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O MODELO DE DESIGN THINKING COMO INDUTOR DA INOVACAO NAS
EMPRESAS: UM ESTUDO EMPIRICO
RESUMO

Atualmente a inovagdo é um dos principais direcionadores estratégicos das organizagGes, da mesma
forma como ocorreu nas décadas de 1970 e 1980 quando as empresas se dedicaram a qualidade total
e nos anos 90 a reengenharia. Para criar lideranca sustentavel no futuro, a organizagdo deve: mudar
de forma fundamental as regras de engajamento em um setor antigo, redefinir as fronteiras entre o0s
setores; e criar outros inteiramente novos. Além disso, a capacidade de previsdo de mudangas surge
quando 0s executivos seniores de uma empresa conseguem sentir empatia com as necessidades
humanas bésicas. E nesse contexto que o Design Thinking (DT) surge como um modelo de
inovacdo com alto potencial de gerar resultados diferenciados para as organiza¢Ges que buscam a
lideranca, pois contempla métodos de investigacdo e de desenvolvimento de solucBes altamente
focados nos usudrios. O objetivo desse estudo € explorar o modelo Design Thinking sob a ética da
gestdo estratégica da inovagdo e aprofundar o conhecimento sobre o tema. Para isso, 0 estudo
contempla pesquisas bibliograficas sobre inovacéo, design e DT, uma survey com profissionais que
possuem experiéncia na aplicacdo do modelo e, por Gltimo, um estudo de caso de uma empresa
brasileira fabricante de computadores. Os resultados obtidos nesse estudo demonstram que a
implantacdo de um modelo sistematizado de DT pelas organizacfes exige diversas mudancas
culturais e processuais. Entretanto, 0 modelo tem capacidade de gerar resultados bastante positivos
no desenvolvimento de solugbes inovadoras, pois sustenta-se sobre métodos avangados de
entendimento do contexto e de geracdo de ideias focadas no usuario e em suas necessidades.

Palavras-chave: Design Thinking; Gestéo da Inovacéo; Estratégia.

DESIGN THINKING MODEL AS INDUCER OF BUSINESS INNOVATION: AN
EMPIRICAL STUDY
ABSTRACT

Nowadays innovation is one of the most important strategic drivers for organizations, as in 1970’s
and in 1980’s the corporations were focused on total quality and in 1990°s on reengineering. For
creating sustainable leadership in the future, organizations should: change the engagement rules in a
traditional industry; redefine the boundaries between industries; and create entirely new sectors.
However, the company’s predictive capability to change the sector arises when senior executives
can empathize with the basic human needs.

In this context, the Design Thinking emerges as a model of innovation with high potential to
generate outstanding results for organizations seeking the leadership, since it contemplates methods
of research and development of solutions highly-focused on users. The aim of this study is to
explore the model of Design Thinking from the perspective of innovation strategic management.
Therefore, the study includes literature searches on innovation, design and Design Thinking, a
survey with professionals who have experience applying the model and, finally, a case study of a
Brazilian computer manufacturer.

The results obtained demonstrate that the implementation of a systematized model of Design
Thinking requires several cultural and process changes. However, the model is able to generate
positive results in the development of innovative solutions, since it is supported by advanced
methods to understand the context and to generate ideas focused on users and their needs.

Keywords: Design Thinking; Innovation Management; Strategy.
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1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, a sociedade tem passado por um processo de mudanca expressivo
caracterizado, em grande parte, pela revolucdo causada pelo desenvolvimento rapido de novas
tecnologias e pelo aumento no volume das informagdes. Essa velocidade € cada vez maior e a prova
disso sdo as ondas de inovacdo tecnoldgica. Enquanto a primeira (energia a vapor) durou cerca de
sessenta anos, a previsdo para a quinta onda (redes digitais) é uma duracéo de trinta anos.

Esse aumento de velocidade nas transformacdes da sociedade exige que as empresas
repensem o modo como obtém suas vantagens competitivas, isto é, a simples melhoria de um
processo, produto ou servico ndo é capaz de garantir a lideranca de uma organizacdo no longo
prazo. Nesse contexto, Becattini (1999) afirma que, no mercado corrente, caracterizado pelo rapido
aumento da saturacdo da procura, a competitividade tende a ser determinada mais pela capacidade
inovadora do que pela produtividade. Dessa maneira, torna-se um imperativo para as organizacoes a
implementacdo de ferramentas de gestdo que incentivem e estimulem os colaboradores a
desenvolverem novas solucbes sistematicamente; uma forma é a estruturacdo de processos que
guiem e mobilizem os esforcos das empresas para a inovacao.

Uma das varidveis mais influentes sdo os aspectos organizacionais e de gestdo, uma vez que
0 processo de inovagdo contempla da geracéo de ideias, ao trabalho de equipes multidisciplinares e
a implementacdo da solucdo. Dessa maneira, € um esforco que requer um conjunto de
conhecimentos integrados e, para isso, a estruturacdo do processo permite a criacdo de ambientes
voltados a inovagdo e ao desenvolvimento continuo do capital humano.

Diante desse contexto, nos ultimos anos, o design tem sido muito estudado como método de
desenvolvimento de inovacdes, capaz de provocar rupturas no mercado pela sua arquitetura,
funcionalidade e estética. De fato, o design tem ganhado o status de ir além da aparéncia do produto
ao englobar aspectos estratégicos de negocio. Isso ocorre, porque as técnicas de resolugdo de
problemas e de concepcao de solugdes do design tém trazido inUmeros beneficios para as empresas,
com relagdo ao desenvolvimento de inovagdes focadas no usuario e em suas necessidades, ainda
que latentes.

O modelo emergente e que tem sido aplicado com muito sucesso por diversas companhias e
consultorias especializadas ¢ o Design Thinking (DT), que busca o desenvolvimento de inovagdes
no modo de pensar e conceber solucbes do designer. Diante do crescimento da aplicagédo do

processo de DT, faz-se necessario avaliar seus beneficios nas organiza¢fes que o implementam, de
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modo a compreender a sua real contribuicdo frente aos processos tradicionais de desenvolvimento
de inovacOes. Definiu-se, assim, o0 seguinte problema de pesquisa: Quais sdo 0s principais
beneficios da aplicacdo do Design Thinking para os processos de inovacao de uma empresa?

A partir do problema proposto, esse trabalho tem como objetivos: a) aprofundar o
conhecimento tedrico sobre Design Thinking como uma nova ferramenta para o desenvolvimento de
inovacOes nas empresas; b) analisar os impactos causados por sua aplicagdo, assim como Seus
principais beneficios, e compara-los aos processos tradicionais de inovacao; e, ¢) propor melhorias

ao processo, de acordo com as pesquisas realizadas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 INOVACAO

A inovacdo é um dos maiores desafios das organizacdes para a geracdo de resultados
sustentaveis. Hoje em dia, as companhias que mais se destacam em rentabilidade sdo aquelas que
investem com maior eficiéncia em inovacdo e geram produtos, servigos e negdcios inovadores, nao
pontualmente, mas em periodos consecutivos.

Segundo Hesselbein et al. (como citado por Barbieri, 2004), a inovacdo é a mudanca que
cria uma nova dimensdo do desempenho. Nessa mesma linha, Drucker (2003) diferencia a
inovacao, da invencédo e da descoberta, justamente por ndo se caracterizar apenas pela aquisicao de
conhecimento, mas por um novo desempenho econdmico em uma empresa. Dessa forma, a
inovacdo estd diretamente relacionada a geracdo de resultados positivos para a organizacao, seus
clientes e seus demais stakeholders.

Além da expressao “desempenho econdmico”, utilizada por Drucker (2003), Schumpeter
(1982) também vincula a inovacao ao desempenho organizacional, sob a forma do desenvolvimento
interno, ou seja, sdo as mudangas da vida econdmica que ndo foram impostas de fora, mas que
surgiram de dentro por sua propria iniciativa. O autor adota o desenvolvimento como uma
perturbacdo que altera e desloca para sempre o estado de equilibrio previamente existente. Em
consonéncia a proposicdo de Schumpeter, Davila et al. (2007) defendem que em muitas empresas a
busca por oportunidades se d& quando os recursos ou as abordagens mais tradicionais tendem a se

esgotar.
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Dessa forma, uma grande preocupacdo dos autores recai sobre a abrangéncia da inovacao.
N&o h& consenso sobre os requisitos basicos para que algo seja considerado efetivamente como
inovador, mas estudos realizados até aqui indicam que, em linhas gerais, referem-se ao desempenho
econémico e organizacional que agreguem valor, critérios esses, muitas vezes, dificeis de serem

mensurados.

2.1.1 PROCESSOS DE INOVACAO

A fim de nortear as atividades de inovacdo, muitas organizagfes desenvolvem processos
para aumentar sua eficiéncia e gerar inovacles alinhadas a sua estratégia. 1sso ocorre porque,
mesmo formulando estratégias, planejando e decidindo rotineiramente o desenvolvimento de
inovacOes, muitas vezes, ndo ha orientacdo de esforcos e um fluxo formal para que os resultados
sejam alcangados.

Brown e Duguid (2001) afirmam que, a partir de certo estdgio de desenvolvimento, a
organizacdo pode ser comparada a uma orquestra, composta por setores que dependem de um
maestro. Nesse ponto, é importante estabelecer processos organizacionais que auxiliem na
coordenacdo das préticas das diferentes areas para que elas ndo se desenvolvam sem contato entre
si. Por outro lado, as companhias devem buscar rigor sem excesso de rigidez, para que as acOes
sejam administraveis sem perda da criatividade necessaria para que a inovacgdo seja concebida.

Para Davila et al. (2007), o processo de inovagao pode ser definido como: “novas ideias, que
sdo desenvolvidas e implementadas para atingir resultados desejados, por pessoas que se empenham
em transagoes (relagdes) com outras, para mudar contextos institucionais e organizacionais”. Nesse
contexto, tais processos tém como objetivo aumentar a eficiéncia no gerar as inovacgoes e,
consequentemente, obter resultados capazes de tornar a empresa mais competitiva em seu mercado.
Para Barbieri e Alvares (2003), “um processo de inovagio especifico s6 se completa quando novos
conhecimentos estiverem definitivamente incorporados em produtos, Servigos, Processos
produtivos, técnicas de gestdo, orientacdo estratégica, etc., atendendo aos objetivos que deles se
esperam’.

O processo de desenvolvimento de inovagdes € bastante complexo e pode ser decomposto
em etapas, a fim de facilitar o gerenciamento das entregas. Em geral, essas etapas sdo apresentadas
de forma sequencial e algumas delas ocorrem simultaneamente. Para Baxter (1998), a divisdo do

processo de desenvolvimento de novos produtos em diversas etapas € importante para seu
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planejamento e controle de qualidade. A determinacdo de cada etapa pode ser alterada, em funcao
da natureza do produto e do funcionamento da empresa onde ela se desenvolve.
Muitos autores ja desenvolveram seus proprios processos de inovacdo. De acordo com

Schumpeter (1984) existem trés fases basicas:

¢ Invencao - contempla os processos de descoberta, geracdo de ideias e de principios técnicos
novos, potencialmente abertos para exploracdo comercial,

¢ Inovacao - é o processo de desenvolvimento de uma invencao de forma comercial;

e Difusdo - é a expansdo de uma inovacdo em uso comercial, por meio de novos produtos e

jprocessos.

Com base nessa estrutura, diversos modelos foram desenvolvidos, como o modelo de
Cooper (2007), em que as inovagdes ganham novas formas ao longo do processo e passam por
“stage-gates”, e o Design Thinking que busca inovacgdes a partir do ser humano pela utilizagéo de

métodos para compreender seu contexto social e suas reais necessidades.

2.2 DESIGN THINKING

O uso mais reconhecido e influente do termo “design thinking” foi introduzido em 2003 por
David Kelley, consultor da consultoria em design IDEO. A medida que o design se tornou parte da
estratégia de negdcio, passou a ganhar robustez como um processo de transformacdo, focado nos
processos organizacionais e estratégias de pensamento criativo. Atualmente é empregado como uma
abordagem para resolver os problemas, inspirar a criatividade e instigar a inovac¢do com alto foco no
usuario.

Os estudos conceituais sobre DT ainda séo restritos, dada a novidade do termo, cunhado na
ultima década. Para Martin (2009), o Design Thinking consiste em dar forma a um contexto em vez
de toma-lo como ele é, ou seja, o conceito lida principalmente com o que ainda ndo existe.
Aprofundando essa analise, Brown (2009) propde que o DT seja uma abordagem que utiliza
sensibilidade e métodos do designer para resolver problemas e atender as necessidades das pessoas
com uma tecnologia viavel e comercialmente factivel. Em outras palavras, o DT é a inovacéo
centrada no usuario, que exige colaboracdo, interacdo e abordagens praticas para encontrar as

melhores ideias e solugdes finais.
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Ainda nessa linha, Cardon (2010) descreve o Design Thinking como “uma ferramenta util
que aplica o pensamento criativo e critico para compreender, visualizar e descrever os problemas
complexos ou mal estruturados e, em seguida, desenvolver abordagens préaticas para resolvé-los”.
De fato, segundo Brown (2009), o caminho para conseguir a solucdo ideal passa por desvendar a
necessidade dos clientes ao avaliar solucBes tecnologicamente confidveis e elaborar uma estratégia
de negdcio viavel, de modo a ser convertido em valor, para o consumidor, e em oportunidade de

mercado, para a empresa.

2.2.1 O PENSAMENTO DO DESIGNER: A LOGICA ABDUTIVA

Para compreender melhor as propriedades do Design Thinking para o desenvolvimento de
inovacdes, € essencial o entendimento de como o designer pensa. Conforme Martin (2009), o DT
promove o equilibrio entre o pensamento analitico e o intuitivo, o que permite as organizagdes gerar
inovacOes para aumentar a eficiéncia e competitividade. Em esséncia, o DT permite que as
corporacgdes passem do complexo ao simples, do mistério para o algoritmo, ao qual ele se refere
como o "funil” do conhecimento.

Além disso, Martin (2009) afirma que o Design Thinking utiliza a I6gica abdutiva, conceito
elaborado originalmente por Charles Sanders Peirce. Para Peirce (1975), “a abdugdo ¢ o processo
para formar hipéteses explicativas. A deducdo prova algo que deve ser, a inducdo mostra algo que
atualmente € operatério, ja a abducdo faz uma mera sugestdo de algo que pode ser. Para aprender ou
compreender os fenbmenos, s6 a abducdo pode funcionar como método. O raciocinio abdutivo
envolve as hipdteses que formulamos antes da confirmacdo (ou negagdo) do caso”. Dessa forma,
pelo uso da lI6gica abdutiva os designers tém a capacidade de identificar problemas e contradi¢Ges e
criar percepgOes sobre os comportamentos humanos que orientam o desenvolvimento de solugdes

para as necessidades nédo satisfeitas.

2.2.2 PROCESSOS DE DESIGN THINKING

Para Lawson (1990), o processo de Design Thinking tem sido objeto de estudo ha mais de
duas décadas e o processo inicial de inovagdo com foco no ser humano vem se desenvolvendo
rapidamente na Gltima década. Da mesma forma, segundo Sanders (2001), surgem movimentos que
incentivam a participagdo de usuarios no inicio do processo, por intermédio de estratégias como 0

co-design, onde os clientes evoluem para usuarios e 0s usuarios se transformam em co-designers.
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Segundo Brown (2008), o processo de Design Thinking gira em torno de trés fases
fundamentais: inspiracdo, ideacdo e implementacdo. Durante essas fases, os problemas s&o
questionados, as ideias geradas e as respostas obtidas. Elas ndo séo lineares, pois podem ocorrer

simultaneamente e se repetir para construir as ideias ao longo do continuum da inovacao.

2.2.2.1 Inspiragéao

O processo de Design Thinking comeca na identificacdo do problema real que a empresa

enfrenta. Nesse momento, formula-se perguntas para o entendimento do problema, por exemplo:

e “Para quem ¢ esse produto?”

e “Quais sdo as necessidades e os habitos das pessoas que podem ser identificados?”

Essas questdes podem ser resumidas em uma sé sentencga: “Qual ¢ a solugdo que meus
clientes precisam?” Para ajudar, os designers tém desenvolvido uma série de ferramentas
etnograficas. A etnografia, na sua forma mais bésica, é a pratica de observar as pessoas como elas
se comportam no seu dia a dia ou como exercem uma determinada atividade. Para Brown (2009), os
designers sdo extremamente curiosos, o que, nessa fase do processo, ajuda a gerar insights dado que
se observa o comportamento das pessoas frente ao problema delimitado. Por exemplo, analisam-se
as adaptacOes aos objetos em seu uso cotidiano e as caracteristicas que os irritam nesses objetos.
Videos, fotografias ou histérias podem servir como documentacdo para essas analises.

Outra ferramenta utilizada é o storytelling, que é o empacotamento de observacbes e
pesquisas em vinhetas a serem compartilhadas, de modo que a combinacdo dos fatos com a emocéo
e 0 drama auxilia a criar um entendimento comum sobre o desafio que estd sendo explorado. O
objetivo do registro dessas percepc¢des € reformular o problema e evoluir para o proximo passo: a

geracéo de ideias.

2.2.2.2 ldeagéo

Para Brown (2009), a ideacdo é o processo no qual as ideias e conceitos sdo gerados e
prototipados com o objetivo de gerar inovacGes sobre os problemas identificados na etapa de

Inspiragdo. Para isso, realizam-se sessOes de brainstorming com equipes multidisciplinares e as
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melhores ideias sdo submetidas a uma avaliacdo da prépria equipe. Aquelas aprovadas ganham
forma com a elaboracéo répida de protétipos, despendendo-se somente do tempo, do investimento e
dos esforcos necessarios para gerar informacgdes que serdo Uteis para o progresso da ideia. Esses
prototipos podem ser tanto modelos pouco sofisticados, quanto materiais de escritorio, ou outros
produtos e servigos mais elaborados.

O principal resultado desse processo ndo € o levantamento do potencial de lucratividade do
prototipo em si, mas o aprendizado sobre os pontos fortes e fracos da ideia, além da identificacdo de
nOVOS rumos para esse protétipo. Brown (2009) afirma que a prototipagem é mais um dos estagios
da criacdo e concepc¢do da ideia: nos estagios iniciais ela é importante para gerar ideias, invertendo
0 pensamento tradicional de imaginar para criar, por trazer a tona a logica de criar para visualizar e

imaginar novas alternativas e soluces.

2.2.2.3 Implementacdo

Apo6s as solugdes estarem bem definidas e serem inspiradas nas necessidades do usuario
(foco de toda a andlise), leva-se ao mercado a implementacdo da solugdo. Para Brown (2009), nessa
fase, deve-se planejar o método que ira atingir a realidade futura esperada, o que implica na criacdo
de prototipos de modelos de negdcio para avaliar os impactos nas atividades da organizacdo como
um todo. E imperativo, nesse momento, que a organizagdo: identifique os motivos para impulsionar
0 sucesso da solucdo; priorize as atividades dos setores que se comprometerem em fornecer as
estratégias relacionadas; defina as relacGes estratégicas, operacionais e econdmicas; e defina o

impacto econdmico do empreendimento.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo exploratorio, uma vez que tem como
objetivo predominante a compreensao pela imersdo no Design Thinking, ao explorar e aprofundar o
conhecimento sobre o tema a partir de publicacdes académicas e de aplica¢bes praticas do modelo.
Todavia, também tem caracteristicas descritivas, uma vez que procura conhecer com algum grau de

profundidade a opinido de pessoas diretamente ligadas a esse fendbmeno.
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Dessa forma, esse estudo se prop6s a utilizar dois métodos de pesquisa empirica diferentes:
a) uma pesquisa-participante em forma de survey com especialistas mundiais, isto é, pessoas do
exterior e do Brasil que tém trabalhado com DT nos altimos anos; e b) um estudo de caso em uma
empresa que tenha aplicado previamente um projeto de DT, em que serdo estudados 0s
procedimentos utilizados, os beneficios, os problemas, as licbes aprendidas, a governanca, entre
outras questdes importantes para avaliar o modelo e a sua aplicacdo prética.

3.1.1 SURVEY

A realizacdo de uma survey teve como objetivo analisar a percepcdo de pessoas, com
conhecimento pratico em Design Thinking, sobre os resultados obtidos pelo uso dessa pratica em
comparacdo aqueles descritos na teoria. Sendo assim, a conducdo da pesquisa envolveu a aplicacao
de um questionario baseado em estudos bibliogréaficos. Como o conceito de DT € relativamente
novo e ainda possui pouco contetdo académico produzido, julgou-se que esse método permitiria um
avanco no entendimento sobre o conceito.

Os participantes da pesquisa de levantamento (survey) foram selecionados pelo seu
envolvimento com o tema, de acordo com 0s seguintes critérios: autores de artigos/livros;
experiéncia pratica em organizacoes; professores universitarios com énfase em design; participantes
de feiras e congressos.

No total, foram convidados 129 especialistas internacionais para responder a survey, sendo
que grande parte (60%) habitava nos EUA, pais que congrega diversas escolas de design e cujo
principal polo em Design Thinking é a regido de Chicago. O Brasil também teve uma participacdo
significativa entre os convidados (16%), uma vez que o numero de consultorias que trabalham com
DT no pais tem crescido muito nos ultimos anos. Destaca-se também a presenca de Reino Unido
(7%), Suécia (4%), Noruega (2%) e Finlandia (2%), paises que possuem universidades que
trabalham com DT.

3.1.2 ESTUDO DE CASO
A conducéo do estudo de caso teve por objetivo ampliar o conhecimento sobre a aplicacao

pratica de um projeto de Design Thinking, com foco nos processos de conducdo do método, seus

principais beneficios e resultados gerados, dificuldades e ligdes aprendidas, bem como o potencial
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de sistematizacdo do processo pela organizacdo. Foi selecionado o método de estudo de casos por
ser um procedimento que, por meio de um roteiro estruturado de perguntas, busca profundidade,
com foco na observacdo de acontecimentos em um periodo histérico.

O caso estudado foi selecionado a partir de um levantamento de casos de utilizacdo do DT
por empresas brasileiras. Foram levantados dois casos implementados e optou-se pela descrigdo do
projeto conduzido pela Positivo Informatica, uma vez que a empresa atua em um mercado bastante
competitivo, de computadores pessoais. Além disso, seus principais competidores sdo soélidas
empresas mundiais, 0 que exige bastante criatividade para a organizacdo manter a sua participacao
de mercado e ainda buscar um crescimento maior. Esse cenario torna esse caso uma fonte de
informacdes e impressdes bastante importante para o enriquecimento das analises do estudo, pois
permitem a analise do potencial do Design Thinking em desenvolver solucbes inovadoras em um

ambiente em que a inovacao € obrigatoria.
4 ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 SURVEY
A survey contou com a participacdo de 55 especialistas globais em Design Thinking

(correspondendo ao indice de aceitacdo de 42,6%), de sete paises, a partir de 129 convidados. O

Gréfico 1 ilustra essa participag&o.

64%
I 25%
4%
2% 2% 2% 2%
I B e = —o —
EUA

Brasil Reino Unido Japdo Suécia Coréiado Sul Irlanda

Graéfico 1 - Origem dos participantes da survey.
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos resultados da pesquisa.
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A maioria dos entrevistados foi dos Estados Unidos (64%), pais com grande
representatividade no tema; os brasileiros, embora tenham experiéncia menor do que oS
especialistas internacionais, também tiveram uma participagdo importante na pesquisa (25%).

O conceito de Design Thinking é conhecido por 44% dos participantes estrangeiros da
survey ha mais de 10 anos, 79% héa pelo menos 5; 8% dos brasileiros conhece ha mais de 10 anos e
33% h& mais de 5.

Com relacdo a experiéncia pratica dos especialistas respondentes da pesquisa, 89% do total
ja tiveram experiéncia em projetos de DT. Dentre eles, 67% a experiéncia foi superior a 10 projetos,
0 que expressa grande confiabilidade sobre o conhecimento pratico. A maioria dos participantes
(92%) possuia experiéncia nesses projetos por atuar em consultorias ou universidades no papel de
prestador de servicos para empresas e/ou organizagGes publicas. O segundo papel mais
representativo foi o de coordenadores internos da organizacdo e que nao contam com o apoio de
consultorias (35%), seguido por executores em organizacdes que trabalham com consultorias
(26%).

4.1.1 ENTENDIMENTO DO CONCEITO DE DESIGN THINKING

As questdes relacionadas ao conceito de DT buscaram o alinhamento do conceito entre 0s
participantes, a fim de se compreender suas impressdes sobre os limites do conceito. Para isso,
foram estabelecidas 5 afirmativas e pediu-se para os profissionais responderem se concordavam ou
néo.

A afirmativa que possuiu maior grau de concordancia foi “O Design Thinking € um processo
de desenvolvimento de solugdes criativas” (96%), seguida por “O Design Thinking é um modelo
mental” (84%) e “O Design Thinking ¢ um modelo de inovacdo organizacional” (83%). As
afirmacbes que tiveram um menor grau de concordancia foram as mais extremas, tanto a que
simplificava o modelo como um método de pesquisa (58%) como a que amplificava o conceito para
uma estratégia organizacional (67%).

Dessa maneira, pode-se definir o conceito de Design Thinking como um modelo de inovacao
organizacional que tem caracteristicas proprias e bem especificas e apresenta alto grau de
exigéncia de desenvolvimento de um novo modelo mental para a organizacao. O principal beneficio
desse modelo é o desenvolvimento de solucGes criativas e, para isso, utiliza-se de metodologias de

pesquisa centradas no usuario para atender aos desafios estratégicos da organizacao.
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4.1.2 PROCESSOS DE DESIGN THINKING

As questdes relacionadas aos processos de desenvolvimento de novas soluc@es utilizando o
modelo de DT foram divididas de acordo com as fases descritas na revisao bibliografica: inspiracao,

ideacdo e implementacéo.

4.1.2.1 Inspiracéo

As questdes relacionadas a Inspiracdo buscaram compreender a capacidade do DT em
identificar os desafios estratégicos da organizacdo, bem como entender o peso das pesquisas
etnograficas para a imersao no entendimento das necessidades dos clientes na execucao do design
centrado no usuario.

Com relacdo a identificacdo dos desafios estratégicos, a maior parte dos respondentes (83%)
acredita que o modelo e as suas técnicas permitem a identificacdo desses desafios. A questdo ndo
deixa claro, entretanto, qual fator esta relacionado a essa capacidade de identificacéo.

Por outro lado, os participantes discordaram veementemente da afirmacédo que as pesquisas
etnogréficas ndo sdo essenciais para a pratica do design centrado no usuério, uma vez que 91%
discordaram totalmente da afirmacdo. Isso reforca a posicdo dos estudos bibliograficos sobre
design, que enfatizam a importancia de estudos aprofundados de imersdo para a compreensao das

condicdes e necessidades do cliente.

4.1.2.2 ldeacéo

O entendimento dos métodos de Ideacdo no modelo de DT é de alta importancia por ser um
dos processos-chave do modelo, principalmente, pela sua caracteristica de rapidos ciclos de geracéo
de ideias e de prototipagem, ao gerar feedbacks continuos até o amadurecimento dos conceitos.
Questionados se 0s métodos de geracdo de ideias no DT sdo mais eficazes que os métodos de
modelos similares, em sua maioria (79%) os participantes concordaram.

Um ponto bastante interessante se refere ao envolvimento de pessoas de fora da organizagéo
em processos de geracdo de ideias. A maioria dos respondentes (98%) concorda que Sseu
envolvimento permite surgir as mais inovadoras ou que se descolem do portfélio atual de produtos

da empresa. No entanto, quando se fala em confidencialidade sobre as ideias geradas em co-criagéo,
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30% dos respondentes acredita que a confidencialidade ¢ comprometida. E notavel que, embora
70% acredite que ndo haja problemas de confidencialidade, o aumento da taxa demonstra uma
preocupacdo na abertura de espago de geracdo de ideias para terceiros.

Questionados sobre um dos pontos-chave da ideacdo no modelo de DT, 94% dos
respondentes acredita que a répida iteracdo entre ideacdo e a prototipagem permite que, mais
rapidamente, as ideias sejam transformadas em soluc@es praticas. Além disso, a grande maioria dos
participantes (93%) acredita que a prototipagem é capaz de gerar resultados relevantes para a
viabilidade técnica da solucdo proposta. Essas respostas confirmam fortemente o que a literatura
propde, uma vez que a espiral entre a geracdo de ideias e a execu¢do dos protétipos no front end de

inovacgdo ndo é uma pratica comum por grande parte dos modelos de inovacao.
4.1.2.3 Implementagéo

A Implementacdo é uma das etapas mais importantes de um modelo de inovacdo, uma vez
que € nessa fase que ela realmente se constitui, pois se obtém a criacdo de valor das novas solucfes
geradas. Para que essas solucbes sejam transformadas em valor para o negocio, é essencial que
possuam viabilidade econémica, mercadoldgica e técnica.

Questionados se o modelo de DT garante a implementacdo de solucbes viaveis
tecnicamente, 53% dos respondentes discordaram com a afirmacdo. Fendmeno semelhante, ao
observado na analise das respostas sobre viabilidade técnica, ocorre na questdo que buscou
compreender a visao dos respondentes sobre a viabilidade mercadoldgica: 51% concordou que 0
DT garante a implementacdo de solucBes viaveis mercadologicamente, indice que ndo confirma a
afirmacéo.

No que se refere a viabilidade financeira da implementacdo das solucdes, 63% dos
respondentes discorda que o0 modelo contempla estudos que garantam uma recomendacao embasada
sobre investimentos, retorno econdmico e viabilidade financeira. Questionados sobre a
complexidade de mensuracao de resultados gerados pelo modelo de DT, a maioria dos respondentes
(55%) discorda que os resultados sejam de dificil mensuracdo pelas organizagGes, entretanto ndo
foram questionados sobre os métodos utilizados para a mensurar os resultados.

No geral, os resultados levantados sobre a fase de Implementacdo indicaram dificuldades do
modelo para garantir a viabilidade das solucgdes, o que contraria a literatura sobre o assunto, que
propde que as solugdes implementadas pelo modelo de DT sejam viadveis econdmica, técnica e

mercadologicamente.
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4.1.3 GOVERNANCA ATINENTE AO DESIGN THINKING

Com relacdo a governanca do modelo de Design Thinking, os participantes foram
questionados sobre a capacidade das organizagdes de sistematizar suas acOes e sobre as
necessidades de mudancas para sua execucdo. Com relagdo a capacidade de integracdo do DT com
outros modelos, 65% dos respondentes concorda que o modelo é facilmente integrado. Entretanto,
os participantes discordam que o modelo é de facil sistematizacdo pelas organizacGes, uma vez que
62% dos respondentes concorda que a estruturacdo de uma &rea responsavel pela gestdo do modelo
ndo é uma tarefa facil para as organizacdes. Um dos fatores que pode estar associado é a
necessidade de mudanca da cultura ou do modelo mental da organizacdo, apontado por 98% dos
respondentes como um ponto de alta importancia para sua sistematizacao.

Ademais, os participantes discordaram fortemente da afirmacdo que o DT seja melhor
implementado por agentes externos a organizagao. Ainda que a sistematizacao seja complexa pelas
organizacOes, 69% dos respondentes acredita que a melhor forma de implementar o modelo seja

internamente.

4.1.4 RESULTADOS PERCEBIDOS DO DESIGN THINKING

As questbes relacionadas aos resultados tiveram como objetivo mensurar a percepcdo dos
participantes sobre as vantagens do modelo de DT em relagdo aos similares. Os pontos de maior
destaque foram: criatividade das solucBes geradas, em que 89% dos participantes concorda que é
mais eficiente do que aquela obtida em modelos similares; e agilidade, com 81% de concordancia
em sua maior eficiéncia; nos critérios riscos e geracdo de retornos financeiros a eficiéncia percebida
é menor, com 78% e 74% de concordancia, respectivamente. Essas respostas estdo alinhadas com as
levantadas sobre o processo, pois indicam que o modelo é bastante eficiente no front end de
inovacéo.

Por ultimo, os participantes foram questionados sobre suas expectativas com relagdo ao
Design Thinking, para 84% dos respondentes, 0 modelo sera um dos principais direcionadores

estratégicos das organizac¢des nos proximos 10 anos.
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4.2 APRESENTACAO E ANALISE DO CASO ESTUDADO

4.2.1 AEMPRESA: POSITIVO INFORMATICA

A Positivo Informatica nasceu do Grupo Positivo, que € o maior grupo do segmento de
educacdo no Brasil. Fundado em 1972, a partir da criagdo de uma escola e de uma gréfica;
atualmente, o Grupo possui empresas lideres nos trés segmentos em que atua: educacional, grafico-
editorial e informética. Por sua vez, A Positivo Informatica foi criada em maio de 1989 com o
objetivo inicial de fabricar e vender computadores para as escolas clientes do Grupo em todo Brasil.

Em 2010, segundo a IDC (International Data Corporation), a Positivo Informética foi lider
no mercado brasileiro de PCs por mais de 5 anos consecutivos, com 16,1% do mercado total e
24,7% do oficial.

4.2.2 ESTUDO DE CASO

O estudo do caso foi realizado entre os dias 10 e 17 de novembro de 2010, por intermédio de
conferéncias telefonicas realizadas com a Diretora de Desenvolvimento de Produtos da Positivo
Informética. O projeto descrito ocorreu em 2008, quando ela era Gerente de Produto da Positivo

Informaética, e seu papel foi o de Lider do Projeto, coordenando a equipe.

4.2.2.1 Entendimento do Contexto

Em 2008, a Positivo Informaética, ciente da comoditizacdo do mercado de computadores,
procurou desenvolver computadores com estética diferenciada para ganhar mercado no varejo. A
ideia de conduzir um projeto com esse objetivo partiu da prdpria presidéncia, que tentava com ele
ampliar as vantagens competitivas da organizacao.

A empresa buscou parceiros externos para conduzir o projeto, uma vez que a area interna de
design era de pequeno porte e focada em atividades técnicas, sem atender as demandas outstanding.
A selecdo dos parceiros foi uma etapa bastante complexa, uma vez que a organizacao tratou desse
assunto com muito cuidado. Um dos fatores-chave para a escolha foi a experiéncia prévia com
computacgéo, a contratacao recaiu sobre a consultoria americana IDEO (pronuncia-se “eye-dee-oh”),

uma premiada empresa global de design.
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Para a Positivo, naquele momento, o projeto era muito estratégico pois representava a
consolidacdo da empresa como lider no mercado de computadores, principalmente com as vendas
para a classe C, seu publico-alvo. No entanto, com o objetivo de ndo espantar as classes mais altas,
promoveram um design inclusivo, ndo exclusivo.

Dada a importancia estratégica, a equipe gerencial interna do projeto era sénior, composta
pelo Presidente, Diretor de Marketing e Lider do Projeto. Esses atores trabalharam na validagao das
entregas, enquanto uma equipe técnica interna desempenhava as atividades no dia a dia.

O projeto teve duracdo aproximada de um ano: entre 8 e 12 semanas para as etapas de
Inspiracdo e Ideagdo; e 10 meses para a Implementacdo. Dentre as métricas e indicadores de aceite,
a validacdo final do projeto estava condicionada a aprovacao dos préprios consumidores por meio

de testes.

4.2.2.2 Processos: Inspiracdo, ldeagdo e Implementacéo

A etapa de Inspiracdo iniciou com um extenso briefing produzido pela Positivo, que
expressou suas principais necessidades, pontos fortes, fracos, limites, dificuldades, oportunidades,
entre outros. Em conjunto a esse briefing, foi enviado & IDEO um estudo sobre o funcionamento do
mercado de computadores no Brasil. Ap6s a analise desse material, foram realizadas as pesquisas
etnograficas, que contaram com a participacdo dos consultores da IDEO e da lider do projeto pela
Positivo. Foram realizadas 10 visitas nas residéncias de potenciais consumidores nas cidades de Séo
Paulo e Rio de Janeiro, com duracdo média de 2 horas, sem que eles soubessem o motivo da visita.
Nelas buscava-se compreender como as pessoas viviam, o papel do computador em suas casas € em
suas vidas, por que utilizavam computador e a relacdo da familia com ele. Todos esses pontos foram
abordados de maneira discreta, sem questdes Obvias.

O estudo permitiu a descoberta de que o publico-alvo do produto gosta de personalizar seus
ambientes e, para esse consumidor, 0 computador serve como um centro social da casa. Além disso,
0s pais consideram a tecnologia como um investimento para seus filhos e grande parte dos usuarios
teme falhas no sistema, portanto a mobilidade, suporte técnico e garantias sdo essenciais. De acordo
com a lider do projeto da Positivo, as pesquisas etnograficas permitiram a deteccdo de que novas
necessidades fossem atendidas: “tenho convicgdo de que interagindo com o consumidor ¢ que se faz

inovacao, e ndo lhe perguntando”.
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A etapa de Ideacéo foi realizada exclusivamente pela equipe da IDEO, baseada nos insights
obtidos na fase de Inspiracdo. As ideias geradas tiveram alta relacdo com as descobertas do estudo
e, em paralelo, foram elaborados protétipos para que elas fossem aprofundadas. Durante essa fase
foram envolvidos engenheiros para trabalhar em conjunto com os designers, com o objetivo de
garantir a viabilidade técnica da solugéo.

A fase de ideagdo teve como resultado o desenvolvimento de trés ideias com bastante
potencial, que foram apresentadas pela IDEO e validadas pela equipe interna da Positivo, composta
pela alta gestdo da companhia. As ideias validadas eram muito diferentes e completamente
aplicaveis, o que demonstra o volume de bons insights gerados pelo processo, além da originalidade
que ele confere ao desenvolvimento de solugdes. Dentre os critérios para a avaliacdo das ideias,
foram considerados a capacidade de inovacdo de cada uma e o pensamento do consumidor sobre
elas; nessa avaliacao, buscou-se o equilibrio entre o pensamento do gestor e o do cliente.

A etapa de Implementacéo foi a mais longa, com duragdo aproximada de 10 meses. Um dos
pilares do modelo de Design Thinking, a confianca na viabilidade técnica ndo foi uma preocupacao
para a Positivo, uma vez que os riscos foram mitigados ja na fase de ideacdo, com o envolvimento e
forte interface com engenheiros no processo da criacdo. Com relacdo a viabilidade econémica, a
empresa havia passado a consultoria uma meta de custos que ndo poderia ultrapassar aquela do
produto da Positivo que seria substituido no mercado. Esses custos foram compostos somente pelos
materiais estéticos do computador e ndo pela parte mecanica (hardware). Além disso, a empresa
também utilizou suas modelagens financeiras de gestao de projetos.

A viabilidade mercadoldgica, o terceiro pilar de construcdo das solucdes, foi analisada por
meio de duas metodologias de pesquisa. A primeira, qualitativa, foi o focus group, em que 0S
consumidores avaliaram o novo conceito de forma indireta, ao analisarem o comportamento do
consumidor frente ao novo produto. A segunda, quantitativa, deu-se ap0s a validacdo e a
implementacdo do produto, em que pedestres eram convidados a entrar nas lojas e avaliar 0s
produtos na prateleira. Em ambas as pesquisas, os resultados foram bem sucedidos e satisfatorios
para a companhia.

A validacdo da implementagéo, assim como todas as outras fases do projeto, foi realizada

por um Comité Executivo, composto pela presidéncia e diretorias envolvidas.
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4.2.2.3 O Produto Positivo Faces e seus Resultados

O Positivo Faces € um computador desenhado para o usuéario doméstico, cujo gabinete tem a
face frontal coberta por um painel de acrilico transparente removivel. O desktop vem com um
software para que o usudrio crie suas proprias faces personalizadas e o painel frontal da CPU ¢é
removivel, inspirado pela expressividade dos brasileiros e sua capacidade de adequacdo do seu
ambiente, permitindo aos usuérios adicionar suas proprias imagens. Essa inovacdo permitiu que a
Positivo pudesse diferenciar seus produtos dos concorrentes.

Além disso, 0 computador apresenta uma alca integrada (ilustrada na Figura 1) que facilita
transporta-lo, uma ocorréncia comum para os proprietarios de computadores de classes mais baixas.
Esse consumidor possui pouca instrugdo sobre seu uso e frequentemente visita o suporte técnico de
empresas de informatica. Dessa forma, a alc¢a integrada é uma solucdo centrada no consumidor que
busca melhorar a experiéncia de possuir um computador, dado que facilita o transporte da maquina

pelo publico-alvo, a classe C, que muitas vezes ndo possui veiculo préprio para leva-lo ao suporte.

Figura 1 - Alga desenvolvida para o Positivo Faces.

Ja

Fonte: IDEO (2010).

O produto, introduzido no mercado no final do ano de 2008, em 2010 correspondia a mais
de 40% das vendas da Positivo Informatica no segmento. Segundo o diretor de marketing da
empresa, 0 projeto nasceu voltado para a classe C, mas sera utilizado em toda a linha, “Estamos

surpresos com a receptividade do produto nas classes A e B”.
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4.2.2.4 Avaliagéo do Processo de Design Thinking

Os resultados obtidos ultrapassaram tanto a expectativa que havia na concepcao do projeto,
pois foi desenvolvida uma inovacdo sobre uma commodity, quanto 0s numeros expressivos de
vendas. Além disso, 0 processo passou muita seguranca para a Positivo, pois viabilizou que fossem
encontradas solugbes que conversavam com 0 consumidor e sua realidade, bem como reduziu as
incertezas dos tomadores de decisdo quanto a profundidade do relacionamento que foi construida

com os potenciais clientes.

5 CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivos aprofundar o conhecimento teérico sobre o tema
Design Thinking; utilizar esse aprendizado para analisar, por métodos de pesquisa exploratoria,
caracteristicas relacionadas ao tema, como o0s impactos gerados e 0s principais beneficios
relacionados; e, por fim, empregar o conhecimento gerado para a criacdo de propostas de melhorias
para 0 modelo.

O estudo confirmou alguns dos pontos ja abordados em estudos tedricos sobre o Design
Thinking, porém houve alguns aspectos que apresentaram incongruéncias. E praticamente um
consenso que a utilizacdo de pesquisas de aprofundamento na fase de inspiracdo, como a pesquisa
etnogréfica, seja essencial para 0 modelo de DT. Ademais, esse tipo de pesquisa é um dos fatores-
chave para o design centrado no usuério, ponto de partida para a origem do modelo.

Além disso, o estudo de caso indicou que a elaboracdo de protétipos na fase de ideacdo é
uma das principais caracteristicas do DT, o que traz ganhos em agilidade e criatividade para o
desenvolvimento das solugdes. O maior exemplo desse ponto foi a geracdo de trés ideias bastante
diferentes e com capacidade para serem implantadas. Esses aspectos reforcam o alto potencial do
modelo para o front end da inovacdo que, Segundo Khurana e Rosenthal (1998), é onde se inicia o
processo de inovagao, ou seja, abrange as fases de investigacéo e de geracéo de ideias.

No entanto, conforme verificado na pesquisa, atualmente, os métodos utilizados nao
oferecem confianga para a organizacdo sobre a capacidade do modelo em detectar e atuar
proativamente no desdobramento de seus desafios estratégicos. Esse aspecto requer a modelagem

de um processo para que o design possua potencial estratégico ndo somente no desenvolvimento de
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solucBes, mas também na identificacdo de oportunidades. Além disso, nessa fase, é essencial a
definicdo de papeis com autonomia para atuar na organizagao.

Outro aspecto refere-se a garantia da viabilidade técnica, mercadologica e financeira das
solugdes. Para Brown (2009), o caminho para conseguir a solucdo ideal passa por desvendar a
necessidade dos clientes avaliarem as solucdes tecnologicamente confiaveis e por uma estratégia de
negocio viavel; de modo a converter em valor para o consumidor e em oportunidade de mercado
para a empresa. As pesquisas realizadas apontam que o modelo em si ndo garante tais viabilidades,
entretanto a gestdo intensiva nas fases de ideacdo e implementacdo, com o envolvimento em
conjunto de areas técnicas e de criacdo, a utilizacdo de testes de conceito e de modelagens
financeiras, fazem a organizacao se capacitar para mitigar os riscos.

A governanca do modelo de Design Thinking ainda ndo é clara na bibliografia sobre o
assunto, e as pesquisas realizadas nesse estudo nao permitiram a elaboracdo de uma analise
conclusiva. No entanto, nos Ultimos anos, as organiza¢fes comecaram a estruturar areas de Design
Estratégico, como a Alpargatas, e a pesquisa revelou que as empresas tém todo o potencial para
organizar suas atividades de Design Thinking internamente, de forma unificada, inclusive, para gerir
o0 portfélio desses projetos.

Para concluir, devem ser mencionadas as principais limitagcdes encontradas na realizacdo do
trabalho: inicialmente, o estudo tinha como objetivo inicial investigar a aplicacdo do modelo por
uma empresa, mas a dificuldade em encontrar empresas dispostas a realizar o estudo obrigou a
alteracdo do escopo do trabalho; as pesquisas realizadas podem estar enviesadas na
representatividade da amostra, uma vez que foram utilizados métodos nao probabilisticos para a
selecdo dos participantes; 0 uso da internet para esse tipo de estudo (e-survey) implica em uma falta
de controle sobre as condi¢cBes em que as respostas foram fornecidas; e, por Gltimo, muitos
pesquisadores afirmam que o método de estudo de caso ndo € o mais adequado para pesquisas, uma

vez que os dados levantados podem ser distorcidos pelo pesquisador.
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