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RESUMO

A investigacao de processos que promovem a inovagao no setor de servigos
é fundamental, considerando que a diversidade de natureza dos segmentos que
compdem este universo de empresas. Esta necessidade € reforcada pelo visivel
crescimento do setor nos ultimos anos, reafirmando a importancia desta atividade na
economia. Para tanto, o design thinking tem sido considerado uma abordagem
adequada, por se ocupar do processo de desenvolvimento de interacdes, ao invées
de se preocupar unicamente com o resultado final. Com isso, o design consegue se
adequar e responder as diferentes necessidades dos pequenos negocios no
desenvolvimento de novos servigos. O presente estudo investiga os fatores criticos
de sucesso do Programa Transformando meu Servico, realizacdo conjunta entre
UNISINOS e SEBRAE/RS, que auxiliou nove pequenos negocios na construcao ou
transformacdo de um servigco. A pesquisa foi desenvolvida através de estudo de
caso com analise de conteddo do material produzido no workshop e de coletas de
dados por meio de entrevistas, grupo focal e diarios de campo. Ao final do estudo,
formulou-se oito hipéteses que foram traduzidas em uma proposta de redesenho do
Programa Transformando meu Servico, composta por um questionario preliminar a
ser respondido pelo empresario, premissas bésicas para realizacdo do Programa e

um conjunto de orienta¢des para o0s atores do processo.

Palavras-chave: Design Estratégico; Design Thinking; Empreendedorismo;

Pequenos negaocios.



ABSTRACT

Researches about the processes that promote innovation in the service sector
are crucial, considering the diversity of natures of segments that constitute this group
of enterprises. This need is reinforced by the visible growth of this sector in the last
years, reaffirming the importance of the activity in the economy. Therefore, design
thinking has been considered an adequate approach, for engaging interactions
development process rather than being concerned only with the final result. Thereby,
design can adapt itself and respond to the different needs of small businesses in
developing new services. This study investigates the critical success factors of the
program Transformando meu Servigo, joint realization of UNISINOS and
SEBRAE/RS, which helped nine small businesses in constructing or transforming a
service. This research was developed by a case study with content analysis of the
material produced during the workshop and data collection by interviews, focus
groups and field diaries. By the end of the study, eight hypotheses were formulated,
that have been translated into a proposal to recast the program Transformando meu
Servico, consisting in a preliminary questionnaire to be answered by the owner of the
business, basic premises for implementation of the programme and a set of

directions for the actors of the process.

Key-words: Strategic Design; Design Thinking; Entrepreneurship; Small and

Medium Business
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1 INTRODUCAO

O ambiente das empresas vem se alterando com imensa rapidez, em especial
Nos pequenos negaocios, que se mostram mais suscetiveis as mudancas recentes do
cenario econdmico. Tais altera¢des exigem grande capacidade de compreensao por
parte dos individuos e das organizacdes, para que possam acompanhar e reagir a
estas mudancas, se moldando as novas necessidades e aos novos desafios.
Todavia, nem sempre as organizacdes foram expostas a esta necessidade de
adaptabilidade; no inicio do século XX as organizagbes eram conjuntos de partes
que se encaixavam formando “linhas definidas de comando e comunicagao”
(CAPRA, 2005, p. 114). Esta definicdo fazia parte das teorias mecanicistas da
administracdo, que usavam a metafora de uma maquina para definir uma empresa,
associando-a a um sistema estético e rigido. O estimulo para manter uma maquina
em funcionamento é feito por meio de comandos dos operadores, representados nas
organizacbes pelas operacdes providas através de um controle vertical e
hierarquico. A partir destas teorias, os problemas comumente enfrentados por uma
organizacdo costumavam ser mais fragmentados e cartesianos.

A ldgica por meio da qual se fundamentam as teorias mecanicistas é baseada
no pensamento dedutivo, e garante controle e certeza através do conhecimento, e
foi a base de toda a evolugdo até a Revolucdo Industrial. Neste periodo gerou
riqueza e estabeleceu o capitalismo, bases para o surgimento do gerenciamento
moderno e de seu processo estratégico (GOLSBY-SMITH, 2007). De fato, a teoria
mecanica da administragédo obteve éxito no que se refere ao aumento da eficiéncia e
da produtividade, mas contribuiu com uma postura inerte por parte das empresas no
que se refere as mudancas e fez com que muitas caracteristicas da natureza
humana fossem ignoradas. Preocupacdes pessoais, motivacdes e criatividade foram
afastados do ambiente empresarial, uma vez que as perguntas sobre desempenho e
qualidade podiam ser respondidas automaticamente. Além disso, ao tratar uma
organizacdo como uma magquina, pressupde-se que, em nao havendo manutencéo
adequada, eventualmente ela venha a parar de funcionar. Por isso, uma
caracteristica das organizacbes que se aproximam desta metafora é que tais
estruturas ndo mudam por si mesmas, precisam de um estimulo projetado por outra
estrutura ou individuo (WHEATLEY & KELLNER-ROGERS, 1996; CAPRA, 2005).
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A partir do fendmeno da globalizag&o, do surgimento de novas tecnologias e
do maior alcance nas relacdes em rede, as organizagcdes passaram a ser mais
dindmicas e os problemas se tornaram sistémicos, consequentemente, exigindo uma
abordagem adequada para enfrenta-los. Propde-se, entdo, uma nova metafora para
caracterizar as organizag0es, associando-as a um organismo vivo, como redes n&o-
lineares complexas. Acredita-se que esta metafora seja mais adequada por admitir
que, sendo um sistema vivo, a organizacado esta em constante transformacao, por
aceitar que ha producédo e troca de conhecimento dentro deste sistema, e por
acreditar que cada empresa é uma organizacdo que apresenta capacidade de
aprender. Para Wheatley & Kellner-Rogers (1996), os sistemas vivos aprendem
constantemente e sdo auto organizaveis; a vida tende a se organizar por sistemas,
da mesma forma que tende a buscar a ordem através do caos. As organizacdes sao
sistemas vivos, pois sdo formadas por pessoas capazes de se transformar e se
adaptar, por isso sdo dotadas de inteligéncia e criatividade, sdo capazes de se
adaptar e se auto-organizar.

A forma como uma organizacdo se estrutura e se auto-organiza €
determinada por sua estratégia, definida por Zurlo (2010, p.2) como “causa e efeito
de um processo coletivo e interativo para modificar a realidade”, e por Golsby-Smith
(2007) como o processo pelo qual as empresas criam futuros alternativos e
provocam o engajamento das pessoas em suas atribuicdes. No entanto, ao contrario
do que prevé em sua definicdo, na maioria das organizacdes a estratégia € vista
como uma forma de sobrecarrega-las de dados e informagbes, muito pouco
utilizados, mas que respondem ao pensamento dedutivo. Ou seja, enquanto deveria
estar mais ligada a descobertas de alternativas possiveis e focada na exploracéo, a
estratégia se concentra na entrega com eficiéncia e na manutencéo do equilibrio. A
dificuldade de se fundamentar unicamente no modelo de pensamento analitico é
manter-se apenas na realidade existente, logo, ndo ha como criar através deste
modelo. Para isso, o modelo de pensamento deve ser baseado na retérica ou
dialética, que permite desenhar futuros alternativos através da argumentacao.
Buscando propor uma nova abordagem para elaboragcdo da estratégia nas
organizacfes, o0 design se apresenta como um caminho viavel, como uma proposta
de forma de projetar a estratégia.

Segundo Zurlo (2010), aspectos da estratégia se fundem a aspectos do

design, de forma a sugerir que 0 segundo seja uma maneira de construir o primeiro.
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Relacdo esta, também comentada por Golsby-Smith (2007): o autor refere-se ao
design como a arte da invencdo e ndo da analise, pois ndo hd como analisar o que
ainda nao foi criado. Entdo, como pensar a estratégia observada pela lente da
possibilidade? A proposta é fazé-lo através da argumentacdo, com o objetivo de
voltar-se para conversacao mais do que para a documentagéo. A documentagéo nao
gera ideia, apenas a codifica, comunica; o documento é, afinal, uma ferramenta
individual. A conversacédo gera ideias, por outro lado, promove troca, € um processo
organico que gera possibilidades. No processo da conversacdo, as coisas iniciam
nebulosas e confusas, mas através da exploracdo se cristalizam e promovem a
mobilizacdo da acdo. O design € a retdrica moderna; a estratégia € argumentacao, o
plano é argumentacdo e, por sua vez, o design é argumentacdo. O conceito da
argumentacao abre possibilidades, fornece ferramentas para criar a estratégia e
permite que o processo de design aconteca com mais facilidade em todos os
ambitos de tomada de deciséo das organizagoes.

A forma de pensar atribuida ao design € o caminho do meio entre as escolas
de pensamento — o0 pensamento analitico e o pensamento intuitivo (BROWN, 2010;
MARTIN, 2010; ZURLO, 2010). O pensamento analitico se vale do raciocinio
dedutivo e do raciocinio indutivo, duas formas de logica para declarar constatacdes
sobre o mundo. Através da andlise, a separacdo do todo em partes menores, €
possivel descobrir suas caracteristicas e relacées com as outras partes e com o todo
— sugerindo assim um entendimento do problema. Em seguida, o procedimento de
sintese reagrupa as partes em um todo que responda ao problema inicial como sua
solucdo. J& o pensamento intuitivo esté voltado para a criatividade, para a inovacao,
€ “a arte de saber sem raciocinar” (MARTIN, 2010, p. 7). Se o perigo de se manter
apenas no pensamento analitico é a inércia, o perigo de se manter apenas no
pensamento intuitivo € a instabilidade — o caminho do meio entre as duas escolas é
a légica pela abducédo, caracterizada pelo questionamento, e € este o tipo de
pensamento promovido pelo design thinking.

Por outro lado, € preciso admitir que um negdécio deve passar por etapas
distintas desde sua constituicdo e ao longo de sua existéncia; € fundamental uma
etapa de exploracao inicial, onde deve-se dedicar a geracdo da ideia por tras do
negocio, mas esta etapa deve ser seguida de uma etapa de heuristica, onde é
preciso ajustar e refinar esta ideia, viabilizando sua operacdo (MARTIN, 2010).

Alguns negocios se constituem sem nunca ter se dedicado profundamente a etapa
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de exploracdo, ou o fazem apenas uma vez no inicio. Contudo, um negécio que
continua entregando sempre o mesmo conhecimento, ndo se sustenta. Outros
negocios, por sua vez, se estabilizam na etapa de exploracdo sem nunca avancar
para viabilizar as ideias geradas, tornando-se assim um negocio instavel. Segundo
Martin (2010), € comum as empresas se caracterizarem como O primeiro caso,
surgindo de uma ideia criativa, mas, assim que se estruturam, o empresario se
dedica unicamente a administrar o negocio.

A afirmacéo de que as organizacdes pouco se dedicam a etapa de exploracéo
ao longo de sua existéncia é ainda mais comum nos pequenos negocios, onde nem
sempre ha uma estrutura com recursos humanos para dividir a gestdo e operacao
com o empresario. Fato este que se mostrou evidente nas analises da presente
pesquisa, que teve como objeto de estudo o Programa Transformando meu Servico,
desenvolvido a partir de uma parceria entre UNISINOS e SEBRAE. O Programa foi
promovido para atender a nove pequenos negocios de diversos segmentos na
concepcao de servigos inovadores através do design e foi composto por trés etapas:
workshop de design de servigos, internalizacdo por meio de acompanhamento
individual e compartilhamento de resultados.Os atores envolvidos no programa
foram corpos docente e discente do Programa de Pds-Graduacdo em Design da
UNISINOS, empresarios e funcionarios dos nove pequenos negdécios selecionados
para integrar o grupo e funcionarios do SEBRAE/RS da Geréncia de Inovacao e
Tecnologia.

A pesquisa teve como foco a investigacao de fatores criticos e aspectos em
comum entre as empresas a partir de sua participacdo no Programa para responder
ao seguinte problema de pesquisa: Como o Programa Transformando meu Servi¢o
poderia ser estruturado para ser mais assertivo na conducdo dos pequenos
negocios no processo de design?

A partir disso, a pesquisa tem como objetivo geral:

Avaliar o programa Transformando meu Servico e propor uma estrutura
alternativa de aplicagdo para pequenos negocios.

Os obijetivos especificos deste trabalho séo:

a) Analisar a participagcdo das empresas no Programa Transformando meu

Servico;
b) Identificar os fatores criticos de sucesso relacionados ao processo e ao

melhor aproveitamento pelos pequenos negdocios em processos de design;
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c) Desenvolver uma proposta de estrutura alternativa para o Programa
Transformando meu Servigo.

Nos ultimos anos o setor de servicos vem representando a maior parcela de
negocios, reafirmando a importancia desta atividade na economia, relacionada nao
s6 a produtividade, a competitividade econémica e a qualidade de vida, mas também
em funcéo do papel que cumpre na promoc¢ao da inovagao nos demais setores. Em
decorréncia da quantidade de empresas que praticam esta atividade, a dificuldade
de se tratar o setor de servicos se d4a, principalmente, pela grande diversidade de
caracteristicas dos negdcios incluidos neste conjunto. Assim, as atividades
classificadas como servico apresentam uma série de elementos que sao muito
distintos entre si, e com isso, operam com diversos tipos de matéria-prima, como
diversidade de clientes, artefatos fisicos, dados, simbolos e informacdes. Em
resumo, servicos sao muitas vezes intangiveis e apresentam desafios para prever
atividades de armazenamento, transporte e exportacdo, além da dificuldade de
protecdo por meio de patentes. A partir disso, ao abordar inovacdo em servicos, €
fundamental aproveitar-se da interacdo que a atividade envolve, se apoiando menos
em conhecimento técnico e mais em bases sociais e culturais (MILES, 2007).

No inicio da década de 1970, acreditava-se que as empresas de servico
deveriam adotar uma abordagem semelhante a de uma linha de producao,
aproximando-se de praticas industriais e se movendo a uma producdo em massa de
atendimentos padronizados. Entretanto, acredita-se que esta abordagem levou a
baixa qualidade dos servigos e a baixa qualidade dos empregos gerados no setor.
Até a década de 1980, inovagcdo em servigos recebeu pouca ou nenhuma atencéo, e
mesmo quando comecou a ser estudada, o investimento em P&D para o setor ainda
era muito baixo se comparado ao investimento no setor industrial. Uma caracteristica
do movimento de industrializacdo dos servicos foi a aplicagcdo de tecnologia da
informacdo, que tornou possivel a automatizacdo de elementos no escritério das
empresas, sugerindo que a inovacdo em servicos estaria diretamente ligada a
introduc&o da tecnologia. Este processo seguiria 0 RPC — Reverse Product Cycle,
que envolve trés fases: melhoria na eficiéncia, melhoria na qualidade e novos
servicos. Contudo, por esta Otica, a inovagdo em servicos estaria sempre ligada a
um novo produto (MILES, 2007). E curioso que, no entanto, atualmente, em um
movimento inverso, o centro de toda atividade econdémica vem se deslocando da

producéo industrial para a prestagdo de servigos e geracdo de conhecimento. Ou
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seja, ndo s6 empresas do setor de servicos, mas cada vez mais empresas do setor
da industria precisam se diferenciar da concorréncia, e inovar, através da prestacao
de servico, sendo ele o foco principal do negécio ou agregado a produtos. Com isso,
as empresas nao devem se preocupar em oferecer produtos ou servicos, mas sim
em oferecer ambos, ou seja, oferecer processos, interagdes, experiéncias, formas
de colaboracao ou de comunicacdo (BROWN, 2010). Logo, isso reforca a afirmacéo
de Miles (2007), de que é fundamental que a inovacao de servicos esteja ligada as
interacOes, mais do que a tecnologia.

Respondendo de forma positiva a esta questdo acima, o processo de design
se apresenta como uma abordagem capaz de investigar estas interacbes, se
propondo a explorar possibilidades e projetar para promover experiéncias. O
Programa Transformando meu Servi¢co se prop0s a desenvolver este processo com
nove pequenos negoécios, mas nem todos concluiram o trabalho. A presente
pesquisa vem justamente para entender: o que ha em comum entre as empresas
com resultados semelhantes, como identificar estes fatores para trabalhos futuros,
quais as premissas para a realizacdo do Programa e quais as orientacbes aos
atores, para assim propor como o0 Programa pode ser redesenhado para permitir o

melhor aproveitamento por parte das empresas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta os dois pilares sobre 0s quais esta pesquisa se
fundamenta: design e empreendedorismo; a primeira subsecéo apresenta o design e
sua relacdo com negocios, a partir do design de servicos e do design thinking,
enquanto a segunda subsecdo aborda o empreendedorismo, suas definicbes e
estudos realizados sobre o tema. A Ultima subsecéo expfe as correlagbes entre 0s
processos de design e de empreendedorismo, identificando semelhancas e

complementariedades.

2.1 Design estratégico

A relagcdo entre design e empresas vem mudando consideravelmente ao
longo dos anos, e cada vez mais o design tem se mostrado uma peca fundamental
para gerar significado e valor (LOCKWOOD, 2010). O design surge por meio de
diferentes abordagens e denominacfes, que variam desde design thinking a
business design, mas todas referem-se basicamente a mesma proposta: permitir que
as organizacoes explorem possibilidades por meio da estratégia e construam
modelo de negdcios inovadores, através do ato de projetar e do uso do pensamento
abdutivo (BROWN, 2010; MARTIN, 2010; LOCKWOOD, 2010; FRASER, 2012,
ZURLO, 2010). Isso nada mais é do que valer-se da forma de pensar utilizada em
processos de design e aplica-la em outros contextos, combinando-a muitas vezes
cOm outros processos existentes na organizacao, seja para resolver problemas, seja
para atender necessidades, seja para construir o modelo de negécio.

Para Zurlo (2010), o design possui aspectos que também sédo relacionados a
estratégia e, ao comparar algumas discussdes sobre estes conceitos, é possivel
verificar que ha relacdes entre as ambos, como demonstra 0 Quadro 1. A
comparacao dos conceitos de estratégia e design permite identificar elementos em
comum nas definicbes, a comecar pelo fato que todas as definicbes mencionam de
alguma maneira a criagcdo ou a transformacdo; isso j4 evidencia a relacdo da
estratégia e do design com o processo de projetar, pressupondo a construcédo de
algo novo. Em algumas definicdes é possivel perceber que este processo ocorre a
partir da colaboracdo e em ambito coletivo, 0 que demonstra a construcdo coletiva a

partir das pessoas, implicita neste processo de projetar. H4 énfase na referéncia ao



21

valor e ao significado, tanto de forma explicita como implicita — a indicacdo de
atender a um desejo de “como as coisas devem ser’” pode ser considerada uma
relacdo com significado, ao ler a definicdo de Simon (1981, p.198). Além disso, tanto
a definicdo de estratégica como a definicdo de design se referem a criacao de algo
original, com poder de diferenciag&o. Por fim, elementos que se referem a atuar sob
uma visdo do todo, de maneira sistémica, ficam evidentes em ambos os conceitos,
como ao utilizar termos como “conjunto de atividades”, “criar novos futuros”, “modo
certo de pensar” e “reconhecer padrdes”.

Isso leva a concluir que o ato de pensar estratégia e o ato de projetar estao
fortemente relacionados, de forma que o design pode ser um caminho para
construcdo da estratégia, a0 mesmo tempo em que a estratégia subsidia o processo
de design; forma-se um ciclo de retroalimentacdo, promovendo a combinacao de

ambos, no gue é conceituado como design estratégico.

Quadro 1 — Relacao entre Estratégia e Design a partir de definicdes dos conceitos

Estratégia Design

“Estratégia competitiva é ser diferente. Isso

significa deliberadamente escolher um conjunto ) )
“O design se ocupa de como as coisas devem ser”

diferente de atividades para entregar uma
(SIMON, 1981, p. 198).

combinacdo Unica de valor” (PORTER, 1996,
p.64).

“[...] vocé precisa comecar com o modo de pensar
“Estratégia deveria ser o processo que permite [certo e aplicar métodos adequados, que
as organizacdes criar novos futuros e engajar | desbloqueardo seu  melhor raciocinio e
pessoas nesta tarefa” (GOLSBY-SMITH, 2007, | aproveitardo  sua intuicdo, imaginacdo e
p.22). capacidade de criar solugdes originais” (FRASER,
2012, p. 15).

“[...] se baseia em nossa capacidade de ser

“[...] é causa e efeito de um processo coletivo e | intuitivos, reconhecer padrbes, desenvolver ideias
interativo para modificar a realidade” (ZURLO, | que tenham um significado emocional além do
2010, p.2). funcional, no expressar em midias além de
palavras ou simbolos” (BROWN, 2010, p. 4).

Fonte: Elaborado pela autora.
O design estratégico €, segundo Zurlo (2010), relacionado a complexidade e
deve ser considerado um sistema aberto, composto por diferentes pontos de vista,
modelos e perspectivas; para compreender este conceito € preciso aceitar a

pluralidade de expressdes relacionadas a ele. Ainda que ndo com o objetivo de
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defini-lo, € possivel mencionar alguns aspectos recorrentes que 0 caracterizam: o
design estratégico ocorre em ambitos coletivos, da suporte as acdes estratégicas
por meio de suas proprias capacidades, tem como produto a geracdo de efeito de
sentido em solucfes de ofertas — também referidas como sistemas produto-servico,
que pode ser mencionada como a representacao tangivel da estratégia.

Para pensar uma organizagdo orientada pelo design deve-se partir das
capacidades de comunicacédo, construcao, interacdo e organizacao, definidas como
ordens do design por Buchanan apud Lockwood (2010). As duas primeiras se
relacionam a usos ja adotados pelas organizacdes, ainda que com finalidades e
resultados diferentes, as fun¢gdes de comunicagdo e construgcdo sao amplamente
exploradas pelas empresas. A terceira ordem ja vé o design como promotor da
interac&o, outro uso que vem aos poucos sendo adotado pelas empresas, tambéem
com diferencas em suas aplicacdes e grau de efetividade. A mudanca estd em
adotar o design no nivel da organizacdo, através de métodos de design
desenvolvidos para trabalhar sistemas, processos, movendo o design para o ambito
organizacional, como competéncia presente em seus integrantes. Este movimento &
justificado pela necessidade de um processo que atue de forma colaborativa e
integrada, para responder as necessidades atuais dos negocios; € mover o foco de
atuacdo do design, passando do produto para as decisdes, € promover a inovacao
orientada pelo design.

A fim de viabilizar esta mudanca, € preciso exercitar a capacidade adaptativa
e trabalhar a resisténcia a mudanca, naturalmente presente nos individuos, e para
iISso, 0 design se mostra um instrumento para enfrentar parcialmente estas
questdes. Para tanto, o design assume um papel receptivo e difusor da mudanca,
recebendo os sinais provenientes do ambiente externo e comunicando internamente
a interpretacdo destes sinais de forma que possa ser compreendido no ambiente
interno. A acdo de comunicar deve estar associada a capacidade de persuaséo e
convencimento por meio da retorica, habilidade inata do design (ZURLO, 2010).

Para permitir visualizar de forma mais clara o processo de adoc¢éao do design
como orientagdo de uma empresa € preciso ampliar seu foco de atuacdo e enxergar
o design em todos os niveis hierarquicos (FRASER, 2012), conforme representado
na Figura 1. Um individuo que disponha de conhecimento e habilidades préprias do
design se mostra mais preparado para enfrentar problemas e decisdes a partir da

estratégia da empresa. Uma equipe que trabalhe aplicando design no negocio se



23

mostra mais alinhada e aberta a criar de forma colaborativa, aproveitando-se do
conhecimento de todos os seus membros. Para a organizagdo, inovar através do
design |he confere mais vantagem competitiva e permite-lhe aproveitar
oportunidades na entrega de valor ao seu cliente. Uma economia formada por
empresas orientadas pelo design apresenta maior potencial competitivo e mais

solidez frente a crises.

Figura 1 — Design como plataforma para inovacao e crescimento

A
Economia da
e inovacéo
é Vantagem ﬁl’il
competitiva -
% P Econopma
§ Colaboragéo e _
S produtlwdade:!“ Empresa
€| Habilidade ‘
€| de lideranca Equipe_ -~
g &
‘ Individuo _~
Extensdo da pratica do design para negocios >

Fonte: Adaptado de Fraser (2012, p. 18).

2.1.1 Design thinking

O design de servigos se refere ao processo de design aplicado no contexto de
segmentos de servigcos, muito mais do que propriamente ao resultado final — que
pode envolver estruturas abstratas de organizacdes, experiéncias, processos ou até
mesmo objetos fisicos (STICKDORN; SCHNEIDER et al, 2014). Tratar design de
servicos como processo mais do que como resultado final se mostra bastante
adequado, em especial se considerar a diversidade de tipologias de servigos
existentes e a quantidade de particularidades que cada um apresenta (MILES,
2007). Se comparar trés empresas do setor de servicos, como um café, uma
academia e uma clinica veterinaria, cada uma delas possui caracteristicas bastante
distintas das demais; o café deve se preocupar com o recebimento de matéria prima,
0S processos de preparo e de servir; a academia esta fundamentada em recurso
humano e em prover equipamentos adequados para seus clientes; e a clinica

veterinéria € fortemente dependente de instalacfes fisicas adequadas para poder
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realizar o servico de atendimento a animais. Ou seja, se fosse preciso propor o
mesmo resultado para estes trés negocios, certamente varias necessidades nao
seriam atendidas ou nem mesmo exploradas. No entanto, propor 0 mesmo processo
para que o0s trés negocios desenvolvam seus resultados respeitando suas
particularidades, isso é possivel. Logo, reforca-se entdo a necessidade de se valer
do fato de o servigo estar profundamente relacionado e condicionado a existéncia de
interacdo entre provedor e usuario (STICKDORN; SCHNEIDER et al, 2014), pois é
da interacdo que sera possivel explorar novas possibilidades e criar uma inovacao.
O processo proposto em design de servigcos por Stickdorn e Schneider et al
(2014) é o processo de design thinking, que tem como base uma série de
habilidades desenvolvidas pelos designers ao longo da histdria de atuacdo destes
profissionais, que Brown (2010, p. 3) explica como a “busca por estabelecer a
correspondéncia entre as necessidades humanas com recursos técnicos disponiveis
considerando as restricbes praticas do negocio”. O design thinking baseia-se
fundamentalmente em etapas de divergéncia e convergéncia, em um processo de
exploracdo do problema e das possibilidades, de forma néo-linear, com carater
exploratorio e buscando estimular a criatividade para geracdo de ideias de forma
colaborativa (BROWN, 2010; MARTIN, 2010; FRASER, 2012; VIANNA et al, 2012;
STICKDORN; SCHNEIDER et al, 2014). Embora o0 conceito apare¢ca sempre com
estes elementos, a forma de representacdo grafica do processo de design pode

variar, conforme Figuras 2 a 7.

Figura 2 — Etapas do Design Thinking segundo Fraser (2012)

Exploracgao

Desenvolvimento
de conceito

Design Estratégico
para Negocios

Fonte: Adaptado de Fraser (2012, p. 11).
Sob uma perspectiva organizacional, Fraser (2012) apresenta um esquema

composto por trés etapas, as quais ela denomina de engrenagens (Figura 2). A
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primeira engrenagem é a exploracdo, onde, através da empatia e compreensao da
realidade dos atores envolvidos, se reformula o problema e descobre-se qual a
necessidade do usuario. Ja a segunda engrenagem, denominada desenvolvimento
do conceito, se propde a gerar ideias por meio de uma abordagem holistica, que por
fim ser& trabalhada através da estratégia do negdcio, ou até mesmo transformando-
a, na engrenagem denominada design estratégico para negocios.

Figura 3 — Etapas do Design Thinking segundo Martin (2010) — Funil do Conhecimento
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Fonte: Adaptado de Martin (2010, p. 9).

Martin (2010) apresenta o diagrama do funil do conhecimento (Figura 3) como
uma forma da empresa obter vantagem competitiva, e sugere que o design thinking
€ a forma de se movimentar por seus estagios de mistério, heuristica e algoritmo. O
primeiro trabalha a analise de um mistério, que pode ser um problema ou
oportunidade ndo explorado, e a geracdo de ideias de solucdo. O estagio seguinte,
da heuristica, € uma espécie de filtro para as ideias geradas no estagio anterior e a
operacionalizacdo da solucdo encontrada pelo movimento no funil € o que constitui o
estagio de algoritmo. O percurso pelo funil do conhecimento possui dois momentos:
a exploragcdo e a explotacdo. A exploracdo consiste em trabalhar o mistério dentro
da heuristica; € um processo que tem como objetivo a validez, que permite que se
explore o incerto, que se tentem caminhos, onde se buscam padrdes, se identificam

necessidades e, por isso, demanda mais tempo e € um processo caro. Por isso, uma
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empresa ndo pode ficar apenas nesta etapa. Ja a explotagdo trata-se de transformar
as ideias geradas na heuristica em algoritmos, para producdo em larga escala,
refletindo a busca por confiabilidade, transformando a inovacdo em um operacional
mecanico, logo, um processo barato.

E possivel perceber a partir destes diagramas (FRASER, 2012; MARTIN,
2010) que o design atua no nivel da estratégia, referindo-se ao design estratégico e
a uma organizacdo orientada pelo design. Isso fica evidente quando as
representacdes graficas dos processos consideram uma etapa de inclusdo da
inovagdo na operacdo da organizagdo. Ao apresentar o0 estagio de algoritmo, Martin
(2010) se refere a como operar a inovagdo que se desenvolveu nos estagios
anteriores de exploracdo, como por exemplo, inserir na linha de producéo a ideia
desenvolvida no contexto da empresa. Fraser (2012), por sua vez, deixa de forma
bastante explicita nas engrenagens a ideia do percurso de uma organizagao para se
tornar uma empresa orientada pelo design, de forma que seu diagrama se preocupa
em demonstrar os estagios de insercao do design no negocio. Nestes dois casos, 0
design é expressado como parte da estratégia, atuando no nivel da tomada de
decisdo e promovendo vantagem competitiva. Os diagramas apresentados a seguir
se referem mais ao processo de geracao e desenvolvimento de ideias, direcionando-

se para o nivel de projeto, e sdo tratados como o processo de design thinking.

Figura 4 — Etapas do Design Thinking segundo Brown (2010)

Inspiragdo Idealizagao

Implementagao

Fonte: Elaborado pela autora.
Brown (2010) descreve as etapas do design thinking como fases de
inspiracdo, idealizacdo e implementagcdo (Figura 4). O problema é identificado e
explorado na etapa de inspiragao, seguido pela geracao de ideias, desenvolvimento
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e teste das solucdes na etapa de idealizacdo, chegando até a inser¢cao do projeto no
mercado, na fase de implementag&o. No design thinking, o processo de exploracao
e resolucdo de problemas é visto como um sistema de etapas que se sobrepdem, e
ndo como uma sequéncia ordenada e pré-definida. As etapas de inspiracao,
idealizacdo e implementacdo sao percorridas mais de uma vez, sem
necessariamente respeitar uma ordem, compondo um processo exploratorio
iterativo, ilimitado e neutro. O percurso por estas etapas envolve dois tipos de
pensamento: o pensamento divergente, que produz varias possibilidades e ideias, e
0 pensamento convergente, que faz a selecao destas ideias.

Ja o esquema representativo proposto por Vianna et al (2012), denomina as
etapas como imerséao, ideacao e prototipacdo (Figura 5). A etapa de imersao pode
ser dividida em imerséao preliminar, que trata do entendimento e reenquadramento
do problema, e imersdo em profundidade, que se ocupa de compreender as
necessidades dos atores envolvidos e o contexto como um todo. Ja a etapa de
ideacao consiste em gerar ideias inovadoras a partir de atividades colaborativas e de
criatividade, as quais serdo validadas na etapa de prototipacdo. E importante
destacar que Vianna et al localiza o pensamento de analise e sintese como uma
etapa que sobrepde as trés etapas detalhadas, criando com isso uma quarta etapa
hibrida que pode ser deslocada ou repetida a qualquer momento do processo, por
considerar que estas acdes destes tipos de pensamento servem para organizar

visualmente os dados e auxiliar na comunicacao e selecao para o grupo.

Figura 5 — Etapas do Design Thinking segundo Vianna et al (2012)
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| anélise e sintese |

Fonte: Adaptado de Vianna et al (2012, p. 18).
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Além do tipo de pensamento ja citado, denominado divergente e convergente,
ou de analise e sintese (BROWN, 2010; MARTIN, 2010; VIANNA et al, 2012;
GOLSBY-SMITH, 2007), outro elemento central do processo de design thinking,
segundo Kelley e Kelley (2013), é a criatividade, que € definida pelos autores como
0 ato de usar a imaginacdo com o objetivo de criar algo, que se manifesta nas
organizagfes atraveés da inovagdo. A criatividade, no entanto, ndo estaria ligada
apenas as criacOes artisticas, mas sim, a fazer uso do préprio conhecimento,
proveniente de diversas areas de estudo, para resolver um problema — atraves de
um processo de projeto guiado pelo design. Assim, o caminho para a inovacéo é
construido pelo design. O processo proposto por Kelley e Kelley (2013) é composto
de quatro fases: inspiracdo, sintese, ideacdo e experimentacdo, e implementacéo
(Figura 6). A etapa de inspiracdo se fundamenta na empatia, no exercicio de
compreender o usuario e seu contexto, além de também buscar comparacfes para
entendimento das situacdes em outros contextos. A etapa de sintese consiste em
reunir as informacdes coletadas na etapa anterior e organiza-las de forma que facam
sentido, reconhecendo padrdes, identificando temas e encontrando sentido. E nesta
etapa que o problema é reformulado, pois ap6s a etapa de exploracdo € possivel
identificar qual o real problema e a questdo em que se esta trabalhando. Durante a
etapa de ideacdo e experimentacao ocorre a geracdo de ideias e prototipagem, com
0 objetivo de criar o maior numero de ideias possiveis e receber um retorno do
usuario a partir delas. Por ultimo, a etapa de implementacdo consiste no momento
em que o produto do processo sera colocado no mercado e, da mesma forma que
as etapas anteriores, esta também deve ser projetada para que seja coerente com a
proposta que foi desenvolvida. Kelley e Kelley (2013) citam ainda trés fatores que
devem ser equilibrados em todo processo de inovacédo: a tecnologia, o negocio e o
fator humano. Os autores entendem que o0s dois primeiros jA sdo amplamente
cobertos por outras disciplinas, como engenharias e administracao,
respectivamente, e por isso, o fator humano € onde ha mais oportunidades de criar
inovagao. Esta afirmacéo corrobora com a colocagéo de Stickdorn e Schneider et al
(2014), sobre voltar a atencdo do design de servicos para a interacdo entre
prestador e usuario, pois a observacao e exploracdo da interacao entre estes atores

€ 0 que podera gerar inovacao.
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Figura 6 — Etapas do Design Thinking segundo Kelley e Kelley (2013)
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Fonte: Adaptado de Kelley e Kelley (2013, p. 22 e 23).
Por fim, Stickdorn e Schneider et al (2014) direcionam o processo de design

thinking para servicos, e também o descrevem como um processo iterativo e nao
linear, prevendo etapas de exploracdo, criacao, reflexado e implementacéo (Figura 7).
A etapa de exploracdo, sugerem os autores, deve-se iniciar com um alinhamento
com os atores envolvidos, abordando quais as expectativas e objetivos, qual ser a
forma de trabalho e a definicdo de papéis, para entao partir para identificacéo do real
problema. Esta tarefa consiste em entender a perspectiva do usuario, compreender
suas motivacdes e seu comportamento, gerando insights a todo momento. Em
seguida, deve-se organizar e Vvisualizar os dados, simplificando processos
complexos e intangiveis. A etapa de criacdo deve pensar em gerar 0 maior nimero
de ideias, tendo em mente um dos principios mais representativos do design
thinking, que é ndo evitar erros, mas sim deseja-los, pois é importante que eles
ocorram nas fases iniciais e ndo na implementacdo. A etapa de reflexdo esta
relacionada ao teste através de prototipos, com técnicas que buscam tangibilizar os
processos que compdem o servico, ndo s6 com funcédo de experimentacdo, mas
também de comunicacgédo. Por fim, a etapa de implementacdo demanda um processo
de mudanca na organizagao, para que se possa implantar o processo do servi¢co que
foi construido. O processo é composto por estas fases, no entanto, os autores
sugerem que antes de iniciar um projeto que sera conduzido pelo design thinking
para servigos, se projete primeiro o processo, de forma que, considerando ser um

processo nédo-linear, o ponto de partida pode ser qualquer lugar do esquema.
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Figura 7 — Etapas do Design Thinking segundo Stickdorn e Schneider et al (2014)

Exploragéo Criacédo Reflexéo Implementacéo

i

Fonte: Adaptado de Stickdorn e Schneider et al (2014, p. 124 e 125).

O termo mencionado acima, insight, € um elemento que compde 0 processo
de criacao, a principal fonte do design thinking. O insight é resultante da etapa inicial
de exploracdo e de toda e qualquer analise no decorrer do projeto, e é ele que
precede a ideia (Figura 8). Apds organizar os insights, é possivel identificar padrdes,
permitindo uma melhor compreensao do problema para partir para a geragcédo de
ideias (BROWN, 2010; VIANNA et al, 2012).

Figura 8 — Relacao entre insight e ideia

Solucdo gerada para atender a um ou
mais insights

Achado proveniente da imersao,
identificacdo de oportunidade

Gerada pelo exercicio da
empatia, exploracdo e pesquisa

Fonte: Adaptado de Vianna et al (2012, p. 67).

O que se pode identificar em comum em todas estas representacdes do
processo de design thinking € a base no pensamento abdutivo (Figura 9), construido
pelos pensamentos convergente e divergente, evidenciado nos ciclos de analise e
sintese (BROWN, 2010; MARTIN, 2010; VIANNA et al, 2012; GOLSBY-SMITH,
2007). A construcdo deste pensamento se da pelas fases do processo, conforme

apresentado na linha de cada autor, e todos se referenciam a etapas ou estégios.
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No entanto, a verdade é que estes diagramas apresentam espagos sobrepostos,
gue se hibridam durante o processo, de forma que muitas vezes, as etapas e 0s
estagios mal podem ser reconhecidos. Estes espacos se formam, com frequéncia,
fora do momento programado, e cabe a quem esta conduzindo o processo,
aproveitar estas oportunidades. Até mesmo em funcdo deste percurso flexivel e
desta aparéncia desestruturada, o processo de design pode, muitas vezes, ser um
processo dificil, que envolve sentimentos de frustracdo, de incerteza e de
inseguranca — em especial por envolver a necessidade de tomar decisbes em um
momento em que se lida com experimentagdo. Para representar o “estado de
espirito” que os participantes de um processo de design experimentam, Brown
(2010) se utiliza de um grafico (Figura 10), onde descreve as fases do projeto
relacionadas com as sensacfes experimentadas pelos participantes. O inicio do
projeto € marcado por um otimismo, pois a equipe que decide participar esta
esperancosa e acredita no processo, entretanto, esta sensacdo positiva vai
reduzindo a medida que a equipe entra em contato com informacdes, dados e
pesquisas, por se sentir pequena frente ao grande volume de possibilidades e por
ter que tomar decisGes em um estégio ainda téo inicial. Com a geracao e sele¢éo de
ideias, a possibilidade de alcancar um resultado vai se moldando e o estado de
espirito do individuo comeca a melhorar, atingindo o estagio mais alto no momento
da prototipacéo, pelo fato de os protétipos serem “indicativos tangiveis e visiveis de
progresso” (BROWN, 2010, p. 61). E fundamental que o designer tenha
conhecimento destas dificuldades, sabendo lidar tanto com o0s sentimentos
negativos do participante do processo, da mesma forma que deve lidar com seus

proprios sentimentos.

Figura 9 — Pensamento convergente e divergente

pensamento | pensamento
divergente Iconvergente

]
. [&
. e.‘g\‘ | OO”@/-
& | i
gerar fazer

opcdes |escolhas
|
. \ / '

pensamento abdutivo

Fonte: Adaptado de Brown (2010, p. 63).
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Figura 10 — Estados de espirito de participantes de processos de design

Esperanca Seguranca

-

Insight
Fonte: Adaptado de Brown (2010, p. 61).

Além das etapas que o constituem, o processo de design thinking esta
baseado em outros aspectos de naturezas bastante distintas. O primeiro deles se
refere as equipes multidisciplinares (FRASER, 2012; BROWN, 2010; KELLEY;
KELLEY, 2013); para realizar um projeto pelo design thinking é fundamental buscar
por um ambiente interdisciplinar, mas para que se possa beneficiar do conhecimento
dos seus participantes, é preciso pensar em equipes menores. Ainda que o design
ocorra em grupo, design ndo significa pensar em grupo; é preciso que todos os
participantes possam ter espaco de contribuir e de compartilhar seu conhecimento.
Este ambiente, além de interdisciplinar, deve ser aberto a experimentagéo, ao risco
e ao erro, e isso se constréi por meio da cultura da organizagdo (BROWN, 2010;
MARTIN, 2010; ZURLO, 2010). Segundo Martin (2010, p.36), as organizacdes
precisam encontrar o equilibrio “entre operar dentro do atual estagio de
conhecimento e avancar para outro estdgio”; isso significa sair de um estagio de
confiabilidade, onde os resultados sdo consistentes e previsiveis, e migrar para um
estagio de validez, onde o objetivo € produzir resultados que cumpram determinado
objetivo, mas que ndo podem ser programados anteriormente. A confiabilidade é um
ambiente pouco aberto ao risco; a validez, um ambiente que se constroi a partir do
risco. Parte da busca pelo ambiente adequado passa, evidentemente, pela
preocupacdo em prover um ambiente fisico que trabalhe a favor do processo de
design, e que pode ser denominado o espaco de projeto (BROWN, 2010; KELLEY;
KELLEY, 2013). O papel do ambiente fisico € estimular a criatividade, facilitar
relacdes, promover interacdes e provocar a imersdo necessaria para o projeto. Além

disso, é importante que o0 espaco fisico permita manter exposto o0s materiais
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produzidos nos projetos, tanto para viabilizar esta imersdo, como para comunicar
aos demais membros da empresa o0 que esta sendo desenvolvido. Como parte de
construcdo deste ambiente que comunica o avanco do projeto e que é aberto a
experimentacdo, € fundamental considerar a importancia do pensamento visual e da
prototipacdo. Estes sdo elementos importantes em um processo de design thinking,
por democratizar as discussbes em uma linguagem universal, que pode ser
compreendida facilmente pelos participantes, além de estimular a criatividade.

Estes aspectos do processo de design aqui detalhados, considerando
também as etapas apresentadas pelos autores, poderdo ser identificados e seréo
mais discutidos no capitulo de Analise dos Resultados.

2.2 Empreendedorismo

2.2.1 Definicdo de conceitos

O termo empreendedor apresenta um problema de definicdo, que €
constantemente discutido por diversos autores (SARKAR, 2008; DRUCKER, 2008).
A palavra “empreendedor” é originaria do francés, significa algo como estar entre o
fornecedor e o consumidor, mas como foi sendo empregada de diversas formas ao
longo dos anos, lhe foi sendo conferido novos significados. De toda forma, a
definicdo do termo aparece sempre relacionada a transa¢des comerciais, gestdo de
recursos, tomada de decisfGes e geracdo de valor (SARKAR, 2008). No entanto, é
importante destacar que muitas vezes ha problemas relativos a traducdo, quando
eguipara o termo entrepreneur com empresario — uma vez que nem todo empresario
€ empreendedor e nem todo empreendedor chegara, necessariamente, a ser um
empresario. Da mesma forma, nem todo novo negdcio pode ser considerado um
empreendimento, nem seu dono, um empreendedor (DRUCKER, 2008). Baron e
Shane (2007) sugerem ainda que os problemas na definicAo deste conceito se
iniciem pelo fato de considerar o individuo empreendedor isoladamente, quando na
verdade o fendbmeno do empreendedorismo apresenta outra dimensao fundamental:
a presenca de oportunidades lucrativas.

Para fins desta pesquisa, sera adotada a definicdo proposta por Drucker
(2008), que define empreendedorismo como uma pratica e uma disciplina,

empreendedor como individuo que a pratica, espirito empreendedor como uma
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caracteristica de um individuo ou empresa e empreendimento como tarefas ou
trabalho sistematizado e resultado desta pratica. No Quadro 2 sdo apresentados 0s

eixos-chave para a definicdo de empreendedorismo, os quais serdo discutidos nesta

subsecao.
Quadro 2 — Eixos-chave na definicdo de empreendedorismo
. Notas sobre as tendéncias de cada
Eixos
autor
Empreendedorismo e inovacao Schumpeter (1934); Drucker (1985)

Kirzner (1973); Shane (2003);

Identificac@o de oportunidades e sua exploracdo Venkataraman (1997)

Empreendedor, caracteristicas e comportamento McClelland (1961)

Empreendedorismo como processo — criagcdo de empresa Gartner (1988)

Expressao organizacional do projeto empreendedor (novas

. Stevensen e Jarillo (1990)
empresas/empresas existentes)

Exploracao de oportunidade; e sua sustentabilidade através
da inovacgéo

Sarkar (2007)

Fonte: Elaborado por Carvalho L. e Sarkar S. (SARKAR, 2008, p. 27).

Talvez o maior desafio ao definir a palavra empreendedorismo seja confrontar
a banalizacdo que o termo enfrenta por estar em evidéncia nos ultimos anos e por
isso se faz necessério investir neste alinhamento de conceito. Se referir a um
conceito de forma equivocada ou incompleta ndo sé prejudica o conceito em si,
como promove sua desvalorizacdo. Para Sarkar (2008), “0 empreendedorismo,
relacionado com criacdo de empresas, tera de ter a ver com empresas de inovacgao”,
do contrario, o conceito estara sendo aplicado a negdcios geridos por empresarios, e
nao apenas empreendedores. A relacdo do empreendedorismo com a inovacao
também é mencionada por Schumpeter (1996), e mais recentemente por Drucker
(2008, p. 39):

Os empreendedores inovam. A inovacdo é o instrumento especifico do
espirito empreendedor. E o0 ato que contempla 0s recursos com a nova
capacidade de criar riqgueza. A inovacao de fato, cria um recurso. N&o existe
algo chamado de ‘recurso’ até que o homem encontre um uso para alguma
coisa na natureza e assim o dote de valor econdémico.

Também Bessant e Tidd (2009) definem a natureza da inovagdo como sendo
ligada fundamentalmente ao empreendedorismo, e a relacionam a capacidade de
fazer relacOes, identificar, reconhecer e explorar oportunidades.

Baron e Shane (2007) definem o conceito de empreendedorismo como uma

area de negocios que busca compreender como surgem oportunidades para criacéo
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de algo novo, como sédo descobertas ou criadas por individuos especificos, que por
sua vez a exploram e desenvolvem. Esta definicdo oferece, portanto, a visdo do
empreendedorismo como um processo, que se inicia na etapa de identificacdo da
oportunidade, seguido por atividades-chave para desenvolvé-la e explora-la e, de
forma continua, promover a gestdo consciente deste empreendimento resultante da
oportunidade.

Outros estudos, no entanto, focaram a atencdo em questbes de
personalidade e caracteristicas de individuos empreendedores; McClelland (1972)
se ocupou da investigacdo de elementos motivacionais, chegando a trés tipos de
necessidades motivacionais: de realizacéo, de autoridade e poder e de afiliagdo. O
primeiro tipo se mostrou a necessidade mais presente nos participantes
empreendedores, de forma que os resultados o levaram a acreditar que individuos
com maior necessidade de realizagdo pessoal apresentam caracteristicas e tragos
de personalidade que os torna mais interessados e aptos para iniciar e manter uma
empresa. Assim, McClelland (1972) identificou nove caracteristicas que afirmou
distinguirem os empreendedores dos demais individuos: iniciativa, capacidade de
comunicacado, entendimento das oportunidades, orientacdo eficaz, preocupacgdo com
a qualidade do trabalho, planejamento sistematico, monitorizagdo, cumprimento do
contrato de trabalho, reconhecimento das rela¢cdes nos negocios.

No entanto, considerar que um empreendedor esteja condicionado a
apresentar ou ndo determinadas caracteristicas, por outro lado, pode parecer um
tanto limitante. Nesse sentido, pensar em caracteristicas presentes em todos o0s
individuos, ainda que se manifestem em diferentes propor¢cdes em cada um, parece
ser mais adequado para descrever o que poderia ser um perfil de empreendedor;
caracteristicas estas, denominadas por Gerber (2004) de personalidades interiores.
Segundo o autor, cada individuo possui em si uma parcela de personalidade
empreendedora, outra parcela de personalidade administradora e outra parcela de
personalidade técnica. A personalidade empreendedora é criativa, apresenta
necessidade de mudanca e possui boa percepcdo de situacdes onde se vé
oportunidade; a personalidade administradora é pragmatica, busca o equilibrio e
estd relacionada com ordem e controle; a personalidade técnica é executora,
apresenta pouca tendéncia a reflexdo e tem habilidade na resolucéo de problemas.
Para o autor, a personalidade empreendedora relaciona-se com o futuro, a

personalidade administradora, com o passado, e a personalidade técnica com o
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presente. Nota-se, pela descricdo de cada tipo de personalidade, que h& conflito
entre elas, no entanto, é essencial que um empreendedor busque equilibrio nestes
trés perfis. Gerber destaca uma preocupacédo nesse sentido, quando afirma que
poucas pessoas atingem este equilibrio, sendo muito comum apresentarem de
forma mais evidente as caracteristicas de uma personalidade técnica.

Ainda que afirme que empreendedorismo ndo pode ser classificado como
traco de personalidade, Drucker (2008, p. 36) acredita que possivel descrever o

comportamento empreendedor:

O empreendedor vé a mudanca como norma e como sendo sadia.
Geralmente, ele ndo provoca a mudanca por si mesmo. Mas, e isto define o
empreendedor e o empreendimento, o empreendedor sempre esta
buscando a mudanca, reage a ela, e a explora como sendo uma
oportunidade.

Figura 11 — Quem é um empreendedor?

Alto
'

Inventor Empreendedor

Criatividade, Inovagao

Gestar,

FIremor administrador

4

Baixo @ P Alto
Capacidade de gestdo, know how
em negocios, network

Fonte: Timmons (1989, p. 48).

Outra abordagem mais abrangente sobre quais aspectos definem um
empreendedor € apresentado por Timmons (1989), que sugere a identificacdo a
partir das relacdes entre criatividade e capacidade de gestdo, com maior ou menor
incidéncia de cada uma delas, permitindo identificar quatro tipos de pessoas, como
demonstra a Figura 11. No entanto, o que diferencia esta abordagem de outras que
se relacionam a caracteristicas e tracos de personalidades comuns entre
empreendedores, é que nesta as aptiddes ndo precisam ser reconhecidas

obrigatoriamente em uma Unica pessoa, ou nem mesmo em pessoas. O autor
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comenta que ha casos em que uma empresa onde ha dois socios, por exemplo,
pode ocorrer de um deles ter suas caracteristicas mais voltadas para criatividade,
engquanto o outro apresenta melhores habilidades em gestdo. Ou ainda, partindo do
pressuposto que conhecimento em gestdo € algo que pode ser aprendido, estando
acessivel a quem demonstrar este interesse e que a habilidade criativa pode ser
promovida em empresas que nutram um ambiente que encoraje a inovacgao, logo, o
empreendedorismo € alcancavel.

Abordar o empreendedorismo como disciplina abre a possibilidade de analisar
este conceito como uma pratica e trabalhar a partir de e para que haja aprendizado
e aperfeicoamento. Nesse sentido, definicbes mais amplas séo pertinentes, como a
utilizada pelo Entrepreneur Center da Universidade de Miami, Ohio (SARKAR, 2008,
p. 25):

Empreendedorismo é o processo de identificagdo, desenvolvimento e
captacdo de uma ideia para a vida. A visdo pode ser uma ideia inovadora,

uma oportunidade ou simplesmente uma forma melhor de fazer algo.
Conceber o empreendedorismo como uma forma de ver e fazer as coisas,
emprega no conceito uma relacdo com a criatividade e amplia a sua definicdo para
outros niveis. Com isso, a visdo de que o empreendedor esta condicionalmente
ligado a criacdo de uma empresa € extrapolada para outros ambitos (MORRIS,
1994), pois deixa de ser considerado um fendmeno individual e passa a ser aceito
como um fenbmeno mais complexo. Nos Quadros 3 e 4 sdo apresentados aspectos

do empreendedorismo e as abordagens conceituais por autores.

Quadro 3 — Perspectivas da natureza do empreendedorismo

Perspectiva Relacao estabelecida

Empreendedorismo envolve assumir riscos associados a

Criagdo de riqueza facilitacdo de producdo em troca de lucro.

Empreendedorismo implica na fundac&o de um novo

Criacdo de empresa . ~ S
empreendimento que ndo existia antes.

Empreendedorismo se preocupa com combinacdes Unicas
Criacdo de inovacao de recursos que tornam os métodos ou produtos existentes
obsoletos.

Empreendedorismo envolve a criacdo de mudanca
ajustando, adaptando e modificando o proprio repertério
pessoal, abordagens e habilidades para atender as
diferentes oportunidades disponiveis ho ambiente.

Criacdo da mudanca

Empreendedorismo se preocupa com a contratacdo, gestéo
Criacdo de empregos e desenvolvimento dos fatores de producéao, incluindo a forca
de trabalho.
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Perspectiva Relacao estabelecida

O empreendedorismo € um processo de criagéo de valor

Criacéo de valor . . .
para os clientes através da explorando novas oportunidades.

Empreendedorismo é definido como uma orientacao forte e
Criacéo de Crescimento positiva para o crescimento em vendas, lucro, ativos e
emprego.

Fonte: Morris, traducdo da autora (1994, p. 22).

Quadro 4 - A Evolucao do termo Empreendedorismo

Notas sobre as tendéncias

Autores Abordagem conceitual
de cada autor

Enfatizou o papel do empreendedor como

Schumpeter . . . r . N
impulsionador da inovacgéao e, por conseguinte, |Inovacao

(1936) . P
do crescimento econdmico
Estudou as motivacdes dos empreendedores
guando comegam um novo negocio ou Motivagéo e perfil psicolégico
McClelland (1961) |desenvolvem negécios existentes. Conclui que | Pesquisa baseada nas
os empreendedores se caracterizam por ter caracteristicas

altos niveis de realizacdo (achievement)

Deve-se colocar o foco no comportamento e

Gartner (1988) ndo nas caracteristicas

Comportamento

Analise de fatores de criagao
das empresas, identificacdo da
oportunidade, procura de
informacao, formacao de
equipe, acesso aos recursos e
formulacdo de estratégias.
Nesse caso, o principal
enfoque é no acesso aos

Bygrave e Analisaram, em detalhe, as operacdes de
Timmons (1992) aplicacao e retorno de capital de risco

recursos
Shane e
Venkataramman Exploracdo de oportunidades Explorar oportunidades
(2000)

Fonte: Adaptado de Carvalho L. e Sarkar S. (SARKAR, 2008, p. 43).

2.2.1 Estudo sobre empreendedorismo no Brasil

Entende-se que o0 empreendedorismo tem papel fundamental no
desenvolvimento econdmico dos paises e, com o0 objetivo de compreender melhor
esta influéncia, todo ano sao desenvolvidas investigacdes pelo Global
Entrepreneurship Monitor (GEM), divulgadas a partir de relatérios. O estudo que
constitui este projeto, iniciado em 1999 por uma parceria entre a London Business
School e o Babson College, conta atualmente com a adeséo de aproximadamente
100 paises para a construcdo de estudos sobre empreendedorismo no mundo. No
Brasil o estudo € realizado com individuos de 18 a 64 anos de idade, fornecendo
informacdes quantitativas sobre a parcela da populacdo que estd envolvida com

empreendedorismo. A investigacdo € destinada a individuos, e ndo a empresas, de
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forma a considerar empresérios formais e informais, de diversas faixas de
faturamento. E importante esclarecer que o documento consultado faz uso do termo
empreendedor para se referir aos pesquisados; contudo, considerando a definicdo
adotada para empreendedor nesta pesquisa e considerando que se desconhece 0
estimulo inicial para abertura das empresas dos pesquisados, 0S mesmos seréao
aqui denominados empresarios.

Para fins de comparacdo, o estudo agrupa os paises pesquisados em trés
niveis: paises impulsionados por fatores (onde predominam atividades ligadas a
fatores de trabalho e recursos naturais), paises impulsionados por inovagao
(caracterizados por negécios mais fortes em conhecimento, com expansdo e
modernizacdo do setor de servicos) e paises impulsionados por eficiéncia (onde é
identificado avanco na industrializacdo e ganhos em economia em escala), estando
o Brasil classificado no ultimo nivel citado.

Entre os aspectos pesquisados pelo GEM (EMPREENDEDORISMO, 2015), é
importante destacar trés pontos que serdo aprofundados nesta discusséao: indice de
empresarios que abriram uma empresa por oportunidade, caracteristicas dos
negdécios em aspectos relacionados a inovagdo e condi¢gdes limitantes que afetam o
empreendedorismo no Brasil.

O primeiro ponto se refere ao elemento mais importante entre os mensurados
pelo GEM e apresenta um resultado favoravel, em especial se comparado aos
resultados obtidos em mesmo estudo realizado em anos anteriores: a motivacado dos
empresarios iniciais para abrir um negoécio. Em 2002, o indice de empresarios
iniciais que abriam um negd6cio motivados pela oportunidade era de apenas 42,4%;
em 2014, o indice atingiu 70,6%. Esta informacéo é relevante se considerado que
negocios abertos por necessidade estdo quase sempre relacionados a baixo
investimento e a baixo conteudo tecnolégico (SARKAR, 2008).

O segundo ponto a ser comentado, que pode levar ao questionamento do
resultado mencionado acima, é o indice referente as caracteristicas dos negdécios
em aspectos relacionados a inovacdo. O GEM de 2014 (EMPREENDEDORISMO,
2015) ndo menciona em numeros, mas o0 GEM de 2013 (EMPREENDEDORISMO,
2013) disponibiliza esta informacdo: quase todos o0s negdécios brasileiros
apresentavam, na ocasido da investigacdo, baixo potencial inovador. Para negocios
de empresarios iniciais, o produto oferecido ndo se mostrava novo para ninguém em

98,8% dos casos, a tecnologia disponibilizada ja existia ha mais de cinco anos em
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99,5% dos casos e em 98,6% dos negdcios os consumidores estavam localizados
apenas no Brasil. Nos negdcios estabelecidos os resultados néo diferiam; em 99,7%
dos casos o produto oferecido ndo era novo para ninguém, em 99,9% dos casos a
tecnologia ja existia ha mais de cinco anos e em 98,9% dos casos 0s consumidores

estavam apenas no Brasil.

Figura 12 — Distribuicdo dos empreendedores iniciais segundo inovacao — Brasil e paises

Paises
- Brasil =
Inovacio Alemanha China EUA India México
% dos empreendedores iniciais
Conhecimento dos produtos ou servicos
Move para todos 0,0 147 16,7 183 17,0 94
Novo para alguns 12 26,1 46,0 26,3 21,4 248
Ninguém considera novo 98,8 59,3 373 55,4 61,7 658
Concorréncia
Muitos concorrentes 63,3 53,8 9,7 40,0 47,3 72,1
Poucos concorrentes 29,6 363 272 38,7 41,7 25,1
Nenhum concorrente 7.1 9.9 332 213 11,0 29
Orientagdo internacional
Nenhum consumidor no exterior 98,6 45,9 77,5 15,2 83,1 904
De 1a 25% das consumnidores sio do exterlor 1,0 38,0 21,7 73,6 11,2 50
De 25 3 75% dos consumidores sSodo
exterior 0,4 11,1 04 7.5 48 37
Mals de 75% dos consumidores 580 do 0.0 50 04 38 0,8 09
Idade da Tecnologia ou processos
Menos de 1 ano 0,0 68 5,7 10,9 23,1 51
Entre 1 a 5 anos 0,5 13,4 18,3 183 339 63
Mals de 5 anos 99,5 79,8 76,0 70,8 43,0 BR7

Fonte: EMPREENDEDORISMO (2014, p. 97)

A intencdo de tencionar o percentual de empresarios iniciais que afirmam ter
iniciado seu negocio por oportunidade com o potencial inovador dos produtos
oferecidos por eles nédo € colocar em duvida o estudo realizado, mas sim questionar
o conceito de oportunidade utilizado pelos respondentes. O estudo nao traz este
conceito definido e nem faz mencdo a qualquer alinhamento prévio com o0s
respondentes, o que sugere que ha um desequilibrio entre o significado do termo em
uma abordagem académica e o sentido disseminado popularmente.

O terceiro ponto a ser discutido, se refere as condi¢cdes para empreender no
pais no que tange a fatores limitantes. Este item, ao contrario dos mencionados
anteriormente, € investigado por meio de um estudo realizado em paralelo ao estudo
com a populacdo, e € direcionado a especialistas selecionados por amostragem
intencional ndo probabilistica. O questionario leva o respondente a indicar, entre
outras informacdes, trés aspectos que considere limitantes ao empreendedorismo.
No GEM 2014 (EMPREENDEDORISMO, 2015) os quatro principais aspectos
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considerados limitantes pelos especialistas sdo: politicas governamentais (62,9%),
educacdo e capacitacdo (61%), apoio financeiro (46,7%) e capacidade
empreendedora (14,3%). Os aspectos educacdo e capacitacdo e capacidade
empreendedora serdo destacados e aprofundados, pela aderéncia com a presente
pesquisa.

O aspecto de capacidade empreendedora foi citado tanto como fator favoravel
qguanto como limitante. Segundo o relatdrio, a referéncia como aspecto positivo se
deve a disseminacéo da cultura empreendedora e a boa aceitacdo da atividade de
empreender pela sociedade, aproximando o empreendedorismo da populacdo em
geral. Entretanto, o baixo indice de escolarizacdo somado a falta de foco e
deficiéncias apresentadas por empresarios no planejamento e na gestdo, contribuem
para que este aspecto seja um limitante ao empreendedorismo. Os especialistas
participantes do estudo relacionam as lacunas referidas neste aspecto como um dos
motivos da alta taxa de mortalidade de empresas nos dois primeiros anos de vida.

A referéncia a educacdo e capacitacdo como um fator limitante ocorre,
segundo o relatorio, ao esbarrar no sistema tradicional de ensino que direciona 0s
alunos a empregos no setor publico e privado, negligenciando a alternativa de
empreender como uma escolha profissional, muitas vezes por relaciona-la
diretamente com o risco. Também associado a baixa qualidade de ensino, esta o
baixo potencial de crescimento das empresas, que seria 0 motivo de tdo poucos
negocios oferecerem produtos com potencial inovador.

Em resposta a analise de fatores limitantes, os especialistas que participam
desta etapa do estudo sdo convidados a sugerir recomendagdes ligadas a estes
fatores. Com isso, as recomendac¢des atuais para o cenario de negoécios no Brasil,
conforme este estudo, se fundamentam em consolidar o conteddo relacionado a

empreendedorismo na educacdo em todos o0s niveis, fortalecer estimulos a

(¢

criatividade e empreendedorismo nas escolas, cursos técnicos e universidades

capacitar professores nesta disciplina.
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Figura 13 — Especialistas avaliando o Brasil segundo os fatores limitantes e favoraveis —
Brasil 2014

Capacidade Empreendedora

Politicas Governamentais

Educagdo e Capacitagdo

Programas publicos e privados

Apoio Financeiro

Pesquisa e Desenvolvimento (Transferéncia de Tecnologia)
Clima econdmico

Abertura de Mercado/ Barreiras a Entrada

Infraestrutura Comercial e Profissional

Informagdes Fatores : Fatores
Limitante I Favoraveis

MNormas Culturais e Sociais

Acesso 3 Infraestrutura Fisica

Diferencas entre pequenas, médias e grandes empresas
Internacionalizagdo

Caracteristicas da Forga Trabalho

Custos do trabalho, o acesso & regulagdo

Crise internacional

Contexto Politico, Institucional e Social

Composigdo da Populago Percebida

Corrupgdo

100% 80% 60% 40% 20% CII% 20% 40% 60% BICI-% 1le)‘56
Fonte: EMPREENDEDORISMO (2015, p. 17)

2.3 Correlacéo entre os temas abordados na fundamen  tacéo tedrica

O capitulo de fundamentacgdo teorica teve como objetivo se aprofundar nos
temas de Design Estratégico e Empreendedorismo, para compreender melhor as
relacbes entre estes dois conceitos e verificar como poderiam ser trabalhados em
conjunto. O Design Estratégico ja compunha a primeira subsecdo do capitulo no
inicio da pesquisa; o Empreendedorismo, no entanto, surgiu a partir do inicio das
analises dos dados, por revelar-se adequado para entender e explicar com os
resultados obtidos. A seguir, serdo apresentadas as correlacbes entre os temas,
também sintetizadas no Quadro 5.

Ao avancar na pesquisa destes dois temas, foi possivel perceber
semelhancas e complementariedade entre ambos, a comecar pelas suas relagdes
com a oportunidade. Enquanto o design se vale do exercicio de empatia, da
profunda compreensao do usuario, da reformulacédo do problema e da investigacao
por meio de observacdo (FRASER, 2012; KELLEY; KELLEY, 2013; BROWN, 2010),
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o empreendedorismo atua mais voltado para a identificacdo e exploracdo de
oportunidades, seguido da implementacédo da solucdo criada, que em geral, resulta
em um novo negoécio (DRUCKER, 2008; MORRIS, 1994). No que se refere ao ato de
enfrentar a mudanca, o design atua como receptor e difusor, por meio de
interpretacdo e traducdo da mudanca (ZURLO, 2010), ao passo que O
empreendedorismo reage a ela e a explora, como uma oportunidade (DRUCKER,;
2008). Sao papéis similares, mas ndo idénticos, pois cumprem funcdes
complementares; enquanto o design se ocupa de construir uma solucao atravées de
um processo criativo com etapas de projeto, ainda que nao lineares, o
empreendedorismo estd mais voltado para a constru¢cdo de um modelo de negécio e
Se preocupa com aspectos gerenciaveis desta operacao.

Ha caracteristicas comuns que podem ser identificadas nos dois conceitos,
acerca do pensamento divergente e convergente em ciclos de andlise e sintese. E
possivel reconhecer momentos de geracdo de ideias e abertura, distintos dos
momentos de fazer escolhas e de fechamento. Ficam evidentes as etapas de
exploracdo, geracdo de ideias e implementacdo da inovacdo, ainda que cada
conceito faga uso de nomenclaturas diferentes para denominar estes estagios. No
entanto, no caso do empreendedorismo nao ficou tdo evidente a caracteristica ndo-
linear e ciclica das etapas como € claramente abordado no design (BROWN, 2010),
muito menos o fato de que elas se misturam ao longo do processo.

Ambos trabalham com a identificacdo de padrdes e criacdo de combinacdes
Unicas, o0 que consiste na definicdo de criatividade. Kelley e Kelley (2013) destacam
a criatividade como a base da inovacdo e da resolucdo de problemas, por atuar
como uma maneira de combinar conhecimentos de um ou mais individuos para
encontrar uma solugéo. No campo do empreendedorismo, Timmons (1989) inclusive
propde a identificacdo de aspectos do empreendedorismo baseado em um grafico,
representado através da Figura 11, fundamentado na relagcédo entre criatividade e
capacidade de gestéo, as quais o autor considera caracteristicas presentes em todo

individuo, alterando apenas a intensidade.
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Quadro 5 — Relagao entre os conceitos Design e Empreendedorismo

Carcateristica

Caracteristicas do
Design

Caracteristicas do
Empreendedorismo

Relacéo estabelecida

Aceitacdo do
risco

Processo no qual o
estado de espirito dos
atores passa por
momentos de
sentimentos variados,
ter que tomar decisbes
lidando com incertezas
(BROWN, 2010)

Ser empreendedor
envolve estar suscetivel
aos riscos enfrentados ao
se explorar uma
oportunidade
(MCCLELLAND, 1972)

Os processos estao
relacionados com o risco e
com todo o conjunto de
sentimentos relacionados a
isso, de forma a trabalhar a
resiliéncia ao longo das
etapas

A criatividade é
manifestada através da
inovacgdo, que por meio
do reconhecimento de

Inovacgdo é um
instrumento do
empreendedor, que a
promove a partir das
acOes de fazer relacdes,

Ambos trabalham com a
identificacao de padrdes e
criacdo de combinacdes

Criatividade ~ =~ |- e - d
padrdes para resolucéo |identificar, reconhecer e | Gnicas, buscando criar
de problemas explorar oportunidades solucdes originais
(KELLEY; KELLEY, (MORRIS, 1994,
2013; FRASER, 2012) |BESSANT; TIDD, 2009;
DRUCKER, 2008)
. Empreendedorismo esta
As organizagdes R .
) Empreendedor vé a relacionado com a busca
precisam avancar para o x
. mudanc¢a como principio | pela mudanga, com a acéo
outros estagios de . .
: X e como algo sadio; ele de ajustar-se, adaptar-se e
Mudanca conhecimento, saindo o .
busca e explora a modificar-se para aproveitar
do estado de .
confiabilidade mudanca (MORRIS, as o.portumdades, eo
1994; DRUCKER, 2008) | Design assume o papel de
(MARTIN, 2010) :
difusor dessa mudanca
DeS|gn esta ~ Em ambos existe a acdo de
relacionado a geracdo . . )
S O empreendedorismo projetar a partir de
" de significado e valor e o :
Geracao . bjetiva a criacdo de valor | necessidades ou
(LOCKWOOD, 2010; (MORRIS, 1994) oportunidades, a fim de
BROWN, 2010; ' entregar valor 'ao usuario
MARTIN, 2010) 9
Design como processo:
através do pensamento
abdutivo, percorrer Empreendedorismo como | Ha caracteristicas comuns
etapas de exploracéo processo: identifica a de pensamento divergente e
do problema, geracdo | oportunidade, realiza convergente em ciclos de
Processo e L L . . .
criativo de ideias, prototipacdo | atividades-chave para analise e sintese, além de

e aplicacao (BROWN,
2010; MARTIN, 2010;
VIANNA et al, 2012;
GOLSBY-SMITH,
2007).

desenvolvé-la, explora e
promove gestao (BARON;
SHANE, 2007)

etapas de exploracao,
geracao de ideias e
implementacédo da inovacéo

Fonte: Elaborado pela autora.
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3 METODOLOGIA

3.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa de natureza aplicada com
abordagem qualitativa de investigacdo exploratoria, a partir de revisao teodrica e
estudo de caso do Programa Transformando Meu Servigo.

Pesquisas exploratérias buscam formular hipoteses pesquisaveis para
estudos posteriores, sendo muitas vezes construidas a partir de levantamentos
bibliograficos e documentais, entrevistas e estudo de caso (GIL, 2009).

A escolha pela natureza exploratdria se da pelo desejo de compreender o
processo de inovacdo através do design nos pequenos negocios no contexto do
referido projeto, a fim de identificar praticas e caracteristicas comuns nas empresas
com resultados satisfatorios, com intuito de subsidiar o desenvolvimento de um
instrumento identificador deste perfil mais propenso a participacdo e ao sucesso em
processos de design. O estudo de caso € indicado para casos em que haja a
necessidade de aprofundamento nas questbes particulares do objeto estudado, de
forma a proporcionar conhecimento amplo e detalhado sobre o objeto estudado a
partir de estudo profundo. Este tipo de estudo se mostra adequado para situagdes
em que os limites ndo estdo muito claros, quando pretende-se descrever o contexto
da investigacao ou quando pretende-se investigar e explicar causas de fendmenos
em situacdes complexas (GIL, 2009).

Segundo Yin (2001) define estudo de caso como sendo uma estratégia de
pesquisa abrangente, que se baseia em varias fontes de evidéncias, garantindo que
0os dados se relacionem entre si, convergindo no resultado. Em uma definicdo

técnica, Yin (2001, p. 32) descreve-o como sendo:

[...] uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos.

3.2 Objeto de estudo

O Programa Transformando Meu Servico é resultado de uma parceria entre

UNISINOS e SEBRAE/RS, e teve como principal objetivo orientar nove pequenos
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negécios na transformacdo ou criacdo de um novo servico através de uma
metodologia desenvolvida pelos professores integrantes do GPDEICS.

O Grupo de Pesquisa em Design Estratégico para Inovacéo Social e Cultural
€ vinculado ao Programa de POs-Graduacdo em Design, sendo composto por
docentes, discentes e pesquisadores egressos do Mestrado em Design.

O SEBRAE é uma instituicdo privada responsavel pela gestdo de recurso
publico proveniente do pagamento de impostos por empresas com faturamento
maior que R$ 3,6 milhdes. A instituicdo tem como missdo promover a
competitividade dos pequenos negdécios e fomentar o empreendedorismo, com o
intuito de fortalecer a economia nacional, e para isso esta presente em todos 0s
Estados brasileiros e no Distrito Federal. No Estado do Rio Grande do Sul, o
SEBRAE/RS iniciou suas atividades em 1972, “instituindo-se como uma entidade
associativa de direito privado, sem fins lucrativos, sob a forma de servico social
autbnomo” (SEBRAE RS). O Programa Transformando Meu Servigo fez parte das
acOes subsidiadas pelo Programa SEBRAEtec, um programa nacional que apoia e
viabiliza o acesso dos pequenos negocios a servicos para implementacdo de
solugdes voltadas a inovacdo (SEBRAE).

Esta acdo conjunta surgiu da oportunidade de trabalhar design e
empreendedorismo em um processo flexivel e criativo, a fim de promover a inovacao
nos pequenos negocios selecionados. O projeto foi realizado ao longo do ano de
2015, tendo iniciado no més de marco e sendo desenvolvido durante os meses
subsequentes, chegando ao fim no més de novembro do mesmo ano. A base da
metodologia foi o processo projetual do design estratégico, através do qual foram
trabalhadas as etapas de exploracéo, criacdo e teste, a partir do uso de ferramentas
de design thinking. O projeto consistiu em trés fases: workshop de design de
servigos, internalizagdo por meio de acompanhamento individual e encontro para
compartilhamento de resultados, as quais serdo detalhadas a seqguir.

O Quadro 6, a seguir, apresenta um resumo dos atores participantes do
Programa, de forma a reforcar a denominacdo adotada nesta pesquisa para

referencia-los e o tipo de atuacgéo.
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Quadro 6 — Resumo dos atores

Denominacgéo do ator o Tipo de atuacéo no Tipo de atuacéo
) Descricao ) L
nesta pesquisa workshop na internalizagéo

- Professor ou pesquisador
Facilitador Integral Pontual
egresso do GPDEICS

Especialista convidado para
trabalhar uma tematica )
Mentor . Pontual Né&o ha
especifica em pequenas

palestras

Aluno do GPDEICS que
acompanhou uma empresa | Integral (compds
Tutor ) Integral
no workshop e ao longo da mesa de equipe)

etapa de internalizacao

Colaborador do SEBRAE/RS
Integral (compés

Colaborador SEBRAE da Geréncia de Inovacao e ) N&o ha
mesa de equipe)

tecnologia
. Composto por empresario e R
Pequeno negdcio Integral (compés
o colaboradores da empresa ) Integral
participante mesa de equipe)

participante

Fonte: Elaborado pela autora.

3.2.1 Workshop de design de servigos/

De seis a oito de margo de 2015, na sala Santander, localizada na Escola de
Indastria Criativa no Campus Porto Alegre da UNISINOS, realizou-se o workshop de
design de servicos. O objetivo era, através do processo de imersdo de trés dias,
criar um ambiente criativo que oportunizasse que essas organizagbes
transformassem um servigo existente ou criassem um novo servigo. O workshop
abordou as trés etapas de desenvolvimento proprias do processo de design:
exploracéo, criacao e teste. Cada etapa era composta por uma sequéncia planejada
de ferramentas, que foi organizada para compor um conjunto de materiais que cada
empresa recebeu.

O ambiente de trabalho do workshop foi organizado com nove ilhas, com
mesa e cadeiras dispostas ao redor, uma para cada equipe. As equipes foram
compostas pelos integrantes da empresa, em namero que variou de um a quatro
participantes, um colaborador do SEBRAE/RS que acompanhou o workshop e um

designer do GPDEICS, denominado tutor para fins desta pesquisa.
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As atividades foram conduzidas por pesquisadores do GPDEICS, que
atuaram no papel de condutores do processo e estabeleceram o percurso das
equipes no processo por meio de orientacdes coletivas, e serdo denominados
facilitadores para fins desta pesquisa. Em alguns momentos, os facilitadores
também abordavam as equipes individualmente, com o objetivo de promover
discussoes, estimular reflexdes e garantir 0 andamento do processo nas fases de
exploracdo, criacdo e teste. O cronograma de trabalho do workshop previu
pequenas palestras de quinze minutos, que foram ministradas por profissionais de
areas relacionadas com a tematica de servicos, os quais foram denominados

mentores para fins deste estudo. O objetivo destas palestras era gerar insights nos

participantes, instigar reflexdes e ampliar discussfes na projetacao do servico.

Quadro 7 — Relacgéo de atividades do workshop

Dia Turno Atividade / Ferramenta Prancha
Mentor 01: Carla Link Federizzi Inspiracdes de servigos
Anélise contextual Contexto
Manha Incidente critico Incidente Critico
Oportunidades e barreiras
Definicdo do problema
Dia 1 Mentor 02: Daniel Bittencourt Inspiracdes de tecnologia
Benchmarking Casos
Tarde i
Aprendizado com os cases
Mapa de atores Mapa de Atores
) Personas Personas cliente e empresa
Noite
Manchetes do futuro Manchete do Futuro
Apresentacéo resultados parciais
Apresentacéo digital em formato
Moodboard
Manha de *.ppt
Proposta Conceito
Dia 2 Mapa da jornada Mapa da Jornada
Mentor 03: Tuti Giorgi Inspiracdes de Criatividade
Tarde Brainstorming Mapa da Jornada
Blueprint Blueprint dos servigos
Noite Business Model Canvas Business Canvas
. Manh& Stopmotion Stopmotion
Dia 3 i
Tarde Apresentacao e avaliacao

Fonte: Elaborado pela autora.
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No primeiro dia de workshop, cada equipe recebeu um conjunto de materiais
gue incluia blocos de papel adesivos, canetas hidrocores, o kit de cartas S.0.S
Criativo e as pranchas das atividades. As Fotografias 1 a 3 reproduzem o folheto
com a programacao dos trés dias de workshop e orientacdes sobre a metodologia, 0
conjunto de materiais disponibilizado na mesa de cada equipe de trabalho e as
cartas do kit S.0.S. Criativo. As pranchas de atividades, ora eram um suporte para o
uso de ferramentas, ora tinham a finalidade de ser um recurso para resumo ou
anotacoes. As Fotografias 4 e 5 reproduzem o uso das pranchas e a atividade de
prototipacdo. O conjunto de materiais foi utilizado durante os trés dias de workshop e
permaneceu com as empresas para ser utilizado também na etapa de

internalizacao.

Fotografia 1 — Material de trabalho entregue aos participantes no workshop

N 2 . o R
/. e . '
£ ey
\ Yz s
Sk . -

Fonte: Equipe organizadora do workshop.

Fotografia 2 — Folheto de programagdo do workshop e orientagdes sobre a metodologia
= - A oA U

Fonte: Equipe organizadora do workshop.



Fotografia 3 — Cartas do kit S.0.S. Criativo

BRAINSTORMING

Fonte: Equipe organizadora do workshop.

Fotografia 4 — Registro do primeiro dia de workshop
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Fotografia 6 — Atividade de prototipagdo pela ferramenta Stopmotion
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Fonte: Equipe organizadora do workshop.

3.2.2 Internalizacéo

A etapa de internalizagcdo por acompanhamento individual iniciou no més de
abril de 2015 e durou até o més de outubro do mesmo ano. O cronograma inicial
previa sete encontros a ocorrerem no intervalo de quinze dias, onde tutor,
empresario e equipe de colaboradores da empresa trabalhariam na implantacéo do
servigo criado na etapa do workshop na empresa, de forma que esta etapa seria
concluida em no maximo trés meses a contar da data do primeiro encontro.
Contudo, a remarcacao de datas dos encontros em decorréncia de indisponibilidade
de agenda acabou causando o atraso do cronograma, de forma que esta etapa
durou seis meses no total, considerando que seu fim ocorreu quando a ultima
empresa realizou o ultimo encontro.

O acompanhamento individual das empresas permitiu que o0s tutores
selecionassem quais ferramentas seriam utilizadas no processo de internalizagéo,
customizacdo que nao foi possivel no workshop pois as ferramentas haviam sido
trabalhadas de forma coletiva, eram pré-selecionadas e ndo variavam conforme a
necessidade da empresa, mas sim criava um percurso de trabalho semelhante para
0 grupo.

Nem todas as empresas concluiram a etapa de internalizacdo, quatro delas
interromperam o processo em algum ponto desta etapa e, portanto, ndo chegaram a
passar para a etapa seguinte. Os motivos apresentados pelos empresarios e que
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levaram cada empresa desistente a sair serdo apresentados e discutidos de forma
mais detalhada no capitulo de Andlise dos Resultados.

3.2.3 Encontro de compartilhamento de resultados

O fechamento do projeto se deu através do encontro de compartilhamento de
resultados, momento no qual foi feita uma breve revisao do processo de construcéo,
resgatando algumas questdes abordadas no workshop, seguido da apresentagéo de

forma expositiva dos resultados atingidos pelas empresas.

3.2.4 Empresas participantes do projeto

Em se tratando de um projeto em parceria com o SEBRAE/RS, era condigao
basica que as empresas participantes ndo apresentassem faturamento maior que R$
3,6 milhdes, critério utilizado pela instituicdo para classificar empresas pelo porte e
definir seu publico de atuacdo. Além disso, durante as reunides de planejamento do
Programa Transformando Meu Servigo entre SEBRAE/RS e GPDEICS, definiu-se
como premissa que seriam empresas da cidade de Porto Alegre e identificou-se dois
caminhos de trabalho possiveis: concentrar no projeto empresas de um unico
segmento, permitindo assim que todo o planejamento do projeto fosse construido
voltado para uma Unica area de atuacdo, ou procurar diversificar ao maximo 0s
segmentos de atuag&do das empresas participantes, de forma que permitisse a troca
entres 0os grupos de forma mais transparente. Uma preocupacdo levantada com
relacdo a estas duas possibilidades de caminho era a de garantir o processo de
cocriagcdo e inovacdo aberta, e em reunindo empresas do mesmo segmento,
guestdes como concorréncia e competicdo entre 0s grupos poderiam prejudicar o
processo de criacdo, as trocas e o compartihamento. Decidiu-se, portanto,
selecionar empresas de diferentes segmentos de servicos.

As empresas que participaram do Programa Transformando meu Servico
foram selecionadas pelo SEBRAE/RS tendo como critério inicial a participagdo em
outros programas da instituicdo voltados a inovacdo. Portanto, a divulgacdo do
projeto se deu de duas formas apenas: por meio de apresentacdo da proposta de
trabalho aos Agentes Locais de Inovacéo (ALI), que a partir da exposicédo ofertaram

0 projeto as empresas as quais acompanhavam; por meio de divulgacdo através de
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meio eletrbnico aos empresarios participantes do programa de subvencao
econdmica do SEBRAE/RS, INOVA Pequena Empresa RS. A acgédo de divulgacéo
cumpria uma parte do processo de selecdo e tinha como objetivo informar os
pequenos negocios sobre o objetivo do projeto, apresentar a estrutura e o
cronograma de trabalho e evidenciar qual abordagem seria utilizada para o processo
de desenvolvimento — a abordagem de design de servigos.

Em seguida, tendo tomado conhecimento do projeto e tendo interesse em
participar, o empresario teve que preencher um formulario digital (Anexo A)
elaborado pelo SEBRAE/RS, através do qual se buscou conhecer melhor a empresa
e as motivacbes que o levavam a se interessar no projeto. As respostas foram
analisadas pelo SEBRAE/RS e, por entender que as empresas inscritas ja
mostravam uma pré-disposicdo a inovacdo com base em sua relacdo com a
instituicdo através de programas nesta tematica, o critério utilizado foi 0 segmento
de atuacdo do negécio, buscando garantir a diversidade de &reas de atuacdo no
grupo que ingressaria no projeto, garantindo que a preocupacao relativa a presenca
de concorrentes estivesse resolvida, conforme premissa definida nas reunides de
planejamento descrita anteriormente.

Com isso, foram selecionadas dez empresas, contudo uma desistiu antes do
inicio do projeto sem tempo habil para ser substituida. Sendo assim, definiu-se o

grupo de participantes com nove empresas, identificadas no Quadro 8.

Quadro 8 — Descricao e identificacdo das empresas que ingressaram no projeto

- i Numero de
Identificagc&o Area de atuagéo o
participantes
Empresa A Desenvolvimento de software 04
Empresa B Alimentacéo, fitness, aluguel para eventos e beleza 01
Empresa C Spin-off de Software as a Service (SaaS) 02
Empresa D Desenvolvimento de software, gestdo do conhecimento e | 02

integracéo de dados geolégicos

Empresa E Clinica de reabilitacdo de animais 02
Empresa F Design grafico 02
Empresa G Industria eletrénica de instrumentacao para setor elétrico 02
Empresa H Desenvolvimento de projetos de inovagéo 03
Empresa | Fitness e beleza 02

Fonte: Elaborado pela autora.
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Seis destas empresas participavam, na ocasiao, do programa do SEBRAE/RS
de acompanhamento através de agentes bolsistas do CNPQ, denominado ALI, que
tem como objetivo promover e implantar a cultura da inovacdo nas pequenas
empresas. As demais empresas, na ocasiao, eram apoiadas pelo programa INOVA
Pequena Empresa RS, através do qual haviam recebido recurso financeiro do
SEBRAE/RS para desenvolvimento de projetos em inovacdo na modalidade de

subvencao econdmica.

3.3 Técnicas de coleta de dados

Os procedimentos empregados para a realizacéo deste estudo fundamentam-
se no levantamento bibliografico e na pesquisa de campo para estudo de caso, para
0s quais foram utilizados instrumentos de coleta de dados variados de acordo com
cada etapa e ator envolvido no projeto.

Atendendo ao requisito de se valer de vérias fontes de evidéncia, a presente
pesquisa coletou dados de formas diversas para subsidiar a estratégia de pesquisa
escolhida. A figura 14 apresenta uma sintese do método de coleta proposto,
representando as etapas de revisdo tedrica, de observacado, de entrevistas, grupo/

focal e analise dos resultados.



55

Figura 14 — Resumo do método proposto
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Fonte: Elaborado pela autora.

3.3.1 Diarios de observacéao do workshop

O workshop constituiu a fase inicial do projeto e abordou as etapas de
exploracéo, criagcdo e teste atraves de ferramentas de design thinking. As empresas
estavam organizadas em equipes que eram formadas por integrantes da empresa,
um colaborador do SEBRAE/RS e um designer do GPDEICS, no papel de tutor.

O material produzido nesta etapa gerou os diarios de observacdo do
workshop elaborados pelos facilitadores e tutores, construidos a partir de registros
textuais da percepc¢ao das atividades desenvolvidas, registros textuais da percepgao
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das relagbes estabelecidas entre os atores na fase de workshop, registros
fotogréficos das atividades e dos materiais produzidos.

O modelo do instrumento para coleta e registro dos dados do diario de
observacdo do workshop (Anexo D), lista cada atividade do workshop e orienta para
avaliacdo quanto a producao e ao processo. A primeira coluna deste instrumento de
coleta, é destinada a descrever o resultado das atividades e inserir observacdes
sobre o material produzido. Na segunda coluna, deve ser inserido o registro dos
aspectos de processo, através de observacdes relativas a ele e as ferramentas,
descrevendo inclusive questdes relacionadas a sua usabilidade e utilidade dentro do
processo como um todo.

A cada tutor foi designada uma empresa para acompanhar e orientar na fase
de workshop, de forma que ele ficava, entdo, responsavel pelos registros
relacionados aquela empresa somente, tanto de preenchimento do instrumento de
coleta de dados quanto do registro fotografico dos materiais produzidos. Para os
facilitadores o preenchimento do instrumento de coleta de dados considerou todas
as empresas, uma vez que seu papel no workshop era conduzir o grupo.

Os dados coletados no workshop serviram de base para trabalhos em
paralelo desenvolvidos pelo GPDEICS, alguns dos quais fez parte a pesquisadora.
As discussfes promovidas a partir da analise dos dados foram anotadas no diério de
campo por meio de registros descritivos produzidos pela pesquisadora.

A importancia destas discussfes esta relacionada a diversidade de
conclusdes decorrentes das andlises elaboradas pelo corpo discente do PPGD, no
sentido de levantar questdes pertinentes para a presente pesquisa.

3.3.2 Entrevistas com empresarios e Entrevistas com facilitadores

A escolha deste instrumento de coleta se deu por trés motivos: necessidade
de compreender o processo individual pelo qual cada empresa estava passando;
necessidade de investigar a percepcédo de cada facilitador sobre o processo como
um todo e sobre o desempenho das empresas; identificar elementos que
contribuiam para o resultado de cada empresa de forma individual a partir da
percepc¢do dos atores; e pelo fato do tamanho da populagéo ser pequeno, apenas
nove empresas e trés facilitadores, viabilizando a coleta, transcricdo e analise dos
dados. Duarte (2004, p.215) esclarece:
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Entrevistas s@o fundamentais quando se precisa/deseja mapear praticas,
crengas, valores e sistemas classificatorios de universos sociais especificos,
mais ou menos bem delimitados, em que os conflitos e contradicées nao
estejam claramente explicitados.

A fim de obter resultados validos, algumas preocupacdes mencionadas por
Duarte (2004) tiveram que ser cobertas:

» Clareza acerca dos objetivos da pesquisa;

e Familiaridade da pesquisadora com o0 contexto, através de
experiéncias pessoais, em especial por estar inserida no contexto dos
peqguenos negocios;

* Introjecéo do roteiro e seguranca na conducao da entrevista, por parte
da pesquisadora;

» Certo nivel de informalidade na conducdo das questdes e ao explorar
assuntos que surgirem ao longo da coleta.

As entrevistas, aplicadas a nove empresarios e trés facilitadores, foram
realizadas durante a etapa de internalizacdo, momento no qual o0s tutores
acompanharam os empresarios individualmente para auxiliar na transformacgéo do
servigco na empresa. O motivo de realiza-las neste periodo, e ndo ao final de todas
as fases, se deu por dois motivos: 0 primeiro era garantir que o entrevistado ainda
estivesse envolvido com o projeto, estando inserido no contexto de desenvolvimento
do servigo e estimulado pelos encontros com o tutor; o segundo motivo foi que nesta
fase do projeto ocorreram as desisténcias por parte de quatro empresas que nao
optaram por ndo concluir o projeto, de forma que era desejavel coletar informacdes
enguanto elas ainda néo estivessem completamente desligadas do projeto.

As entrevistas foram realizadas pela pesquisadora, por meio de ligacdes
telefébnicas gravadas nas entrevistas aplicadas a empresarios, e presenciais com
facilitadores, com gravacéao de audio, em salas de estudo da Escola de Economia
Criativa no Campus Porto Alegre da UNISINOS. O objetivo era investigar a etapa de
desenvolvimento do projeto e dificuldades enfrentadas pelas empresas a partir de
quatro categorias: tempo versus eficacia das ferramentas, envolvimento dos
membros da empresa, falta de conhecimento acerca do processo de design e o
processo. Os Quadros 9 e 10 apresentam as perguntas bases aplicadas em cada

conjunto de entrevistas.
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Quadro 9 — Perguntas bases direcionadas aos empresérios e categoria relacionada

Pergunta

Categoria ou Objetivo

Quais os fatores criticos para o projeto dar certo?

As ferramentas foram eficazes?

Tempo x eficacia das ferramentas

Qual a sua opiniao com relacdo ao tempo para

utilizacdo das ferramentas e sua eficacia?

Tempo x eficacia das ferramentas

Como vocés descreveria 0 envolvimento dos
membros da empresa nas fases de workshop e de

internalizacdo?

Envolvimento dos membros da empresa

Os membros da empresa ja tinham algum
conhecimento sobre Design de Servicos ou

ferramentas de design?

Falta de conhecimento acerca do processo

de design

Qual a influéncia deste conhecimento prévio sobre

0 assunto?

Falta de conhecimento acerca do processo

de design

Qual a influéncia da falta de conhecimento prévio
sobre o assunto?

Falta de conhecimento acerca do processo

de design

Seria importante haver uma etapa anterior ao

workshop?

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 10 — Perguntas bases direcionadas aos facilitadores e categoria relacionada

Pergunta

Categoria

Como enxerga a importancia de trabalhos de

design para os pequenos negocios?

Quais os fatores criticos para o projeto dar certo?

Como foi o processo?

Processo

Como o processo deveria ter sido?

Processo

Seria importante haver uma etapa anterior ao

workshop?

Tempo x eficacia das ferramentas

E possivel identificar elemento em comum em

empresas com resultado semelhante? Qual?

Fonte: Elaborado pela autora.

Estas categorias foram definidas a partir da analise dos diarios de observacao

do workshop; a partir da leitura dos registros, destacaram-se estes elementos como

percepcdes da andlise realizada nos dados coletados durante o workshop pelos

tutores e facilitadores como sendo fundamentais para promover a colaboragéo entre

os integrantes das equipes. ApoOs a realizacao, todas as entrevistas foram transcritas

pela pesquisadora para posterior analise.
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3.3.3 Grupo focal com tutores

A fim de compreender a atuacdo dos tutores durante a etapa de workshop e
de internalizacao, foi promovido um grupo focal com trés tutores, cuja selecéo de
participantes foi por conveniéncia. O motivo de optar pela realizacdo de um grupo
focal ao invés de entrevistas é que era desejado que os participantes discutissem
entre si as questdes, uma vez que a atuacao de cada um foi mais isolada ao final do
Programa, e uma consideracdo poderia complementar outra, o que de fato
aconteceu.

A partir disso, buscou-se investigar questdes relacionadas a importancia do
design para 0s pequenos negdcios, aos fatores criticos do processo do workshop e
da etapa de internalizacéo, a percepcao e analise sobre o processo no que se refere
a sua construcdo, e por fim, aos elementos em comum entre empresas com
resultados semelhantes. Esta ultima questdo possui, evidentemente, relagdo direta
com o objetivo da pesquisa, mas foi inserida no final da coleta propositalmente para
que as respostas anteriores provocassem reflexdes nos respondentes, o que
auxiliou na construcéo da resposta desta pergunta.

A conducéo da atividade foi feita pela pesquisadora, que tinha como roteiro 0s
temas supracitados para abordar, mas as perguntas foram se adequando ao
andamento da conversa. O material foi registrado em audio, logo em seguida foi feita
a transcricdo, seguida pela unitarizacdo e analise das unidades de significacao,

realizadas pela pesquisadora.

3.3.4 Diéario de campo dos resultados

A etapa final de coleta de dados se deu através de observacdo do encontro
de compartiihamento de resultados obtidos pelas empresas que concluiram o
projeto, momento no qual os empresarios apresentaram o servi¢co transformado ou
criado a partir do projeto. Esta etapa gerou o diario de campo dos resultados,
produzido pela pesquisadora por meio de registros fotogréficos, de video, de audio e
descritivo feitos na ocasiéo do encontro.

Estavam presentes neste encontro o grupo de facilitadores, parte do grupo de
tutores — representado por dois membros, e os participantes de quatro das cinco
empresas que concluiram o projeto. O objetivo deste encontro foi apresentar os



60

resultados obtidos por cada empresa e compartilhar dificuldades e sucessos vividos
durante o trabalho.

3.4 Técnica de analise de dados

Os dados coletados foram analisados atraves da analise de conteudo, que &
descrito por Moraes (1999) como um método de investigacdo que compreende
procedimentos variados e adaptaveis, se valendo da inducdo e intuicdo para o
processamento de dados cientificos. Esta técnica de pesquisa tem como
caracteristicas a objetividade, a sistematizacéo e a inferéncia. Caracteristicas estas
gue ficam evidentes na forma como o método explora o material a partir de repetidas
leituras, codifica e recorta o texto, categoriza as unidades de analise e, por fim,
descreve e interpreta os resultados.

Este método sofre, inevitavelmente, influéncia da interpretacdo pessoal do
pesquisador, de forma que néo possibilita uma leitura neutra dos dados; toda leitura
é resultado de uma interpretacdo. Cada vez mais a investigacao de dados por meio
deste método da énfase ao contexto, por se mostrar indispensavel para a
compreensao do texto. Sendo assim, se faz necessario considerar e descrever,
“além do conteudo explicito, o autor, o destinatario e as formas de codificacdo e
transmissao da mensagem” (MORAES, 1999, p. 10).

Desta forma, é pertinente mencionar que a pesquisadora €, além de discente
do PPGD, funcionaria do SEBRAE/RS, onde atua na area de inovacéao, tecnologia e
design. Sendo assim, a interpretacdo dos dados se deu com o olhar de
pesquisadora de design e integrante do GPDEICS, influenciado pelo olhar de
profissional comprometida com a organizacdo de apoio aos pequenos negocios no
Estado do Rio Grande do Sul, motivo o qual a levou ao interesse em investigar o
processo em sua dissertacdo. Entretanto, ainda que a autora tenha participado das
etapas de planejamento como demandante, em nome da organizacdo SEBRAE/RS,
e posteriormente como espectadora dos processos de design, nao houve
interferéncia ou participacdo em momentos de tomada de decisdo no que se refere a
metodologia adotada pela UNISINOS, incluindo a escolha de ferramentas de design
empregadas, a definicdo do cronograma de atividades bem como outras defini¢des,
gue couberam unica e exclusivamente ao GPDEICS.
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Os dados analisados no presente estudo compreendem os diarios de
observacdo do workshop, as transcricbes das entrevistas com 0s empresarios, a
transcricdo do grupo focal com tutores, as transcricbes das entrevistas com 0s
facilitadores e o diario de campo do encontro de compartilhamento de resultados.
Todos estes documentos foram validados na etapa de preparacdo, através de leitura
e analise de efetividade em consonancia aos objetivos da pesquisa. Seguiu-se entéo
para a etapa de unitarizacdo, por meio da qual de definiu, identificou e isolou as
unidades de significacao, assim, ao final desta etapa, cada unidade foi reproduzida
em um cartdo para que ficasse individualizada. Com isso, a etapa de categorizacao
consistiu em reunir estes cartdes em agrupamentos, de modo a viabilizar a anélise e
interpretacdo das unidades de significacao e suas categorias. De acordo com Duarte
(2004), as unidades de significacdo sao produto da fragmentacédo das entrevistas, e
devem ser articuladas umas as outras através de categorias de analise, que podem
ser previstas a partir da revisdo teorica ou podem surgir durante a analise da

transcricao.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados a andlise dos dados e o instrumento de
selecdo de empresas, organizados da seguinte maneira: inicialmente a analise de
cada material de forma isolada, seguida da discussdo sobre os resultados
encontrados de forma horizontal abrangendo todos os materiais, chegando ao
instrumento de selecdo. A Figura 15 representa cronologicamente a ordem das
etapas do Programa Transformando meu Servico e de coleta e analise dos dados,

ocorridas ao longo do ano de 2015.

Figura 15 — Etapas do Programa Transformando meu Servico, de coleta e de andlise de
dados
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Fonte: Elaborado pela autora.

O objeto de estudo da presente pesquisa, o Programa Transformando Meu
Servico, foi analisado conforme sua etapas e eventos relacionados, tendo como
dados analisados os seguintes materiais: os diarios de observa¢do do workshop, as
transcricdes das entrevistas com os empresérios, a transcricdo do grupo focal com
tutores, as transcricdes das entrevistas com os facilitadores e o diario de campo do
encontro de compartiihamento de resultados. A Figura 16 detalha o mapa de
analise, identificando material resultante de cada etapa de coleta de dados, que sera
exibido a cada nova se¢do deste capitulo, informando qual o material analisado

naquela secéao.
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Figura 16 — Mapa de andlise — Etapas de coleta e material resultante

Encontro de
resultados

Fonte: Elaborado pela autora.
4.1 Diarios de observacao do workshop

O material produzido na primeira etapa do Programa Transformando meu
Servico compds os Diarios de observacdo do workshop, elaborados pelos
facilitadores e tutores.

Figura 17 — Mapa de anélise — Workshop
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Workshop

Encontro de

Fonte: Elaborado pela autora.
O material consiste, basicamente, em registros textuais das atividades e
registros fotograficos do processo e dos materiais produzidos. Os dados coletados
nos registros textuais se focam no processo e na producao resultante do conjunto de

ferramentas utilizados e nas relacfes estabelecidas entre os atores.
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A programacao do workshop previu ferramentas que atendessem as macro-
etapas de exploracao, criagcdo e teste; etapas a partir das quais é constituido o mapa
global do kit S.0.S. Criativo, utilizado como instrumento central do projeto. O kit é
comporto por cartas com ferramentas, distribuidas nas macro-etapas e classificadas
conforme sua contribuicdo: analise/sintese, empatia, visualizacdo, usabilidade e
criatividade. Sendo destinado a processos de design de servicos, o kit propde que o
trabalho seja realizado tendo premissas de atuacao ligadas a caracteristicas de
processos desta natureza. A Figura 18 reproduz as caracteristicas de design de
servi¢os, que deveriam ser conhecidas e adotadas pelos participantes, a fim da boa
execucao do projeto e melhor aproveitamento das ferramentas.

Figura 18 — Caracteristicas do Design de Servicos

Fonte: Material grafico produzido para o Workshop.
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O conjunto planejado de ferramentas formava um percurso através do qual as
empresas seriam conduzidas pelos tutores, passando pelas macro-etapas e
transitando entre as cinco contribuicdes para o processo. O objetivo destas etapas é
conduzir o processo de projeto de um servico partindo da exploracdo de um
problema e das possibilidades por meio de geracao e selecéo de ideias. A Figura 19
demonstra visualmente o trajeto proposto para a fase de workshop.

Figura 19 — Percurso proposto pelas Ferramentas
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Fonte: Elaborado pela autora.



66

4.1.1 Classificacdes

As unidades de significagdo foram classificadas nas categorias:
» Tempo versus eficacia da ferramenta;
* Envolvimento dos participantes;
e Conhecimento técnico prévio;
» Caracteristicas da empresa.

As categorias surgiram a partir da analise dos registros que compunham o0s
Didrios de observacdo do workshop, uma vez que se identificou aspectos
recorrentes nos relatos: relacdo entre o tempo e a eficacia das técnicas, o
envolvimento dos participantes, a falta de conhecimento técnico por parte dos
participantes e as carcateristicas da empresa. Assim, estas categorias foram
definidas por terem se mostrado pertinente e adequadas para a analise, uma vez
que a percepcao do processo pelos tutores e facilitadores contribuiu para a
construcdo de informacdes sobre a identidade das empresas, foco principal da

presente pesquisa.

4.1.2 Resumo dos resultados de cada categoria

De forma geral, o percurso foi satisfatorio pois conduziu as equipes no
processo de exploracdo, criacdo e teste, tal como era o objetivo do trabalho; no
entanto os registros evidenciam varios momentos em que as equipes se depararam
com dificuldades e, consequentemente, questionamentos. Assim, com relacdo a
categoria Tempo versus eficacia da ferramenta, alguns pontos criticos se
destacaram na analise:

* Em diversos momentos o tempo dispensado para determinadas
ferramentas foi insuficiente, em especial em ferramentas que
despertavam a reflexdo e nas que envolviam fazer escolhas e
descartar ideias, como a prancha “Definicdo do Problema” e a prancha
“Proposta Conceito”;

* As etapas de inspiracdo, trabalhadas por meio das palestras dos
mentores nas areas de servico, tecnologia e criatividade, acabaram

sendo subutilizadas no decorrer do processo, pois os insights das
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equipes ficaram apenas registrados nas pranchas de inspiracédo e néo
foram retomados nas ferramentas posteriores;

A ferramenta Cases foi bem-sucedida, de maneira geral, mas como
previa uma pesquisa prévia por parte dos tutores, algumas equipes
tiveram cases que nado se relacionavam muito bem com sua atividade,
gerando evidéncias nos registros de que € desejavel que o tutor
conheca melhor a empresa que vai acompanhar;

A ferramenta de Business Model Canvas foi utilizada no final do
segundo dia, momento em que as equipes estavam cansadas e nao
dispunham da disposicao necessaria para fazer uso da ferramenta de
maneira adequada; as equipes das Empresas A, C e D apresentam
registro de dificuldade com esta ferramenta em funcéo do pouco tempo
para realiza-la;

Pela grande diversidade de segmentos de empresas, algumas equipes
acabaram nao tendo em sua composi¢ao um integrante com habilidade
de trabalhos com imagem, tanto no que se refere a criacdo de
desenhos como forma de se expressar e se comunicar com 0S
integrantes da equipe, como no que se refere ao uso de ferramentas
como moodboard. Neste sentido, muitas ferramentas perderam um
pouco de sua eficacia, pois ha indicios no material analisado que o
bloqueio com imagens gerou um bloqueio com a ferramenta e,
consequentemente, ndo permitiu que se alcangasse seu objetivo;

Nos momentos em que as equipes se mostravam cansadas ou
esgotadas no que se refere ao processo criativo, questionamentos por
parte dos tutores e facilitadores foram fundamentais, com perguntas
iniciadas em “e se” ou “por que”;

Em nenhuma equipe ha registro da utilizacdo da ferramenta de Mapa
de Atores como um instrumento projetual a partir da reflexdo, mas sim
como um registro do existente, como um diagnostico. Além disso,
muitas vezes houve duvidas com relagcdo ao grau de detalhamento dos
atores, da forma de denomina-los, da abrangéncia ser referente a um

individuo ou a um grupo de atores com papel semelhante;
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A disponibilizacéo de pranchas pode ter conferido um carater de rigidez
no processo, por se tratar de um trabalho que envolvia pessoas néo
familiarizadas com o processo de design, e sugeriu que 0 uso das
ferramentas pudesse ser comparado ao uso de moldes a serem

seguidos;

“As ferramentas sdo muito prescritivas. Caixas pré-moldadas para
hospedar conteido que ja esperdvamos. Os post-its sdo caixinhas
menores que impdem uma grelha ao pensamento. Formulario a serem
preenchidos... Devemos trabalhar no sentido de oferecer ferramentas que
sejam usaveis, mas que ao mesmo tempo permitam forma de expressao
mais originais e autenticas dos codesigners”. (Trecho de um dos diarios
de observacéao)

A partir da andlise, a categoria Envolvimento pode ser resumida nos pontos:

Um dos aspectos que ficou evidenciado, de forma geral em todas as
equipes, foi a capacidade de colaboragéo entre os atores, estudada a
partir da identificacdo e analise de evidéncias de integracdo durante o
workshop capazes de promove-la. A colaboracdo assume papel
importante em processos de design, em especial por ser promotora da
disseminacdo e construcdo de saberes entre os participantes. Da
mesma forma, a relacdo horizontal de poder entre participantes de
cada equipe, bem como o ambiente informal e amistoso criado em
algumas mesas de trabalho, foram destacados como elementos
facilitadores de processos de cocriagcdo, embora nem todas as equipes
tenham atingido este nivel de informalidade.

As equipes das empresas B, F e | foram as mais impactadas com
relagcdo ao envolvimento dos seus participantes. A equipe da empresa
B esteve durante todo o workshop com apenas um participante que era
um funcionario, o que prejudicou o desempenho da equipe na
distribuicdo de tarefas e no tempo de execucédo, bem como na falta de
poder de decisdo deste participante sobre a definicdo do projeto. A
equipe da empresa F apresentava problemas de ordem hierarquica na
relacdo entre os participantes, tendo um integrante centralizador e
outro integrante pouco expressivo e pouco propositivo. A equipe da

empresa | ndo dispds de todos os integrantes o tempo todo, pois cada
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hora um deles precisava se ausentar e com isso perdia-se a
continuidade do processo. As demais equipes demonstraram maior
envolvimento de seus participantes;

Ficou evidente nos registros de varios tutores que as etapas de
inspiracdo, trabalhadas por meio das palestras dos mentores nas areas
de servico, tecnologia e criatividade, demandariam que houvesse
disponivel um momento de discussao logo em seguida ao seu término,
pois 0s participantes das equipes se mostravam sempre avidos em
compartilhar seus insights;

A equipe da empresa | pareceu estar na expectativa de uma atuacao
mais proxima a um projetista por parte do tutor, demonstrando uma

posicdo passiva e na espera de respostas.

Quase nenhuma equipe detinha algum tipo de conhecimento técnico prévio

sobre processos de design ou de design thinking, de forma que a andlise identificou

0S seguintes pontos na categoria de Conhecimento técnico prévio:

As equipes das empresas F, G e | apresentaram em seus registros as
palavras “ansiedade”, “angustia’ e “tensdo” com frequéncia, estando
sempre relacionadas a inseguranca de estar vivendo um processo
novo e desconhecido, em especial em momentos em que O pProcesso
demandava fazer escolhas;

A caracteristica do processo de design, de agir de forma ciclica,
avancando e recuando nas etapas provocou sentimentos de confuséo
e inseguranca nas equipes das empresas G e I, conforme € possivel
verificar no registro, que apresenta o questionamento de ferramentas
com objetivos aparentemente semelhantes e o questionamento de
momentos de maior exploracéo do problema ou das primeiras ideias;
Ferramentas como Mapa de Atores, Mapa da Jornada, Blueprint e
Personas apresentaram registros que relatam dificuldade das
empresas em utiliza-las devido a davida de se tratar do presente ou do
futuro. As empresas A, D e H apresentaram duvidas e grande
desconforto com o fato de n&o saber como deveriam prosseguir;

A equipe da empresa F apresentou bastante inseguranca nos

momentos de tomada de decisdo, mencionando que ndo se sentia
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pronta para avancar nas etapas do workshop, tanto de definicdo de
problema como de proposta conceito. Sempre ficava muito evidente o
medo de perder boas ideias e focar em ideias erradas, demonstrando
grande preocupacao com 0 erro;

As equipes das empresas A, F, G e | se mostravam com forte
tendéncia a trabalhar em um problema pré-definido, anteriormente ao
workshop, ao invés de se permitir explorar este problema até chegar
em um problema real. Da mesma forma, e talvez até mesmo pelas
ideias pré-concebidas, apresentavam dificuldade com a pluralidade de
ideias e possibilidades.

N&o houve apropriacdo das técnicas por parte da empresa em todas as
equipes, no entanto, questiona-se até que ponto isso era determinante
no workshop — uma vez que apropriacdo remete ao objetivo de
capacitacdo e nao desenvolvimento. A partir disso, pode-se questionar
se seria primordial que houvesse a apropriacdo da técnica para que a

empresa obtivesse um resultado satisfatorio.

A analise das unidades de significacdo que compuseram a categoria de

Caracteristicas da empresa pode ser resumida a partir dos seguintes pontos:

As equipes das empresas D e F possuiam, entre seus integrantes,
pessoas com perfil bastante centralizador, tanto no que se refere a
aprovacao de etapas como de execucdo das tarefas. A equipe da
empresa D se mostrou equilibrada pela complementariedade com o
perfil do outro integrante. J4 na equipe da empresa F, a hierarquia das
relacdes foi um obstaculo desde as conversas iniciais até os momentos
de criagdo, de forma que o outro integrante contribuiu pouco com
ideias, se mostrando mais timido e pouco participativo, tendo se
sentido mais confiante em contribuir em ferramentas de geracdo de
ideias individuais, como o Brainstorm dos nove momentos do Mapa da
Jornada;

A partir deste ultimo ponto analisado, € possivel também perceber que
0 uso da ferramenta Brainstorm dos nove momentos do Mapa da
Jornada se mostrou uma boa alternativa para grupos onde ha uma

figura centralizadora, ou onde h& integrantes pouco a vontade para
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contribuir, pois promove um momento de geracao de ideias silencioso
e individual, onde ndo ha espaco ou tempo para julgamentos;

A preocupacédo da empresa F a viabilidade econOGmica do projeto
apareceu em diversos momentos no registro, deixando evidente que a
empresa se encontrava em um momento de reestruturacdo e
reorganizacdo, bem como a preocupacao de estar “perdendo tempo”
com os trés dias de workshop. Havia uma inseguranca muito grande
por parte dos integrantes dessa equipe sobre a capacidade de um
processo de design auxilid-los naquele momento da empresa;

A empresa B ndo contou com a presenca do empresario, apenas de
uma funcionéria da area de financas, assim, néo foi possivel identificar
muitas caracteristicas da empresa e do empresario, apenas foi
possivel ver que a empresa oferecia um conjunto de servicos muito
diferentes entre si e pouco relacionados de forma sistémica;

A empresa G mostrou ter um perfil bastante técnico, focado em realizar
tarefas, mas pouco propenso a reflexdo e a exploracao de ideias. No
entanto, seus integrantes estiveram bastante motivados ao longo de
todo o workshop, se mostrando dedicados e bem-humorados;

As equipes das empresas C e H se destacaram nas atividades pelo
perfil muito motivado e aberto a discussées. Ambos 0s empresarios ja
haviam tido contato com a ferramenta de Business Model Canvas, o
gue pode ser um indicio de uma certa familiaridade com processos de
design. Além deste ponto em comum, 0S empresarios também se
mostraram preocupados em delegar tarefas e permitir que seus
funcionarios se empoderassem do processo, 0 que fica evidente em
diversos momentos dos registros, em especial hos momentos de
apresentacoes para o grande grupo;

Os momentos de apresentacdo tiveram impactos diferentes para os
grupos: as equipes das empresas A, C, D, G e H estavam seguras e
animadas com a oportunidade de compartilhar seus trabalhos, ja as
equipes das empresas B, E, F e | apresentam registros de sentimento
de inseguranga e nervosismo nestes momentos. Nos registros das

empresas que se mostraram desenvoltas ainda é possivel perceber
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observagfes dos tutores que indicam leve tendéncia a uma competicédo
saudavel com os demais grupos, mostrando que talvez isso pudesse

ser mais estimulado.

4.1.3 Resumo de caracteristicas de cada empresa

Quadro 11 — Resumo de caracteristica a partir do diario de observagdes

Empresa Caracteristica principal

Empresa A Chegou com problema pré-definido e explorou a empatia

Empresa B Empresério ndo compareceu, foi prejudicada na tomada de decisdo em varias
ferramentas

Empresa C Aberta a reflexdo, equipe com boa visao sistémica da empresa

Empresa D Participantes com perfis complementares e bastante técnicos

Empresa E Trabalhou bem na geracao de ideias

Empresa F Dificuldade de se abrir para o processo, com blogueio em varias ferramentas

Empresa G Muito objetiva no uso das ferramentas, explorou pouco as ideias

Empresa H Empresario com perfil de lider, trabalhou bem etapa de exploracao do
problema

Empresa | Rigida, dispersa, com dificuldade de explorar problemas

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da analise do diério de observagcéo do workshop é possivel identificar
algumas caracteristicas de cada uma das empresas, expostas no Quadro 11.
Organizar as caracteristicas das empresas a partir deste instrumento de coleta
permitira que ao longo desta pesquisa, estas caracteristicas sirvam de referéncia

nas proximas analises.

4.2 Entrevistas com empresarios

Para atingir os objetivos desta pesquisa, seria primordial investigar 0s
empresarios, coletar suas impressdes sobre o trabalho e compreender como se deu
a insercdo da metodologia na empresa durante a fase de internalizagdo. Desta
forma, por entender que a experiéncia de cada empresa seria individual, por saber
gue muitos assuntos seriam melhores abordados de forma isolada e por se tratar de
uma populacdo pequena de empresas a serem estudadas, optou-se pela técnica de

entrevistas semiestruturadas.
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Figura 20 — Mapa de andlise — Entrevistas com empresarios
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o
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.1 Perfil dos entrevistados

Todas as empresas foram entrevistadas, a partir do seu sécio principal. A

seguir, o Quadro 12 descreve o perfil dos entrevistados.

Quadro 12 — Perfil dos Empresarios entrevistados

\dentificacéo Género Empresa Area técnica de atuacdo do Concluiu o
entrevistado projeto?
Entrevistado 1E Masculino Empresa A Tecnologia da Informacéo Sim
Entrevistado 2E Feminino Empresa B Financas N&o
Entrevistado 3E Masculino Empresa C Tecnologia da Informacéo Sim
Entrevistado 4E Masculino Empresa D Geologia Sim
Entrevistado 5E Masculino Empresa E Veterinaria N&o
Entrevistado 6E Feminino Empresa F Design grafico N&o
Entrevistado 7E Masculino Empresa G Engenharia Elétrica Sim
Entrevistado 8E Masculino Empresa H Engenharia Mecanica Sim
Entrevistado 9E Masculino Empresa | Educacao Fisica N&o

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.2 Classificacdes

Para a analise, as entrevistas foram transcritas pela pesquisadora para que
fossem feitas leituras e separacdo de unidades de significacdo. Estas unidades

foram classificadas nas seguintes categorias:




74

Tempo versus eficicia da ferramenta;

Envolvimento dos participantes;

Conhecimento técnico prévio (facilidades ou dificuldades do processo
em decorréncia disso);

Caracteristicas da empresa.

Como ja mencionado anteriormente, as categorias surgiram a partir da analise

dos registros que compunham os Diarios de observagdo do workshop, que ocorreu

no inicio do periodo de coleta e andlises. Assim, a definicAo das perguntas e a

leitura das transcricbes das entrevistas ja foi feita com o olhar voltado para estas

quatro categorias.

4.2.3 Resumo dos resultados de cada categoria

A categoria de Tempo versus eficacia da ferramenta foi a que apresentou

maior variedade nas respostas dos entrevistados, em especial porque nao houve um

consenso entre todos sobre o formato de imersao foi benéfico ou ndo. Além deste, a

categoria pode ser resumida a partir destes topicos:

Foi mencionado por alguns entrevistados que a imersdo do workshop,
em um formato que se assemelha ao de uma maratona de criacao, foi
fundamental para o atingimento dos resultados. Trechos das
entrevistas, como: “gerou uma sinergia”, “crucial’, “ajudou a ver o
nosso modelo como um todo”, “experiéncia mais forte”, “ajudou a
fechar mais no final”, permitem compreender melhor em que sentido a
imersao se fez positiva,

Por outro lado, outros entrevistados mencionaram que 0 cansacgo
impediu maior dedicacdo por parte das equipes, pois ja na noite do
segundo dia se tornou cansativo, algumas equipes nao conseguiram
continuar produzindo e houve uma tendéncia a dispersao;

Quase todos os entrevistados mencionaram que haviam ferramentas
demais para o periodo de duracdo do workshop. Assim, muitas equipes
tiveram que se dividir para preencher as pranchas — o que parece
improdutivo, uma vez que o objetivo ndo era preencher as pranchas,

mas sim fazer o uso da ferramenta de forma proveitosa,
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* Foi mencionado pela empresa A e pela empresa H que nem todas as
ferramentas foram absorvidas pelos participantes, seja pelo tempo
disponibilizado, seja pela quantidade de ferramentas previstas, seja
pela forma de abordagem do workshop;

* Atransicao da forma de trabalho no workshop para a forma de trabalho
na fase de internalizagcdo por meio de acompanhamento individual foi
impactante para algumas empresas, conforme relatado pelos
Entrevistados 5E, 6E e 9E. Segundo estes entrevistados, isso se deve
a fluidez que se obteve no workshop néo ter sido mantida no trabalho
dentro da empresa, a intervencdo de fatores externos no
desenvolvimento do trabalho dentro da empresa e ao ambiente que se
construiu dentro do workshop ser favoravel a criacao;

* A periodicidade dos encontros de internalizacdo contribuiu para
resultados positivos, conforme relatado pelos Entrevistados 1E, 3E e
8E, e associado a criagdo de um ambiente pela exposicdo dos
materiais desenvolvidos, permitiu que se firmasse uma rotina de
compromisso dentro da empresa e facilitou a inclusao de participantes
gue nao haviam atendido ao workshop;

* As respostas de alguns entrevistados, em especial 6E e 9E, ha fortes
evidéncias de que havia a expectativa de que o tutor adotasse um
papel de projetista, com uma contribuicao criativa direta na construcéo
da proposta de servico. O que leva a crer que para estes entrevistados
nao ficou claro, portanto, a importancia da participacdo da empresa e
responsabilidade nesta criagao.

A categoria que analisou o Envolvimento dos participantes, é possivel citar
como principais pontos de analise:

e O envolvimento dos funcionarios é muito importante, mas o
envolvimento do empresario é determinante. Sem isso, ndo é possivel
alcancar o mesmo nivel de maturidade no processo de criacdo, ndo ha
priorizacdo das ac¢Bes na implantacdo da proposta, ndo € possivel
tomar decisdes sobre mudancgas na empresa e ndo se estabelece um

COMPromisso com 0O processo;
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* Equipes que tiveram poucos participantes foram prejudicadas nha
divisdo de tarefas dentro do tempo estabelecido para cada ferramenta
no workshop e também perderam de dispor de uma diversidade maior
de ideias e opinides que 0 processo necessita;

* Por ser um trabalho que demanda o comprometimento das equipes e a
realizacdo de tarefas para avancar para 0os proximos passos, dispor de
integrantes motivados e estimulados € fundamental para manter o
ritmo e obter um bom resultado. Equipes que apresentaram problemas
de relacionamento entre os integrantes, nao relataram entusiasmo com
etapas do trabalho;

« Empresas que envolveram outros funcionarios na etapa de
internalizacao tiveram mais facilidade em implantar a proposta criada
no workshop. Da mesma forma, empresas onde apenas uma pessoa
ficou responsavel por dar andamento depois, tiveram dificuldade em
implantar a proposta, ou até mesmo interromperam o Programa.

ApoOs analise da categoria Conhecimento técnico prévio, ndo foi encontrada
nas entrevistas nenhuma relagdo entre possuir conhecimento prévio e ter tido
facilidade em participar do Programa, ou até mesmo de té-lo concluido. Houve, de
fato, dificuldade em ensinar as ferramentas da etapa de internalizacdo na empresa
B, onde os empreséarios ndo participaram e havia apenas uma funcionaria com o
conhecimento do que havia sido trabalhado no workshop, mas esta situagédo ndo é
adequada para constatar que a falta de conhecimento prévio € um dificultador. Um
ponto que pode contribuir para considerar o conhecimento prévio em processos de
design € apenas no sentido de que isso pode significar uma pré-disposicdo para
este tipo de processo, oU a0 Menos permite pressupor que existe um interesse
maior do que em alguém que ndo o conhecia, mas nada relacionado ao
desempenho na aplicacdo ou uso das ferramentas.

A analise das unidades de significacdo da categoria Caracteristicas da
empresa mostrou trés pontos bem delineados: abertura para reflexao, perfil da
equipe de trabalho e momento de vida da empresa. Assim, o resumo desta categoria
pode ser apresentado a partir destes topicos a sequir:

* Os entrevistados 3E, 6E, 7E e 8E mencionaram que entre os fatores
criticos para que o projeto obtivesse bons resultados estaria a

necessidade de haver uma predisposicdo da empresa e de seus
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participantes & mudanca, uma abertura para a reflexdo sobre o negdcio
e seus servigos. Foi mencionado que empresas que se disponham a
participar de processos como este devem se sentir confortaveis frente
ao sentimento de inseguranca que pode surgir quando existe a
possibilidade de mudanca,;

* As empresas que conseguiram atingir um resultado positivo relataram
gue envolveram uma equipe com integrantes de perfis diversificados
para desenvolver e conduzir a implantacdo do projeto na empresa.
Termos como “lado mais pratico”, “processo”, “fazer o negécio crescer”
e “envolvimento” foram identificados nas respostas dos entrevistados
gue obtiveram um resultado positivo;

* Os entrevistados 3E e 6E afirmaram que suas empresas estavam em
momentos de vida, aparentemente, opostos. Enquanto a empresa C
estava no inicio de suas operacdes, recém se langando no mercado, a
empresa F estava em fase de reestruturagcdo e de troca de equipe.
Pela fala dos entrevistados, a empresa C estava em um momento de
planejamento para iniciar a atuacdo e a empresa F estava em um
momento de resolver problemas que surgem durante a existéncia de

toda empresa.

4.3 Grupo focal com tutores

Figura 21 — Mapa de analise — Grupo Focal
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O grupo focal foi realizado com o objetivo de compreender a atuagcédo dos
tutores durante a etapa de workshop e de internalizagdao, promovendo uma conversa
entre os participantes para criar um ambiente de discussdo dos pontos abordados.
Diversas vezes a resposta de um patrticipante foi comentada por outro, em especial
guando os relatos eram opostos, justificando a escolha por este instrumento de

pesquisa.

4.3.1 Perfil dos entrevistados

Quadro 13 — Perfil dos patrticipantes do Grupo Focal

3 o Empresa
L R Empresa Area técnica de atuacdo do )
Identificagdo Género ) o concluiu o
atendida participante ]

projeto?
Participante 1 Masculino Empresa A Design Gréfico Sim
Participante 2 Feminino Empresa C Ciéncias da Computacéo Sim
Participante 3 Feminino Empresa | Design de Produto N&o

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3.2 Classificacdes

A andlise da transcricdo foi realizada pela pesquisadora logo apds a
realizacdo da atividade, seguida pela separacdo de unidades de significacdo. Estas
unidades foram classificadas nas seguintes categorias:

* Processo;
e Caracteristicas da empresa,;
As duas categorias surgiram a partir da analise da transcricdo, sendo que

ambas aparecam em outros materiais.

4.3.3 Resumo dos resultados de cada categoria

A categoria Processo buscou classificar as unidades de classificagdo que
explicassem como se deu o0 processo de design nas diferentes fases do trabalho,
considerando também o uso das ferramentas. A seguir, 0s resultados da analise

desta categoria:
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O processo de design pode beneficiar os pequenos negdécios porque
permite que o empresario se dedique para organizar sua empresa, de
certa forma, podendo sair um pouco da rotina e refletir sobre o negécio.
Por ndo ser um percurso projetual rigido ele pode ser adaptado para o
objetivo da empresa naquele momento, seja tangibilizar um processo
de servico que esteja sendo criado, seja auxiliar na comunicacéo deste
Novo Servigo;

A ferramenta de Personas foi muito bem aproveitada pelas empresas,
chegando a funcionar como um instrumento de exploracdo de novas
possibilidades de servico, funcdo pouco explorada no momento do
workshop, mas que na internalizag&o foi melhor aproveitada;

De forma geral, o maior ganho em avanco no projeto  durante a etapa
de internalizag@o ocorria na presenca do tutor, os intervalos entre os
encontros ocorriam em um ritmo mais lento de producdo. Alguns
empresarios centralizaram mais do que outros as atividades da fase de
internalizacdo, no entanto, uma empresa que obteve um resultado
bastante positivo o fez de forma que o empresario entendeu o
processo e disseminou as orientagcdes na empresa, ao contrario de
centralizar as tarefas. JA o papel dos tutores foi se adequando
conforme o andamento do Programa na empresa, um dos tutores
mencionou que adotou uma postura mais projetual, enquanto outro
mencionou se sentir “mediadora” do processo;

Foi importante para o tutor conhecer o espaco fisico da empresa, ainda
que isso s6 tenha ocorrido na etapa de internalizagcdo. Seria importante
antecipar esta aproximacao para auxiliar na condugéo das ferramentas
no workshop;

Foi fundamental a presenca do empresario no processo do workshop,
pois isso deu seguranca aos integrantes da equipe e, Nn0sS casos em
gue o empresario ndo esteve presente, coincidiu com a interrupgéao do
Programa. Os tutores que participaram deste grupo focal acreditaram
que havia relacdo direta entre a participacdo do empresario e o
resultado da empresa. Além disso, nas equipes em que 0S empresarios
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ndo participaram desde o inicio do workshop, foi dificil situa-los no
contexto do trabalho e inseri-los no mesmo momento do percurso;
Ficou evidente a dificuldade das empresas com relagcdo ao processo
ser um percurso ciclico; mesmo composto por etapas de exploracgéo,
criacao e teste, ndo era um percurso linear. Os tutores relataram que o
sentimento dos integrantes das equipes era de “frustracdo”, de
confusdo a cada vez que se deparavam com uma ferramenta
semelhante a outra que ja tivessem usado. A partir dessa discussao,
foi mencionado o processo como um caminho padrdo para todas as
equipes, mesmo havendo empresas de naturezas muito diversas. O
grupo avaliou que o processo padrdao para todas as equipes poderia
ser valido se as empresas fossem semelhantes, mas que em havendo
variedade de segmentos, seria importante garantir maior
independéncia no ritmo do processo e na escolha das ferramentas.
Entretanto, ter esta independéncia na conducéo, de poder ditar ritmo
adequado, de ter mais autonomia para incluir ou excluir ferramentas,
demandaria preparacdo adequada para adotar esta postura. Isso
levantou o questionamento de quanto eles se sentiam preparados para
o trabalho, como tutores, iniciando uma breve troca sobre a percepcéo
de cada um. Um dos participantes comentou que houve dudvidas em
alguns momentos, mas que o fato de haver um processo planejado fez
com gque a preocupacdo com 0 uso correto da ferramenta, no sentido
de reproduzir exatamente a orientacdo da carta do kit S.0.S Criativo,
foi sobreposta pela busca no objetivo maior ao qual a ferramenta se
propunha. Isso demonstrou muita apropriacdo da metodologia
construida para o Programa, demonstrou na verdade, que os tutores
detinham de mais propriedade no uso das ferramentas do que eles
estavam relatando;

Um dos tutores relatou que o processo de workshop foi extremamente
doloroso para o empresario que acompanhou, sentimento que explicou
fazendo uma associagdo a um processo de terapia. Estar naquele
processo, em uma espécie de autoanalise, foi ainda agravado pelo
desafio de cumprir o cronograma estabelecido para cada ferramenta e

etapa.



81

“O workshop era meio sofrido. A empresa é tu. Tu estas ali, num processo
quase de terapia. Com 0s gestores € pior ainda. Porque tu estas fazendo
uma autoanalise”. (Participante 3)

A categoria de Caracteristicas das empresas foi importante para colher

relatos de percepcao dos tutores sobre as empresas, em especial porque eles foram

0S atores que mais interagiram com 0S empresarios e demais participantes do

Programa.

De forma geral, os participantes viram as empresas como “negoécios de
uma pessoa sO”, ou de um empresario com poucos funcionarios para
auxilia-lo na rotina de gestdo e tomada de decisdo. Descreveram 0s
empresarios como pessoas que possuem uma rotina que permite
dispor pouco tempo para refletir sobre a empresa, alguns inclusive
apresentando problemas na gestdo do préprio tempo dentro da
empresa,;

Algumas equipes estavam mais animadas com o processo do
Programa, parecendo estarem mais abertas ao processo e as
mudancas decorrentes dele, enquanto outras empresas demonstravam
estar mais curiosas sobre o processo do que interessadas;

Foi colocado por um participante como fator em comum entre as
empresas desistentes o fato de ter ocorrido mudancas de gestdo, ou
possibilidades de mudancas, durante o Programa,

Equipes em que o empresario ndo assumiu a lideranca do projeto
construido no workshop, levando e conduzindo a equipe durante a
etapa de internalizagcdo, o Programa nao foi concluido. E fundamental
gue o empresario conduza, valide e dé prioridade para o projeto;
Algumas empresas cumpriram a orientacdo dos tutores de expor o
material desenvolvido no workshop e nos encontros de internalizacao
em algum espaco da empresa reservado para isso. Os beneficios
desta prética foram comprovados pelos participantes do grupo focal,
gue mencionaram ser positivo para comunicar 0 projeto para outros
membros da empresa que nao estejam participando do projeto, garante
gue o material estara disponivel durante os encontros com o tutor e
promove um resgate rapido do percurso de trabalho toda vez que a

equipe se reline para retomar o projeto;
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Os participantes relataram que € importante que 0 empresario
disponibilize ndo s6 um local para os materiais desenvolvidos como
para a realizacdo do encontro com o tutor na etapa de internalizacéo.
Um participante relatou que o empresario nao dispunha de um local
assim, de forma que parecia nunca estar preparado para o encontro,
nao encontrava os materiais e eram interrompidos durante o encontro
por algum funcionario. Por outro lado, outro participante relatou que foi
importante para o andamento do projeto que o empresario dispusesse
nao s6 de um local adequado para os encontros, como também de
recursos necessarios para o trabalho (computador, projetor, quadro).
Esta empresa, inclusive, demonstrou ter criado um processo de
comunicacdo do andamento do projeto, com 0 uso de post-its
coloridos;

Uma das empresas se destacou como um perfil adequado para
processos de design. Ela foi descrita como uma empresa determinada
na execucdo de tarefas, preocupada com seu desempenho, em
comunicar este desempenho para o0 restante da empresa e em
reconhecer o0s envolvidos responsaveis por este desempenho.
Também foi descrita como uma empresa que nao tem aversao ao erro
e aceita correr riscos, e 0 empresario foi descrito como um
empreendedor — ainda que o emprego deste adjetivo ndo tenha sido
mais explorado pelo grupo. Por outro lado, outra empresa foi descrita
como um perfil que teve dificuldade durante todo o processo, sendo
descrita como uma empresa que passou a impressdo de ter sido
convencida a participar e ndo ter entrado por acreditar de fato no
processo. Foi uma empresa que enfrentou mudancas na gestdo no
meio do processo de design, que gquestionava sua existéncia, que
adotou uma posigcao passiva durante o Programa, deixando claro que
esperava respostas prontas ao invés de construi-las, e principalmente,
onde o empresario nao tinha o desejo de ser gestor, mas sim o tornou
porque era a Unica forma de atuar como profissional, em fun¢éo de sua
formacdo. Com isso, fazendo uso destes dois exemplos, o grupo
entrou em consenso que o motivo da conclusdo do Programa por

algumas empresas, e de desisténcia por outras, se devia a trés fatores:
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modelo de negdcio da empresa, perfil do empresario e momento de
vida da empresa.

4 .4 Entrevistas com facilitadores

Figura 22 — Mapa de analise — Entrevistas com facilitadores

Cutubro

Transcrigéo
de audio

Fonte: Elaborado pela autora.

Da mesma forma que foi importante compreender a percepcao dos
empresarios sobre o trabalho, foi fundamental obter informacgdes dos facilitadores.
Neste sentido, optou-se pela técnica de entrevistas semiestruturadas para coletar
informacdes sobre o trabalho pelo olhar dos facilitadores. Foram realizadas trés
entrevistas semiestruturadas a partir de coleta de audio, seguida de transcricdo e

analise do material.

4.4.1 Perfil dos entrevistados

O Quadro 14, a seguir, descreve o perfil dos entrevistados.

Quadro 14 — Perfil dos Facilitadores entrevistados

o R Participante do Acompanhou Acompanhou
Identificacéo Género ) L
workshop? empresa? internalizacdo?
Entrevistado 1F Masculino Sim N&o Nao
Entrevistado 2F Feminino Sim N&o Sim
Entrevistado 3F Feminino Sim Sim Sim

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.4.2 Classificacoes

A fim de realizar a andlise, a pesquisadora transcreveu as entrevistas,
realizou leituras sistematicas e prosseguiu com a separacdo de unidades de
significacdo. Estas unidades foram classificadas nas seguintes categorias:

e Tempo versus eficicia da ferramenta;
* Processo;
» Caracteristicas da empresa.

A primeira delas ja havia sido utilizada na analise de outros materiais, se faz
pertinente para ter a percepc¢éo desta relacdo, por parte dos facilitadores. A segunda
categoria surgiu a partir da analise da transcricdo, e a terceira categoria, também ja

utilizada em outros materiais, se repete por ser foco principal da presente pesquisa.

4.4.3 Resumo dos resultados de cada categoria

Analisando as unidades de significagdo classificadas na categoria Tempo
versus eficacia da ferramenta, destacam-se 0s pontos:

* Ao questionar se o0 objetivo do trabalho foi alcancado, é preciso pensar
0 que era buscado, o desenvolvimento de um novo Servico ou a
implementacdo de um novo servico? De fato, todos chegaram, ao
menos, a aprimorar um servico, mas nem todos o implantaram — talvez,
deve-se considerar que a implantacdo do novo servico € uma condicéo
para julgar se houve ou ndo inovacao;

» Sabia-se desde a etapa de planejamento que o tempo de realizacédo do
workshop seria desafiador, no entanto, havia a expectativa de que
outras sinergias surgissem a partir deste trabalho experimental. Ao
final, ha indicios de que o cansaco fisico no terceiro dia era mais grave
do que propriamente a quantidade de ferramentas;

* Uma questdo é novamente mencionada: tratou-se de um trabalho de
capacitacdo ou um trabalho de criacdo para inovacao? Este ponto
demanda reflexdo pois ha indicios de que, para os facilitadores e para
os tutores, o trabalho demandaria mais atitude projetual dos
participantes e por isso se aproximaria de uma capacitagdo. No

entanto, o0s participantes alegam que n&o se apropriaram das
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ferramentas e que sentiram falta de ser capacitados no uso das
ferramentas;

Deveria ter havido mais momentos de trocas e reflexdes coletivas, ter
explorado mais o caréater de cocriacdo do workshop;

A funcédo das ferramentas era dar dinamismo para a criacdo, mas
muitas vezes transformou o processo em algo mais rigido. Enquanto as
pranchas eram para ser um suporte para o raciocinio, acabaram por
bloquear o processo criativo, por limitarem a acdo dos participantes
aguele espaco de trabalho pré-definido;

A preocupacdo no correto uso das ferramentas, que transpassa a
funcdo de guia condutora de um processo muito maior, criou algumas
reacdes autoritarias de alguns participantes. Talvez a preocupacéo em
executar corretamente uma ferramenta sobrepds o objetivo real que
era promover algo a partir da ferramenta, sendo este algo uma
reflexdo, uma discussdo, uma quebra de paradigma ou um simples
guestionamento;

Se o desejavel era promover uma mudanca organizacional, o tempo do
Programa foi curto e as abordagens insuficientes. Seria necessario
criar uma rotina de trabalho dentro destas empresas para que o tutor

promovesse alguma mudanca.

Ao abordar a categoria Processo, analisando todo o percurso do Programa

Transformando meu Servigo, alguns pontos se fazem pertinentes de discussao:

Tentou-se partir de um breve alinhamento, sobre o que o design pode
fazer aos pequenos negocios, no entanto, talvez o porte do negdécio
nao seja tdo relevante neste momento, mas sim o objetivo deste
negocio ao escolher o design como abordagem. De forma geral, as
empresas apresentavam uma visdo bastante limitada sobre si mesmas
e sobre perspectivas de possibilidades que o contexto em que estavam
inseridas poderia oferecer. Houve uma unidade nas respostas dos
entrevistados, ao colocar o design como uma abordagem capaz de
ampliar esta visdo sobre a empresa, sobre o contexto em que esta
inserida e sobre novas referéncias, para que assim pudessem

conectar-se com diferentes atores e ir testando possibilidades, atravées
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de um espaco de experimentacdo. Através desta abertura, o design
fortalece a inteligéncia da organizacéo;

O design é um processo criativo e intuitivo, que desenvolve a
capacidade de identificar novos elementos e de combina-los, juntando-
0s, para assim criar algo novo. Neste sentido, € um processo com
inicio, meio e fim, que pode ser facilmente aplicado aos negdécios em
fases de projetacdo, modelacdo e implementacdo, por responder a
busca por formas processuais mais flexiveis. O processo de design
permite lidar com diferentes &reas de conhecimento, a partir de uma
forma projetual mais flexivel e ajustavel, de forma a hibridar e tencionar
estes conhecimentos em direcdo a mudanca, se combinando a
processos de inovagéao, de gestdo e de empreendedorismo;

O processo de design se mostra como uma ferramenta para evoluir do
estado atual de um negécio para um futuro possivel, por meio da

projetacao deste futuro possivel pela cultura de projeto;

A discusséo acerca das Caracteristicas das empresas acabou por identificar

trés linhas de discussdo: caracteristicas individuais das empresas, motivo de

surgimento da empresa e caracteristica do grupo das empresas:

Ao descrever caracteristicas das empresas que haviam concluido o
Programa, algumas palavras e termos apareceram varias vezes nas
entrevistas com facilitadores: “cultura de negécio”, “disponibilidade a
aprender”, “desafio”, “pessoas envolvidas”, “comportamento”,
“relacbes”, “atitude para mudanca”’, “bom-humor”, “atitude
colaborativa”, “interesse”;

Foi comum fazer uma relacdo com a tecnologia envolvida no tipo de
negocio, uma vez que as empresas A, C, D, G e H, que foram as
empresas que concluiram todas as etapas do Programa, tinham a
tecnologia como centro do negdcio, enquanto as demais empresas que
ndo concluiram o Programa, empresas B, E, F e |, ndo tinham relacao
direta com a tecnologia. Todavia, optou-se por outro termo para
descrever as empresas que concluiram o Programa, que ndo se
prende a tecnologia — empresa que possui “cultura de

desenvolvimento” ou cultura de projeto;
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A relacdo entre os integrantes do grupo surgiu como um elemento
relacionado ao desempenho da equipe no workshop. Empresas que
apresentaram problemas de relacionamento, ligados ou nao as
relacdes de hierarquia, em geral estavam também com dificuldade de
se abrir para o processo, uma vez que a base deste processo era a
cocriagao;

As questdes relacionais também foram associadas a equipes onde
havia dificuldade de diadlogo entre os participantes da empresa e com o
tutor;

Algumas empresas se mostraram mais preparadas no que tange a
uma atitude que foi definida por um entrevistado como “atitude
projetual’, que estad relacionada a criatividade. Por outro lado,
empresas que ndo concluiram o Programa, se mostraram mais
estaticas e com pouca estabilidade na estrutura da empresa,

Foi relacionado a algumas empresas, que ndo vieram a concluir o
processo, um sentimento de imediatismo para com o Programa, na
expectativa de resolver problemas em curto prazo. Foi levantada a
possibilidade de que estas empresas nao estariam preparadas para o
tipo de processo que foi conduzido com base em design participativo e
cocriagdo, mas sim esperavam respostas prontas por parte dos
facilitadores e tutores, ao invés de participar de uma construgdo
conjunta destas respostas por meio da reflexdo e experimentacao;

Os entrevistados relataram que nao esperavam das empresas
participantes uma atitude de primeiro querer aprender a utilizar a
ferramenta e pratica-la, e s6 depois poder fazer uso de seus beneficios
e resultados. O Programa, tanto na etapa de workshop como na etapa
de internalizacdo, pensou nas ferramentas como suporte do processo,
e nado como objetivo principal, mas com o tempo o0s tutores e
facilitadores foram notando esta postura de aprendizado que o0s
participantes tinham adotado. Os entrevistados relataram que houve
uma lacuna de entendimento neste sentido, entre o planejado e a

expectativa de algumas empresas;
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« Um fator critico que surgiu nas entrevistas foi a abertura para
experimentacao, estando ligada a cultura de projeto e a visao sistémica
ja presente em algumas empresas participantes. Esta abertura a
experimentacdo esta relacionada a um raciocinio conduzido pelos atos
de desenhar, pensar, experimentar, avaliar e, se preciso, comecar de
novo. A falta desta abertura a experimentacao acabou ficando evidente
em alguns grupos com a forma com que utilizaram os post-its e as
pranchas das ferramentas, conforme ja& comentado no resumo da
categoria Tempo versus eficacia da ferramenta;

» De forma geral, mesmo as empresas que chegaram a concluir o
Programa, necessitam sistematizar o processo de inovagdo na
empresa, e entender que a inovacao ndo € apenas ligada a invencéao.
Uma forma de sistematizar o processo de inovagao pode ser a partir do
processo de design, e para algumas empresas, isso pode nao ter
ficado claro;

« Um dos entrevistados mencionou que € importante o empresario
abdicar de seu papel para que o processo de design aconteca, no

sentido de admitir questionamentos, reflexdo e mudanga.

4.5 Diario de campo dos resultados

Figura 23 — Mapa de analise — Encontro de resultados

MNovembro

Digrio de
campo

Fonte: Elaborado pela autora.
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O objetivo do encontro de compartilhamento de resultados era promover o
compartilhamento dos servicos projetados pelas empresas e discutir 0 processo
como um todo, de forma a criar um ambiente de troca entre 0s grupos.

Ao final deste encontro, ap0s a apresentacdo das empresas, houve uma
tentativa de exercicio com o0s participantes em que eles foram encorajados a
compartilhar também suas percepcfes acerca dos resultados dos outros grupos.
Contudo, este caminho n&o evoluiu, mas de forma espontanea, os participantes se
mostraram confortaveis em discutir questées como:

* Quais 0s pontos em comum entre as empresas que finalizaram o
processo?

* Quais os fatores criticos para 0 sucesso do Programa nas empresas
gue concluiram o processo?

* Qual foi o momento chave em que a empresa decidiu aderir ou
continuar o Programa?

A principal discussado se deu em torno do que teria levado ao sucesso de
apenas cinco empresas, das nove que iniciaram o projeto em marco. Foi comentado
pelos facilitadores que um aspecto que poderia ser destacado € que as empresas
gue chegaram até o final possuem processualidades semelhantes entre si e
semelhantes a processualidade do design. O grupo concordou e utilizou a expresséo
“experiéncia com projetos” para caracterizar as empresas, 0 que de certa forma é
um argumento semelhante a utilizada pelos facilitadores.

Um dos empresarios participantes descreveu a atitude necessaria de “se
propor ao crescimento”, como um fator critico para as empresas que concluiram o
Programa, comentando sobre sua empresa em seguida; ele compartilhou que apos
o término dos encontros da etapa de internalizagdo com a tutora, a rotina de
reunides da equipe diminuiu naturalmente e que ele se perguntou o porqué disso.
Refletindo, ele concluiu que a atitude natural da equipe foi associar 0 compromisso
de crescimento e evolucdo a presenca da tutora, mas que na verdade, o
compromisso era da equipe para com a empresa. Entdo, retomaram as reunides e
as atividades dentro da empresa de forma independente, pois haviam se apropriado
do processo.

Foi destacada a importancia do envolvimento do empresario no Programa,
como ponto fundamental para o sucesso do trabalho. Dois empresarios comentaram

sobre suas experiéncias neste sentido; enquanto um tomou para Si a
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responsabilidade de conduzir o processo internamente, 0 outro percebeu que
deveria defender a importancia do trabalho para outros trés sécios da empresa. O
envolvimento do tutor no workshop e na fase de internalizacdo, servindo como
estimulo para a equipe.

A etapa de internalizagdo se mostrou fundamental para manter a rotina de
trabalho das equipes, pois para cada encontro era necessario fazer entregas ao
tutor, habito que garantiu que a equipe continuasse envolvida e engajada.

Em determinado ponto, os facilitadores questionaram se a ideia de grupo é
benéfica, ou se seria melhor que o processo acontecesse individualmente, dentro da
empresa e ndo em um encontro coletivo. Todos os empresarios foram unanimes em
responder que os momentos de discussao e reflexdo conjunta foram importantes e,
alguns ainda comentaram, que a ideia de grupo poderia ser mais explicita, dividindo
informagbes do andamento das outras equipes, de forma a desenvolver um
sentimento de competicdo saudavel, ou até mesmo incluindo um workshop
intermediario durante a etapa de internalizacdo. Ainda assim, a etapa de
internalizacdo, com acompanhamento de forma individual, é essencial para
prolongar o aprendizado e contribui para maior apropriacdo das ferramentas, nao
podendo ser substituida por momentos coletivos. O equilibrio dos formatos individual
e coletivo € essencial.

Foi discutida a distribuicdo das atividades durante o workshop, que foi
descrito por um dos empresarios como “muito denso”, e que poderia ser menor ou
mais espacada. Discordando, outro empreséario se mostrou satisfeito com a proposta
de imersado, alegando inclusive que este formato contribuiu para valorizar a
experiéncia e para a concentracdo nas atividades, por ter tido menores influéncias

externas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Discussao das analises dos resultados

A andlise dos resultados permitiu a construcdo de oito hipdteses que
influenciaram no processo de design promovido pelo Programa Transformando meu
Servigo:

(i) A constituicao da equipe e o perfil dos integrantes interfere no
desempenho da empresa, tanto na participacdo do workshop como na
etapa de internalizacao;

(i) E fundamental a participacdo do empresario para 0 sucesso do
processo;

(i) E benéfico que tutores e facilitadores tenham mais informacées das
empresas antes do inicio do processo;

(iv) O processo esta muito relacionado com a capacidade de reflexdo sobre
0 negdcio e autoconhecimento por parte do empresario;

(v) A atuacao do tutor deve ser adequada conforme perfil da empresa;

(vi) Pode ter havido dificuldades em decorréncia do pouco conhecimento
sobre processos de design por parte das empresas;

(vii) O formato do workshop precisa permitir a imersdo, mas também deve
respeitar tempo de amadurecimento do desenvolvimento de ideias e
reflexdes;

(viii) O ambiente influencia no desempenho das equipes, tanto pela troca
e pelo sentimento de competicdo saudavel nos momentos de grupo,

como pela exposi¢cdo na empresa dos materiais desenvolvidos.

Quadro 15 — Ocorréncia de evidéncias para construcdo das hipoteses

Instrumento de coleta () @y | iy | @v) | (v) | Qvi) | (viiy | (viii)
Diario de observagédo do workshop X X X X X X X X
Entrevistas com Empresarios X X X X X X X
Grupo Focal com Tutores X X X X X X X
Entrevistas com Facilitadores X X X X X
Diario de campo dos resultados X X X X X

Fonte: Elaborado pela autora.
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O Quadro 15 apresenta em quais instrumentos de coleta foram identificadas

evidéncias que levaram a construcdo destas hipoteses e a Figura 24 representa a

frequéncia em que estas evidéncias ocorreram, durante a analise de cada

instrumento.
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(i}

(i}

(v}

{v)

{vi)

{wii)
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Figura 24 — Ocorréncia de evidéncias para formulacao de hipéteses

A constituicio da equipe e o perfil dos
integrantes interfere no desempenho
da empresa, tanto na paricipacio do
workshop como na  etagpa  de
internalizacéo;

E fundamental a participagdo do
empresario para o resultado positivo
do processo;

E benéfico gue tutores e facilitadores
tenham mais informagbes das
empresas antes do  inicio do
processo;

O processo esta muito relacionado
com a capacidade de reflexdo sobre o
negdcio e autoconhecimento por parte
do empresario;

A atuacdo do futor deve ser alterada
conforme perfil da empresa;

Houve dificuldades em decorréncia do
pouco conhecimento sobre processos
de design por parte das empresas;

O formato do  workshop  precisa
permitir a imersdo, mas também deve
respeitar tempo de amadurecimento

do desenvolviimento de ideias e
reflexbes;
(8] ambiente influencia no

desempenho das eguipes, tanto pela
froca e  pelo sentimento de
competicBo saudével nos momentos
de grupo, como pela exposicio na
empresa dos materiais desenvolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Legenda:
- Didrio de obsarvagdo do workshop
- Enirevisia com empresarios
Grupo focal com futores
Enirevista com facilitadores

- Digrig de campo dos resultados

A primeira hipotese construida a partir da analise dos instrumentos de coleta,

sugere que a constituicdo da equipe influencia no desempenho da empresa. Esta

afirmagdo tem como uma de suas evidéncias o relato de empresarios sobre a

constituicdo do grupo de trabalho, tanto para o workshop como para a etapa de

internalizacao.

Durante o workshop,

a presenca de

integrantes com perfil

diversificado tem relacdo direta com a importancia de constituir uma equipe de

trabalho multidisciplinar, um dos fundamentos de processos de design, reforcado no
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planejamento do Programa Transformando meu Servico. JA na etapa de
internalizacdo, o envolvimento de outros individuos na implementacdo do projeto
contribui para a disseminacdo do processo dentro da empresa. Também foi
constatado que equipes muito pequenas apresentaram dificuldade em véarias etapas
do processo, em especial em momentos de divisdo de tarefas e de discussao de
ideias. Estas conclusdes comprovam o que foi visto nos estudos sobre o processo
de design thinking, ao mencionar a base do processo com a formacédo de equipes
multidisciplinares (FRASER, 2012; BROWN, 2010; KELLEY; KELLEY, 2013).

E pertinente destacar que o desempenho da equipe pode ser impactado se
houver a presenca de um individuo com perfil centralizador, ou com perfil mais
autoritario. Isso foi identificado em algumas equipes no workshop, sendo por vezes
contornado pelo uso de ferramentas de geracao de ideias silenciosas e individuais —
como o Brainstorm do Mapa da Jornada. No entanto, em outros momentos 0
individuo com perfil centralizador acabou por intimidar os demais integrantes da
equipe, prejudicando a discussdo e a geracdo de ideias, além de influenciar na
motivacdo dos integrantes. De forma geral, quando identificado, o perfil centralizador
se evidenciava no empresario e, somado as relacdes hierarquicas, se mostrava mais
agravante. Da mesma forma, o tipo de relacdo que o empresério estabelece com os
funcionarios também foi percebida como um fator relevante na analise do
aproveitamento das empresas, 0 que muitas vezes é dificultado nos casos em que 0
empresario exerce maior dominio e poder nas decisbes. Sugere-se avaliar a
possibilidade de haver uma preparacdo anterior do empresario, de forma a orienta-lo
a ndo exercer a centralidade do poder e instrui-lo a como exercer um papel mais
colaborativo.

A segunda hipdtese levantada se refere ao grau de envolvimento e
participacdo do empresario, bem como caracteristicas de comportamento, elementos
que foram identificados em varios instrumentos de coleta como fatores criticos para
gue algumas empresas tenham concluido o Programa e outras ndo. Todavia, antes
de se aprofundar nesta discussao € fundamental reforcar que nédo se deseja criar um
perfil de empreendedor baseado em personalidade, conforme ja esclarecido ao citar
a linha adotada na definicdo de empreendedorismo abordada no capitulo de Revisdo
Bibliografica, no entanto, algumas caracteristicas de comportamento serao

mencionadas e discutidas a seguir.



94

As equipes que foram mais impactadas pela atuacdo do empresario foram as
empresas B, F e |, cada uma por um motivo diferente. A equipe da empresa B
permaneceu durante todo o workshop com apenas um participante, de forma que o
empresario ndo participou de nenhum momento das atividades iniciais que
construiram a base do trabalho que seria continuado dentro da empresa, deixando o
participante em um processo de planejamento, mas sem qualquer poder de deciséo.
Por sua vez, a empresa F se mostrou uma equipe em que um dos participantes era
centralizador e o0 outro, pouco participativo; na equipe da empresa |, 0 empresario
nao participou dos momentos iniciais do workshop, de forma que se perdeu muito da
continuidade da atividade. Como agravante, ha ainda varios indicios de que nas
empresas F e | o empreséario tinha dificuldades em lidar com a funcédo de gestéo,
demonstrando um perfil mais técnico. Em ambas o motivo de abertura da empresa
foi descrito como sendo, unicamente, para viabilizar a atuacdo do profissional de
forma adequada dentro das exigéncias legais, para que 0 empresario pudesse
trabalhar de maneira autbnoma, ndo havendo de fato nenhum desejo real em
empreender. Com isso, estas empresas se tornam a “empresa de um homem s¢”,
mencionada por um participante do grupo focal e por um facilitador entrevistado; a
mesma pessoa € secretario, executor da principal atividade da empresa,
responsavel pela limpeza e definidor da estratégia. Neste sentido, considerando a
classificacdo de personalidades interiores colocada por Gerber (2004), fica evidente
gue nestes casos a parcela de personalidade técnica sobrepde as personalidades
empreendedora e administradora. Destacar-se com uma personalidade técnica ndo
€ um problema, mas se tornard um, caso este individuo decida se tornar empresario
e inicia um negdcio sozinho; enquanto a personalidade técnica se foca em executar,
tarefas de visdo estratégica sdo negligenciadas. A figura do empresario € presenca
fundamental no processo de criagdo, tanto no sentido de fornecer respaldo aos
funcionéarios, como para conferir valor ao processo que se pretende trabalhar, mas,
principalmente, para validar decisbes de projeto que surjam ao longo do trabalho.
Equipes que néo tiveram a participacdo de seus empresarios ficaram prejudicadas;
fosse na etapa de workshop ou na etapa de internalizagdo, contar com a validagao
do empresério foi determinante.

A analise dos resultados demonstrou que ha relacdo entre o perfil do
empresario e o perfil da empresa; sempre que se levantou esta questdo nos

diversos momentos de coleta de dados as respostas tendiam a relacionar
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comportamentos, caracteristicas e perfis mencionados por autores que se ocupam
do estudo do empreendedorismo (SARKAR, 2008; DRUCKER, 2008;
MCCLELLAND, 1974; BARON; SHANE, 2007; GERBER, 2004), de forma que a
bibliografia comprova este resultado. Portanto, estes resultados levam a crer que ha
relacdo entre empreendedorismo e inovacdo, reforcando as pesquisas tedricas
realizadas, conduzindo a conclusdo de que para promover inovagdo em pequenos
negocios é fundamental desenvolver o espirito empreendedor no empresario.

No entanto, ha indicios de que pode ter havido dificuldade para os
empresarios em passar pelo processo devido a reflexdo e exposicdo que este
envolve. Nas entrevistas com facilitadores e no grupo focal surgiram dois pontos que
valem ser abordados de forma conjunta nesta discussdo: o0 empresario ter que
abdicar de seu papel para que o processo aconteca e a semelhanca entre o
processo de design e o processo de terapia, e ambos estdo relacionados a quarta
hipétese. Aceitar participar de um processo de design que tem como objetivo
transformar um servi¢o, o qual representa uma parcela do que é a empresa, de fato
€ uma experiéncia que demanda uma propensdo ou abertura a mudanca, e que
exige familiaridade com este termo e tudo o que o envolve, incluindo sentimentos de
angustia, inseguranca e duvida — os quais foram mencionados nos instrumentos
analisados nesta pesquisa. De acordo com relatos coletados, foi preciso aceitar e
compreender a posicéo, por vezes dolorosa, em que o empresario se viu durante o
processo, pois apontar falhas na estrutura de sua empresa € o mesmo que apontar
falhas suas, em especial para as jA mencionadas “empresas de um homem sé” —
nestes momentos foi compreendido pelos tutores e facilitadores receber como
respostas atitudes autoritarias e reativas. Estas situacdes sdo comuns e devem ser
enfrentadas no processo de design, conforme afirmado por Brown (2010), e cabe ao
designer estar preparado para enfrentar a inseguranca do grupo, compreendendo
gue ao longo das fases de divergéncia e convergéncia, 0s participantes passam por
momentos de sensacdes positivas e negativas, e que isso é esperado se considerar
gue se trata de um processo em que, no inicio, parece que se faz escolhas a partir
de incertezas. Portanto, analisando a forma como as empresas receberam o convite
de participacdo e considerando as lacunas que possam ter existido ao criar
expectativas equivocadas, acredita-se que possa ter havido uma falta de
entendimento e preparacdo para alguns empresarios. Assim, o processo de selecéo

das empresas deve envolver um momento de esclarecimento do que se pode
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esperar com 0 processo e, em paralelo, é preciso identificar jA nesta etapa se o
empresario apresenta em seu comportamento algum indicio de abertura & mudanca.
Drucker (2008) coloca a relacdo com a mudanca como fator fundamental para o
empreendedor. O empreendedor vé mudanca como norma € cOmoO um Processo
sadio, ainda que muitas vezes ndo a provoque por si mesmo. O que o define, e
define o empreendimento, € estar sempre em busca da mudanca, reagindo a ela e
explorando-a como uma oportunidade. Se um individuo que possua uma parcela de
personalidade técnica muito maior do que empreendedora ou administrativa, devera
desenvolvé-las para que possa criar uma empresa que funcione. Gerber (2004, p.
26) descreve a seguinte situacao:

Vocé vé trabalho que tem que ser feito e, devido ao seu costume, vocé nédo
hesita em fazé-lo! Vocé acredita que um negécio ndo passa de um
aglomerado de varios tipos de trabalho feitos, quando, na verdade, é muito
mais do que isso. Se vocé deseja trabalhar em uma empresa, procure um
emprego na empresa de outra pessoa! Mas nédo trabalhe por conta propria.
Porque, enquanto vocé trabalha, atende o telefone, assa tortas, limpa as
janelas e o chdo, enquanto vocé faz, faz, faz, ha coisas muito mais
importantes deixando de ser feitas. E é o trabalho que vocé ndo esta
fazendo, o trabalho estratégico, o trabalho empreendedor que levara seu
negécio para frente, que lhe dara a vida que vocé ainda nao conhece.

Neste contexto, considerando que o design pode beneficiar os pequenos
negocios promovendo um momento de organizacdo da empresa por meio de um
deslocamento do empresario da rotina diaria, para assim refletir sobre o préprio
negécio, seria adequado destacar a importancia da reflexado e, aliado a preocupacao
por parte dos participantes relativas a apropriacdo das ferramentas, relacionar o
processo de design como aprendizado vivencial proposto por Kolb (1984). Este
método de conducdo do aprendizado por meio da experimentacdo, se utiliza da
relacdo entre a aprendizagem, o trabalho e as demais atividades na vida do
individuo para assim construir o conhecimento, através da énfase na experiéncia
com papel central no processo de aprendizagem. Nessa proposta, o0 autor ndo busca
criar uma alternativa para os demais métodos, mas sugere uma combinacao
integrada entre experiéncia, percepg¢ao, cognicdo e comportamento. Assim, a
aprendizagem € um processo continuo, através do qual se gera conhecimento por
meio da transformacéo pela experiéncia. Ou seja, o conhecimento é derivado de e
transformado através das experiéncias, da mesma maneira que as ideias séo

formadas e alteradas por meio destas.
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Assim, 0 processo descrito nos registros como doloroso e angustiante pode
ser encarado parte de uma transformacado, de fato, mas serd conduzido desde o
principio com este objetivo e terd mais chance de ser exitoso se assumido este
percurso. Aprender envolve mais funcées humanas do que apenas cognicdo e
percepc¢ao; aprender envolve pensar, sentir, perceber e comportar-se — portanto a
aprendizagem é o mais claro exemplo de adaptacdo do ser humano. Segundo Kolb
(2004), a teoria da aprendizagem vivencial sugere que ao processo de aprendizado
ocorre por meio de um ciclo que se inicia com a experiéncia, passa pela reflexao
que, por sua vez, leva a acdo, que seria a experiéncia concreta. O ciclo € composto
por quatro fases: Experiéncia Concreta (EC), Observacdo Reflexiva (OR),
Conceituacao Abstrata (CA) e Experiéncia Ativa (EA), e esta representado na Figura
25, 0 qual pode ser ativado por uma situacdo problema a ser transformada. Da
mesma forma, a reflexdo promovida pelo processo de design, aliada ao aprendizado
experiencial, apresenta a capacidade de ampliar a visdo dos pequenos negdécios,
para que eles possam ter mais conhecimento sobre si e sobre 0 contexto onde estao
inseridos, permitindo assim explorar novas possibilidades, por meio de relacdes com
atores e pelo uso de novas referéncias. Portanto, sugere-se que o aprendizado
vivencial seja promovido e reforcado atravées de reflexdes e discussdes coletivas ao
longo do processo, desde a etapa de workshop até o final do projeto, também
promovendo assim momentos mais marcantes de cocriacdo e participacdo das

equipes.

Figura 25 — Ciclo de aprendizagem vivencial

Experiéncia
r‘ concreta

Experimentagéo Observagao
ativa reflexiva

k Conceituagao

abstrata

Fonte: Adaptado de Kolb (1984).
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O ciclo de aprendizagem vivencial corrobora com um resultado identificado
nas analises, que mostrou que um fator critico para a conclusdo do Programa foi a
abertura para experimentacdo, que aparece também ligada a uma espécie de
cultura de projeto e a visdo sistémica ja presente em algumas empresas
participantes. Esta abertura a experimentacdo se evidencia a partir dos atos de
desenhar, pensar, experimentar, avaliar e comecar de novo, sem que iSSO
represente um fracasso. Por outro lado, a auséncia deste comportamento ficou
evidente em algumas equipes a partir da analise dos instrumentos de coleta, atraves
de registros sobre a maneira rigida com que os participantes utilizaram os post-its e
as pranchas das ferramentas, por exemplo.

O momento de vida da empresa foi um fator frequentemente citado por
empresarios, tutores e facilitadores nos dados coletados para esta pesquisa, e
claramente se evidencia ao descrever 0s motivos pelos quais as empresas
desistentes optaram por descontinuar sua participacdo no Programa. As empresas
B, E, F e | passavam por altera¢cdes que impactavam na gestdo: saida de soécio,
mudanca de sede, reavaliacdo de sua estrutura e fechamento de unidade,
respectivamente. O desafio se tornaria, entdo, trabalhar o processo de forma a se
adequar para auxiliar o empresario a modelar seu negécio, ao invés do servico.
Utilizar o processo de design para projetar negécios e construir estratégia. Houve
inclusive, em determinados pontos das entrevistas com 0S empresarios, em que 0s
entrevistados 3E e 6E se valeram de descricbes muito semelhantes para
caracterizar o momento de vida de suas empresas, que na ocasido se encontravam
em situagcées opostas no Programa. O entrevistado 3E relatou que pelo fato da
empresa estar se estruturando, em fase de planejamento, o processo de design
permitia tangibilizar ideias e conduzir a empresa a inovacao. O entrevistado 6E, por
outro lado, afirmou que a dificuldade em dar continuidade ao Programa se devia ao
fato de a empresa estar passando por uma reestruturacdo. De fato, haviam outras
variaveis atuando nos dois casos, mas 0 motivo usado pelos dois entrevistados para
justificar a situacao de cada uma foi 0 mesmo, se adequando a situacdes diferentes.
Projetar um neg6cio a partir do design é viavel e a capacidade do design de pensar
e projetar negoécios é abordada por diversos autores (BROWN, 2010; MARTIN,
2010; FRASER, 2012), no entanto, trata-se de um processo mais complexo, com
menor tolerancia ao erro. Logo, se o0 processo fosse adequado para repensar um

negécio, seria fundamental que incluisse em seu planejamento outros exercicios,
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atuasse em um ambito organizacional, ao invés de atuar no projeto de um servico, e
trabalhasse os seguintes elementos da organizagcao: estrutura, processos e normas
culturais, os quais, segundo Martin (2010), sdo fundamentais para criar um ambiente
propicio para a inovacao através de processos de design.

A identificacdo dos aspectos relacionados ao perfil do empresério e ao
momento de vida da empresa, apresentados como elementos componentes da
quarta hipotese, podem ser conhecidos a partir da sugestdo da terceira hipétese,
que propde uma aproximacao e melhor entendimento da empresa antes do inicio do
Programa. Com isso, ndo s6 estas questdes poderiam ser exploradas, como
também iria contribuir para promover mais conhecimento aos facilitadores e ao tutor
na etapa de planejamento e mais assertividade na atuacdo desde a fase de
workshop, o que leva a discussdo da sexta hipotese, que se refere a dificuldades
enfrentadas no processo de design.

O workshop foi o ponto de partida do Programa e o questionamento sobre seu
formato e objetivo apareceu diversas vezes na analise de dados desta pesquisa. E
possivel perceber nas entrevistas com empresarios que havia uma preocupacao
com relacdo ao aprendizado e a apropriacdo das técnicas e ferramentas por parte
dos participantes - que segundo estes relatos, nao foi alcancada. Esta preocupacéo
foi mencionada também na entrevista com facilitadores, mas desta vez sendo
exposta como um elemento nao esperado durante o planejamento do workshop, no
entanto, considerado um resultado do workshop. Ou seja, 0s participantes afirmaram
gue seu objetivo inicial no workshop era ser capacitado, mas que iSso ndo ocorreu;
por outro lado, os facilitadores afirmaram que o objetivo do workshop era iniciar a
construcdo de um aperfeicoamento ou inovagcdo nos servicos, mas que 0 Unico
resultado para algumas empresas havia sido a capacitacdo nas ferramentas. A partir
disso, fica evidente que as conclusdes séo distintas e entende-se que algumas
guestdes devem ser refletidas: Qual era, de fato, o objetivo do workshop para as
empresas? Seria primordial que houvesse a apropriacdo da técnica para que a
empresa obtivesse um resultado satisfatorio?

A fim de responde-las, deve-se considerar que o protocolo do workshop néo
foi rigido, mas se mostrou flexivel e adaptavel em momentos em que o que havia
sido planejado ndo seria adequado. Soma-se a isto o fato relatado por um dos
facilitadores entrevistados, de que as pranchas foram sugeridas como suporte de

raciocinio, mas a partir do momento que elas impedissem um raciocinio criativo,
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poderiam ser descartadas e substituidas por outro suporte que se mostrasse mais
adequado. Isso posto, fica evidente que o que foi planejado foi um percurso e as
ferramentas eram guias a conduzir os participantes através deste percurso; ou seja,
as ferramentas eram ajustaveis as necessidades que se fizessem evidentes para
viabilizar aquele percurso. Assim, a pergunta a ser feita seria: como realizar uma
capacitacdo para um grupo formado, em sua maioria, por individuos que estavam
tendo seu primeiro contato com um processo de design? Ou ainda, ndo seria mais
importante garantir que o objetivo de cada ferramenta fosse alcancado, ao invés de
garantir que sua correta execucao? Talvez seja mais adequado ampliar a visdo do
Programa como um todo e questionar se 0 objetivo real do trabalho foi alcancado, e
a resposta é positiva, pois 0 objetivo era melhorar um servigco existente na empresa,
Ou criar um novo servico e, considerando as empresas que concluiram o Programa,
todas promoveram o desenvolvimento de um servico e no momento do
compartilhamento de resultados ja haviam implementado o projeto.

Conhecer o processo de design e aceitar seu percurso nao-linear,
entendendo que ele é ciclico foi uma dificuldade enfrentada pelas empresas, em
situacdes que foram descritas com termos como “frustrante” e “confuso”. O uso de
ferramentas semelhantes, com objetivos parecidos gerou nos participantes
momentos em que eles ndo entendiam o objetivo de algumas etapas, quando na
verdade, o design trata da evolucdo através de acdes sucessivas, que alteram,
modificam e ajustam cenarios quantas vezes for necessario (MERONI, 2008). Houve
também dificuldade em lidar com pluralidade, na necessidade de gerar muitas ideias
antes de gerar uma boa — e depois de geradas, houve dificuldade em fazer escolhas
e tomar a decisdo de abandonar ideias. Verificou-se forte preocupacdo dos
participantes em preencher as pranchas das ferramentas, ao invés de utiliza-las; ha
relatos de que equipes chegaram ao workshop com um problema especifico e nao
se dispuseram a explorar este problema ou buscar outros que pudessem ser
trabalhados; ferramentas foram utilizadas como registro do existente ao invés de
serem usadas como instrumentos de reflexdo. O uso de ferramentas sem se
beneficiar de seu carater exploratério empobreceu o processo de varias equipes,
gue buscavam respostas prontas em vez de construir o caminho até elas, que
pensavam em um caminho mais curto para a resolucdo de problemas pré-

formulados.
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Foi a partir desta diferenca de relagdo com as ferramentas que os tutores
tiveram que adotar posturas diferentes com as empresas, afirmagdo que se
relaciona com a quinta hipotese. Tutores que acompanharam empresas que
assumiram um processo mais exploratorio, continuaram atuando com um perfil
designer-pesquisador, que era a proposta desde o workshop. Ja tutores que
acompanharam empresas com mais dificuldades no processo, alteraram sua postura
de forma a se aproximar de um designer-projetista. Dados coletados junto aos
empresarios nas entrevistas evidenciam que, estes que se encontravam com
dificuldades no processo, de fato esperavam este posicionamento do tutor, com uma
atuacao mais criativa e propositiva do que de pesquisa e facilitacéo.

O design € um processo intuitivo, que desenvolve a capacidade criativa de
identificar padrdes e de combina-los. Esta capacidade deve ser melhor evidenciada
para os participantes, fazendo uma ligacao clara com a sua potencialidade de ser
facilmente aplicado aos negoécios, seja para projetagdo, modelagcdo ou
implementacdo. Deve-se evidenciar também a importancia de lidar com diferentes
areas de conhecimento, a partir de uma forma projetual flexivel. De fato, poucos
participantes possuiam conhecimento técnico prévio de processos de design, e 0s
gue alegaram ter, muitas vezes mencionavam exemplos de certa forma distantes do
gue se entende por uma ferramenta ou um aspecto do design. No entanto, identificar
nos participantes qualquer indicio de conhecimento prévio pode ter mais valor por
demonstrar haver interesse na disciplina do que propriamente no impacto de seu
desempenho.

Relacionada as hip6teses quinta e sexta, a sétima hipbtese se refere ao
formato do workshop, e talvez responda as questbes levantadas a partir da
discusséo de ambas. O formato do workshop deve manter o carater de imersao, por
ter se mostrado benéfico na criacdo de uma atmosfera de concentracéo e dedicagéo
exclusiva para os participantes, no entanto, este formato ndo deve se sobrepor as
necessidades de criar momentos de discussdo e reflexdo coletiva, permitindo
cocriacdo e trocas entre as equipes. Acredita-se que incluir mais momentos deste
tipo possam contribuir, inclusive, para o aprendizado no que se refere as
ferramentas e ao processo de design, por meio do aprendizado vivencial.

A oitava hipotese foi construida a partir de evidéncias relacionadas a criacéo
de um ambiente propicio para cria¢do e inovacéo. E fundamental que o ambiente

criado no workshop que conferiu maior fluidez ao processo seja mantido na etapa de
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internalizacdo, por intermédio da criacdo de um ambiente proprio para o trabalho da
equipe e para 0s encontros com o tutor, para manter exposto o projeto desenvolvido

e para integrar funcionarios que nao participaram da etapa inicial do trabalho.

5.2 Proposta de redesenho do Programa Transformando meu Servigo

A partir dos resultados encontrados e das hipéteses elaboradas, construiu-se
uma proposta de redesenho do Programa Transformando meu Servigo (Figura 26),
composta por questdes preliminares ao empresario, premissas basicas para inicio
do processo e orientacdes para atores, aléem de uma sugestdo de novo cronograma
para o Programa.

Para a selecdo das empresas, propde-se um questionario a ser aplicado junto
as empresas candidatas (Figura 27), composto por questbes preliminares
destinadas ao empresario. Este questionario tem como finalidade coletar mais
informagOes sobre a empresa e identificar a sua capacidade de participar do
processo, a partir de perguntas sobre formacdo da equipe e disponibilidade do
empresario de estar presente durante todas as etapas. Sugere-se que estas
questdes sejam abordadas como uma parte da selecéo, seguida de entrevista ou
visita & empresa, com o objetivo de verificar a capacidade de participacdo daquele
pequeno negdcio em um processo que demanda dedicagdo. A etapa de selecéo é
concluida com uma palestra de apresentacdo do Programa, onde 0s empresarios
terdo conhecimento das etapas de trabalho.

As premissas para realizacdo do Programa Transformando meu Servico
(Figura 28), consistem em uma série de condi¢cbes basicas para realizacdo do
processo. Estas premissas foram formuladas tendo como base, principalmente, a
analise das entrevistas com empresarios e o grupo focal com tutores.

As orientacdes para empresario, tutor e facilitador foram construidas a partir
da andlise dos dados e da reviséo tedrica (Figuras 29 a 31).

A base para o desenvolvimento deste redesenho foi a andlise das hipoteses
formuladas a partir da analise dos resultados. Para cada uma delas foi aberto, a
partir da discussao, os pontos que deveriam compor este instrumento, considerando
qual seria a maneira mais adequada de aborda-los. Esta relacdo pode ser
consultada na Figura 32, que demonstra visualmente as oito hipoteses e a relacao

com cada parte do instrumento.



Figura 26 — Proposta de redesenho do Programa Transformando meu Servigo
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Figura 27 — Questionério preliminar para o empresario

Questdes preliminares de sele¢do de empresas para o Programa
Transformando meu Servigo

1. Descreva seu negocio em poucas palavras. Qual € o seu
segmento? Qual & o seu servico? Ha um produto envolvido? Quem
SA0 seus concorrentes?

2. Vocé ja participou de um workshop ou oficina orientado pelo
design? Descreva-o.

3. Fale sobre a equipe que compde a sua empresa. (Quais as areas de
atuacédo delas?

4. Vocé possui em sua empresa um local que possa transformar em
um espaco para expor os materiais e trabalhar no projeto que sera
desenvolvido no Programa? Descreva este espaco.

5. Vocé tem disponibilidade de paricipar do workshop e das reunides
de internalizacao?

6. Quanto tempo por semana pensa em disponibilizar para este
trabalho?

Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 28 — Premissas para realizacdo do Programa

Premissas para o Programa Transformando meu Servigo

Deve haver ao menos um designer na equipe, seja ele um
membro da empresa ou seja ele o proprio tutor, mas alguém deve
estar familiarizado com o uso de imagens.

Deve haver na empresa um local para exposicdo dos materiais
desenvolvidos e para discussdo da equipe que esta envolvida no
projeto.

E necessario que o tutor venha a conhecer a empresa antes do
inicio do Programa, para entender qual € o negocio e sua forma de
atuacédo no mercado.

O workshop deve ser realizado de forma segmentada, de forma
que nédo exceda dois dias consecutivos de trabalho. Este ponto &
fundamental para permitir amadurecimento das questbes e ainda
manter os participantes estimulados pelo processo de imerséo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 29 — Orientacfes basicas ao empresario

@Iﬂrientagﬁes ao Empresario

o Vocé esta comecando um processo orientado pelo design, i1sso
quer dizer que falvez seja um pouco diferente de outros processos que
vocé conheca. A principal caracteristica € que ele ndo € um processo
linear, entdo, quer dizer que as efapas existem, mas serdo apenas
uma guia para 0 processo que a sua equipe ira construir. Nao se
preocupe, o tutor estara com vocés e podera responder as dividas.

O Programa vai estimular a reflexdo sobre o seu negdcio,
gerando maior conhecimento sobre sua empresa. Esteja abero ao
dialogo e a mudanca, isso é fundamental para alcancar a inovacao.

Antes do workshop, pense em quem vocé ira designar na equipe
para pariicipar do Programa. Equipes multidisciplinares sdo mais
indicadas para este tipo de processo. Lembre-se tfambém que havera
uma etapa de internalizacido e esta equipe deve se manter até o final.

Sua participacdo esta diretamente relacionada ao sucesso deste
Programa. Porisso, priornze esta acdo dentro da sua empresa, tanto na
sua agenda como na dos funcionarios envolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora.
Figura 30 — Orientag8es bésicas ao facilitador

Orientacdes ao Facilitador

Preveja mais momentos de troca no workshop, planejando um
tempo para que as empresas conversem entre si sobre o
desenvolvimento do frabalho em cada mesa. Também deve-se pensar
em um intervalo entre as atividades do workshop de forma a dividir a
realizacdo. No periodo do intervalo (entre 4 a 10 dias), pode-se pensar
em uma maneira de manter contato com o empresario.

(Garanfa que o0 espaco seja adequado para realizacdo do
workshop, permitindo que se estabelecam relacdes e conexdes entre
0s paricipantes.

Acompanhe o percurso das empresas para poder sugerir uma
mudanca de abordagem por parte do tutor, e até onienta-lo quanto a
Iss0. A visdo do processo como um todo ira facilitar a identificacio de
um caso em que deve ter outra abordagem.

Fonte: Elaborado pela autora.



Figura 31 — Orientag8es bésicas ao Tutor

Orientagdes ao Tutor

Estabeleca contato com o empresario da empresa para o qual for
designado, tente conhecer o negdcio, realizar uma visita na empresa.
Entender o contexto da empresa auxiliara nas etapas iniciais do
workshop. Verifigue se o Empresario esta prevendo uma equipe
multidisciplinar para o trabalho, se necessdrio, oriente-o como deve
compd-la.

Deve-se pensar em um intervalo entre as atividades do workshop
de forma a dividir a realizacdo. No periodo do intervalo (entre 4 a 10
dias), pode-se pensar em uma maneira de manter contato com o
empresario.

Esteja preparado para as oscilacdes de humor e animacdo dos
participantes, sabendo que & um processo que pode ser bastante
flexibilizado e nao-linear, e por isso um pouco frustrante de vivenciar.
Este alerta € mencionado nas orientacdes ao Empresario, mas deve
ser reforcado sempre que necessario.

Entenda a importdncia e o cuidado em abordar questbes que
promovam uma reflexdo no empresaro. A empresa € o0 empresario,
muitos apresentam dificuldade em dissociar estes conceitos, por i1sso
criticar o negacio & criticar o empresario. O trabalho com o empresario
demandara mais atencdo do que com o restante da equipe. Ele &
fundamental para que o processo aconteca, por isso, mantenha-o
motivado e seguro.

Estimule momentos de troca no workshop, para que as empresas
conversem entre elas sobre o desenvolvimento do trabalho que esta
acontecendo em cada mesa.

O seu papel podera ser flexibilizado conforme o desenvolver do
Programa e o perfil da empresa que estaras acompanhando. Caso
perceba a necessidade de atuar em um perfil mais projetista, avalie
junto ao facilitador. Afravées de sua atuacdo o empresario sera
estimulado a se apropriar do processo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Iminares ao empresario
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5.3 Conclusbes

O crescimento constante do setor de servicos que vem ocorrendo nos ultimos
anos € claramente notado, de forma que este setor representa hoje a maior parcela
na economia. Caracteriza-se como um setor de muita diversidade na natureza de
seus segmentos, o que faz com que seja um desafio desenvolver solugcbes para
estas empresas. O préprio conceito de servigo ja pressupde lidar com questdes
intangiveis, portanto, para promover inovacado neste setor, deve-se voltar-se para a
interacdo entre fornecedor e usuario, de maneira que o fator humano se torna
central. Desta forma, a abordagem do design se demonstra ser apropriada para
conduzir processos onde se pretende investigar estas interagcfes e explorar
possibilidades, criando novos servicos com novas experiéncias. Por este motivo, foi
idealizado o Programa Transformando meu Servico, resultante de uma parceria
entre UNISINOS e SEBRAE/RS.

O Programa Transformando meu Servico se prop0s a desenvolver este
processo com nove pequenos negocios, trabalhando durante o periodo de oito
meses com a metodologia de design estratégico, em formato de workshops e
internalizacdo através de acompanhamento individual, em um percurso que utilizou
ferramentas de design de servico. Nem todas as empresas concluiram o Programa,
quatro delas interromperam o processo em algum ponto da etapa de internalizacao,
portanto, ndo chegando a passar para a Ultima etapa, de compartiihamento de
resultados. A presente pesquisa busca, justamente, entender o que ha em comum
entre os grupos de empresas com resultados semelhantes. Este estudo teve como
objetivo identificar fatores criticos de sucesso no Programa Transformando meu
Servico, para o desenvolvimento de um processo de inovacgao orientado pelo design
em PMEs, através da andalise da participacdo das empresas no Programa
Transformando meu Servigo, identificando fatores criticos de sucesso relacionados
ao processo e ao desempenho dos pequenos negocios no Programa e tendo como
entrega, ao final, a proposta de redesenho do Programa Transformando meu
Servico.

A coleta de dados foi realizada por meio de cinco instrumentos: diarios de
observacdo do workshop, entrevistas com empresarios, entrevistas com
facilitadores, grupo focal com tutores e diario de campo dos resultados. Todos estes

materiais foram analisados pelo método de analise de conteudo e seus resultados
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sdo apresentados no capitulo de Anadlise dos Resultados. Primeiramente, foi
realizada uma andlise de maneira isolada dos dados de cada instrumento de coleta,
em seguida, os dados foram analisados de forma horizontal na subsecdo de
Discussdao dos Resultados, relacionado os resultados entre si, formulando-se oito
hipoteses.

A partir da andlise das hipéteses, construiu-se a proposta de redesenho do
Programa Transformando meu Servi¢co, que consiste em trés partes: um questionario
preliminar a ser respondido pelo empresario, um documento de premissas basicas
para a realizagdo do Programa Transformando meu Servico e um conjunto de
orientacdes destinado aos diferentes atores do processo. Optou-se por organizar
proposta desta forma pois verificou-se que muitas das conclusdes nao se
direcionavam apenas a fatores relacionados a selecdo da empresa, mas sim, muitos
se relacionavam ao processo e a atuagao de tutores e facilitadores.

Considerando a andlise das hipoteses e as lacunas que permanecem a partir
desta pesquisa, deixa-se margem para trabalhos futuros que se proponham a
investigar a relacdo do perfil do empresario como empreendedor, considerando as
definicbes de McClelland (1972), Gerber (2004), Timmons (1989), Drucker (2008) e
Sarkar (2008), com a propensdo a inovagdo. Pode-se analisar de que forma o
desempenho ao participar de um processo de inovacao orientado pelo design esta
relacionado ao processo de empreendedorismo, se € possivel identificar
caracteristicas e personalidades interiores a serem desenvolvidas e estimuladas. Um
caminho possivel poderia estar na aprendizagem vivencial proposta por Kolb (1984),
como um processo de aprendizagem organizacional. As caracteristicas do processo
de design que orientam a criacdo de um ambiente de experimentacao ja dialogam
com esta proposta, 0 que sugere que estes trés processos poderiam se sobrepor, se
combinar e funcionar de maneira conjunta.

Além de considerar este espaco para novos estudos académicos, pode-se
também propor estudos praticos para futuras acées do SEBRAE/RS, sugerindo que
se explore mais o desenvolvimento do empresario como individuo ao longo da vida
da empresa. Ainda que questdes voltadas para gestdo sejam importantes, e estejam
genuinamente ligadas a existéncia da instituicio SEBRAE, também ha necessidade
de desenvolver no empreséario a capacidade de se adaptar e inovar. Entretanto,
sempre que se refere a tematica de inovacao, a atuacao da instituicdo ndo costuma

abordar o nivel do individuo, muito menos costuma relacionar inovacdo com
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empreendedorismo. A inovagao e o empreendedorismo ndo estdo atuando juntos
hoje, nas solucdes da instituicdo, mas os resultados desta pesquisa sugerem que se
estivessem, seria positivo. Uma forma de trabalhar a associacdo de inovacédo e
empreendedorismo seria promover processos de design para inovagao com carater
de aprendizado, uma vez que se percebe a relagdo entre estes dois conceitos e o
conceito de design. Assim, poderia ser proposto desenvolver nos empresarios 0
comportamento empatico e um perfil de projetista, proprios do designer,
estabelecendo melhor a relacdo com riscos e com erros, que promoveria a
experimentacdo de uma maneira mais natural nos pequenos negécios. Levando em
consideracdo a revisdo teorica realizada para esta pesquisa (BROWN, 2010;
MARTIN, 2010; VIANNA et al, 2012; GOLSBY-SMITH, 2007), em conjunto com as
analises dos resultados, o design € o processo pelo qual se pode gerar vantagem
competitiva e atingir a inovagao, portanto, nada mais evidente do que fazer uso de
seus instrumentos e das habilidades do designer para introduzir uma cultura de

inovacao nos pequenos negocios.
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ANEXO A — FORMULARIO DE SELECAO DE EMPRESAS PARA PR OGRAMA
TRANSFORMANDO MEU SERVICO

Transformando meu Servico - Selecao de
Empresas

Preencha o formulario por completo e clique em enviar. O preenchimento
garante a indicacao da empresa na selecao para participar do programa
Transformando meu Servigo.

*Qbrigatdrio

Nome do ALI
(caso seja atendido por um Agente Local de Inovagéo)

Nome da empresa *

CNPJ *

Telefone *

E-mail *

Website *

Enderego *

Cidade *
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Descreva o negécio em no maximo 140 caracteres *

Comente as ultimas melhorias/inovagdes implantadas na empresa *

Por que deveriamos escolher essa empresa? *

Nunca envie senhas pelo Formularios Google.

Powered by Este contetide ndo foi criado nem aprovado pelo Google.
E‘ Google Forms Denunciar abuso - Termos de Servico - Termos Adicionais

Transformando meu Servico
- Selecao de Empresas

Sua resposta foi registrada, agradecemos o envio.

Enviar outra resposta

Este formulario foi criado com o Formularios Goagle.
Criar seu proprio formulario

B Google Forms
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ANEXO B — REPRODUCAO PARCIAL DOS CAMPOS PREENCHIDOS NO
FORMULARIO ONLINE PELAS EMPRESAS PARA INSCRICAO NO PROJETO

EMPRESA A
1.Descreva 0 negécio em no maximo 140 caracteres:
Fabricacdo e venda e servigcos para software. Atualmente, a empresa é lider

no mercado em softwares para revistas e jornais.

2.Comente as ultimas melhorias/inovagdes implantadas na empresa:
Tem um programa de inovagao bem definido na empresa.

Estéo participando do PNI.

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
Acredito que a empresa, € bem desenvolvida e esta a procura de novas
ideias para softwares.

EMPRESA B

1.Descreva 0 negocio em no maximo 140 caracteres:
O EMPRESA B j4 nasceu com pressuposto de inovacdo e um novo conceito.
Tem uma ideia de conveniéncia de servico, bem-estar, lazer e saude. O
espaco compde trés ambientes distintos, mas que ao mesmo tempo se
juntam e atendem diversas necessidades dos clientes.
Compbe o EMPRESA B:
Um Bistr6 / Cafeteria onde o cliente pode tomar café da manha, almocar,
tomar um café expresso e fazer um Happy Hour, utilizar o espaco para
reunides, utilizar a internet, reunir um grupo de amigos, etc. esse espaco tem
uma area aberta com piscina para o cliente relaxar, quem sabe, apds uma
maratona de almoco e reunides no proprio lounge. Esse espaco também
pode ser alugado para eventos empresariais, confrarias, aniversarios, etc.
Conta também com um Studio de Musculacdo que é um espacgo
multidisciplinar onde o0 cliente encontra uma gama de profissionais
gualificados para dar apoio aos alunos e clientes em busca de um corpo

saudavel, de bem-estar, equilibrio, aconchego e paz. Nesse espaco o cliente
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conta com servicos de personal trainer, quiropraxista, massagem relaxante,
massagem terapéutica e tratamentos estéticos corporais, nutricionista e reike.
E para finalizar, o Espaco Beauty que € uma estética com servicos de

cabeleireiro, manicure, depiladora e afins!

2.Comente as ultimas melhorias/inovac¢des implantadas na empresa:

As melhorias e inovacdo sao realizadas diariamente, pois a empresa esta
criando um conceito diferenciado, visamos a exceléncia e a mudanca
continua de melhoramento e inovacdo. O Espaco também pode ser alugado
para eventos e o desafio inovador desse ano € desenvolver um projeto para
atender as NOIVAS, que vai desde a locacdo do espaco para o casamento,
de uma forma muito diferenciada e personalizada, com casamentos
tematicos, preparagdo do corpo, pele e cabelo nos meses que antecedem o
casamento, até a despedida de solteiro, cha de lingerie, e dia da noiva.

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
Deveriam escolher a empresa porque 0s empresarios sdo muito abertos e
realmente querem inovar, tem fome de inovagdo e estdo sempre em
movimento, inicio de um conceito no mercado. A empresaria conclui: "Temos
certeza que esse projeto vai de encontro aos nossos objetivos e ja temos um
pré-projeto das NOIVAS, onde seria ideal esse apoio e conhecimento nesse

momento."

EMPRESA C
1.Descreva 0 negécio em no maximo 140 caracteres:
A EMPRESA C, nucleo de inovagdo da EMPRESA X, nasceu em 2014, com 0
objetivo de criar um novo modelo de negocios escalavel, através da
modalidade SaaS, portanto a EMPRESA C se tornou spin-off da EMPRESA

X, cujo modelo se baseia na customizacao de solu¢des em outsourcing e TI.

2.Comente as ultimas melhorias/inovac¢des implantadas na empresa:
PRODUTO A pronto do sistema de chamados, desenhado para atender as
demandas frequentes de Tl nas empresas e para profissionais autbnomos e

pequenas equipes.
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Portal Central de Técnicos lan¢gado em Janeiro.
PRODUTO B, ferramenta de monitoramento de unidades computacionais em

fase de testes e validacéo.

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
A EMPRESA C traz em seu DNA (startup nascente da empresa EMPRESA X,
uma spin-off) as caracteristicas de ser inovadora e economicamente
responsavel, onde seus socios tem o viés empreendedor, visdo de longo
prazo, planejamento estratégico detalhado e mente aberta para absorver o
aprendizado. Contamos ja com equipe com dedicacdo exclusiva ao projeto e
estrutura prépria, fisica e de capital, mas somado a tudo isso, um
acompanhamento qualificado do programa "Transformando meu Servigo",
apostamos que esta parceria, se concretizada, chega momento muito
oportuno para aprimorarmos o produto frente ao mercado, pois temos em
mao o protoétipo funcional e estamos iniciando a validagdo da ferramenta no
mercado.

EMPRESA D

1.Descreva 0 negocio em no maximo 140 caracteres:
Provedora de software e servicos para gestao de conhecimento e integracao
de dados geologicos, com solucbes para analise de rocha, captura e

compartilhamento de dados.

2.Comente as ultimas melhorias/inovac¢des implantadas na empresa:
- PRODUTO C: solucdo mével para descricdo de testemunhos. Geologos
podem realizar, com maior facilidade, descricdes detalhadas e sistematicas
de testemunhos de rocha e sedimentos em tablets.
- Melhorias e desenvolvimento de novos modulos dos sistemas PRODUTO D,
PRODUTO E e PRODUTO F, para a otimizacdo do processo de analises
geoldgicas e o compartilhamento de informacdes armazenadas em bancos de
dados corporativos.
- PRODUTO C: dispositivo de alta precisdo para contagem de pontos de
laminas de rocha (analise petrografica) em microscopios polarizados,
desenvolvido em parceria com a americana EMPRESA Y.

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
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A inovacao estd no DNA da EMPRESA D. Todos os produtos sé&o construidos
a partir de pesquisas avancadas em geociéncias, ciéncia da computacao e
engenharia do conhecimento. S&o solu¢cdes inovadoras para resolver
problemas criticos de gestdo do conhecimento geoldgico. A empresa possui
parcerias com empresas de alta tecnologia e cooperagdo com centros de
pesquisa de Universidades brasileiras e estrangeiras.

EMPRESAE
1.Descreva 0 negoécio em no méaximo 140 caracteres:
A empresa presta servigcos de reabilitagdo de animais através de: fisioterapia,

acupuntura, hidroterapia e tratamento oncolégico.

2.Comente as ultimas melhorias/inovac¢des implantadas na empresa:

A empresa estd em fase de expansdo, no ano passado abriram a segunda
filial e nesse ano vao abrir mais duas, uma delas com cronograma de
abertura para marco. Atualmente estdo em andamento com as seguintes
consultorias/cursos: Consultoria em design de ambientes - Sebraetec;
Consultoria em meio ambiente - Sebraetec; Consultoria em marketing -
Sebrae.

Implantaram metodologia 5S, os funcionarios estdo fazendo cursos de
atendimento e vendas no portal EAD do Sebrae, padronizaram toda a parte
de atendimento através de mapeamento de processos e check-list para
controle. No final do ano passado adquiriram no exterior um equipamento

para tratamento oncologico e serdo a primeira clinica no Brasil a utiliza-lo.

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
Os empresarios tém um perfil empreendedor e inovador que é transmitido
para todos os funcionarios e também para os clientes. Estdo sempre em
busca de novidades, cursos de aperfeicoamento e se interessam por tudo que
possa de alguma forma melhorar o negé6cio. O resultado disso foi um
crescimento (e desenvolvimento) muito grande da empresa desde a abertura.
Acredito que o projeto Transformando meu Servico sera de grande utilidade

para que eles continuem a crescer e se desenvolver de forma inovadora.
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EMPRESA F
1.Descreva 0 negoécio em no méaximo 140 caracteres:
Servico de design grafico, voltado para desenvolvimento e criacdo de

identidade visual, materiais graficos, branding, entre outros.

2.Comente as ultimas melhorias/inovac¢des implantadas na empresa:
A empresa realizou uma consultoria de gestdo ha pouco tempo. Além disso,
estd definindo seu planejamento estratégico e filosofia empresarial,
considerando a possibilidade de agregar servicos de estratégia no seu
portfélio. Nesse momento, a sécia esta passando por um momento de
decisdo quanto a expansao ou ndo da empresa, assim como do portfélio de
servicos. A EMPRESA F realiza trabalhos paralelos, que ndo sao
demandados por clientes, como 0s postais realizados com pontos turisticos
do bairro Bom Fim. Essas ac¢0es realizadas para a comunidade deixam a
sécia em duvida se poderia melhor explora-las para trazer oportunidades de

futuros negocios, mas néo sabe muito bem como fazer isso.

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
A EMPRESA F ja possui 10 anos de mercado, atendendo desde
multinacionais até pequenas empresas de Porto Alegre. A proprietaria esta
passando por um momento de reflexdes e decisGes quanto ao futuro da
empresa e as novas possibilidades que podem ser aproveitadas. Acredito que
a empresa estd no momento ideal para se abrir a inovagdo, mudando assim

seu modelo de negocios.

EMPRESA G
1.Descreva 0 negoécio em no méaximo 140 caracteres:
Industria eletrénica de instrumentacdo para setor elétrico com servigo

agregado de manutencéo e calibracéo de seus produtos.

2.Comente as ultimas melhorias/inovac¢des implantadas na empresa:
Reformulacéo do site através de consultoria Sebraetec
Consultoria Sebraetec para melhoria do fluxo de producéo

Consultoria Sebraetec para reprogramacao visual (em andamento)
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Internacionalizacdo através do programa Qualimundi

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
A EMPRESA G desde sua criacéo busca capacitacdo para inovar e participar

de grupos de empresas que tentam romper barreiras comerciais.

EMPRESA H
1.Descreva 0 negécio em no maximo 140 caracteres:

Atua no desenvolvimento de projetos de inovagéo, da concepcdo a execucao.

2.Comente as ultimas melhorias/inovagdes implantadas na empresa:
- parceria com a HESTIA - Incubadora Tecnoldgica da Escola de Engenharia
e Instituto de Fisica da UFRGS;
- alteracd@o do quadro societario da empresa;
- locacado de espaco para a empresa,
- estruturacao de processos e gestao da empresa;

- contratac&o de pessoal.

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
A EMPRESA H foi criada em 2007 e se dedicava basicamente a trabalhos de
consultoria em engenharia. A partir de 2009 passou a desenvolver projetos de
inovacdo e em 2014 teve um crescimento significativo nos servigos prestados
em projetos inovadores, tanto proprios como com parceiros. Passou entao de
uma empresa prestadora de servicos de uma pessoa, para uma empresa
onde atuam 10 pessoas. Houve um crescimento muito rapido, havendo
necessidade de estruturagdo interna. Entendemos que este programa podera

nos dar suporte para melhorar nossos servigos.

EMPRESA |
1.Descreva 0 negoécio em no méaximo 140 caracteres:
Espaco onde oferecem servicos de: musculagcao, saldao de beleza, pilates e

danca.

2.Comente as ultimas melhorias/inovac¢des implantadas na empresa:



122

Atualmente estdo expandindo e remodelando o negécio: além de
modificagdes na estrutura fisica (obras de melhoria/fachada através do
Sebraetec) também reavaliaram a marca (logotipo), materiais de comunicacao
e site. Estdo modificando o modelo de negdcio, deixando de ser uma
academia e tornando-se um espaco de qualidade de vida no qual o dono faz
parceria com outros empreendedores para usar a estrutura do local (locar).
Até o final do ano vao inserir mais uma opcdo de servico: espaco holistico

com yoga, reiki, terapias orientais, etc.

3.Por que deveriamos escolher essa empresa?
O empresario tem um perfil muito inovador, além dessa empresa também
administra mais duas, ou seja, € um empreendedor nato. Esta sempre em
busca de inovacdes, eventos e ferramentas para auxiliar o trabalho. Desde
gue iniciou o trabalho com o ALI tem usado modelos como Canvas e Kanban

para ajudar na organizacao de ideias.
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ANEXO C — PROGRAMACAO DA AGENDA DO WORKSHOP

TURNO | SEXTA-FEIRA SABADO DOMINGO
MANHA Diagnostico empresa Atmosfera desejada Prototipagem
09:30
12:30 Mentor inovacdo em B. Apresentacdo dos 20. Stop Motion
servico (Carla Link) + resultados parciais 150 minutos
1. InspiracBes de servico 60 minutos
60 minutos D. Preparacao da
13. Moodboard apresentacéo
2. Contexto 30 minutos | (escolhendo entre os
40 minutos resultados das diversas
14. Proposta conceito atividades, 4 minutos)
3. Incidente critico 30 minutos 30 minutos
4. Oportunidades e
barreiras 15. Mapa da jornada
30 minutos (parte superior)
60 minutos
5. Definicdo do Problema
30 minutos
TARDE  Exploracéo Criacao Apresentagao e
14:00 avaliacao
17:00 Mentor novas tecnologias Mentor criatividade (Tuti
(Daniel Bittencourt) + Giorgi) + E. Apresentacéo final
6. Inspiracdes Novas 16. Inspiracdes de 150 minutos
tecnologias criatividade
60 minutos 60 minutos
7. Cases 17. Brainstorming e Mapa
8. Aprendizado com os da jornada
cases (parte inferior)
60 minutos 30 minutos
9. Mapa de atores 18. Blueprint dos servicos
60 minutos 90 minutos
NOITE Sintese da exploracéo Sintese da criacéo
18:00
21:00 10. Persona — Clientes 19. Business model

11. Persona — Empresa
60 minutos

12. Manchete do futuro
60 minutos

A. Preparacédo da
apresentacgdo para o dia
seguinte (até 6 laminas, 4
minutos)

60 minutos

canvas
60 minutos

C. Cross-fertilization
80 minutos

D. Aproveitamento da
cross-fertilization
40 minutos
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ANEXO D - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS DO WORKSHO P

OBSERVACOES SOBRE PRODUCAO E PROCESSO

Atividade Producéo 1 Processo 2

Mentor Carla Link Federizzi

Analise contextual

Incidente critico

Mentor Daniel Bittencourt

Mapa de atores

Bench Marking

Briefing

Personas

Manchetes do futuro

Apresentacéo dos
resultados parciais
Moodboard

Mapa da jornada

Mentor Tuti Giorgi

Brainstorming

Business model canvas

Blueprint

Rought prototyping

Apresentacéo dos

resultados finais

'E necessario coletar todos os resultados das diversas atividades por meio de
registros fotograficos. Além disso, nesta coluna cabem as observacgdes a respeito da
producéo (caso haja).

2Nesta coluna cabem as observacdes a respeito do processo (caso haja),
considerando tanto a ferramenta (por exemplo, observacdes ligadas a sua
usabilidade e utilidade), quanto o processo como um todo (por exemplo,

observacdes ligadas a cocriagdo ou as interagdes entre as diversas atividades).
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OBSERVACOES SOBRE AS RELACOES

© 2 L
" 0 o <
e 9 = o
8 o o 2]
5 3 o) e ) L
Relacéo B o o) n 0
. L © 0w @ o S O
8 e © e b © © >
> o 3 2 9 D S 0
é 5 o S o
) O < = o < << DO
Designer

Outros designers

Atores da empresa

Atores de outras

empresas

Atores do SEBRAE

Atores da UNISINOS

3Nesta tabela cabem observacdes sobre as relagbes e interagdes entre os diversos
atores envolvidos (caso haja). Nos cruzamentos entre atores homdlogos (por

exemplo, designer-designer), cabem as observacdes sobre esses atores (caso haja).

OBSERVAQOES SOBRE PROJETO, DESENVOLVIMENTO E IMPLEM ENTA(;AO
De forma livre, sugere-se observar a abordagem ao processo de projeto pelos
atores envolvidos no WS, prestando especial atencdo ao futuro processo de

desenvolvimento e implementacao dos projetos desenvolvidos.



