protétipos, nesta atividade o modelo de negécios, é capaz de proporcionar um
raciocinio reflexivo, dando suporte ao desenvolvimento e a apresentacao das ideias
que estdo sendo construidas. Ainda tem competéncia para se envolver em um
processo argumentativo e interpretativo das relagcdes e conexdes presentes nos
materiais e formas, bem como nas propostas como um todo. Dunn (2007) corrobora
com a visdao quando afirma que as producdes materiais representam muito mais que
suas dimensodes fisicas, pois podem contemplar niveis de maior abstragdo ou
simplicidade, mas que se tornam essenciais para promover 0 pensamento, assim
como a comunicacao entre designers ou mesmo com o proprio artefato que esta

sendo produzido.

Esse potencial dos materiais, com o intuito de apresentacdo para outros
individuos que nao os participantes do processo de constru¢cdo material, € apenas
uma competéncia de apresentagao presente nos materiais, uma vez que na atividade
foi evidenciada outra potencialidade em termos de exposicédo do que foi projetado. A
apresentacao nao significa apenas na sua versao final, para um grupo externo, por
exemplo. Ainda sobre a apresentacdo também significa comunicar entre os
integrantes do grupo. Ainda, apresentacdo pode estar relacionada ao que os
entrevistados comentaram sobre o0s materiais também serem Uuteis para uma

exposicao, explicacdo e apresentacao do que esta sendo discutido com o préprio



96

grupo, significando que esses tém potencial para se comunicar entre os integrantes
do grupo, o que colabora com o entendimento homogéneo de todos participantes.

Essa visao aparece conforme exprime o informante Lucas (L86)

“(...) até pra gente depois entender os quatro a mesma coisa, porque talvez
cada um tivesse uma ideia na cabeca e [...]Jdepois de materializado facilitou
muito de todo mundo entender o que a gente estava propondo e para
passar para os outros a mensagem.”

Essa percepcéo de entendimento compartilhado a partir da apresentacao das
ideias e da construcado coletiva durante a atividade também é declarada por outro
entrevistado designer, evidenciada no trecho que segue:

“(...)no nosso foi cada um deixando claro o que estava querendo dizer
usando o material, porque teve uma hora que eu olhei e ndo entendi o que
que era e o Lucas falou que era um prédio moderno ele é redondo, na hora
que ele falou aquilo dentro da minha cabeca eu ja imaginei como seria 0
prédio, dai eu coloquei a latinha em pé falei que aquilo era uma estufa
vertical, dai a gente colocou a garrafinha de agua era a caixa de agua e ela
representa o todo porque é a vida e representa o todo do sistema(...)”
(MARCOS - L279)

A compreensao dos autores Lim et al. (2008), de que o protétipo utilizado em
projetos e em concepgdes de design vai além da visao tradicional em que os protétipos
sao vistos como objetos de testagem, sendo o primeiro da série, mas que ocupam um
espaco diferenciado, corrobora com a percepcao dos entrevistados. Nessa atividade,
foi possivel evidenciar uma nova potencialidade para os protétipos construidos. A
ideia de poder representar um modelo de negdcios a partir de um processo de
prototipagem permitiu que os participantes conseguissem apresentar suas ideias de
forma diferenciada, trazendo a ideia da tridimensionalidade como forma de
visualizagdo do modelo de negécios e tendo o potencial de visualizar todas as
conexoes, fluxos e agentes que envolvia a proposta. Lim et al. (2008) ainda comentam
que esse tipo de atividade, tornar volumétrico, enriquece a percepcao dos
participantes, trazendo a tona novas assimilacdes do que esta sendo projetado, sendo
0 protoétipo ainda um articulador da equipe para uma visualizacdo de formas mais
precisas.

Os materiais condicionam uma percepcao de tridimensionalidade que permite
uma visualizagédo diferenciada do que esta sendo projetado. Esses sao capazes de
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contar histérias e colaborar no desenvolvimento do percurso. Como cada equipe cria
um significado para o projeto e para os materiais, fazem com que aquele material seja
Unico, elevando a condigcdo de quem participa ou assiste para um outro patamar de
entendimento sobre o processo percorrido, bem como do que se esta querendo
desenvolver com aquele protdtipo. Ainda, esse topico de discussdo demostrou que 0s
materiais estdo ligados a comunicagao, tanto dos integrantes do grupo, ou seja,
colabora com o entendimento uniforme da proposta ou da ideia de um integrante aos
demais, mas também esta relacionado a comunicacao externa do projeto para os que

nao participaram do processo como um todo.
5.5 Dinamica Agil

Para uma proposta de atividade semelhante a desenvolvida nesta pesquisa, 0s
informantes mencionaram sobre como deve ser o tipo de qualidade da representacgao.
Para eles, parece ser mais interessante que as materializacbes sejam mais
rudimentares, as quais priorizam a discussao e entendimento do time ao em vez de
uma preocupacao estética. Os entrevistados comentaram que a ideia de construgcao
rapida auxilia na dinamicidade do processo, mas, principalmente, para explicar as
ideias e compor o projeto de forma simples e dindmica. Ainda, em ambos os grupos
focais, os informantes mencionaram a qualidade da representagao e do detalhamento
provenientes dos prototipos. Para essa atividade, os materiais adquiriram uma
competéncia de serem flexiveis e colaboraram com diferentes formas de
representacdo. Os materiais viabilizam uma informalidade, permitem que seja um

meio para o processo. Sobre o assunto, um dos participantes comenta que

“..ali eu tinha entendido que tinha que ser um pouco tosco mesmo, tosco
no sentido de faz rapido e nao se preocupa tanto com esse acabamento(...).
Nesse tipo de processo eu ndo sei se teria tanta diferenca.” (BRENO — L53)

Nessa dinamica mével, flexivel, em quem a importancia esta na agilidade da
construcdo, importa muito mais o conhecimento adquirido sobre os assuntos
discutidos e a unido das varias pecas e protétipos desenvolvidos ao longo do processo
como um todo. O conjunto desenvolvido é o que deve ser levado em consideracao,
pois o importante em atividades semelhantes € o processo, o aprendizado e as
discussdes propiciadas e ndo o objeto desenvolvido em si. Portanto, a estética até
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pode estar presente, mas nao é o conteudo principal. Os autores Lim et al. (2008),
como discutido nos capitulos anteriores, corroboram a visdo sobre essa dinamica
mével dos protétipos, pois, para os autores, quanto mais incompletos, mas que
permita o designer explorar, filtrar e examinar as ideias e os caminhos, melhor. Essa
incompletude dos protétipos demostra que a importancia esta na provocacao e na
competéncia de abertura e discussao que essa dinamica promove.

Alguns dos entrevistados reconhecem que, mesmo que fosse importante essa
ideia de construcao mais rudimentar e rapida, por vezes nao é natural para eles. A
cobranca por padrbes estéticos e prototipos visualmente bonitos acaba pressionando,
principalmente os designers para também preocuparem-se com a aparéncia do

projeto. Nesse sentido, uma das informantes menciona que,

“..Entdo se tu ndo tivesse dito que ndo era para ter uma preocupacao
estética eu teria ficado me sentido bem pior ao longo de todo o processo
porque eu ia ficar olhando pro colega e pensando, néo isso tinha que ficar
assim e ndo assado e eu meio que desprendi disso que pra mim é uma
coisa dificil.” (RAQUEL — L49)

A participante comentou sobre uma preocupacao com o visual e que, caso nao
tivesse sido ponderado no inicio® do workshop que ndo era necessario se preocupar
com a estética dos projetos, mas, sim, no processo como um todo, esse teria um
sentimento negativo e de certa forma relacionando-se de outra forma com os gestores
que possivelmente teriam uma relacéo distinta a sua na relagdo com os materiais.
Para Lim et al. (2008), € justamente o potencial de incompletude que permite examinar
ideias e qualidades sem a necessidade de criar uma versao final. Essa caracteristica
de incompletude cria a oportunidade de o protétipo ndo prover solugdes, mas, sim,
descobrir novos problemas ou ainda explorar novas solucées.

A discussdo sobre esse topico possibilitou compreender que, para o
desenvolvimento de modelos de negécios, os materiais assumem uma dinamica
flexivel em que a relevancia esta no processo de discussdo e provocagao que o
préprio protétipo direciona. A preocupacao estética, quase que intrinseca aos
designers, deve ceder espaco para construcdes rapidas e rudimentares.

& A carta de apresentagdo lida para os participantes do workshop pode ser apreciada na integra nos
apéndices desse trabalho.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se, com a presente pesquisa, explorar o papel da prototipagem na
modelagem de negdcios. Ainda, procurou-se discutir as percepcoes de gestores e
designer sobre as vantagens e desvantagens que esse tipo de dinamica promove,
priorizando analisar cinco itens: (1) articulacao da equipe; (2) surgimento das ideias;
(3) conflitos; (4) tomada de decisao; e (5) validacao, ao longo do processo de projeto.

Para tanto, inicialmente, foi desenvolvida uma investigacéo sobre a tematica de
modelos de negdcios. Isso possibilitou compreender, de forma mais profunda, como
esse assunto € discutido na literatura, bem como a forma que a gestdo propée
desenvolver um modelo de negdcios. Na percepcdo de Chesbrough (2012), a
definicdo de modelo de negdcios esta relacionada a forma como as empresas se
organizam internamente a fim de obter ganhos financeiros através de suas ideias,
recursos e tecnologias. Esse tema, portanto, colaborou para o entendimento sobre o
que € um modelo de negédcios e como esse opera no ambito da gestao.

Essas discussdes sobre modelos de negdcios, de certa forma, podem ser
confundidas com as estratégias organizacionais e, portanto, se fez necessaria uma
discussao sobre o0 assunto para compreender essas diferencas. O termo estratégia é
oriundo da atividade militar, tanto o exército quanto as organizagdes precisaram
escolher caminhos e tracar objetivos para seguir (ANSOFF, 1990). Esse assunto é
amplamente pesquisado na gestdo e diversos autores ocupam-se em propor
discussdes sobre o0 assunto. Além da ciéncia da Administracdo, outra perspectiva que
também se ocupa de propor discussoes acerca da tematica de estratégia é o Design.
Nesse sentido, Zurlo (1999) apresenta o design a partir da 6tica da cultura do projeto
e enquanto um processo, em que o0 aprendizado organizacional corrobora com o
desenvolvimento da estratégia. Para este trabalho, foi importante compreender a
distincdo entre os dois conceitos, pois desenvolver um modelo de negécios nao é o
mesmo que desenvolver uma estratégia, apesar de um estar conectado ao outro. Para
os autores Stefanovic e Milosevic (2012), os dois conceitos podem ser considerados
duas entidades inseparaveis, mas que atuam em momentos distintos. O modelo de
negécios torna-se uma representacdo de um modelo que se deseja seguir e a
estratégia € o préprio caminho.

Percebeu-se, ainda, na literatura, que os avancos tecnolégicos e as rapidas

transformacdes organizacionais tém demandado novas formas de desenvolver



100

negocios e que o design, por ter maior familiaridade para lidar com problemas
complexos, bem como seu modo de agir interdisciplinar (CROSS, 2011), poderia
trazer avancos interessantes para essa discussao sobre construcdo de modelos de
negécios. O design ainda atua em ambito criativo e traz para o processo de projeto
um novo cenario para o prototipo. Antes esse era visto como o primeiro objeto da série
e tinha como fungao ser teste para os demais. Em perspectivas mais recentes, tratam
0 proto6tipo como um elemento capaz de revelar novos saberes sobre uma tematica,
0s quais estimulam reflexdes como artificio de abertura, discussdes e descobertas no
espaco de projeto. (LIM et al., 2008). Ainda, a atividade de construcao dos protétipos
€ considerada a propria prototipagem que, para os autores, significa “a atividade de
fazer e utilizar protétipos em design”. (LIM et al., 2008, p.10, traducdo nossa).

Essas discussdes sobre modelos de negdcios, estratégias organizacionais,
design e seu modo de agir foram essenciais para o desenvolvimento da pesquisa de
campo. Essa foi realizada por meio de um workshop em que 0s participantes, gestores
e designers, foram instigados a construir um modelo de negécios a partir dos objetos
que foram disponibilizados. Ainda, as equipes foram provocadas a utilizar os materiais
ao longo de toda a atividade, tanto para construcao final do protétipo quanto ao longo
das discussdes da equipe. Apds a atividade, foram realizados dois grupos focais, um
com gestores e outro com designers.

A realizacao da pesquisa de campo trouxe consideracdes importantes sobre os
objetivos desta pesquisa, bem como se pode avancar nas discussées sobre a
prototipagem na modelagem de negocios. As evidéncias da pesquisa de campo
puderam ser amplamente contempladas nos capitulos quatro, de apresentacao dos
resultados, e cinco, de discussdo, mas seus principais achados sao ressaltados a
seqguir.

A prototipagem, como meio para desenvolver modelos de negdcios, objetivo
geral deste trabalho, foi vista como vantajosa tanto na visao de gestores quanto
designers. Apesar dos profissionais enxergarem distintas vantagens, ambos
consideraram a atividade produtiva na constru¢cao de modelos de negécios. Para os
gestores, essa atividade tem maior potencial associada a uma ideia de finalizacdo do
que esta sendo produzido, tendo potencial de revelar novas ideias e sofisticacdo do
modelo. Ja os designers entendem que essa atividade faz parte da natureza de fazer
design e colabora em diferentes momentos, sendo uma o6tima opcédo para que

pessoas com diferentes competéncias se entendam a partir do manuseio dos
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materiais para uma comunicagao mais plural e rica. Tem potencial, também, para um
processo criativo, para que as ideias possam ser concretizadas a partir do recurso da
tridimensionalidade, propiciando discussées que nao seriam acessadas caso a
representacao da ideia fosse a partir de outro recurso visual. Cabe destacar que, na
visdo dos designers, é preciso que as pessoas estejam abertas para participar de uma
atividade dessa natureza, pois requer que essas saiam de sua zona de conforto para
projetar ideias de forma diferente. E, quando essas aceitam essa provocacéo, cria-se
um estado de flow para o processo.

Um dos objetivos especificos deste trabalho também buscou discutir a dindmica
da prototipagem de modelos de nego6cios a partir dos cinco itens ja citados
anteriormente. Esses sao debatidos a seguir de acordo com as percepcdes dos videos
analisados.

A dinamica das equipes durante todo o workshop se mostrou diferente. A
primeira equipe pareceu utilizar os materiais de forma mais ampla ao longo de todo o
processo. Isso pode ter acontecido pelo fato de ter uma lideranca mais significativa e
presente do designer do grupo. Seu manuseio com materiais teve uma intensidade
mais significativa no inicio da atividade, mas foi mantido ao longo do workshop como
um todo. A articulacéo pareceu comecar em um horizonte de brainstorming, em que
sdo infinitas as possibilidades, utilizando os materiais para colaborar com esse
processo de entendimento do contexto. A partir do momento em que a equipe foi
construindo um debate e cada membro pode sentir-se mais parte no processo, tendo
mais naturalidade para defender suas ideias, verificou-se o surgimento do primeiro
pico de conflito, que podia estar relacionado as validagdes. Um segundo pico de
conflito pode ser evidenciado mais para o final da atividade e pareceu estar
relacionado as tomadas de decisdo do time. Foi possivel constatar, ainda, que este
time utilizou os materiais em diferentes momentos do projeto, tanto para construgao e
defesa das ideias como para construcao do protétipo em si.

Ja o segundo grupo participante do workshop aparentou ter uma lideranca ou
controle mais homogéneo de caracteristicas, podendo ainda estar relacionado a forma
como as pessoas se comunicam, com os perfis mais semelhantes ou eventualmente
até a maneira como as pessoas se comunicam. O surgimento de conflitos foi baixo,
sendo observado de forma mais intensa apenas em um periodo analisado. A
articulacdo com os materiais aconteceu depois que as decisdes foram tomadas, que
as ideias ja estavam validadas, quando todos ja tinham o entendimento da ideia como
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um todo e passaram, entdo, a relacionar-se com o0s materiais para uma efetiva
prototipagem.

Essas diferengas constatadas nas analises dos videos do workshop podem
estar relacionadas a um dos limites desta pesquisa. Por limitagcdes de tempo e de
recurso, o0 workshop contou com dois grupos de trabalho, um com quatro participantes
(dois gestores e dois designers) e outro com trés integrantes (dois gestores e um
designer). Portanto, € perceptivel que existiram diferencas entre os grupos e que uma
pesquisa mais ampla, com um nimero maior de participantes e composicoes distintas,
poderia reduzir essas discrepancias. Isso acaba ndao sendo totalmente evidente na
apresentacao dos resultados, pois o objetivo do trabalho nédo estava relacionado a
compreender o papel de cada um dos participantes, mas, sim, sobre o papel da
prototipagem na modelagem de negécios. Possivelmente, os graficos tiveram essas
caracteristicas visuais distintas porque cada um obteve um papel diferente, podendo
ter desequilibrios entre as competéncias dos participantes. O papel, posicao de
lideranca de um dos participantes que era designer, pode ter deslocado a
responsabilidade da atividade de prototipagem para si.

Ainda, tratando-se dos limites desta pesquisa, 0 workshop, por abordar uma
situacao ficticia em que os participantes nao tinham uma preocupacao real em projetar
o melhor de si, diferentemente do que acontece em um ambiente organizacional em
que existem entregas e clientes reais, pode nao ter tido o melhor comprometimento
dos envolvidos.

Os grupos focais, apesar de ter sido uma escolha deliberada, enfrentaram o
problema de contaminar os pontos de vista dos participantes. Embora a pesquisadora
tenha separado os grupos em equipes homogéneas de gestores e designers, ainda
assim pode ter tido um entrevistado que tivesse uma opinido que acabou sendo
modificada pela opinido de outro. Por fim, a apreciagdo das informacdes e os tdpicos
de discusséao elegidos sédo tépicos que a pesquisadora pode interpretar, fazendo uma
reflexdo de tempo curto, se fosse outra pesquisadora, poderia ter encontrados outros
tépicos de discussao.

Levando em consideracao todos os limites de pesquisa citados, sugere-se que
novos estudos possam levar em consideragdo ambiente e cenario verdadeiros de
trabalho. Sugere-se, ainda, uma pesquisa relacionada ao tipo de uso que cada
profissional faz e suas competéncias téem potencial de desenvolver com os materiais,

ou seja, determinados sujeitos tém competéncias em um campo e isso faz com que
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eles tenham um uso dos materiais, outro sujeito com outras competéncias ira fazer
outro uso. Pode-se, entdo, realizar pesquisas partindo, por exemplo, dessas
diferencgas de perfil e competéncias de inclinagbes profissionais e a relagdo disso com
0 uso de materiais de representacao.

Esta pesquisa, cujo objetivo geral foi explorar o papel da prototipagem na
modelagem de negdcios, possibilitou a realizacdo de uma discussédo sobre o papel
dos materiais fisicos, podendo avancar na sofisticacdo e melhor compreensao das
possibilidades das praticas de design. Ainda, discutiu-se o0 que o0s materiais
proporcionam do ponto de vista projetual. Um dos principais achados foi uma atividade
que permite acessar uma condicdo criativa, dando a oportunidade de criar um
ambiente diferenciado para o desenvolvimento de modelos de negécios, mais aberto
e menos procedimental, mas que, mesmo assim, oportunizou a construgao de opgoes
interessantes e viaveis do ponto de vista de execucao. Essa atividade ainda propiciou
o refinamento e a sofisticacao das ideias das equipes, dando o potencial de combinar

diferentes competéncias com distintos profissionais.
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APENDICE A - GUIA PARA PESQUISA DE CAMPO

Carta de Apresentacao do Workshop

Boa tarde a todos. Muito obrigada por estarem aqui hoje participando do
workshop que faz parte da minha pesquisa de mestrado. Nossa atividade hoje tera
duracdo de 4 horas e esta dividida em duas grandes etapas: um processo de
construgdo de modelo de negdcios a partir da prototipagem e dois grupos de foco, um
com os gestores dos dois grupos e outro com os designers.
Para primeira etapa, vocés estdo recebendo uma caixa com materiais diversos, um
briefing de projeto e 5 infograficos com algumas informagdes adicionais, referente ao
tema do briefing que dardo suporte as discussdes de vocés. Nesses infograficos

contém:
1. Breve contextualizagdo da empresa anterior do empresario;
2. Informagbes sobre idosos;
3. Informagdes sobre criangas;
4. Informacdes sobre o mercado de alimentacdo saudavel;
5. Concorrentes;

Vocés terdo 3 horas, até as 17horas para cumprir a primeira etapa. Cujo objetivo
€ que vocés possam apresentar a partir dos materiais que estdo em frente de vocés
um modelo de negécios para o empresario que esta descrito no briefing. Portanto, o
objetivo é que vocés utilizem sem moderacdo os materiais que vocés estido
recebendo, tanto para discutirem sobre o briefing, sobre as informacgdes entregues
como para o objetivo final que é efetivamente a construcao de um protétipo de modelo
de negdcio.

Cabe destacar que um modelo de negécios apresenta a proposta do negdcio
como um todo, ou seja, como a empresa cria, entrega e captura valor. Também
apresenta como ela atrai os clientes com sua proposta de valor e de que forma ganha
dinheiro.

Ja o termo prot6tipo, a partir de um primeiro olhar, pode ser visto como um
objeto que auxilia em testes de conceitos ou como o primeiro da série. Mas nessa
atividade o protétipo € considerado a partir de uma perspectiva mais ampla que
estimula reflexdes como um artificio de abertura e descobertas em um espacgo de
projeto. Essa abordagem leva em consideracao que o proto6tipo tem como objetivo
tornar-se volumétrico para que as pessoas possam se envolver em um outro tipo de

percepcdo do que estd sendo projetado. E um processo de experimentagdo,
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materializagdo que envolve testes, mas vai além destes; nesse sentido ndo tem a
pretensao de ser o produto da série, mas ser um tipo de operacao que o designrealiza
para que o processo progrida de forma mais rica.

Portanto, ndo se preocupem com a estética dos protétipos de vocés e sim
nessa relacao de discussao e aprendizado ao longo do processo de construgao.

Ao final das trés horas vocés terdo 15 minutos para apresentar o modelo de
negécios de vocés. Eu estarei o tempo todo aqui observando a atividade de vocés.

A segunda etapa sera realizada apés a apresentacao dos grupos. Serao dois
grupos de focos, um com gestores e outro com designers.

Bom trabalho!

Briefing de Projeto

Um diretor com mais de 20 anos de experiéncia no setor de alimentos, percebendo a

grande oportunidade no mercado alimenticio, principalmente saudavel, esta querendo

empreender e abrir um neg6cio nesse ramo. Ele enxerga que o mercado de

alimentacao infantil tem crescido consideravelmente, mas também né&o restringe suas

opgoes para esse segmento, visto que outro mercado que segue em expansao esta

relacionado as ofertas para idosos. Dadas informacgdes, [que serdo entregues aos

grupos], como vocés criariam o modelo de negdcios para esse futuro empreendedor?
Roteiro Base para os Grupos Focais

Me contem como foi a experiéncia de utilizar os materiais para discutir e construir o

modelo de negd6cios?

Que tipo de vantagem esse tipo de atividade possui em relacdo a outras

metodologias? Quais as desvantagens?

Me contem sobre a interagdo de vocés como grupo? Qual o papel desses 0s materiais

para a construcao do modelo de neg6cios?

Em quais momentos eles estiverem mais presentes?

Vocés se lembram de algum momento de divergéncia [Citar algum momento de

conflito,] explorem esse processo.

vocés se lembram de decisdes que foram tomadas ao longo do processo [Citar algum

momento em que tomaram decis&o], contar mais sobre isso.
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Em que momento vocés tiveram clareza sobre a validade da proposta [Como que os

materiais foram Uteis para as validagdes que o grupo realizou?]

Infograficos disponibilizados para o workshop

ALIMENTAQAO
SAUDAVEL NO BRASIL

Nos ultimos 5 anos o crescimento médio de vendas de alimentos
saudaveis cresceu 12,3% ao ano, tendo uma previsao de crescimento
de 4,4% ao ano até 2021. Ainda, 4 a cada 5 brasileiros estao dispostos
a gastar mais dinheiro por alimentos que tenham apelo funcional.

TENDENCIA

Consumo de alimentagao saudavel
tem grande relagao com o aumento
da expectativa de vida, pois as
pessoas nao buscam mais anos de
vida, e sim viver de forma mais
saudavel e prazerosa.

O Brasil representa o quinto maior
mercado no mundo, no ramo de
alimentagao saudavel.

EXPECTATIVA
DE VIDA

0 aumento da expectativa de vida
das pessoas, no Brasil hoje a média
esta em 74 anos, cria um novo nicho

de mercado: opgdes para terceira

idade, cada vez mais ativa.

17 MILHOES
DE OBESOS

0 Brasil hoje enfrenta um problema

nao s6 em adultos, mas uma a cada

trés criangas estao acima do peso,
segundo o Ministério da Saude.

CRESCIMENTO
ALERGIAS

Estudos apontam que nos ultimos 5
anos houve crescimento de 30% em
alergias alimentares nas pessoas.
As pessoas com esses disturbios
estao buscando alternativas
alimentares.

MUDANCA DE
HABITOS

A "vida moderna” tem modificado
totalmente a forma como as
pessoas consomem. Hoje a

tecnologia permite facil acesso a

produtos e servigos, tornando as
pessoas mais "acomodadas”.

INVESTIMENTO

Existe um potencial de desenvolvimento de negdcios voltados para
alimentagao visto que o mercado esta aquecido e existe uma
propensao de investidores em investir em negdcios no ramo da
alimentagao.




CRIANCAS

1412 ANOS

Sao bastante estimuladas,
pois fazem diversas
atividades extras, além do
colégio.

Sua alimentagdo é uma
preocupacéo cada vez maior dos
pais, que muitas vezes ndo tem
tempo que gostariam para
dedicar-se a essa tarefa.

15% das criangas entre 05
e 09 anos sofrem com
probl 45 obesidad

As criangas ja nascem
conectadas, a internet, os
aplicativos fazem parte da sua
rotina.

-
-

¢

Brincar, hoje, é sindnimo de tecnologia,
se conectam com amigos em diferentes
lugares e os jogos concentram-se em
video games, celulares e tablets.

As diferentes faixas etérias
das criangas exigem
diferentes necessidades
alimentares.
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COMIDA CONGELADA

INDUSTRIA

Consumo de comida
2 5 70 congelada cresceu 25%

nos ultimos 5 anos

3 3 3 B W W

Investimento da empresa
nos ultimos 5 anos na
producéo de alimentos
congelados

plantas industriais, que
5 produzem 10 toneladas de
refeicdes por ano.

funcionarios
6 0 0 0 espalhados pelo Brasil
- todo
estabelecimentos que
. vendem os produtos

da empresa

(@)

A empresa pretende
EXPANDIR SEU NEGOCIO
internacionalmente para América
do Sul nos préoximos anos.
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AUMENTO
EXPECTATIVA DE
VIDA

1 a4 idoso tem uma aposentadoria
adequada para sua rotina de vida e
tem condigdes de investir em lazer.

13% é a representatividade dos
idosos na populagao brasileira, com
tendéncia de crescimento para

30% até 2050.
0 investimento do governo para essa

faixa etaria é de 70 milhdes
anualmente.

QUALIDADE EXPERIENCE
DE VIDA ECONOMY

0 aumento da expectativa de Cada vez mais uma realidade, a economia da
vida faz com que os idosos ce experiéncia, ndo é apenas voltada para os
vez mais estejam dispostos a jovens. Os idosos também prezam por
investir em qualidade de vida investimentos voltados para experiénci
Significa que utiliza 30% de sua

renda para investi

esportes, viag

alimentacao saudavel

MULHERES X HOMENS

0 nimero de mulheres idosas é 20% maior em relagéo a
homens. Est stam de compartilhar bons momentos
com mig emg ao bastante ativas

socialmente

QUANTIDADE DE IDOSOS

6 2015 2014 0 2




