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RESUMO

Em decorréncia do ambiente incerto e dindmico gerado pela evolucdo da tecnologia e da
sociedade, a busca por vantagens competitivas passou a fazer parte do cotidiano de todas as
organizacbes. As melhorias organizacionais assumem um papel importante dentro deste
contexto, afetando diretamente o grau de produtividade bem como a satisfacao e aderéncia aos
processos internos por parte dos funcionarios. Este artigo visa analisar as etapas inerentes a
construcdo destas melhorias e cotejar a luz das teorias aplicadas ao Design Thinking. Serdo
entregues através deste estudo, um conjunto de recomendacdes relacionadas ao processo de
desenvolvimento de melhorias organizacionais internas, para que a partir disso, sejam
identificadas vantagens inerentes ao uso de DT em uma industria do setor eletrénico. Como
forma de operacionalizacéo, este estudo utilizou como base a realizagdo de um estudo de caso,
através de entrevistas semiestruturadas, e de carater descritivo, bem como pesquisas
bibliogréficas, uma vez que a sua elaboracdo ocorreu por meio de consulta em materiais ja
publicados.

Palavra-Chave: Design Thinking, Melhoria Organizacional, IndUstria.
ABSTRACT

As a result of the uncertain and dynamic environment generated by the evolution of technology
and society, a search for competitive advantages became part of the daily life of all
organizations. Organizational improvements play an important role within this context, directly
affecting the degree of productivity as well as employee satisfaction and adherence to internal
processes. This article aims to analyze the steps inherent in the construction of these
improvements and compare them in light of the theories applied to Design Thinking. Through
this study, a set of recommendations related to the process of developing internal organizational
improvements will be delivered, so that from this, identifications inherent to the use of DT in
an industry of the electronic sector are identified. As a form of operationalization, this study
used as a basis the realization of a case study, through semi-structured interviews, and of a
descriptive character, as well as bibliographic research, since its elaboration took place through
consultation of already published materials.

Keywords: Design Thinking, Organizational Improvements, Industry.



1 INTRODUCAO

Em decorréncia do exponencial aumento na velocidade das transformagdes da
sociedade, as tendéncias acabam por consequéncia durando cada vez menos, fazendo com que
0 mercado adote um padrdo incerto, imprevisivel e competitivo. Neste sentido, Becattini (1999)
afirma que dentro de um escopo de saturacdo de procura, a inovacao tende a ser um fator muito
mais determinante do que a capacidade produtiva dentro de um contexto de competitividade. A
partir disso, entende-se que a implementacdo de novas ferramentas que tenham carater
disruptivo e estimulem os stakeholders a cocriar solugdes inovadoras passa a ser entendida
como uma questéo de sobrevivéncia e ndo mais como um diferencial.

De acordo com Bonini e Shragia (2011) este aumento na velocidade com que as coisas
evoluem pode ser observado a partir de alguns indicadores historicos. Nos ultimos anos tivemos
algumas ondas de inovacao tecnoldgica. A energia a vapor, representando a primeira onda de
tecnologia durou cerca de sessenta anos, enquanto a previsdo de duracdo para a quinta onda
(redes digitais) é de apenas 30 anos.

Dentro deste contexto competitivo, o conceito de inovacdo pode ser caracterizado como
um valor ou caracteristica, ou seja, ndo é apenas um comportamento passageiro, mas sim uma
forma mais eficiente e disruptiva para gerar resultados, desenvolver solucdes e resolver
problemas. Nesta mesma linha, Hesselbein et al. (como citado por Barbieri, 2004, apud
BONINI; SBRAGIA, 2011, p.6) explica que a inovacédo pode ser entendida como uma mudanca
que cria uma dimensdo de desempenho.

Tendo em vista a abrangéncia do termo inovacdo, Bonini e Sbragia (2011) citam uma
grande preocupacao por parte dos autores quanto a dificuldade de chegar a um consenso sobre
0 que pode efetivamente ser considerado como algo inovador, entretanto estudos indicam que
0 termo pode ser associado a processos que melhorem o desempenho econdmico e
organizacional, agregando valor ao negdcio.

Neste cenério desafiador, diversos modelos relacionados & inovagdo vém surgindo nos
ultimos anos. Em 2003, o termo “Design Thinking” foi introduzido por David Kelley, que na
época trabalhava como consultor na consultoria de design IDEO, empresa fundada em 1991 na
Califérnia. No entanto, a expressdo “Design Thinking” foi utilizada primeiramente por
académicos no inicio da década de 1990 (Pinheiro, 2011). De acordo com Bonini e Sbragia
(2011), a partir do momento em que o design passou a se tornar parte da estratégia de negdcio,
0 conceito passou a ganhar robustez como processo de transformacéo, influenciando nas
estratégias de pensamento criativo e processos organizacionais. Os autores ainda indicam que
nos dias de hoje, o Design Thinking € empregado como uma ferramenta para resolver
problemas, inspirar a criatividade e promover a inova¢do com um foco especifico no usuario.

Martin (2010) define o Design Thinking como uma tentativa de traduzir e buscar
entender a forma de pensar inovacao e métodos inovadores, ou seja, busca materializar as ideias
por meio de um processo ja previamente estruturado. Embora o Design Thinking represente em
sua esséncia uma ferramenta com foco em criatividade, o reflexo da sua utilizacdo acaba
influenciando os objetivos econémicos das organizacbes (RECHE; JANISSEK-MUNIZ,
2018).

Reche e Janissek-Muniz (2018) entendem que a adogdo do Design Thinking acaba por
sua vez proporcionando as organizages a liberdade de imaginar o futuro, propor, inventar e
testar diferentes hipdteses mais de uma unica vez, diferentes hipoteses para resolver um mesmo
problema. Em outras palavras, 0 método assume o erro como uma certeza, mas defende a tese
de que este acontecimento ndo deve ser interpretado como uma falha, mas sim como menos
uma opc¢ao. Ainda nesta linha, Eler (2011) sinaliza que empresas perdem de maneira recorrente
oportunidades por falta de ousadia, ou seja, pelo receio de errar.

Como objetivo geral, por meio do estudo de caso relacionado a industria objeto de
pesquisa localizada na regido de grande Florianopolis, fazendo parte da zona industrial de Séo



Jose, tém-se analisar o processo de desenvolvimento de melhoria organizacional interna a luz
de uma perspectiva de DT. Para isso sera realizada a conceituagéo tedrica do DT; identificar
componentes e praticas na organizagao objeto de pesquisa que se relacionem com 0s conceitos
de DT; analisar as praticas da organizacao objeto de pesquisa a luz da teoria exposta; propor
melhorias a partir da identificacdo de hiatos entre teoria e pratica; e, por Gltimo, criar um
roadmap referente a implantacdo das melhorias identificadas ao longo deste estudo.

Como resultado, espera-se um conjunto de recomendacdes de melhoria desse processo
de desenvolvimento de melhoria organizacional interna para obter vantagens do uso de DT.

A mudanga de concepg¢édo no que diz respeito aos valores e objetivos de longo prazo,
gue num primeiro momento tinham como foco apenas 0 aumento continuo da capacidade de
producdo industrial, agora voltam-se para criacdo de conhecimento, capacidade de adaptagéo,
desenvolvimento de novos produtos e solucdes. Este padrdo estd diretamente ligado ao
crescente interesse observado dentro da sociedade por assuntos relacionados a inovagéo. De
acordo com Brown (2008), a inovacao passou a ser uma estratégia de sobrevivéncia.

Sawhney; Wolcott e Arroniz (2011), determinam que um processo de inovagédo pode ser
considerado relevante apenas nos casos em que existe uma criacdo de valor para os clientes,
através de novos valores inseridos em produtos e servigos. Neste sentido, Martin (2010) define
o Design Thinking como uma tentativa de traduzir e buscar entender a forma de pensar
inovacdo, ou seja, € um meio de estruturar um processo de inovag&o.

A escolha do tema foi pautada no interesse de entender a influéncia pratica do Design
Thinking sob os diferentes segmentos na economia. Compreender de que modo este recurso
pode auxiliar no desenvolvimento de novos produtos e servigos, bem como solucdo de
problemas dentro das organizacfes. Neste sentido, ao trazer a tona os conceitos e teorias
relacionadas ao Design Thinking, entende-se que esta pesquisa contribui com a reducdo do gap
entre teoria e préatica, proporcionando assim aos diferentes players da sociedade 0 uso
consciente desta ferramenta para mitigar a possibilidade de estagnacdo pela falta de utilizacao
de métodos que cultivem a inovacao dentro das diferentes organizacdes do setor industrial.

Seguindo este racional, esta pesquisa tem como prop6sito servir como fonte de
informac@es para trabalhos futuros relacionados a inovagdo e Design Thinking. Certamente o
assunto nao sera esgotado por meio desta pesquisa, sendo assim, podera também contribuir com
a fomentacdo de novas pesquisas relacionadas especificamente aos impactos do Design
Thinking no ambiente industrial.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as principais referéncias tedricas que norteardo a
elaboracdo deste artigo.

2.1 INOVACAO

Schumpeter (1983), pioneiro nos estudos sobre inovagdo, diferencia invencgdo, o
momento quando a ideia é gerada, de inovacdo, 0 momento em que a ideia é implementada no
mercado. Conforme o autor, a inovagdo € composta pela combinagdo dos meios de producao,
atividades organizacionais e de marketing, sendo que a invencdo contribui consideravelmente
com a inovagcéo.

Neste sentido a inovagdo estd associada a introdugdo, com éxito, de um produto (ou
servico) no mercado ou de um processo, método ou sistema na organizacdo. Essa
implementacdo pode ser de algo que até entdo ndo existia ou que contém alguma caracteristica
nova e diferente do padrdo em vigor (FINEP, 2005).



De acordo com o Manual de Oslo, desenvolvido pela Organizacéo para Cooperagéo
de Desenvolvimento Econémico (OECD; FINEP, 2005, p. 47), "inovacdo é uma atividade
complexa e diversificada em que diversos componentes interagem”. Além disso, o manual
define duas formas de inovacéo, a TPP (InovacGes Tecnologicas em Produtos e Processos) e a
inovacgdo ndo tecnoldgica (inovagdo organizacional e gerencial). O entendimento de inovagédo
TPP é relacionado a implementacdo de produtos e processos tecnologicamente novos. Uma
empresa inovadora em TPP é uma empresa que tenha implantado produtos ou processos
tecnologicamente novos ou com substancial melhoria tecnologica.

J& a inovacgdo ndo tecnoldgica de acordo com o Manual de Oslo sdo aquelas inovacgdes
que cobrem todas as atividades de inovacéo que sdo excluidas da TPP. O manual também traz
uma experiéncia adquirida na pesquisa de 1994 do Australian Bureau of Statis (ABS) os
principais tipos de inovacdo organizacionais e gerenciais sdo:

a) Implantacdo de técnicas avancadas de gerenciamento, como TQM, TQS, por
exemplo;

b) Introducdo de estruturas organizacionais significativamente modificadas.

c¢) Implantacdo de orientacBes estratégicas corporativas novas ou substancialmente
modificadas.

Outra definicdo é de que a inovagdo é descrita como a inser¢do de algo novo no
mercado, observando aspectos técnicos, mercadologicos, econdmicos e organizacionais
(Barbieri, 2004).

A inovacdo, na visdo de Péarttd e Saariluoma (2012), tem a missdo de resolver
problemas através de atividades de ideacdo, design, marketing de produto e vendas, além da
difusdo e aceitacdo dos usuarios.

O crescente interesse das empresas em inovar esta associado a sua necessidade de
buscar ou defender um posicionamento competitivo no mercado globalizado (DOSI e
NELSON, 1994). Por sua vez, Heijs (2004), declara que a competitividade de uma nacéo
depende da capacidade inovadora de sua industria, sendo a inovacdo uma habilidade que se
desenvolve a passos gradativos.

Dentre os tipos de inovacao de acordo com o livro Gestéo da Inovacéo Carvalho, Reis
e Cavalcante (2011), as inovacGes radicais estabelecem uma ruptura estrutural e criam um
segmento, nova industria e até mesmo novo mercado.

A importancia estratégica da inovacgdo para as empresas justifica o continuo aumento
das pesquisas nessa area (BECHEIKH et al., 2006; ZANELLO et al., 2016).

Quadro 1 - Conceito inovagéo

Constructos Pergunta norteadora Fonte
Inovacao € uma atividade c_omplexa e diversificada em O que & inovacio? OECD (2020)
que diversos componentes interagem.

A inovacdo tem a missao de resolver problemas através de Partto e

Qual é o objetivo da

atividades de ideac&o, design, marketing de produto e inovacio? Saariluoma
vendas, além da difusdo e aceitacdo dos Usuarios. Gao: (2012)

O crescente interesse das empresas em inovar esta Qual € a importancia da DOSl e
associado a sua necessidade de buscar ou defender um inovacgéo dentro de um NELSON

posicionamento competitivo no mercado globalizado. contexto corporativo? (1994).




2.2 CONCEITO DESIGN THINKING

De acordo com Bonini e Sbragia (2011), o termo “Design Thinking” foi reconhecido a
partir do ano de 2003, por meio de um consultor de design da empresa IDEO, chamado David
Kelley. Ao passo que o design inicia uma trajetoria ascendente em termos de representatividade
dentro do ambito estratégico de diferentes companhias no mercado, este tema também comeca
a ganhar reconhecimento como ferramenta de transformacdo, focada em processos
organizacionais e estratégias de pensamento criativo. Os autores também destacam que hoje o
Design Thinking é utilizado como ferramenta de resolucao de problemas, meio de inspiracao e
incentivo para criatividade, e propulsor de inovagdes com foco no usuario.

Neste sentido, Brown (2008) defende que o Design Thinking pode ser caracterizado
como um método que se interpde as atividades de inovacdo com o foco direcionado ao ser
humano. Este processo é pautado na observacgdo direta do usuario, que visa primordialmente
mapear o0s principais desejos e necessidades das pessoas que devem estar sendo considerados
na elaboracdo e no projeto de produtos ou servigos. Brown ainda sinaliza que tal detalhamento
ndo esta disponivel em pesquisas tradicionais, tais como entrevistas.

Bukowitz (2013) pontua que o Design Thinking consiste basicamente em um método
de resolucdo de problemas, que por meio de ferramentas de criatividade e unido de conceitos
de diversos segmentos, acaba por encontrar solugdes. Seguindo ainda nesta linha, Fraser (2012)
defende que o Design Thinking é um processo de reformulacdo empresarial continuo que parte
do ponto de vista do cliente final como premissa inicial para definicdo de estratégias e geragdo
e refinacdo de ideias.

Ambrose & Harris (2011) corroboram com a ideia de que embora o Design Thinking
seja compreendido como atividade com foco em criatividade, também contribui com o alcance
de objetivos econémicos tanto quanto criativos. O método trabalha com o questionamento
constante e a busca por oportunidades de melhorias processuais. Seguindo esta mesma linha,
Stickdorn e Schneider (2014) defendem que o Design Thinking tem como finalidade a
delimitacdo de um problema, para que a partir disso seja possivel pensa-lo de modo criativo e
gerar novas solugoes.

A liberdade de imaginacado esta intrinseca ao Design Thinking. Para resolucdo de um
problema, espera-se que sejam testadas diferentes alternativas. As empresas, ao adotar o Design
Thinking como método, devem ter em mente que o erro nao representa uma falha, mas sim uma
hip6tese menos a ser testada e por consequéncia um passo mais préximo do acerto. Todo
processo que acaba levando a um erro gera por consequéncia uma oportunidade de aprendizado
que deve ser aproveitado. Inimeras oportunidades séo perdidas no mercado porque empresas
acabam ndo ousando por estarem buscando por alternativas mais rapidas. O propdsito do Design
Thinking é criar a melhor resposta a partir da unido de uma série de fatores (Eler, 2011).

Quadro 2 - Conceito Design Thinking

Pergunta
Constructos norteadora | Fonte

O design thinking consiste basicamente em um método de resolucdo de | O que é

problemas, que por meio de ferramentas de criatividade e unido de design Bukowitz (2013)
conceitos de diversos segmentos, acaba por encontrar solugoes, thinking?
. L, x . . Qual éo
O design thinking é um processo de reformulacdo empresarial continuo -
. : . Lo proposito do
gue parte do ponto de vista do cliente final como premissa inicial para design Fraser (2012)

definicdo de estratégias, geracao e refinacdo de ideias.

thinking?




A0 passo que o design inicia uma trajetoria ascendente em termos de
representatividade dentro do ambito estratégico de diferentes
companhias no mercado, este tema também comeca a ganhar
reconhecimento como ferramenta de transformacéo, focada em
processos organizacionais e estratégias de pensamento criativo.

Qual éa
aplicabilidad | Bonini e Sbragia
e do design | (2011)

thinking?

Embora o design thinking seja compreendido como atividade com foco | utilizacdo do
em criatividade, também contribui com o alcance de objetivos design
econbmicos tanto quanto criativos.

Quiais os

efeitos da Ambrose & Harris

(2011)
thinking?

2.3 ETAPAS DO DESIGN THINKING

De acordo com Brown (2008), o Design Thinking € composto por trés fases
fundamentais, sendo estas inspiracdo, ideacdo e implementacdo. Seguindo esta linha de
raciocinio, Bonini e Sbragia (2011) reforcam a tese de que estas fases ndo seguem uma ordem
e ndo acontecem necessariamente uma Unica vez. O ciclo pode e deve alternar o numero de
vezes que for necessario para que se identifique a melhor solucdo para o problema em quest&o.

Figura 1- Resumo Design Thinking
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Fonte: Brown (2008, p. 6)
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2.3.1 Inspiragdo

Os autores Bonini e Sbragia (2011) corroboram com a tese de que todo processo de
Design Thinking inicia a partir da identificacdo de um problema. Os autores ainda destacam
que neste momento, algumas perguntas sdo formuladas com o proposito de elucidar os possiveis
caminhos para o0s respectivos envolvidos no processo, tais como:

a) “Para quem ¢ este produto?”
b) “Quais sdo as necessidades e os habitos das pessoas que podem ser identificados?”’

Segundo Brown (2008) o designer tem a curiosidade intrinseca ao seu perfil. A
curiosidade por sua vez assume um papel fundamental dentro da etapa de inspiracdo, uma vez
que aqui 0s insights surgem a partir da compreensdo dos problemas vivenciados pelos
respectivos usuarios ou clientes de um produto ou servico.

Bonini e Sbragia (2011) sintetizam esta fase como o momento para entender qual € a
solucdo que os clientes do respectivo mercado de atuacdo estdo necessitando.

2.3.2 ldeacéo

Brown (2008) entende a idea¢do como a fase em que as ideias sdo compartilhadas sem
nenhum julgamento, para que a partir disso seja possivel cocriar solu¢Bes a partir de diferentes
pontos de vista. Bonini e Sbragia (2011) afirmam que o propdsito desta etapa é encontrar
artificios que propiciem o compartilhamento de ideias entre as diferentes equipes de uma
mesma empresa. SessGes de brainstorm sdo comumente utilizadas durante esta etapa do
processo do Design Thinking. Ao fim deste processo tempestuoso, as melhores ideias acabam
por sua vez sendo submetidas a uma avaliacdo conjunta com o propdsito de filtrar aquilo que
se deve levar a diante das ideias que devem ser descartadas.

Nesta mesma linha, Bonini e Sbragia (2011) indicam que as ideias selecionadas ao longo
do processo acabam tendo um prot6tipo desenvolvido de maneira rapida, para que a partir disso
possam ser entendidos o0s pontos fracos e fortes. Neste momento, o potencial de lucratividade
ndo é o principal ponto a ser compreendido, o objetivo final de fato est4 mais relacionado com
a compreensao daquilo que ndo pode ser auferido ao longo da conceituacdo da ideia.

1.3.3 Implementacéo

Macedo, Miguel e Casarotto Filho (2015) sinalizam que durante a etapa de
implementacdo, a solugdo é definida, planejada e produzida de acordo com os preceitos ja
previamente listados por Brown (2008), sendo estes a tecnologia praticavel, viabilidade para o
negocio e geragdo de valor para o consumidor. Brown (2008) ainda ressalta que durante esta
etapa do processo, € imprescindivel realizar a definicdo das acOes estratégicas, tanto
operacionais quanto econémicas, para viabilizar a inclusdo desta solugéo, seja ela produto, ou
servigo, no mercado.



Quadro 3 - Etapas do Design Thinking

Pergunta
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Design Thinking é composto por trés fases fundamentais, sendo estas g}?{:&?ﬂ% 265'9]” Brown
inspiracdo, ideagéo e implementagéo. estruturado? (2008)
As fases do Design Thinking ndo seguem uma ordem e ndo acontecem | Em qual ordem as Bonini e
necessariamente uma unica vez. O ciclo pode e deve alternar o nimero | etapas do Design Shraia
de vezes que for necessario para que se identifique a melhor solugédo Thinking devem ser (201%
para o problema em questéo. aplicadas?

No que consiste a -
. , . . NN Bonini e
E 0 momento para entender qual € a solucdo que os clientes do etapa de inspiracao Shragia
respectivo mercado de atuacao estdo necessitando. dentro do Design (201%

Thinking?
A ideacdo é a fase em que as ideias sdo compartilhadas sem nenhum No que c_on5|s'5e a
. - i iy . ~ etapa de ideacgdo Brown
julgamento, para que a partir disso seja possivel co-criar solugdes a dentro do Desian (2008)
partir de diferentes pontos de vista. L g

Thinking?

No que consiste a Macedo
Durante a etapa de implementacdo, a solucdo é definida, planejada e _etapla de x Miguel e
produzida. :jmp em dentagac_) Casarotto

entro do Design Filho (2015)

Thinking?

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo elucidar os métodos adotados para prosseguimento do

estudo em questéo.

Este trabalho utilizou como recurso para captacdo de dados a realizacdo de pesquisas
com abordagem qualitativa, visto que de acordo com Minayo (2001, p. 14):

“A pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiracdes, crencas, valores e atitudes, 0 que corresponde a um espago mais
profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagdo de variaveis”. (Minayo, 2001, p. 14)

Quanto a natureza, esta pesquisa é considerada aplicada, haja vista que de acordo com
Prodanov e Freitas (2013) a pesquisa aplicada tem como principal objetivo gerar conhecimento

para aplicagéo prética dirigida a solucdo de problemas especificos.

O seu objetivo por sua vez pode ser considerado como descritivo, uma vez que segundo
Prodanov e Freitas (2013), a pesquisa descritiva se caracteriza pela observacdo, registro e
andlise de dados, sem que haja manipulacao por parte dos pesquisadores.

Quanto aos procedimentos, esta pesquisa utilizou-se de pesquisas bibliograficas, uma
vez que a sua elaboracdo ocorreu por meio de consulta em materiais ja publicados, como livros,

artigos e periddicos.




A coleta de dados ocorreu por meio da realizacdo de entrevistas semiestruturadas. Neste
modelo de entrevista, utiliza-se de um roteiro previamente estruturado, permitindo ao
entrevistado que discorra livremente sobre o assunto sem a necessidade de obedecer
rigidamente ao roteiro da entrevista (ZANELLA, 2013).

O quadro 4 identifica os respectivos objetivos, correlacionados aos sujeitos atribuidos a
eles e quais procedimentos foram utilizados para realizacédo da coleta de dados.

Quadro 4 - Objetivos especificos e coleta de dados

Objetivos Sujeitos Coleta de Dados
Artigos cientificos
Conceituacéo tedrica do DT Autores da base Google

Académico

Gestores da Entrevistas

Industria objeto

Identificar componentes e praticas na indUstria objeto de
pesquisa que se relacionem com os conceitos de DT

Semiestruturadas

Analisar as préticas da indistria objeto de pesquisa a luz da

- Autores -
teoria exposta.

O presente artigo também utilizou como procedimento metodol6gico o estudo de caso.
No que diz respeito ao embasamento tedrico, durante 0 més de Julho de 2021 foram mapeadas
referéncias na base da ferramenta “Google Académico” através da pesquisa da palavra-chave
“Design Thinking”. A partir das literaturas levantadas, foram identificados constructos que
serviram de base para nortear a construcao deste material.

A andlise dos dados coletados ocorrera de forma comparativa, com o propdésito de
viabilizar a compreensdo sobre como os dados da industria objeto de pesquisa estdo
relacionados com a teoria/constructos gerados pela fundamentacéo teorica.

Este artigo se limita a compreender de que maneira as praticas performadas pela
industria objeto de pesquisa se relacionam com as teorias de DT, sendo assim, os resultados
aqui encontrados podem ndo ser aplicaveis a outras industrias. No que diz respeito a limitacao
temporal, tem-se o segundo semestre de 2021 e o primeiro semestre de 2022.

4 ESTUDO DE CASO E RESULTADOS

4.1 CASE PRATICO

4.1.1 Tabela Descritiva:

Quadro 5 - Quadro Descritivo

Nome do Processo
(Fases do DT)

Descricédo (Como
ocorre)

Saidas Tipicas
(Entregas)

Templates/Exemplos

Inspiracéo

Através da
dor/problema na
execucdo diéria das
tarefas, os

O colaborador
responsavel por
levantar a possivel
melhoria realiza a

Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4




colaboradores sdo
engajados a melhorar
0S processos internos a
fim de utilizar o tempo
de maneira mais
produtiva e estratégica.
A partir dos inputs
gerados ao longo deste
processo, a area
responsavel pela
elaboracédo dos
projetos de melhoria
operacional inicia um
desenvolvimento
voltado a sanear 0s
respectivos problemas
inicialmente
levantados. Os
colaboradores
inconformados com
tarefas repetitivas,
assumem neste cenario
o0 papel de persona.

abertura de uma
solicitacdo referente a
otimizacdo de
processos via
formulario disponivel
na intranet.

Figura 5
Figura 6

Ideacéo

Através do formulario
preenchido, a equipe
responsavel avalia
previamente as
informacdes e se
aproxima do solicitante
que iniciou o processo
para aprofundar na
execucao e Co criar

Reunides de
alinhamento de
expectativa e
identificacdo da
necessidade, podendo
ser: Ferramental ou
Atualizacdo de
processo

Escopo do projeto
definindo o tempo
necessario para
implantagdo, a equipe
responsavel pela
conducéo, e por fim a
definicdo de qual sera
o formato utilizado
para concluir a entrega

com este solicitante da melhoria
uma melhoria, seja por organizacional.
meio da utiliza¢do de Figura 7
um power apps ou uma
automacao

Implementacéo Apos a conclusdo de Entrega final do Ferramenta,
todos os alinhamentos | projeto de melhoria Automacéo

necessarios
relacionados ao
processo, chega-se a
entrega final do
projeto, seja esta uma
melhoria executada por
meio de automatizacdo
robotizada, utilizando
de recursos como
RPA, ou por meio de
desenvolvimento via
Microsoft Power Apps.
Concomitantemente a

realizada por meio de
reunido gravada. Neste
encontro sdo
apresentados 0s
resultados esperados
no que diz respeito a
economia financeira e
operacional, ambas
decorrentes da
otimizacéo de
processos.

ou Atualizacdo do
processo. Entrega final
por meio de uma
reunido virtual com
apresentacdo do
projeto entregue e
resultados esperados
Figura 8




iss0, 0 responsavel
pelo projeto também
deve classificar o grau
de prioridade por meio
da escala GUT. Isso
viabiliza a correta
definigdo do nivel de
prioridade haja vista o
grande numero de
iniciativas de melhoria
em aberto.

Fonte: Autores (2022)

Figura 2 - Solicitacdo via formulario 1

Formulario para Solicitagao de Demandas

1. Titube do projeto *

2. Nome Completo *

Fonte: Autores (2022)

Figura 3 - Solicitacdo via formulério 2

6. Qual seu objetivo com essa solicitacao? *

Fonte: Autores (2022)



Figura 4 - Solicitacdo via formuléario 3

6.Qual seu objetivo com essa solicitagao? *

O uso dessa demanda serd pontual ou recorrente? *

P
da Il IMpa: nan
Qual o nivel de prioridade para a area?
Ba

Fonte: Autores (2022)

Figura 5 - Solicitacdo via formuléario 4

9.Qual o nivel de prioridade para a area? *

12. Contato secunddrio para falar sobre a solicitagdo: *

Fonte: Autores (2022)



Figura 6 - Solicitacdo via formulario 5

12. Contato secundario para falar sobre a solicitagao; *

14.Vocé possui arquivos para auxiliar o projeto? *

Fonte: Autores (2022)

Figura 7 - Solicitacdo via formulario 6

15.Carregue aq para auxiliar o projeto .

16. Este projeto possui vinculo com outro? *

17.Caso a resposta anterior seja sim, qual seria o numero do projeto?

18. Comentanios, observagoes e apontamentos *

[ o |
Fonte: Autores (2022)



Figura 8 - Dashboard

GUT Assumida

Projeto Sugerido

Fonte: Autores (2022)

Figura 9 - Pagina web do time de planejamento

SharePoint B Sesch this site
[m] . - - .
Team - Planejamento Financeiro - Divulga & Priabegeoup r Notfoliowing L 69 mamben
Li}
Haorme New 2 Send o + Promate Fage detads [ immersve Beader 5 Anatytics Publshed 107200 & Bt S
=]
D

Stream - Planejamento Financeiro

Fonte: Autores (2022)

4.1.2 Descrigao detalhada do processo executado pelo time de desenvolvimento:

O processo tem como ponto de partida o preenchimento de um formulario de demanda,
que posteriormente acaba levando a classificacdo da iniciativa em 3 diferentes tipos, sendo
estes:

a) Analises e Estudos
b) Processos
c) Ferramentas

Os dados preenchidos inicialmente no formulario sdo, em um segundo momento,
exportados para uma planilha de Excel, que por sua vez acaba viabilizando a definigdo dos



niveis de prioridade por meio da metodologia/escala GUT. Ao concluir a etapa de definigdo de
prioridades, sdo iniciados os processos de desenvolvimento.

Para fins de estudo, este artigo se limita ao detalhamento dos desenvolvimentos
relacionados ao desenvolvimento de novas ferramentas e/ou melhoria de ferramentas ja
existentes.

4.1.2.1 Execucéo da demanda de Ferramenta

O time de desenvolvimento identifica e formaliza como o respectivo processo em estudo
esta sendo performado e quais as expectativas do cliente no que diz respeito ao periodo de pos
implementacdo de melhoria.

Os processos de desenvolvimento iniciam-se a partir da utilizacdo das expectativas
definidas num primeiro momento. O seu desenvolvimento ocorre por meio das ferramentas
oferecidas pelo Office 365 (Power Platform).

A finalizacdo da entrega se da por meio da realizacdo de uma reunido junto aos usuarios
solicitantes. Este encontro também é gravado e posteriormente disponibilizado dentro de uma
plataforma interna relacionada aos projetos ja desenvolvidos. Por fim, sdo encaminhados aos
usuarios responsaveis pela iniciacdo do projeto um formulério de Feedback referente as
primeiras percep¢Oes da proposta de Desenvolvimento.

4.2 PRATICAS DA INDUSTRIA OBJETO DE PESQUISA A LUZ DAS TEORIAS DE DT
4.2.1 Inspiracao

As teorias do Design Thinking defendem esta como a etapa em que os clientes devem
ser ouvidos com o propdsito de explorar as necessidades, ou seja, coletar informacdes com o
proposito de mapear os problemas existentes. Bonini e Sbragia (2011) ainda indicam que
algumas perguntas direcionadas podem auxiliar neste processo, tais como:

a) “Para quem ¢ este produto?”;
b) “Quais s3o as necessidades e os habitos das pessoas que podem ser
identificados?”’;

Percebe-se que a busca por oportunidades de melhoria bem como de eventuais novos
produtos é ativa, ou seja, deve ser instigada constantemente, e em grande parte das vezes
conduzida por pessoas externas ao processo.

De acordo com Leopoldino, Chaves, Ribeiro e Montenegro (2018) a expressao pensar
Fora da Caixa tem como sua origem etimoldgica na lingua inglesa, think outside the box e
remete @ uma nova conduta frente aos cenarios existentes. Remete ao pensar diferente, para
além do que estd disposto. Ao correlacionar estes preceitos junto das teorias de Design
Thinking, entende-se que o ser humano em sua esséncia tende a zona de conforto, ou seja,
continuar conduzindo os processos e seguindo as mesmas linhas de raciocinio que costuma
seguir no dia a dia.

Foram observadas algumas correlacGes entre as teorias mencionadas pelos autores sobre
a etapa de inspiracdo e o estudo de caso exposto no topico 4.1, tais como:

a) Pensar em solugdes a partir da dor / problema do cliente final,
b) Participacéo ativa do cliente final no desenvolvimento de solugdes;



c) Apesar das similaridades mencionadas acima, foram também identificados hiatos
entre as praticas defendidas pelos autores e o processo hoje executado pela
empresa objeto de pesquisa, sendo elas:

a. H1: Engajamento ativo por parte do time de desenvolvimento: A
iniciacdo de um projeto por meio de preenchimento de formulario acaba
conflitando com as teorias defendidas dentro do DT. Seguindo as
premissas do DT, os problemas e solugdes sdo identificados a partir da
observacao constante por parte dos desenvolvedores para com o cliente
final que esta inserido no dia-a-dia. A realizacdo de entrevistas abertas
também assume um papel importante nos momentos iniciais para que
o cliente realmente possa ser ouvido e incentivado a compartilhar as
suas necessidades e habitos, viabilizando assim uma co-cria¢do de
solucdes e identificagdo de problemas. Conforme mencionado acima, o
“pensar fora da caixa” ¢ um processo bastante complexo em fungao de
divergir do senso comum, ou seja, do que as pessoas tendem a
naturalmente fazer. Os processos defendidos pela teoria de DT para
fase de inspiragdo acabam contribuindo para quebra desta barreira
inicial;

b. H2: Criagcdo de um ambiente que incentive o lado criativo das pessoas:
Conforme indicado no quadro criado por Brown (2008), disponivel na
secdo 2.3 do presente artigo, o processo de DT defende a existéncia de
um local onde possam ser compartilhadas ideias, bem como contadas
historias. para que a partir disso, as pessoas se sintam incentivadas a
identificar problemas a partir de novas perspectivas. A organizacao
utilizada como estudo de caso deste artigo capta as respectivas
iniciativas de digitalizacdo a partir do preenchimento de formulérios
online, neste sentido, a interacdo entre usuario e desenvolvedor, ou
entre usuarios e diferentes problemas ja solucionados acaba ficando
limitada.

d) Considerando as colocagdes acima destacadas relacionadas aos hiatos entre
teoria e préatica, estdo destacadas abaixo propostas de melhoria:

a. Sl1: Estabelecer treinamentos relacionados as metodologias de DT
buscando equalizar o conceito junto ao time de desenvolvimento. A
partir disso, realizar uma adaptacdo no processo de captacdo de ideias
que hoje ocorre por meio do preenchimento de formularios. Como
possibilidade de mudanca, poderiam ser estabelecidas reunifes
recorrentes junto as principais areas de mandantes e manter um canal
de comunicacdo aberta para que, caso necessario, essa recorréncia de
conversas aumente o diminua, de acordo com a disponibilidade e
demanda.

b. S2: Desenvolver um ambiente dentro da propria organizagdo que utilize
de recursos arquiteténicos e do design desenvolvidos para incentivar o
lado criativo das pessoas. Dentro deste ambiente, também devem estar
expostas as demais iniciativas ja realizadas para que estas sirvam de
inspiracdo e proporcionem novos insights aos respectivos stakeholders
envolvidos no processo.



Quadro 6 - Hiatos Inspiragéo

Resumo - Hiatos e solu¢des na etapa de inspiragdo do DT
H1 Engajamento Ativo: N&do existe uma S1 | Estabelecer treinamentos sobre 0 DT
observacdo/acompanhamento por buscando a equalizacéo do conceito e
parte do time de desenvolvimento desenvolver colaboradores responsaveis
com os clientes finais. A captacdo de pela parte de desenvolvimento e captacdo de
informacdes e iniciativas ocorre de ideias. A partir disso, realizar a troca do
maneira passiva, por meio do preenchimento de formularios por reunides
preenchimento de formularios. recorrentes com as respectivas areas
demandantes
H2 Ambiente propicio: A captagéo de S2 | Desenvolvimento de um ambiente dentro da
informacdes por meio de organizacgdo propicio para a etapa de
preenchimento de formulrios limita a Inspiracdo do DT.
interacéo entre cliente final e O ambiente deve conter elementos que
desenvolvedor, criando um ambiente estimulem a criatividade, utilizando de
pouco propicio para identificacdo de principios arquiteténicos e de design. A
problemas bem como exposicao de ideias que ja surgiram no
desenvolvimento de solugdes. ambiente e foram implementadas dentro da
organizagdo também cumprem um papel
fundamental como fonte de inspiracéo.

Fonte: Autores (2022)

4.2.2 Ideacao

As teorias do Design Thinking defendem esta como a etapa em que os clientes devem
ser ouvidos e as ideias devem ser compartilhadas sem nenhum tipo de preconceito. Sessdes de
brainstorms sdo comumente realizadas ao longo desta etapa para que a partir disso haja uma
cocriardo de solugdes bem como novos produtos.

O DT defende que neste momento deve ser feito uma selecdo das melhores ideias para
que se inicie o desenvolvimento de prototipos simples com a finalidade de realizar uma
validag&o prévia sobre a aplicabilidade e a eficiéncia do que est4 sendo trabalhado. Superando
esta primeira etapa, as iniciativas que demonstrarem um melhor potencial de sucesso podem
partir para um segundo momento de desenvolvimento, para que de fato tornem-se produtos
comercialmente viaveis ou solucdes robustas.

Alguns autores, como Bonini e Sbragia (2011) indicam que ndo existe uma ordem
cronoldgica especifica relacionado as trés etapas do DT, ou seja, 0 processo € dinamico e varia
de acordo com cada caso. Neste sentido, uma discussdao que eventualmente esteja na etapa de
implantacdo pode gerar um novo insight que leve o protétipo de volta para etapa de ideacao.
Durante o compartilhamento de ideias por meio da realizacdo de brainstorms, € bastante comum
identificar solucgdes interessantes, bens e conhecimentos que podem estar “escondidos” dentro
da propria organizacdo, conforme sinalizado no quadro criado por Brown (2008), disponivel na
secdo 2.3 do presente artigo. Estas descobertas eventualmente podem acabar gerando um novo
processo de inspiracdo, que num segundo momento pode contribuir com o desenvolvimento de
outros produtos.

Ao realizar uma analise entre as teorias defendidas pelos autores do presente artigo sobre
a etapa de ideacdo e as praticas adotadas pela empresa objeto de pesquisa, foram identificadas
algumas correlagdes, tais como:



a) Realizacdo de reunies para compartilhamento de ideias junto entre o usuario
solicitante e o time de desenvolvimento;

b) Apesar das similaridades mencionadas acima, foram também identificados hiatos
entre as praticas defendidas pelos autores e o processo hoje executado pela
empresa objeto de pesquisa, sendo elas:

c) H3: Pequeno ndmero de cenéarios, esbogcos e protdtipos. Este tipo de
comportamento acaba aumentando a possibilidade de investir tempo em uma
solugdo que pode ter baixa aderéncia por parte do usuario final, e/ou nédo
identificar soluges alternativas com um custo e complexidade inferiores.

d) H4: Baixo envolvimento das diferentes areas da companhia. Pode ser observado
na tabela do tépico 4.1.1 que sdo envolvidas somente a area de desenvolvimento
e a area demandante pelo servico. As teorias de DT defendem a inclusdo de
equipes multidisciplinares no processo de ideacdo, isso pode acabar agregando
novas perspectivas e funcionalidades aos produtos desenvolvidos.

Considerando as colocagdes acima realizadas no que diz respeito aos hiatos entre teoria
e prética, estdo destacadas abaixo propostas de melhoria:

a) S3: Desenvolvimento de um processo sistematico de prototipacdo de solugdes
viaveis ((MVPs) para as dores encontradas, implementando indicadores que
viabilizem a correta avaliacdo destes protétipos, tanto ao longo do seu
desenvolvimento como no momento de pos-implantacéo, tais como:

i. Desvio de prazo: Tem como proposito trazer um balanco entre
0 prazo estimado para conclusdo e o prazo real do projeto;

ii. IDC (indice de desempenho de custo): Este indicador releva
como esta 0 andamento do projeto em relacdo ao orgcamento
planejado.

iii. Desvio de esfor¢o: Faz um balango entre o esfor¢o estimado e
o esforco real demandado pelo projeto no que diz respeito ao
desenvolvimento. Este indicado viabiliza uma curva de
aprendizado para 0s prot6tipos e projetos futuros;

iv. ROI (retorno sobre investimento): Mostra o retorno obtido com
0 investimento realizado;

v. Satisfagdo do cliente: Estes indicadores sdo essenciais para
auferir o sucesso do projeto e colher os feedbacks com o
propdsito de otimizar os processos futuros.

b) S4: Criagéo de squads multidisciplinares que participem do processo de ideagéo e
contribuam com o desenvolvimento das solugbes por meio da visualizacdo do
problema de diferentes prismas.



Quadro 7 - Hiatos Ideacao

Resumo - Hiatos e solu¢des na etapa de Ideagdo do DT

H3 Pegueno namero de cendrios: O baixo | S3 [ Desenvolvimento de um processo

namero de cenarios, esbogos e sistematico de prototipacdo de solucBes
protétipos contribui negativamente viaveis ((MVPs) para as dores encontradas,
com o desenvolvimento de implementando indicadores que viabilizem
ferramentas, prejudicando a aderéncia a correta avaliacdo destes prototipos, tais
por parte do usuério final bem como como; IDC (indice de desempenho de
aumentando a probabilidade de ndo custo), ROI (retorno sobre investimento),
identificar a melhor solugdo em desvio de esforco, satisfagdo do cliente.

termos de custo-beneficio.

H4 Baixa diversidade em termos de S4 | Criacdo de squads multidisciplinares que
equipes: O DT defende a inclusédo de participem do processo de ideagéo e
equipes multidisciplinares para que o contribuam com o desenvolvimento das
processo possa ser analisado a partir solugdes por meio da visualizacdo do
de diferentes Oticas e a partir disso problema de diferentes prismas.

surgir solucdes inovadoras.

Fonte: Autores (2022)

4.2.3 Implementacéo

As teorias de DT definem a implementacdo como a terceira e Gltima etapa do processo.
Este momento ocorre ap6s a conclusdo de todos os testes, prototipagens, ajustes e recepcdo de
feedbacks. Esta é a etapa em que a ideia sera de fato € colocada em prética e levada ao mercado
para implementacdo. Bonini e Sbragia (2011) sinalizam que este é 0 momento em que a empresa
responsavel pelo desenvolvimento do produto ou solugdo deve focar em executar as estratégias
relacionadas ao lancamento da solucdo no mercado; definir todas as estratégias necessarias,
sejam elas operacionais ou econémicas; priorizar as atividades dos setores que se comprometem
em fornecer as estratégias relacionadas a este processo; por fim definir o impacto econémico
desta mudanca no empreendimento como um todo.

Ao realizar uma analise entre as teorias defendidas pelos autores do presente artigo sobre
a etapa de implementagdo e as préaticas adotadas pela empresa objeto de pesquisa, foram
identificadas algumas correlacdes, tais como:

a) Durante a realizacdo da entrega final do projeto, os desenvolvedores fazem uma
andlise para definir os resultados esperados com a implementacao e os respectivos
impactos gerados, sejam eles financeiros ou operacionais.

Apesar das similaridades mencionadas acima, foram também identificados hiatos entre
as préaticas defendidas pelos autores e o processo hoje executado pela empresa objeto de
pesquisa, sendo elas:

a) H5: Baixa interagdo com as diferentes areas que eventualmente contribuiriam com
a aderéncia dos clientes finais as novas solugdes desenvolvidas. As teorias de DT
indicam que nesta etapa deve haver um foco no que diz respeito ao contato com
0s respectivos setores que teriam relacdo com as estratégias que contribuem com
a implementacdo de uma nova ideia. A area de desenvolvimento se limita a



entregar o projeto apenas por meio de uma reunido direta com a area demandante,
ndo fazendo contato com outras areas.

Considerando as colocacgdes acima realizadas no que diz respeito aos hiatos entre teoria
e prética, estdo destacadas abaixo propostas de melhoria:

a) S5: Estabelecer dentro do processo de implementacdo uma interagdo com
diferentes areas que podem contribuir com o sucesso da etapa de implementacao.
Dentre os possiveis stakeholders identificados para a organizacéo utilizada como
estudo de caso deste artigo temos:

i. Area de comunicagio: Esta area poderia contribuir de forma relevante
com o desenvolvimento de uma estratégia de comunicacgéo de marketing,
ponto este, fundamental para garantir uma aderéncia as novas solucdes
desenvolvidas, bem como incentivar as diferentes areas a pensarem de
forma inovadora sobre os possiveis problemas vivenciados dentro da
empresa;

ii. Geréncias: Além da area demandante, é bastante valido incluir no
processo 0 repasse de informacBes para as areas estratégicas da
companhia, como por exemplo geréncias e diretorias, demonstrando 0s
resultados alcancados e solicitando um suporte no sentido de criacdo de
uma cultura inovadora em que todos os colaboradores estejam adeptos a
implantacéo de novas solucdes e produtos;

Quadro 8 - Hiatos Implementacéo

Resumo - Hiatos e solugdes na etapa de Implementacéo do DT

H5 Baixa interacdo com as diferentes S5 | Estabelecer dentro do processo de
areas que eventualmente contribuiriam implementagdo uma interagdo com
com a aderéncia dos clientes finais as diferentes areas que podem contribuir com o
novas solucdes desenvolvidas sucesso da etapa de implementagao

Fonte: Autores (2022)



4.2.4 Roadmap

Figura 10 - Roadmap

Equalizacdo tedrica

01 Desenvolver colaboradores com treinamentos sobre
a metodologia do DT com a finalidade de gue todos
estejam egualizados sobre o conceito/pratica de DT.

Espaco fisico para Inspiracao
Desenvolvimento de um ambiente quer inspire a

02 criagdo de novas ideias e viabilize a exposigdo dos
desenvolvimentos ja concluidos para gue estes
sirvam de inspiragao.

Processo de Prototipacao
Desenvolvimento de um processo sistematico de
0 3 prototipacdo de solugdes viaveis (MVPs) para as dores
encontradas, implementando indicadores gue viabilizem a
correta avaliagdo destes prototipes, tanto ao longe do seu
desenvolvimento como no momento de pos-implantagdo.

Fonte: Autores (2022)

4 CONCLUSAO

O presente artigo teve como objetivo geral analisar o processo de desenvolvimento de
melhoria organizacional pela ética de aplicacdo do DT, ilustrando a metodologia de DT e
comparando 0s componentes desta metodologia com as préaticas na organizacdao objeto de
pesquisa. Para estes 2 objetivos, foi necessario estabelecer um referencial tedrico contendo os
temas para qual a pesquisa se embasou, conceituando o DT e montando 0s seus constructos
para realizar o cotejamento com as préaticas na organizacao objeto de pesquisa.



O terceiro objetivo consistia em realizar propostas de melhorias a partir da identificagcao
de hiatos entre a teoria do DT e a préatica na organizacao estudada. A partir deste processo, este
trabalho se propds a construir um Roadmap de implementacdo das respectivas propostas de
melhoria. Ambas as proposicOes estdo detalhadas na secdo 4.2 e ocorreram por meio do
levantamento de dados exposto na secdo 4.1 onde foi detalhado o processo executado na
organizacéo objeto de pesquisa.

Além disto neste artigo foi possivel identificar que a organizacdo objeto de pesquisa
apresentou elementos de DT, porém, com diversos hiatos dos quais fazem com que a execuc¢édo
da metodologia néo seja 100% fiel ao que o DT propde. Ainda na sec¢do 4 foram apresentados
possiveis solucbes para cada hiato evidenciado, a fim que de com a propostas de solucéo, a
aplicacdo da metodologia de DT na organizacdo objeto de pesquisa seja mais proxima da teoria.

Na secdo 4.2.4, por meio do Roadmap é possivel identificar as solugbes propostas aos
hiatos identificados de forma sequencial e sintetizada.

A partir da andlise das praticas executadas pela empresa objeto de pesquisa a luz das
teorias de DT, foi possivel confirmar que as ideias propostas de maneira teérica pelos autores
podem agregar ao negocio de maneira representativa, viabilizando uma melhora dentro do
contexto operacional e estratégico.

Como sugestdo para trabalhos futuros, em funcdo do potencial estratégico criado pela
utilizacdo do DT, recomenda-se a aplicacdo de novas pesquisas que correlacionem as teorias de
DT com o processo de desenvolvimento de melhorias organizacionais em empresas de pequeno
porte, haja vista a relevancia destes neg6cios para economia Brasileira. De acordo com dados
divulgados pela Fundacao Getulio Vargas, cerca de 51% dos empregos gerados no pais e 30%
da producéo de riqueza derivam de empresas das empresas de pequeno porte.
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