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RESUMO

As organizagbes empresariais e seus projetos véroreando cada vez mais
complexos e exigindo constantes inovacdes, visasdon atender as necessidades de um
mercado cada vez mais exigente e bem informado. nintos casos, estes projetos
inovadores ndo possuem requisitos bem definidosenplanejamento inicial e necessitam
de refinamento de escopo no decorrer de sua exgcue&ido ao grande numero de
incertezas presentes. Para isto, faz-se necessaambordagem mais dinamica e interativa
entre a equipe e ostakeholdersdo projeto, para focar nas necessidades e probleima
cliente final. ODesign Thinkingoropde um conceito de trabalho colaborativo emtr@artes
interessadas e o time do projeto, desenvolvendttgros que séo refinados de forma
iterativa até sua conclusdo e vém se mostrandoalom@lagem promissora em areas como
educacao e engenharia. O presente estudo tem caposjto identificar como o Design
Thinking pode contribuir para reduzir as incertezBara essa identificacdo, realizou-se
entrevistas qualitativas com nove especialistas, seilm maioria profissionais com pos
graduacéo, atuantes de sete organizacdes distht@salise indicou que em sua maioria a
abordagem DT possui caracteristicas predominaetesla@cionamento e envolvimento do ser
humano, que tende a desenvolver o pensamento/oratitilizar técnicas derainstorminge
feedbacldo cliente para o desenvolvimento de seus projétbservou-se que a caracteristica
do DT ser centrado no humano é utilizado em prsjetum incerteza de stakeholders para
mitiga-la, assim como a ideacdo e experimentacasagla para diminuir as incertezas

tecnoldgicas.

Palavras-chave Design Thinking; Incertezas; Reduc¢éo de Incegelreovacao; Projetos



ABSTRACT

Business organizations and their projects are bewpnmcreasingly complex and
demanding constants innovations, looking to compith an increasingly demanding and
knowledgeable market need. In many cases, thessvative projects do not have well-
defined requirements in the initial planning andcecheaefinement scope in the execution
course, which could disrupt the final project aceape and quickly decision making.
Uncertainties are a major cause of rework, cogteases and project deadlines changes. In
extreme cases, they can even generate social ramtial impacts. For this, it is necessary a
dynamic and iterative approach between the teamttamgbroject stakeholders, which must
abandon systemic management standards and pagghthouthe customer problems and
needs. The Design Thinking proposes a concept ltdbooative work among stakeholders
and project team, developing prototypes which afeed cyclically to its final stage and
have shown to be a promising approach in educatmmhengineering areas. This study aims
to identify the DT characteristics and the corperand its projects uncertainties types,
checking also how it can help reduced. For thisluateon, we carried out qualitative
interviews with nine experts, mostly professionaith graduate, active on seven different
organizations. The analysis indicated that the nitgj®T approach has as predominates
characteristics the involvement and relationshiphwie human being, tends to develop the
creative thinking and use brainstorming techniqaled customer feedback to develop their

projects, increasing project acceptance and cdotsasatisfaction.

Keywords: Design Thinking, Uncertainties; Uncertainties Rechn; Innovation; Projects
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1 INTRODUCAO

As transformacdes sociais, econdmicas e tecno®giem exigindo que as empresas
repensem o0 modo como obtém suas vantagens congeetii melhoria de processos, criagao
de novos produtos, servigos ou tecnologias nadaa&dazes de garantir, sozinhos, a lideranca
de uma organizacao a longo prazo (Porter, 199Qjr8péter, 1984). Faz-se necessario, entdo,
que ela reduza a quantidade de processos estéiicnando a producdo e a tomada de
decisdo mais dinamicas (McFarlan & Nolan, 2003d?p1990). Para isso, a empresa deve
desenvolver a flexibilidade organizacional e oledimento de seus projetos e programas a sua
estratégia tendo como base as necessidades dus<l{EMI, 2014).

O mercado de tecnologia, por demandar grandes @waml¢ necessidades de
atualizacdo constante para manter a competitividagte sendo estudado por mais de trinta
anos peloStandish Groupque por meio de pesquisas com diversas institsjg@apeia a
evolucdo das é&reas e de seus projetos. Nos esealzmdos entre os anos de 1994 e 2004,
referentes a projetos de desenvolvimento de saffwaram avaliados cerca de noventa mil
projetos de tecnologia em organizacfes de divesegmentos e portes, distribuidos pelo
mundo (Standish Group, 1994, 1998, 2004). Nessesmles de estudo, foi possivel verificar
gue os projetos de tecnologia apresentavam graagas de fracasso (cancelamentos) e de
entregas com problemas (projeto entregue, porémm, @emento de custos, prazos e/ou
provendo menos funcionalidades), pois, devido atemte necessidade de evolucéo devido as
demandas de mercado e ao seu crescimento, osograj@tesentavam grande complexidade
(Standish Group, 2004).

Para o gerenciamento desses projetos, fez-se adoessmplementacdo de técnicas e
modelos para melhoria da qualidade e controle, c@n@Gapability Maturity Model
Integration(CMMI), ISO/IEC 15504 e K-model, para que possibgsem um crescimento da
taxa de sucesso dos projetos. Porém, mesmo aposnpleamentacdo, mais de 50% dos
projetos analisados foram entregues com problelasng & Yeom, 2009).

OrganizacBes que possuem alinhamento estratédio e®sis propensas ao SUCesso
em iniciativas de alta prioridade, executando setfdio de projetos com maior desempenho
e criacdo de valor. De acordo com o PMI (2014)srda oitenta por cento dos projetos, em
organizacbes que possuem alto desempenho na arpeojaééns, atendem aos objetivos
iniciais propostos. Entretanto, em empresas coxob@@sempenho, apenas trinta e seis por

cento dos projetos atendem aos requisitos iniaaisprojeto. Quanto ao or¢camento, as



organizac6es de alto desempenho perdem cerca die 2#da dolares investido em projetos,
contra 23% dos dolares investidos em organizagdésicto desempenho em projetos.

Por meio das pesquisas do Standish Group (200d&-g® perceber que, mesmo com
0 aumento da qualidade dos projetos, ainda assanieve-se as baixas taxas de sucesso -
projeto concluido no prazo, com o custo planejadmn as funcionalidades especificadas
inicialmente, ndo surtindo grandes alteragfes nérce de projetos considerados complexos.
Nessas pesquisas foram elencados os principare$ale sucesso nos projetos: a inclusao de
bons gerentes de projeto e a utilizacdo de metg@dalale gestdo de projetos que possibilitem
o desenvolvimento do planejamento inicial com reitps bem definidos e com estimativas
confiaveis (Standish Group, 2004).

Um novo estudo foi realizado pelo Standish Groupl?)} e, desta vez, 0os projetos
foram categorizados por seu porte: projetos comomsee um milhdo de dolares foram
classificados como pequenos e 0s acima de dezesiltd dolares como grandes. Por meio
do estudo foi possivel verificar que 66% dos pogetonsiderados pequenos foram
concluidos com sucesso, contra 20% que foram ermsegom problemas e 4% que foram
cancelados. Os projetos considerados grandes mbtives seguintes indices: sucesso com
apenas 10%, entregues com problemas com 52% eladosaeom 38%. No estudo, esses
resultados sao justificados devido a complexidads icertezas referentes a escopo, tempo,
CUStO e recursos.

O portfélio de projetos também possui em sua coif@osncertezas associadas aos
recursos necessarios para o desenvolvimento dgstqwoe aos resultados esperados. A
avaliagdo das incertezas geralmente é feita teonm dase as peculiaridades individuais de
cada projeto (PMI, 2014).

Os projetos que obtem a menor taxa de sucessaracaiimprometendo o portfolio
das organizacdes e seus orcamentos, devido asdimestos ja realizados, que nao tiveram
0 retorno esperado, impactando diretamente a égimabrganizacional (Standish Group,
2013).

De acordo com uma pesquisa realizada pela IBM (20d@8n mais de quatro mil
executivos da alta administracéo de diversas emprés mundo, pode-se perceber que os
lideres estdo alterando a forma como desenvolvems sgtratégias organizacionais. A
tradicional técnica de envolvimento datakeholders,exclusivamente em atividades de
desenvolvimento de produtos ou servicos, tendenatse obsoleta. Um novo cenario surge,

no qual existe uma abdicacéo parcial por parteditesores executivos no desenvolvimento



organizacional, proporcionando ao negocio maiotuémfcia e impacto dos clientes no
desenvolvimento estratégico.

Design Thinking(DT) envolve o uso de estratégias que possuem gatepara
permitir a cada pessoa desenvolver habilidades@gsos utilizados por designers, para que
cada individuo possa contribuir para a criacdootlecées inovadoras de problemas altamente
complexos, pois devido a natureza acelerada dodcizsge as mudangas tecnoldgicas, 0s
empregadores estdo procurando cada vez mais fdmiciencapazes de se tornarem
solucionadores de problemas altamente criativageadores (Vieira et al., 2010).

Johansson e Woodilla (2010) identificaram doisintiss discursos sobre o DT: um
denominado de discurso de design e o outro discdesg@estdo. O discurso diesign
concentra-se nos aspectos cognitivos e de pragatascutir problemas e ideias, e o discurso
de gestdo, concentra-se em um método para a irmeacéiacdo de valor, melhorando as
habilidades para o sucesso do negdcio. O discwrstesignpossui um histoérico de varias
décadas, mas Design Thinkingcomo um discurso de gestdo € um dos mais recentes,
aparecendo em torno da mudanca do milénio. Cr@d9)Zita que as origens do discurso do
design surgiu em meados dos anos 1970 e inicio, lifgfllsionado pelas tentativas de
definir o design como uma disciplina com direitggoprios. ODT dentro desse discurso
abrange a forma como designers pensam e comaaethtam.

O DT é proposto para ser uma abordagem eficazipavacao, produzindo inovacdes
que vao além melhorias incrementais, levando o cieg um patamar mais competitivo
(Brown, 2009, 2008). Elpropde métodos de investigacdo centrado no hunsahggdes de
problemas e desenvolvimento do pensamento criattyoe, por meio de equipes
multidisciplinares, torna possivel desenvolver dhias opc¢Bes inovadoras para um
determinado problema ou situacdo com foco nas seeees do usuario final. Essa
abordagem prové potencial para gerar resultadesedifiados as organizacdes que buscam
vantagens competitivas (Dorst, 2011; Leverenz, 281ginbeck, 2011).

A abordagem ¢é construida por mentalidades fundaiserdu orientacbes a
aprendizagem. Essas caracteristicas sdo considaradi@adas no ser humano, pois possuem
foco em processo interativos e na cultura de ppatgém, além de contar com a colaboracéo
radical e promover a capacidade de imaginar seimc¢@ss ou limites (Carroll, Goldman, &
Britos, 2010).



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Todos os projetos estéo sujetos a riscos e inesitezesmo que em grau diferenciado
e estes estdo diretamente relacionados a oportienida estabelecer a probabilidade e o
impacto de um evento.

Em muitos casos, a tomada de decisdo € feita emi¢gd@s desconhecidas e as
consequéncias ndo podem ser mensuradas, pois ngonese projeto, em sua fase inicial,
possui um escopo bem detalhado e alinhado constaleholders ndo tendo valores
numéricos de probabilidade associados a eles, dantkn as chances de eventos
desconhecidos com impactos diretos e negativos{Reva et al., 2008).

O uso doDesign Thinkingpode servir como mecanismo de levantamento de
informacdes, reunides criativas e produtivas e sewnolvimento de uma visdo global do
projeto, sdo algumas das técnicas e ferramentpsgies, passando pelas areas envolvidas no
projeto até o usudrio final. Por estas raz6espedalgem pode ser utilizada para a reducéo das
incertezas em projetos, apoiando o gestor de peojat desenvolvimento de novos produtos

el/ou servicos (Bonini & Sbragia, 2011).

Assim surge a seguinte questao de pesquisa: Cddasign Thinkingpode contribuir

para a reducao de incertezas em projetos?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo principal deste estudo é identificaratdbuicdo ddDesign Thinkingpara
a reducdo de incertezas em projetos. Para atesdgerobjetivo foram criados os seguintes

objetivos secundarios:

a) ldentificar as caracteristicas Besign Thinkingaplicado nas empresas estudadas;
b) Levantar os tipos de incertezas existentes nostpflessas empresas;
c) Entender quais caracteristicas design Thinkingpodem contribuir mais para a

reducdo dos tipos de incertezas



1.3 JUSTIFICATIVA DE ESTUDO

O Design Thinkingtem sido utilizado como uma forma de desenvolvamoaacao
com foco ndo apenas no produto final, mas tambépnineipalmente, nas necessidades do
cliente, facilitando a comunicacdo e a resolucaopalemas. Esta abordagem busca a
inovagdo pelo modo de pensar e por meio do desemaito de multiplas solucdes para a
tomada de decisdo, com a utilizacdo de equipesdisalplinares (Bonini & Sbragia, 2011;
Burdick & Willis, 2011).

Existem diversos estudos que abordam incertezammimente organizacional e em
projetos, classificando os tipos de incertezasi@icando seus impactos positivos e negativos
perante os objetivos estratégicos (Jalonen, 20&éhler, Edington, & Gao, 2012; O’Connor
& Rice, 2013). Para a abordagem [design Thinkingverificou-se que existem estudos nas
areas de engenharia e educacdo (Aughenbaugh &i$a2686; Dym, Agogino, & Eris,
2005; Educadigital, 2013; Razzouk & Shute, 2012).

N&o foi localizado pelo autor estudos que demosstra a relacdo entre ambos os
constructos, eis que surge o presente trabalho a&ogmmoposta tedrica de identificar as
caracteristicas e analisar como a aplicacdo dadagpem pode influenciar na redugcédo das
incertezas. Como proposta prética do estudo esgel@santar, demonstrar e descrever quais
as caracteristicas do DT que melhor auxiliam naig&d das incertezas, podendo assim
aplicar essa abordagem para incertezas desconfiegigassivelmente, maximizar os ganhos

dos projetos e a satisfacédo do cliente final.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

No proximo capitulo, sera apresentado o referertei@tico, no qual se discute,
inicialmente, os conceitos e abordagens sobrecast@zas em projetos e, a seguir 0 conceito
Design Thinkingcom suas caracteristicas e modelos. No terceptiuto sera apresentado a
metodologia que direcionara o estudo, evidenciarsprocedimentos de coleta, a analise de
dados e os resultados esperados. O quarto capdssoi a analise das informacdes coletadas
por meio das entrevistas, no qual sdo avaliadastiaslades aplicadas e incertezas nos
projetos, comparando com a teoria estudada. Naajoapitulo, com base nas informacdes
coletadas, sdo apresentadas as contribuicdo ppratiea da aplicacdo do DT. O sexto e
altimo capitulo, apresenta a conclusdo do estuskimacomo as limitacfes e propostas para

estudos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é descrever os conssuditizados neste estudo: Incerteza
e Design Thinking O primeiro item descreve o risco e a incerteza, iptermédio de uma
avaliacdo multidisciplinar, interpretada a luz deias abordagens importantes para uma visao
global e contextual do problema deste estudo

O segundo item trata dDesign Thinking Em primeiro lugar, a conceituacao da
abordagem foi necessaria para entender o seu smnginseus diversos significados e a sua
influéncia em projetos. Na sequéncia, sera deseeolum detalhamento das duas
abordagens mais aplicadas pelo mercado e estupleldescademia.

Concluindo o capitulo, sera apresentada uma sidteseonceitos destacados acima,

para a definicdo do constructo e proposi¢des grteiam o estudo.

2.1 TIPOS DE INCERTEZAS

Na Teoria da Organizacdo Jauch e Kraft (1986) amrdomo temas predominantes
as estratégias internas de reducédo de incertemgendnl da produtividade organizacional e
desenvolvimento dos recursos para que saibamdatarsituacbes complexas. Os conceitos,
quando bem trabalhados, auxiliam na reducdo e/sorgdo das consequéncias negativas da
incerteza ambiental, fato reconhecido como uma itapte variavel para se gerar
estabilidade no desempenho organizacional. Inceréeabiental € retratada na Teoria da
Organizacdo como a relacdo entre as organizacées ambiente, ou seja, a dificuldade de
antever as mudancas ambientais as quais as empstdagxpostas.

Wideman (1992) faz grandes contribuicdes para apoeemsdo dos conceitos de
incerteza, estabelecendo limites do campo entrelesentos do conceito de conhecido e
desconhecido. Por meio da quantidade de informa&gdstente sobre o tema, o autor
classifica a incerteza em trés niveis, séo eles:

a) knowns knowns tformacgédo completaguando h& informacgé&o suficiente sobre os
eventos que podem acontecer e é possivel mensurangacto nos objetivos do projeto;

b) known unknowns Informacé&o parcial; existe a probabilidade donevecorrer e
pode-se avaliar o provavel impacto sobre os olgjstilo projeto;

c) unknown unknowns Incerteza total; quando ha completo desconhetomens

eventos que podem vir a ocorrer no futuro.



Incerteza em projeto é descrita por Jaafari (2a@iho probabilidade de que o
objetivo ndo atingira o valor-alvo planejado e waa maneiras mais comuns de definicdo de
incerteza é a divisdo em trés dimensoes:

1. Incerteza Aleatoria (irredutivel): inerente a imprevisibilidade do sistema. Este
tipo de incerteza geralmente é quantificavel e psmtefundamentada sobre probabilidades
(Aughenbaugh & Paredis, 2006). Incerteza alea®rés vezes, equiparada a variabilidade.

2. Incerteza Epistemica (redutivel):decorre da falta de conhecimento e muitas vezes
€ chamada de "imprecisao” ou "incerteza subjetia"acordo com Aughenbaugh e Paredis
(2006), este tipo de incerteza estd melhor repradarem termos de intervalos.

3. Erros: ocorrem devido a limitagBes préticas (por exemgaabordagens e métodos
de quantificacéo) e ndo estao associados a fakardecimento (Agarwal, Renaud, Preston,
& Padmanabhan, 2004). Erro €, muitas vezes, refendo incerteza numeérica (Choi, 2005).

Outros autores que propdem uma classificagdo siréilRe Meyer, Loch, & Pich
(2002) que classifica a incerteza em quatro tipos:

1. Variabilidade: variacOes aleatorias, previsiveis e controlavers terno dos
objetivos conhecidos de custo e calendario;

2. Incerteza Previsivel:fatores conhecidos que afetardo o projeto de agiamma
previsivel, permitindo que sejam estabelecidos qdate contingéncia para lidar com os
efeitos de uma eventual ocorréncia;

3. Incerteza Imprevisivel: fatores importantes que ndo podem ser previstos e
impactam o projeto. Para este tipo de incertezasdéanecessaria a aplicacdo de medidas e/ou
solugdes pontuais para sua mitigagao.

4. Caos: € formado por fatores imprevisiveis, pela ausénd& objetivos,
planejamento e abordagem para o projeto, exigiadsim, a redefinicAo completa dos
requisitos.

Em geral, os gerentes de projeto devem administoés tipos de processos de
incertezas:

1. Exdgena (externa).utilizada para descrever a incerteza no ambieatsadanca
organizacional, na qual pode surgir instabilidadenoprevisibilidade do mercado, mudancas
nas expectativas do usuario e/ou na evolugdo dtacpoé cultura organizacional (Bstieler,
2005; Weck & Eckert, 2007).

2. Endogena (interna):caracterizada pelo alto nivel de novidade tecnocdygpode
estar relacionada ao produto ou a complexidaderdoepso, que reflete a dificuldade de

desenvolvimento/melhoria da tecnologia. Quandoci@teada ao mercado, possui impactos



das decisdes de precos, reacdo a concorrénciaitacdoedo produto pelo consumidor
(Williams, 1999).

Um framework desenvolvido por Snowden e Boone (2007), chamaddyhefin,
permite que 0s executivos possam ter novos portogsth, assimilar conceitos complexos,
resolver problemas e identificar oportunidades.igufa 1 é dividida em quatro contextos,
tendo como base a causa e o efeito, e classifindaracteristicas de cada um dos contextos

e qual o tipo de abordagem.

Contexto Caracteristica do Contexto Abordagem
Padrées de eventos repetitivos & .
) Compreender, categorizar, responder
consistentes
Simples Relacdo de causa e efeito clara Certificar a existéncia de processo
adequada no local
Melhores praticas e comunicacdo
Knowns Knowns
clara
Necessario diagnostico de .
e Compreender, analisar, responder
especialista
Complicado Relagédo causa e efeito ndo Criar painéis de especialistas
aparente
Known Unknowns Escutar conselhos conflitantes
Ideias imprevisiveis e
Explorar, compreender, responder
concorrentes
Complexo N&o hé respostas certas Aumen_tar o nivel de interacdo e
comunicacao
Unknown Unknowns Usar métodos para gerar ideias
Alta turbuléncia Atuar, compreender, responder
» N&o ha relacado clara de causa € Olhar para o que funciona em vez de
Cadtico efeito procurar respostas certas
Diversas decisfes a serem
tomadas e pouco tempo para se| Fornecer comunicacao direta clara
pensar

Figura 1: Decisao em multiplos contextos.
Fonte: Adaptado de Snowden e Boone (2007)

Como observa-se na Figura 1, os contextos simpbtesnglicados sdo caracterizados
por suas relacdes de causa e efeito e respostmdaasem fatos. Por outro lado, os contextos
complexos e cadticos ndo possuem relacdo claraaagace efeito, tornando necessaria a
tomada de deciséo baseada em dados incompletos.



McFarlan (1981) reconheceu a necessidade de ré&mitkeda de decisdo em grandes
projetos, e sugeriu que é necessario um estilo etdg adaptativa para lidar com as
incertezas, no qual as dimensdes e estrutura det@r@ a experiéncia com a tecnologia
devem ser medidas.

Na Figura 2, Williams (2002) identifica que alénsdmmponentes de complexidade,
namero de elementos e suas interdependéncia, ésaeiceintroduzir um terceiro elemento
que € incerteza. Dessa forma, toda vez que a @zeeé inclusa na complexidade do projeto,
ela pode ser vista como um componente da dimeres@ordplexidade.

Complexidade do Projeto

Complexidade
Estrutural

Tamanho: Interdepen-
Numero de déncia dos
Elementos Elementos

Incerteza dos Incerteza dos
Objetivos Métodos

Complexidade
Estrutural

Figura 2: Dimens&o da Complexidade do Projeto.
Fonte: Adaptado de Williams (2002).

O autor sugere que a complexidade global do progeinforme Figura 2, pode ser
caracterizada por meio de duas dimensdes, cadxamauas sub-dimensdes que levam ao
sistema complexo, no qual o todo € maior do quenaasdas partes. A complexidade em
projetos esta continuamente crescendo e este aug@airte do motivo pelo qual os projetos
tendem a fracassar. Sao duas as causas do pdestasko: a relacdo entre a complexidade
do produto e a complexidade do projeto, na qual ediga que novos produtos sao

desenvolvidos, automaticamente 0s projetos torreanesiruturalmente mais complexos,
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produzindo, assim, um maior numero de conectivisladre os elementos e a duracdo dos
projetos, pois estes possuem uma restricdo de tdmpdo ao desejo crescente de reduzir o
time to market(Williams, 2002).

Turner e Cochrane (1993) desenvolveram uma matnz guatro tipos de projetos,
representada pela Figura 3, que inclui dois par@setlareza dos objetivos do projeto e
clareza dos métodos, a fim de classificar maisrthisgmente, em seu inicio, o tipo de projeto
a ser desenvolvido, sua complexidade e a melhadagem para sua gestao e controle.

Tipo 1: metas e métodos bem definidos, a fim de alcaogarbjetivos do projeto
(ex: projetos de engenharia civil).

Tipo 2: objetivos bem definidos, mas os métodos ndo s&o feojetos de
desenvolvimento de produtos).

Tipo 3: metas ndo estdo bem definidas, mas os métodos @sta projetos de
desenvolvimento de software, na qual a especiftcdQ& requisitos por parte do usuario é um
processo incerto).

Tipo 4: nem os objetivos do projeto nem os métodos est@pdefinidos (ex: projetos

de desenvolvimento organizacional).

o o

3 ~ T'p(_) 2 Tipo 4

s Nao (Desenvolvimento de .

< {Projetosde P&D)

& Produto)

Ee]

£

Q

Q0

o)

uT

@

Q

v

= Sim Tipo 1 Tipo 3

8 {Projeto de {Desenvolvimento de

> Engenharia) Sistemas)
Sim Nao

Objetivos estao bem definidos?

Figura 3: Matriz de Métodos e Objetivos.
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Fonte: Turner e Cochrane (1993, p.95).

De acordo com os tipos de projetos apresentadbgynea 3, o valor do método faz-se
presente desde a definicdo da melhor abordagenladejgmento (exbottom-upou top
down) até a definicdo da técnica mais adequada paraterntinado projeto. Quando os
projetos possuem objetivos e métodos bem defiredestdo familiarizados com a politica e
cultura da organizacgao, implicam em uma abordageraer@ente. Entretanto, quando um ou
ambos ndo estdo bem definidos, uma abordagerdowné mais provavel. Projetos com
objetivos mal definidos exigem uma pessoa com elpd facilitador para negociar acordos
entre as partes envolvidas. No caso de incertepgetimlos, faz-se necessario o envolvimento
de equipes multidisciplinares no projeto, para quedesenvolvimento gere melhores
resultados (J. R. Turner & Cochrane, 1993).

2.1.1 Incerteza versus Risco

Para Perminova et al. (2008), a principal difereapt&re risco e incerteza esta na
oportunidade de estabelecer a probabilidade e @dtopde um evento. Sendo assim, a
incerteza € caracterizada por meio de uma situagdoual as decisbes sao feitas em
condi¢cdes desconhecidas. Nao é possivel a assodagzlores numéricos de probabilidade
para eles, bem como existe a falta de conhecinsati@ suas consequéncias.

Os riscos sao originarios da incerteza, que estepte em graus diferentes em todos
0s projetos. Riscos e incertezas sao considerag@siraos, pois sdo melhor descritos como
causa e consequéncia (Lima, 2005). A classicangti entre risco e incerteza vem da
economia (Knight, 1964)na qual existe a afirmacdo de que riscos sdo evesfjeitos a
probabilidade conhecida ou desconhecida, enquaitioesteza se refere a eventos para 0s
quais é impossivel especificar probabilidades nigagr Segundo o mesmo autor (Knight,
1964), a palavra risco € normalmente utilizada garaeferir a qualquer tipo de incerteza,

7

visto do ponto de vista desfavoravel, e o termceriteza € referenciada ao resultado
favoravel. Ou seja, risco esta atrelado a perdacerteza ao ganho, tendo a visdo das
incertezas ndo s6 como de risco ou perigo, maséendomo oportunidade (Chapman &
Ward, 2002).

A este respeito, os riscos de um projeto tém aosigem na incerteza que, por sua

vez, esta presente de forma ativa nos projetosnfReva et al., 2008). A relacao entre risco e
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incerteza, adotada pelo PMI (2013, p.310), congsté'um evento ou condi¢ao incerta que,
se ocorrer, tem um efeito positivo ou negativo sgi®lo menos um objetivo do projeto ".
Na psicologia, a incerteza é descrita como um estizdespirito caracterizado pela

falta de conhecimento sobre os resultados de umt@v&endo assim, € possivel supor que o
ambiente externo ndo é a Unica fonte de incerteas, também podem surgir davidas por
parte do ser humano (Head, 1967). A incerteza pedeista como um estado de coisas que
surgem. Putnam (1995) defende que, por um lad@sted crencas sao faliveis, mas que
questiona-las requer um contra-argumento ou fateigAra 4 resume 0s pontos de vista sobre

a incerteza e risco, derivados de diferentes disag(Perminova et al., 2008).

Risco Incerteza

Risco refere-se a eventos sujeitog a o )
o N Incerteza € a situacéo para a qual ndo é
_ distribuicdo de probabilidade . - N
Economia ) _ possivel especificar probabilidades
conhecida ou desconhecida . )

numeéricas (Knight, 1964)

(Knight, 1964)

O risco é o fato de que a decisdo EA incerteza € um estado de espirito

. ) tomada em condi¢Oes de caracterizado pela falta consciente de
Psicologia - . .
probabilidades conhecidas conhecimento sobre os resultados de un
(Stanford University, n.d.) evento (Head, 1967)
Incerteza emana de um conjunto de
Teoria objetivos, em grande parte ndo mensurados
Organizacional de caracteristicas ambientais (Jauch &

Kraft, 1986)

) Risco é um evento ou condigado incerta que, se @cdem um efeito positivo ou
Gerenciamento ] o o
negativo sobre pelo menos um objetivo do projetis,dcomo tempo, custo, escopo

de Projetos .
ou qualidade (PMI, 2013)

Figura 4: Riscos e incertezas definidos em difeedisciplinas.

Fonte: Adaptado de Perminova et al. (2008).

De acordo com estudo realizado por Rabechini eallany(2013), foi identificado que
existe relacédo entre o gerenciamento de riscossacesso em projetos, no qual foram
propostos seis fatores e trés foram consideradosimpacto significativo sobre a percepcgao
de sucesso do projeto: (i) o entendimento condeéueuidados com as incertezas; (ii) a
utilizacdo de processos, técnicas e ferrameni@s), @ conhecimento do negocio. Os autores
destacam que o0s gerentes de projeto e gerentescdedevem permanecer atentos as
incertezas durante o decorrer do projeto, fazemsdode técnicas e ferramentas de gestdo de
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risco, a fim de captar novos possiveis eventos afoalizar as informagfes levantado no
planejamento do projeto, levando em consideracambiente de negdécios e seus fatores
externos.

Ferramentas tradicionais de gerenciamento de risb®sprojetos, tais como
planejamento, monitoramento e controle, sdo eficgmra evitar riscos. Porém, ndo sao
suficientes para gerir as incertezas vistas cosumsi e oportunidades. Nikander e Eloranta
(1997) apontam que ha lacunas nas tradicionaianfiemtas de planejamento da gestdo de
riscos, como a analise, 0 monitoramento e contdelerisco (prever eventos futuros no
projeto), pois refletem apenas dados historicoprdgeto. O processo de monitoramento e
controle de projetos faz leituras dos fatos passattrnando o método de precaucéo
deficitario devido a falta de levantamento de nonssos durante todo o ciclo de vida do

projeto, deixando, assim, 0s projetos propensoadtos de incertezas.

2.1.2 Categorias de Incertezas

Para o presente estudo foram utilizados as caistatas de incertezas de trés autores
Jalonen (2012), Lechler et al. (2012) e O’ConnBice (2013).

Jalonen (2012) classifica as incertezas em oitegoaias, que esta representada na
Figura 4, sdo incerteza tecnoldgica, a incertezandercado, incerteza regulatéria /
institucional, a incerteza social / politica, irtega de aceitacdo / legitimidade, a incerteza

gerencial, incerteza de sincronismo e incertezaamurente.

Categorias de Incertezas Fontes de Incerteza

Desconhecimento das novidades tecnolégicas e seus
detalhes

Incerteza Tecnoldgica
Incerteza do conhecimento necessario para utilizar
novas tecnologias

Falta de clareza das necessidades do cliente

Falta de conhecimento sobre o comportamento dos
concorrentes

Incerteza de Mercado
Dificuldades em prever a evolucdo dos precos das
matérias-primas

Produtos e servicos concorrentes
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Categorias de Incertezas Fontes de Incerteza

Incerteza Regulatoria/

S Ambiguidade do ambiente regulatério e institucional
Institucional

Diversidade de interesses entre as partes inteiessa

- . rocessos de inovagao
Incerteza Politica e Social P &

Disputa pelo Poder

Necessidade de habilidades e competéncias que

Incerteza de Aceitagaol contradizem com as expectativas do usuario da ¢émvd

Legitimidade

Inovacdo ameagando os valores fundamentais do
individuo e/ou normas organizacionais

Medo de falhar

Incerteza Gerencial Falta de ferramentas necessarias para gerir 0 risco

inerente processo de inovacao

Falta de informacéo nas fases iniciais da inovagéo

Ambiguidade de informacdes nas ultimas fases da

Incerteza de Sincronismo inovaco

Complexidade temporal

Consequéncias indiretas

Incerteza Consequente Consequéncias Indesejaveis

Consequéncias nao intencionais

Figura 5: Identificacdo de fontes de incertezas 1.
Fonte: Adaptado de Jalonen (2012)

O autor afirma que as incertezas levantadas nds eemm artigos estdo diretamente
relacionadas com a inovacao e que em muitos casosegorias possuem interdependéncias
entre si, derivadas do préprio processo inovadamd& exemplo, o autor cita que o0s
processos de inovacdo podem ser vistos como pozcéssativos que mesclam a tecnologia
com as necessidades de mercado, que na maiorieados é o principal responsavel pela
aceitacéo do produto e/ou servico produzido palagsso inovador.

Jalonen (2012) conclui que as fontes de incertelstificadas por ele, podem ser
utilizadas para se evitar gargalos nas inovacdgan@acionais. A partir das incertezas
relacionadas a aceitacdo/legitimidade da inovag@ootogica, pode-se concluir que os
gerentes devem garantir que as partes interesdadas contribuir ndo apenas com detalhes

técnicos da inovacdo, mas também com a oportuniiadiesempenhar as suas preocupacoes
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sobre as consequéncias da inovacgdo, visdo do weddemo decisores politicos o artigo
sugere que a inovagao pode ser estimulada por aboiwkrtezas relacionadas ao ambiente
regulatorio / institucional de inovacao.

Lechler et al. (2012) identificam e classifica asartezas demonstradas pela Figura 6.
As turbuléncias contextuais sdo aquelas que geradamgas que impactam o projeto, tais
como questdes legais, mercados dinamicos e fategesatorios. Incertezas @&takeholdee
uma das principais fontes, devido a falta de am@ioalta gestdo e de problemas com a
conducdo da gestdo dos projetos, que podem geesrdag impactos. As incertezas
tecnologicas possuem peculiaridades, como inca&mitadetalhamento das especificacdes
técnicas para o desenvolvimento de novas tecnalodiertezas organizacionais séo
representadas pelas mudancas organizacionais geenpgmpactar os projetos. Incerteza de
Projeto € representada pela ambiguidade do amipanéeequipes de projeto. Por ultimo, a
Impericia, que é formada pela auséncia ou faltad#sédo aos padrées de gestdo do projeto
(Lechler et al., 2012)

Categorias de

Fontes de Incerteza
Incertezas

Contexto juridico externo

Turbuléncias
Contextuais Contexto do mercado externo (dindmico)

A incerteza regulatéria

Induc@o por parte de cliente (alteracdes / corgrato
necessidades diversas)

Incapacidade do fornecedor

Incapacidade do contratante

Gerente de projeto inexperiente

Incerteza dd&takeholder| Subcontratado inexperiente

Designers inexperientes

Patrocinador desconhecido do projeto

Relacdes cliente-contratado desconhecida

Falsas suposicdes sobre as capacidades do coatratgd

Incerteza Tecnoldgica Problemas técnicos
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Categorias de

Fontes de Incerteza
Incertezas

Pouco tempo para desenvolvimento das especificacdes
técnicas

Mudancas organizacionais

Incerteza Organizaciond
Incompatibilidade do sistema de gerenciamento

Incerteza de Projeto Complexidade desconhecida

Impericia Incerteza auto-induzida

Figura 6: Identificacdo de fontes de incertezas 2.
Fonte: Adaptado de Lechler et al. (2012)

Segundo Lechler et. al (2012), as incertezas, quasmstas como oportunidades,
possuem diferentes caracteristicas, porém, tog@ssentam um aumento potencial no valor
de um projeto. O autor classifica a oportunidadegeiairo categorias: (i) inovacao técnica,
vista como um exigéncia regulamentar do desenvelvion de solucdes e testes de baixo
custo durante a implementacdo do projeto; (i) hpodade de processo, quando novos
procedimentos podem ser colocados em uso; (iiiytopimlade de negécio, vista como uma
forma de utilizar as influéncias do mercado a falmmprojeto; (iv) oportunidades de futuros
projetos de negdcio, nas quais a aplicacdo de woregso ou solucdo identificados no
presente pode ser futuramente aplicadas em outogstgs ou areas, a fim de melhorar
desempenho e/ou gestao.

O autor associa as reais oportunidades com ademasr como por exemplo reducdo
de despesas com projetos, maior motivacado dosskdo projeto, a troca do patrocinador se
tornar um beneficio por aumentar a visibilidadepdujeto perante o mercado, dentre outros.
Portanto, Lechler et al. (2012) concluem que untogede projeto ndo deve tomar decisdes
criticas exclusivamente motivadas por consideragé@scas, mas deve avaliar que muitas
oportunidades sdo baseadas nas consideracdes @noasegendo o desafio de identificar e
resolver problemas que estéo relacionados comaoodagpresarial de projetos, explorando as
oportunidades através de uma ampla gama de soluctes

O’Connor e Rice (2013) definem quatro categorias pacertezas, demonstradas pela

Figura 7.
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Categorias de

Fontes de Incerteza
Incertezas

Revés no desenvolvimento de novas tecnologias,
desenvolvimento de aplicativos, ou processos de
Incerteza Tecnologica | fabricagédo

Avanco técnico: Grande salto tecnoldgico

Suposicéo sobre a atratividade de uma aplicac&alsar

Teste de um prototipo que apresenta falhas ou tem

Incerteza de Mercado .
resultados decepcionantes

Depoimento positivo de um cliente potencial quaiatr
atencado da geréncia sénior

Perda de recurso chave (permanente ou
temporariamente)

Mudanca de atitude na unidade de negdcios

Incerteza Organizacional Alteracdo do gerente de projeto

Mudanca na gestao sénior

Transicdo de projeto em fase

Mudanca de prioridade pelo nivel corporativo re:
inovacao

Perda de financiamento

A falta em fechar aliancas negécio

Falha do parceiro no desenvolvimento técnico ou de
Incerteza de Recurso fabricacéo

Adicdo de membro da equipe-chave

A perda de um membro chave da equipe dificil de
substituir

Figura 7: Identificacdo de fontes de incertezas 3.
Fonte: Adaptado de O’Connor e Rice (2013)

Os autores se referem as incertezas tecnolégicas ograu em que o conhecimento
cientifico subjacente é compreendido e pode saretido em uma plataforma de tecnologia
confiavel e eficiente em termos de custo. As imzas de mercado referem-se ao grau em que
as aplicacdes sao definidas, as necessidadesieio®glsdo claras e bem compreendidas e a
interacdo entre cliente e produto pode utilizaranié$ convencionais de vendas. Incerteza
organizacional é associada ao desenvolvimento desnespacos de mercado e o dinamismo

organizacional. Incertezas de recursos possuenulgsmicom o financiamento externo (por
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exemplo, as fontes de parceria governamentais tnos)ue a caréncia de competéncias
criticas dos recursos do projeto para a realizagdm-sucedida de suas respectivas
oportunidades.

O’Connor e Rice (2013) concluem que as questdesrnas$, particularmente
relacionadas a incertezas organizacionais e des@s;uguando conectadas com as incertezas
técnicas e de mercado, tornam a aplicacdo de ddsemento de novos produtos, por
intermédio da utilizacdo de ferramentas gerendradicionais, um processo problematico.
Para se desenvolver a inovacado radical, faz-sess@ta a utilizacdo de competéncias, por
parte da equipe e do gerente de projeto, que \éin dhs exigidas a uma nova equipe de
desenvolvimento do produto.

As trés classificacdes de incertezas quando comi@srapresentam similaridade de
conceitos e podem ser comparadas entre si. A gagiconceitos definidos pelos distintos, as

incertezas foram comparadas e redistribuidas eacagtgorias representadas pela Figura 8.

e~ Lechler
Classificacéo Jalonen O'Connor
de Incertezas FEIES 22 WS (2012) (%ilz') (2013)

Diversidade de interesses entre as partes
interessadas do processos de inovagao
Disputa pelo Poder X
Falta de clareza das necessidades do cliente X

Falta de conhecimento sobre o comportamento
dos concorrentes

Perda de financiamento

Falta de fechamento de aliangas no negdcio

Falha do parceiro no desenvolvimento técnico
ou de fabricacao

Adicdo de membro da equipe-chave
A perda de um membro chave da equipe difici

Incerteza do de SUbS'_fitUir
Stakeholder Incapacidade do fornecedor

X | X X | X]|X

Incapacidade do contratante

Gerente de projeto inexperiente

Subcontratado inexperiente

Designers inexperientes

Patrocinador desconhecido do projeto

Relacdes cliente-contratado desconhecidas

Falsas suposic¢des sobre as capacidades do
contratado

Necessidade de habilidades e competéncias |que
contradizem com habilidades e competénciag
existentes pela percepcao do usuario de
inovacdo

X X[ XX | X[ X]|X|X
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Classificacéo
de Incertezas

Fontes de Incerteza

Jalonen
(2012)

Lechler
et.al.
(2012)

O'Connor
(2013)

Incerteza
Tecnolégica

Desconhecimento das novidades tecnologica
seus detalhes

sex

X

Incerteza em relacdo ao conhecimento
necessario para utilizar a nova tecnologia

X

Revés no desenvolvimento de novas
tecnologias, desenvolvimento de aplicativos,
processos de fabricacéo

Pouco tempo para desenvolvimento das
especificacdes técnicas

Incerteza de
Projeto

Medo de falhar

Falta de ferramentas necessarias para gerir g
risco inerente processo de inovacao

Complexidade desconhecida ou temporal

Falta de informacao nas fases iniciais da
inovacdo

Incerteza auto-induzida (auséncia ou falta de
adesao aos padrbes de gerenciamento de
projetos)

Ambiguidade de informac8es nas Ultimas fas
da inovacgéo

Incerteza de
Mercado

Dificuldades em prever a evolucdo dos preco
das matérias-primas

Produtos e servicos concorrentes

Suposicao sobre a atratividade de uma aplicad
ser falsa

1CA0

Teste de Mercado de um prototipo falha ou te
resultados decepcionantes

m

Depoimento positivo de um cliente potencial
gue atrai a atencao da geréncia sénior

Contexto do mercado externo (dinamico)

Incerteza
Regulatéria /
Institucional

Inovacdo ameacando os valores fundamenta
do individuo e/ou normas organizacionais

Ambiguidade do ambiente regulatério e
institucional

Perda de recurso chave (permanente ou
temporariamente)

Mudanca de atitude na unidade de negdcios

Alteracdo do gerente de projeto

Mudanca de prioridade pelo nivel corporativo
re-inovagao

Transicdo de projeto em fase

Mudancgas organizacionais

XX X | X[X]| X

Incompatibilidade do sistema de gerenciame

nto

Incerteza
Consequente

Consequéncias indiretas

X

Consequéncias Indesejaveis

X

Consequéncias ndo intencionais

X

Figura 8: Comparacdo entre os tipos de incertezas.
Fonte: Adaptado de Jalonen (2012); Lechler eRal12); O’Connor e Rice (2013).
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Foi possivel identificar que apenas uma categodia foi abordada por todos os
autores: as incertezas consequentes, 0os autores@Ce Rice (2013) ndo abordaram este

tipo que trata das incertezas induzidas ou naadmieais.

2.2 DESIGN THINKING

O meétodoDesign Thinking(DT) € um processo humano que tem como base a
capacidade de ser intuitivo para o reconhecimeatpatirdes para a constru¢ao de ideias e
formas de se expressar por intermédio de diferemigi®s que vado além de palavras ou
simbolos (Brown & Wyatt, 2010; Clune & Lockrey, 20 Fontaine, 2014).

DT € uma disciplina que utiliza a sensibilidade e @todos do designer, a fim de
atender as necessidades das pessoas com 0 guelégieamente e economicamente viavel,
convertendo ideias em valor para o cliente. Eleepset utilizado como uma forma de lidar
com a complexidade de uma situacao particular, poshlemas que ndo estdo claramente
definidos e/ou apoiar ideias que nao estdo totdknéormadas, pois seu processo de
concepcgao tem como principio o envolvimento dosrdinsstakeholdergBrown, 2009).

Conforme a Figura 9, é possivel verificar que o ®Tum assunto discutido em
diversas areas. Como referéncia em economia eia$épaliticas esta o autor Simon (1996),
vencedor do Prémio Nobel de Economia, que conquistoa reputacao internacional como
um dos fundadores da inteligéncia artificial. Ooawislumbrava alesigncomo uma forma
de abranger todas as atividades conscientes paraadefatos. Sua definicdo de design é "a
transformacao das condi¢cOes existentes para aigeef" (Simon, 1996, p. 4) e sua principal
preocupacéao era a influencia do design no proasswovacao.

O termoDesign Thinkingnunca foi utilizado pelo autor (Simon, 1996). Ndamto,
com a sua abordagem cognitiva para a tomada deatea@ visto como referéncia para os
escritos académicos sobre designesign Thinkingnos quais ele distingue as atividades de
criacao de algo novo e as atividades que lidamaoealidade, mas ndo entre criacao artistica
e engenharia.

Para a filosofia, Schon (1983) desafiou pesquisesderprofissionais para reconsiderar
o papel do conhecimento técnico versus a arte sendelvimento da exceléncia profissional.
O autor construiu a imagem do designer por meie@mfoque pratico, baseada na relacao

entre a criacao e a reflexdo por meio da criag@onipindo o aperfeicoamento constante das



21

competéncias e recriacdes. Ele também considenaticgp de gestdo e concluiu que os
gerentes estdo cientes das areas importantes tie fesa da racionalidade técnica: os
gerentes tomam decisfes sob incerteza por inteomdali intuicdo. Ou seja, utilizam a

capacidade analitica pratica para resolucado ddegmals, ao invés da utilizacao de estudos de
teorias ou técnicas.

Tendo comanput a semantica e a filosofia, Krippendorff (2006)idefo design e os
designers como trabalho que busca a criacdo ddicagio. Design thinkingdiz respeito a
fatores explanados apenas por designers. Istaa@dquse cria um texto que se torna parte do
discurso da comunidade de design. O autor ressal@senvolvimento de artefatos como a
melhor forma de comunicacdo, na qual o compartiivdon de praticas bem-sucedidas do
design, métodos de projeto e licdes codificadaseotizadas devem estar bem descritas. A
questao textual e intertextual do discurso foramardddas como chave para a continua
rearticulacdo e avaliacdo da comunidade sobre epraducéo auto-reflexiva da profisséo.

O Design Thinkingambém é visto com uma forma de lidar com probgreem uma
solucédo Unica, pois muita criatividade € necesgadai@ se encontrar solucdes. Buchanan
(1992), com sua perspectiva de histéria da arteofprimeiro a realmente tomar uma
perspectivalesignerlyno DT, com o processo de design dividido em dassd distintas: uma
etapa analitica da definicdo do problema, seguidlauma sequéncia sintética de solugédo do
problema. O processo de levantamento de informagdi#iza as colocagbes como
ferramentas para intuitivamente ou deliberadamentddar uma situacdo de projeto,
identificando os pontos de vista, as preocupact@sntervencdo de todos os participantes
como uma das hipétese de trabalho. Assim, é pelartiunido da formulacdo do problema e
da solugdo, ao invés de passos sequenciais (ButhE@2). O processo desenvolvido pelo
autor tem foco na compreenséo do DT em uma cuiéeraoldgica cada vez mais complexa.
Ele sugere quatro areas distintas como locaistdevencdes, nas quais problemas e solucdes
poderiam ser reconsiderados: (1) comunicacfes $itabé visuais (ou design gréfico), (2)
objetos materiais (ou desenho industrial), (3) tagdades e servigcos organizacionais (ou
design de servigo), (4) sistemas complexos ou artésepara se viver, trabalhar e aprender
(ou design de interacao).

Outra abordagem utilizada é a do design e arquitetjue utiliza a apresentacdo de
exemplos ao invés de perspectivas filosoficas lolasena pratica. Os autores Cross (2006) e
Lawson (2006) utilizam processos abdutivos a fimgde, a partir de observacdes, seja
possivel dar sentido e encontrar padrdes fundachentaa experiéncia pratica descritos por

meio de exemplos. Cross (2006) trabalha com pesgti®grafica, a fim de revelar a atuacao
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do design nas atividades de projeto. Ja Lawson62@iliza a psicologia de processos de

design criativo para descrever os complexos prosess concepgao.

Discursos sobre design Thinking

Economia e Ciéncia Politica | Ciéncia do Artificial (Simon, 1996)

Filosofia Reflexdo da Agdo (Schon, 1983)
Filosofia e Semantica Desenvolvimento de Significados (Krippendorff, 2006
Histdria da Arte Resolugdo de Problemas (Buchanan, 1992)

Representacao Préatica de Padrbes Observados (Lawson

Design e Arquitetura 2006: Cross, 2006)

Figura 9: Cinco Discursos sobréesign Thinking

Fonte: Autor

Tendo como base os discursos do DT, eis que entpremissa definida por
Roozenburg e Eekels (1995) que a chave para a tibiigade na industria é o produto e sua
transformacdo e que seu processo de desenvolvimeerdomplexo, 0 que requer uma
abordagem dinamica, na qual os fundamentos do peméa e a pratica em design sao
utilizados para um melhor detalhamento e desenweivio de novos produtos. Com base
neste fato, foi desenvolvida uma equacédo que Hesaatar padrdes de raciocinio basico que
0s seres humanos usam na resolucéo de problenmagam@mdo as diferentes definicdes do
que éknowne unkown(Dorst, 2011):

1. Deducao:conhece-se o0 qué sera feito e como, permitindeep@m seguranca 0s
resultados.

2. Inducao: conhece-se o0 qué sera feito, mas nédo é possbas @omo, observando
os resultados. Essa forma de raciocinio € centénal p contexto da descoberta nas ciéncias
(formulacdo de hipoteses), na qual sdo submetigogparimentos criticos com o objetivo de
falsea-las. Estes experimentos sdo conduzidosguucdo. Assim, nas ciéncias, indutivo esta
relacionado com a "descoberta”, enquanto o raémciledutivo refere-se a encontrar
justificativas.

3. Abducéo: pode ser visto de duas formas de Raciocinio Piradut
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- Nao se sabe 0 que (um objeto, um servico, uramsetque dara a definicdo para o
problema e a potencial solu¢éo), porém € possaErso como e o valor que se quer criar ou
agregar.

- SO se sabe o valor final que se quer alcangadoteomo desafio descobrir 0 que
criar e "comao", com o objetivo exclusivo de alcangaalor aspirado.

A necessidade de estabelecer a identidade as eigriGa equacédo, leva a projetar
praticas diferentes da convencional para a resoldgi problemas. A segunda forma de
abducéo possui indices maiores de desafio, refeesmproblemas complexos, para 0os quais
as organizag0Oes estao buscando novas abordageme(Rarg & Eekels, 1995).

A resolucao de problema é um assunto abordadoiyensds autores. Com a utilizacao
do DT, torna-se possivel sensibilizar os envolvidm® o pensamento dtesigney tendo em

vista 0 desenvolvimento de diferentes ideias inoxa& e equipes multidisciplinares para a
tomada de deciséo e a aplicacdo do processo deregptacao de multiplas solucdes praticas
para resolvé-los. O DT é formado por processosatites e ciclicos, o que torna possivel o
amadurecimento da ideia até seu estagio final deemmalizacédo (Burdick & Willis, 2011;
Carroll et al.,, 2010; Faust & Howland, 2013; HaWayer, Wuggetzer, & Childs, 2013;
Leverenz, 2014; Melles, Howard, & Thompson-Whitesi2012; Razzouk & Shute, 2012).

Thomke (1998) enfatizou a necessidade da iteragéa cepeticdo de resolucao de
problemas e testes de ciclos, fatores consideradgwesentes na engenharia. lansiti e
MacCormack (1997), constataram que tais cicloatiteys sdo importantes em ambientes que
requerem um rapidome to market

Pesquisas de domino de mercado e estratégia indgaen as iteracbes séo
recomendadas para as inovacdes radicais, nasajteisologia e 0 mercado s&o novos, pois
sao caracterizadas por uma visdo ampla e flexdvebnstrucao de prototipo e a necessidade
de investigar e aprender séo fatores que tornderag#io um processo chave para lidar com
os fracassos, e modificar as estruturas e procgssasfuturas tentativas, a fim de lancar o
projeto no mercado, enfatizando a importancia dabcoacdo e trabalho de equipe, que por
meio de equipes auto-gerenciaveis pode agilizagser/olvimento de novos produtos e/ou
servicos (Lynn, Morone, & Paulson, 1996; O’ConnoYé&ryzer, 2001; Veryzer, 1998).

Takeuchi e Nonaka (1989) identifica a necessidaderd trabalho em equipe e ele
cita que um grupo s6 possui capacidade de autovaegaio, quando se exibe trés condigdes:
autonomia, auto-transcendéncia, e a fertilizacdarta. Autonomia € o envolvimento
limitado das liderancas no fornecimento de oriéidaglinheiro e apoio moral, deixando a

equipe é livre para definir sua propria direcdotoAlrancedéncia € a utilizacdo das diretrizes
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estabelecidas pela gestdo de topo para o estabefdoi das metas do time, encontrando
formas de substituir status quoe fazendo grandes descobertas. Fertilizacdo @uéaa
formacdo da equipe de projeto composta por membeodiferentes especializagoes
funcionais, tal diversidade fomentada novas ideiesnceitos.

Atualmente existem duas abordagens de DT que rmailestacam no mercado e na
academia: a proposta pela Universidade de StanftadominadaHasso Plattner Institute
(HPI), e o conceito proposto pela empresa IDEOWBr®010; HPI, 2013).

2.2.1 Design Thinking IDEO

De acordo com Steinbeck (2011), o métoddesign Thinkingoi desenvolvido pela
empresa IDEO, formada em 1991 pela fusdo de duasesas de design: David Kelley
Design (fundada pelo professor da Universidadetdef@&d David Kelley) e Matrix Produto
Design (fundada por Mike Nuttall). Por intermédio pensamento ddesigney observou-se
gue a forma como as organizacdes desenvolvem s@ulit@s, Servicos, processos e
estratégia podem ser transformados para o desé@meoito com foco no cliente (Gonzéalez &
Gonzalez, 2010).

Esta abordagem, chamada pela IDEésign Thinkingreune os desejos do ponto

de vista humano com o que é tecnologicamente eogdoamente viavel, representado na

Figura 10.
Equipes
Multidisciplinares
Necessidade @)
do Cliente © °
0 ™\

Q‘

L Desafio do Projeto | Oportunidades J L Protétipo J
L Observagao ﬁ | Brainstorming J ﬁ L Experimentagdo J
L Interpretagdo Formacao Ideia J L Aprendizado J

t Repeticao

Figura 10: Fluxdesign Thinking IDEO.
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Fonte: Adaptado de Brown (2008)

O Design Thinkingutiliza aspectos dos dois hemisférios do cérebroamo de forma
integrada (direito: racional e analitico; esqueidtiitivo e criativo). Por meio da integracéo
h& uma busca pelo sistémico e por solucbes inosadora intersecdo do que € desejavel,
possivel e viavel (Brown, 2010).

SegundoOxman (2004) Design Thinkingé um processo humano que se baseia na
capacidade de ser intuitivo, no reconhecimento aldrges para a construgdo de ideias e
diferentes formas de se expressar, que vao alénpalagras ou simbolos. Todos os seres
humanos possuem esta habilidade, porém, sdo igiorpdr praticas de resolucdo de
problemas mais convencionais (Brown & Wyatt, 2010).

Nos meétodos estdo inclusos modelos de prototipagesualizacdo de dados,
estratégia de inovacao, design organizacional gumsss qualitativa e quantitativa. Todo o
processo deve ser feito tendo como base a capacidasi necessidades de seus clientes, a fim
de oferecer estratégias adequadas, acionaveigigdam

Segundo os autores Brown e Wyatt (2010, p.2):

[...] o Design Thinkingincorpora as ideias dos consumidores em profuddida

com prototipagem rapida, com o objetivo de ir atfas suposicées que bloqueiam
as solucdes eficazes. E otimista, construtivo, @esencial, ao atender as
necessidades das pessoas que irdo consumir o @dservico, e ao processo que

permite surgir as solugdes.

O processo deDesign Thinkingé melhor representado como um sistema de
sobreposicdo de espacos, ao invés de uma sequiEn@tapas ordenadas. Brown (2008)
define trés etapas nas quais a mente deve mantiyesela: inspiracdo, ideacdo e
implementacéo.

A inspiracdo possui como caracteristica inicial o desenvolvimeto briefing, com
foco no levantamento das estruturas iniciais dgefwoe um conjunto de objetivos a ser
realizado. Apos sua producdo, a equipe do projaspgonsavel pelo desenvolvimento de
ideias criativas que possam atacar aos objetivdgdefinidos. Como proximo passo esta o
levantamento, por parte do time, das necessidademportamento dos clientes ou pessoas
que irdo utilizar o resultado da criacdo. Para, issautor destaca que a habilidade de empatia
é fundamental, pois o pesquisador pode colocaresgapel do cliente para ampliar a

percepc¢éao de suas reais necessidades. O autaradastaportancia de registrar e documentar
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todos os pontos levantados, podendo, para issiaautliferentes tipos de ferramentas, como
observacgdes, entrevistas, desenhos, fotos e vidgosirando os valores e as prioridades das
pessoas.

Na ideacéo inicia-se 0 processo com uma sintese do mateolllido na etapa
anterior, na qual seleciona-se ideiassghts que possam trazer solu¢cdes ou oportunidades
de mudanca, criando, assim, multiplas op¢des, qderp ser representadas por novas formas
de interacdo ou novos produtos. O foco desta &apdesenvolvimento robusto das melhores
ideias. Para obter os pensamentos divergentesefarcessaria a utilizacdo de equipes
diversificadas e multidisciplinares.

A implementacdoé a terceira fase do processolsign ThinkingE formada pela
concretizacdo de ideias concebidas por meio delano mle acédo. A prototipagem € o foco
central do processo, na qual € possivel sua tmrnafd@o em objetos ou experiéncias
concretas. Testes devem ser feitos, bem como expetacées e aprimoramentos do
protétipo, que pode ser desenvolvido de diversaseiras e com diferentes materiais, até que

a melhor opcao seja produzida.

2.2.2 Design Thinking Hasso Plattner Institute HPI (Stanford University

O Hasso Plattner Institutde Design da Universidade de Stanf(@05) foi fundado
na escola de engenharia, em 2005, com o propdasipzepharar uma geracao de profissionais
inovadores para enfrentar desafios complexos (Vakd¢ang, 2008). Conhecido no campus
como od.schoo] o instituto tem alunos e professores de origealidisciplinares que, em
conjunto, se propdem a desenvolver solucdes ineaadcentradas no humano e em seus
desafios do mundo real.

A logica utilizado pelad.schoolbaseia-se em métodos de engenhadasign e tem
como objetivo combind-los com ideias das artestafeentas das ciéncias sociais e
conhecimentos do mundo empresarial. Os alunos \areoo Design Thinkingoor meio da
imersdo em ambientes de aprendizagem experiepeialprrendo todas as etapas do processo
detalhado na Figura 11 (HPI, 2013).
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Desenvolveruma
Delimitagdo do representagdo de uma

trabalho, desafios e ou mais ideias para /
pontode vnsta demonstra;ao

\\///\

IDEALIZAR PROTOTIPAR Q

ideias com o
Andlise de cliente
espago fisico, < Brainstorming e ) 7
comportamento / desenvolvimentode )
einteragdes, / solugBes criativas
A

Entendere
estudaro Tema

7
7

OBSERVAR

A

/
/

Figura 11: Fluxdesign Thinking HPI.
Fonte: Adaptado de HPI (2010) e Ratcliffe (2009).

O Design Thinkingsugere um processo continuo e iterativo de desamenmto de
novas ideias e definicdes, em dire¢do ao que saler solugdo para um problema ou uma
necessidade. O processo nao possui a clareza wgdrdl ao inicio ou final de cada uma
dessas fases. Mas, conforme os ciclos vao sendmde$ e as ideias comecam a tomar
forma, ajustes devem ser feitos com baséeadbackdo usuario final, reduzindo as chances
de retrabalho e de insatisfacao (Ratcliffe, 2009).

Conforme Figura llentenderé o trabalho que se faz para analisar as pessoa® d
do contexto de desafio, compreendendo a forma @mdesignersriam e como eles pensam
sobre 0 mundo e o0 que é significativo referenteteana. Observar é o processo de
aprendizagem por meio de conversas com especsaliaervacdo dos espacos fisicos e de
COMO as pessoas se comportam e interagem, realidagdesquisas a fim desenvolver um
senso de empatid®efinir € o processo ddesignque traz clareza e foco para o espaco de
criacdo, definindo o desafio que se esta assuntodobase no que vocé aprendeu sobre o
usuario, suasiecessidades sobre o contextopropondo sugestdes sobre como fazer as
mudancas que terdo impacto sobre as experiénggsedaoaddealizar € o0 momento de foco
na geracao de ideias, proporcionando a fonte derialgpara a construcao de prototipos com
intuito de obter solu¢des inovadoras para as maaseds usuario®rototipar € a geracao
iterativa de artefatos que devem ajudar na trasémigla ideia de forma rapida com a
finalidade de responder a perguntas que se aproxideasua solucdo finalestar € quando
se certifica se o artefato realmente funciona ay este processo envolve ciclosféedback
com o usuario sobre o protétipo desenvolvido, gpra assim ele possa ser modificado e

aprimorado de acordo com suas necessidades, désamm um processo de cocriacdo, que
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nada mais é do que o desenvolvimento de sinergsitvas entre ostakeholdergBonini &
Sbragia, 2011; Melles et al., 2012; Patel & Mo@@l4).

2.2.3 Método e Ferramentas design Thinking

Os métodos propostos pela IDEO e pela HPI, apr@septocessos similares e podem
ser comparados entre si. Para melhor exemplifista eitacdo, a Figura 12 representa as

similaridades entre 0s processos propostos porsaatastituicoes.

v
ENTENDER

.

INSPIRACAO OBSERVAR

.

IDEACAO

Figura 12: Comparacéo entre os processos da IDHEPI.e

Fonte: Autor

O processo de Inspiracédo proposto pela IDEO e cepsp de Entender, Observar e
Definir proposto pela HPI, apresentam similaridagess ambos procuram observar e ouvir o
ambiente. Para a andlise da forma como as pes#easgem, em ambos 0S processos, Sao
executadas entrevistas com o propésito de entemglereais necessidades dos usuarios,

identificar o problema e motivar a equipe a en@rdlternativas.
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J& o processo de Ideacgdo proposto pela IDEO eoosgwos de Idealizar, Prototipar e
Testar proposta pela HPI, apresentam similaridadedesenvolvimento de ideias inovadoras
por meio debrainstorm pela selecéo e sintetizacdo de ideias, protaipagde baixo tempo e
custo e testes com o usuario, a fim de obtieredbackdo cliente e aprimorar o prototipo até
seu refinamento final. Vale ressaltar que ambabaslagens néo limitam o nimero de ciclos
de testes e de reprototipagdo e incentivam queepso seja feito quantas vezes necessario,
com o proposito de atender ao maximo as necessidadesuario final.

A IDEO possui 0 processo de implementacdo, queistenso prototipo em seu
estagio final e pronto para utilizacdo. A HPI n@sgui tal processo, mas cita que o protoétipo
deve ser refinado a ponto de ser implementadoysracorrespondendo com o processo de
implementacéo.

Ambos os métodos concordam que o projeto € formamlociclos continuos e
iterativos e que todas as etapas devem ser ela@soraddesenvolvidas por equipes
multidisciplinares e com foco no usuario final oliemte. A Figura 13 sintetiza as

caracteristicas abordadas por ambos os métodos.
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Caracteristicas
do Design
Thinking

Fatores doDesign Thingking

Ferramentas

Autores

Centrado no
humano

Empatia

Utiliza a capacidade intuitiva do individuo
de reconhecimento de padrbes

Utiliza diferentes formas de se expressar
Mente com foco no processo
Envolvimento dos diversagakeholders
desde o inicio do processo
Desenvolvendo um processo de cocriacag
Desenvolvimento de sinergias positivas et
osstakeholders

» Observacao de pessoas e espacos fisicqg

» Entrevista com especialistas

* Interpretagéo

» Levantamento das necessidades das
pessoas

* Pontos de vista e preocupacdes

* Pesquisa qualitativa

trePesquisa quantitativa

§Brown & Wyatt, 2010); (Brown,
2009); (Bonini & Sbragia, 2011);
(Melles et al., 2012); (Patel &
Moore, 2014); (Oxman, 2004);
(Roozenburg & Eekels, 1995);
(Carroll et al., 2010); (Clune &
Lockrey, 2014); (Fontaine, 2014);
(Brown, 2010); (HPI, 2010);

Colaboracéo e

Partilha e desenvolvimento conjunto de
conhecimento

(Fontaine, 2014); (Brown &

Trabalho em Suporte aos membros de equipe * Brainstorm Wyatt, 2010); (Brown, 2009);
Equipe Aumento da motivacao (Krippendorff, 2006)
Interacdo da equipe
. o (Bonini & Sbragia, 2011);
Equipes Desenvolver diferentes ideias inovadoras (Burdick & Willis, 2011); (Dorst,

Multidisciplinares

Criar ambientes interativos
Criar pensamentos divergentes

» Desenvolvimento do pensamento criativq

)2011); (Leverenz, 2014);
(Steinbeck, 2011); (HPI, 2010)

Ideacéo e
Experimentacao

Desenvolver solu¢des que gerem mudanga

novas formas de interacdo ou novos produ
Amadurecimento de ideias
Transformacéo das ideias em objetos ou
experiéncias

Desenvolver a fonte de material para a
construcao de protétipos

-S’Coloca(;(”)es

tosB . .

¢ Brainstorming

¢ Prototipagem

Testes e experimentacdes
Feedback

Iteracéo

(Melles, Howard & Thompson-
Whiteside, 2012); (Faust &
Howland, 2013); (Hall, Mayer,
Wuggetzer & Childs, 2013);
(Leverenz, 2014); (O’Connor &
Veryzer, 2001); (Veryzer, 1998);
(Ratcliffe, 2009); (HPI, 2010);
(Brown, 2010);

Figura 13: Caracteristicas @esign Thinking.

Fonte: Autor
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2.3 PROPOSICOES DO ESTUDO

Neste item, propde-se uma sintese dos principaitop@xplorados na fundamentacéo
tedrica, e, a0 mesmo tempo, apresentar proposighestudo, recomendadas por Yin (2004),
com o propésito de definir a busca de informac&elecionar os tipos de evidéncia mais
relevantes na pesquisa

O Design Thinkingutiliza a sensibilidade e os métodos do desigimalé atender as
necessidades das pessoas desenvolvendo empata osnstakeholders Estes, quando
envolvidos desde o inicio no processo, tornam-s& fzhave para a conversdo de valor e
oportunidades ao cliente. Isso ocorre pois, assantem-se parte do processo, tornando o
levantamento das necessidades uma atividade mamm @ interativa, apoiando o
desenvolvimento de novas ideias (Brown & Wyatt,@@rown, 2008, 2009).

O processo centrado no humano deve reconhecergaficsidos dos interesses
incorporados nos individuos, membros de comunidadee devem coordenar a sua
compreensao, interagindo uns com os outros eartdia como base a capacidade intuitiva de
reconhecimento de padrdes, construcdo de ideidsrerdes formas de se expressar (Clune &
Lockrey, 2014). O processo incentiva a cultura aegtipagem e a colaboracéo radical, que
constroi mentalidades fundamentais e/ou orientagées a aprendizagem, promovendo assim
a capacidade de imaginar sem restricoes ou lirf@esme & Lockrey, 2014; Fontaine, 2014).

A cocriacdo é parte fundamental para o processprattipagem, pois auxilia na
transformacdo das ideias em objetos ou experiéncagretas.Os meétodos de DT
apresentados envolvem levantamento de requisitodelos de prototipagem, estratégia de
inovacédo,designorganizacional e pesquisa qualitativa e quantdgatPara refinamento das
ideias e aprimoramento do prototipo, devem seodeiestes e experimentacdes, utilizando
como insumo principal éeedbackdo usuario final, moldando-o conforme sua nedest -
fato que gera sinergias positivas entrstakeholderspodendo reduzir incertezas (Bonini &
Sbragia, 2011; Melles et al., 2012; Patel & Mo@@14).

As incertezas relativas aasakeholdersabordadas por O’Connor e Rice (2013) e
Jalonen (2012) referem-se a disputa de poder,dal@iancas, diversidade de interesses entre
as partes interessadas, falta de clareza das Emkess do cliente sdo reflexo da falta de
envolvimento e comunicagdo entre etakeholdersnos processos de concretizagcdo e
desenvolvimento das ideias podem ser eliminadasnmo da utilizacdo dos conceitos e

ferramentas propostas pelo processo centrado narymois, com ele, € possivel identificar
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qual o melhor tipo de abordagem para a atuacédcesalucdo de problema e/ou melhor
envolvimento dos usuérios chave.

As incertezas relacionadas a mercado abordaddsepbler et al. (2012) e O’Connor e
Rice (2013) de resultados decepcionantes de tdstamercado, falta de conhecimento de
produtos e servigos da concorréncia e falsas spjEssie depoimentos para desviar a atencao
da geréncia, também podem ser mitigadas pela agiiz de processos de cocriacao,
envolvimento dos diversos stakeholders no inicigpbeesso e a criagdo de empatia entre as
partes.

E com base nesse contexto que surge as seguiofesigoes:

Proposicdo de estudo 01 — As caracteristicas do Ddentrado no humando
contribuem para a reducao/mitigacao das incertezade dakeholder.

Proposicdo de estudo 02 — As caracteristicas do Ddentrado no humando

contribuem para a reducao/mitigacao das incertezage mercado

Segundo McGregor (2004), os colaboradores de unganacdo podem ser
categorizados em duas teorias: a teoria X retmfarmcionarios como preguicosos de medio
desempenho, que evitam o0 aumento de suas respais#ds e necessitam de supervisao; a
teoria Y demonstra que os funcionérios estdo dispoa exercer suas fungbes, procuram
autodesenvolvimento, possuem atuacao colaborativad@ necessitam de supervisdo
constante.

Turoff (1982) diz que no desenvolvimento de prgedo na aprendizagem por meio
de problemas, a caracteristica de interacdo enémabmos de uma equipe é considerada
primordial. As habilidades individuais precisam sembinadas com as de outras pessoas de
forma a produzirem um trabalho de qualidade. Asgirojetos nos quais atuam diversos
colaboradores com perfil colaborativo, sob uma feeencia, tendem a produzir melhores
resultados do que projetos realizados separadamésge ocorre pois, em ambientes
colaborativos, as ideias sofrem um processo deurdefo, por meio de criticas e sugestdes.
Kerzner (2011) afirma que o gestor deve direciaua equipe a fim de alcancar ou exceder
0s objetivos, e para isso, ele deve treinar, sigienar, delegar, motivar, aconselhar e
coordenar o time.

A perda de membro chave da equipe, a falta de conbato na utilizacdo de novas
tecnologias e a necessidades de competéncias quadipem as ja existentes pela percepcéo

dos usuarios, além do dinamismo do mercado exte&woincertezas que podem ser reduzidas
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com a utilizagdo de colaboracao e trabalho em equpe com a utilizacdo de interacao e
aumento da motivacao entre o time do projeto.

As incertezas regulatorias e institucionais de goitlade do ambiente regulatério,
inovacdo ameacando os valores do individuo ou roonganizacionais, também podem ser
reduzidas com a utilizagcdo da colaboracédo e trabath equipe que que pode apoiar e
suportar os membros da equipe que desenvolve éhaartconhecimento, aumentando as
sinergias.

Com base no exposto, surge a seguinte proposeéstddo:

Proposicdo de estudo 03 — As caracteristicas do @blaboragéo e trabalho em
equipe contribuem para a reducao/mitigacao das incezas de projeta

Proposicdo de estudo 04 — As caracteristicas do @blaboracdo e trabalho em

equipe contribuem para a reducao/mitigacéo das incezas regulatoria/institucional.

O DT sugere a utilizacdo de equipes multidiscipbsapara a criagdo de opgdes
inovadoras, que, por meio de investigacdo e debamaento do pensamento criativo, tornam
possivel o desenvolvimento de resultados diferdosiaas organizacbes que buscam
vantagens competitivas (Dorst, 2011; Leverenz, 281ginbeck, 2011).

Os autores Bonini e Sbragia (2011) e Burdick eigV{R011) utilizam o conceito de
equipes multidisciplinares para edificacdo de antbginterativos, para que possa ser gerada
inovacdo com base principalmente nas necessidadesliente, facilitando assim a
comunicacao e a resolucéo de problemas.

A diversidade de interesse entre as partes enasl\id processo de inovacao, falta de
clareza das necessidades do cliente e falta dearfemito de aliancas de negdcio, sdo
incertezas que podem ser reduzidas com a utilizagi@quipes multidisciplinares que
utilizam o pensamento divergente e ambientes iies para o desenvolvimento de
multiplas ideias inovadoras para um determinadblpma

Com base no exposto, surge a seguinte proposicéstuido:

Proposicao de estudo 05 — As caracteristicas do € equipes multidisciplinares

contribuem para a reducao/mitigacao das incertezade dakeholders.

A ldeacgado proposto por Brown (201@onsiste na sele¢cdo das melhores ideias e
insights, o que proporciona solucdes e/ou oportunidades, mpeio de pensamentos
divergentes e multiplas opcdes, para que surjandangas, novas formas de interacédo ou

novos produtos.
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O processo de DT proposto por Buchanan (1992) éadasno levantamento de
informacgBes, por meio de colocagbes que visam malde situacdo de projeto. Assim, é
possivel identificar pontos de vista e preocupagi@es hipoteses de trabalho, seguidos de
solucbes sintéticas dos problemas. Esse processutgea identificacdo do problema, ao
mesmo tempo que propde solugdes.

Iteracdo e processos ciclicos sdo algumas dagedsticas ddesign Thinkingo que
torna possivel o amadurecimento da ideia até dagiedinal de comercializacdo (Faust &
Howland, 2013; Hall, Mayer, Wuggetzer, & Childs, 130 Leverenz, 2014). A necessidade da
iteracdo, ou a repeticdo de resolucéo de problentastes de ciclos, foi abordada por lansiti e
MacCormack (1997) como importantes em ambientesemigerem um rapidiime to market
com foco no que sera a melhor solucdo para proklesau necessidades dos clientes
(Ratcliffe, 2009).

A geracgao de ideias para a HPI (2010) e por Br&@i@) consiste naonstrucao de
protétipos, passam por ciclos de refinamento cams ssuarios, tendo como finalidade obter
solucbes inovadoras, podendo, assim, sintetizaaterral desenvolvido para que as melhores
ideias @nsight possam trazer solu¢des ou oportunidades de madang

Falhas no desenvolvimento técnico ou de fabricag@&mpo curto para o
desenvolvimento das especificacfes técnicas, falbadestes de protétipos no mercado e a
transicdo de projeto em fase, s&o incertezas qu#enposer solucionadas com a

implementacédo de um processo de ideacao e expéagaen

Assim surge a proposicao:

Proposicado de estudo 06 — As caracteristicas do Odb processo de ideacdo e

experimentacao contribuem para a reducao/mitigacadas incertezas tecnologicas.

A Figura 14 consolida as informacfes propostasriameente, demonstrando de

forma grafica a conexédo entre as caracteristici@dan Thinking os tipos de incertezas.
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Centrado no Humano > Incertezade Mercado
J N J
4 N\
Colaboracdoe P3 .
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Figura 14: Estrutura das proposi¢coes

Fonte: Autor
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3 METODO E TECNICAS DE PESQUISA

Neste capitulo sera descrito, no primeiro item,eindamento da pesquisa com as
etapas aplicadas para atender aos seus objetisaedundo item, o detalhamento da unidade
de andlise sera exposto, assim como o modelo ¢oacélo terceiro, quarto e quinto, serdo
descritos os procedimentos operacionais adotadas gpastratégia de coleta de dados, do
perfil das entidades e entrevistados que parti@ipatta pesquisa, dos instrumentos de coleta
de dados e as técnicas quantitativas de analisdats. No quinto item serdo descritos as

limitacGes metodoldgicas deste estudo

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O principal objetivo deste estudo é identificarnfluéncia doDesign Thinkingna
reducdo de incertezas. Para isso, foram selecisradpresas que ja utilizam a metodologia
em seus projetos, enriquecendo com a analise doicgmé e pds implementacéo.

Pretende-se, com os resultados do entrevista,iratigg dos objetivos especificos da
pesquisa: (i) identificar as caracteristicas @esign Thinkingaplicado nas empresas; (ii)
levantar os tipos de incertezas presentes nost@sojessas empresas; e (iii) entender quais
caracteristicas d®esign Thinkingpodem contribuir mais para a reducdo de cadad&o
incertezas

O desenvolvimento do estudo compreendereu oitcagtegpresentadas pela Figura
15. Séo elas: (i) levantamento bibliografico domde incertezas ®esign Thinking (ii)
classificagdo e sintese das principais caractasstielacionadas com os conceitos; (iii)
elaboracdo das proposicbes de estudo; (iv) seldgatpo de estudo e delimitacdo das
unidades de analise; (v) definicdo das unidadesndéise e elaboracédo dos instrumentos de
pesquisa de campo; (vi) coleta de dados; (vii)is@d@ interpretacdo dos dados, que utilizardo
abordagens conceituais que garantam que a integgcetlos dados ndo envolva julgamentos
implicitos, opinibes e senso comum; e (viii) apnésedo dos resultados da andlise com
conclusdes e recomendacdes para cada uma dasipdegosientificadas e foco do estudo.
Descrevem-se nas secfes seguintes os procedineergssltados de cada uma das etapas do

estudo.
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Levantamento bibliografico

v

Classificacdo e sintese das principais
caracteristicas

v

Elaboragao das proposigoes de estudo

V

Selecao do tipo de estudo e delimitagao das
unidades de analise

Defini¢do das unidades de analise e
elaboragao dos instrumentos de pesquisa de

Coleta de Dados

\\/

Andlise e interpretacdo dos dados

\\/

Registro dos resultados da analise com

conclusoes

Figura 15: Etapas de desenvolvimento do estudo

Fonte: Autor

3.2 UNIDADES DE ANALISE

Delimitou-se a unidade de analise a organizacdo pmpoésito de mapear qual a
estrutura da abordageesign Thinkinge como ela é aplicada as organizacbes. A sub-
unidade de analise projeto foi selecionada paeatificacdo das incertezas existentes nos

projetos e para a avaliagdo de como as empresssiassrtezas em seus projetos.



38

3.2.1 Perfil dos Entrevistados

Foi identificado que todos os participantes da gres pesquisa possuem o nivel
superior completo e ao menos uma pos graduacaoornéluéda conforme figura 16.

Entretanto, ndo existem similaridades de formaedé® os respondentes.

Org. | Entrevist. Graduagao MBA Mestrado Doutorado P6s Doutorado
1 1 « Design de Produtos « Design de Producéo
. L » Gestao de Negdcios ¢ Inovagéo e
1 2 Farmacia e MKT Empreendedorismo
2 3 * Negocios Internac. | | Design de Servigos

« Administracéo

» Design Estratégico

2 4 * Administragdo » Design de Servigos

3 5 .Cgrlﬁé;lftl:gg?) : (FBIQ;%%aja Produgén' Engenharia Naval

4 6 » Comunicagéo » Marketing ¢ Administragdo « Administracéo | « Empreendedorismo
5 7 * Administragéo » Gestéo de Pessoas| * Gestéo Estratégica | « Administracéo

6 8 gggzmo Industrial

7 9 ]\,,Eggfizga”a + Administragdo « Empreendedorismo

Figura 16: Nivel de escolaridade dos entrevistados

Fonte: Autor

Os entrevistados 1 e 2 possuem formacdo em fanmeadesign de produtos, pos
graduados em gestédo de negdcios e marketing erath@&m inovacdo e design de servicos.
J& os entrevistados 3 e 4, possuem formagéo enciosgdternacionais e administracdo, pés
graduados em design de servi¢co e design estratégico

A atuacdo em projetos dos entrevistados 1, 2, 3 g8 similares, pois ambos
apresentam um acumulo de papel, representandogemsainomentos o papel de gerente de
projeto e o papel de recurso de projetos, deseandtve acompanhando o escopo do projeto,
cronograma e equipes, e desenvolvendo atividadegeatricdo como elaboragcao e aplicacéo
de um treinamento ou workshop elaborados e exexsifaelos proprios gerentes de projeto.
Isso demonstra a utilizacdo de equipes reduzidaproietos e possiveis sobrecargas de
trabalho.

Com um curriculo mais eclético, o entrevistado 5graduado em ciéncia da

computacdo, MBA em financas, pos graduacdo em a@etadproducdo e mestrado em



39

engenharia naval. J& na organizacdo 3, o papehtdevistado 5 é de facilitacdo, no qual o
objetivo principal esta em incentivar que o clietésenvolva a solugédo e a execute da melhor
forma, tendo o facilitador que acompanha e coragiurso das conversas e intera¢cdes quando
necessario.

O entrevistado 6 € formado na area de comunicagdio,especializacdes no ramo de
Marketing, mestrado e doutorado em administracaenaeresas e a recente formacgéo no pos
doutorado em empreendedorismo. Com papel de consiatilitador e mentor da aplicacéo
do DT, a organizacdo 4 possui como objetivo pralcgara seus funcionarios a aplicar a
abordagem em projetos sociais para verificar sua&cagfo pratica e coordenar acdes
beneficientes pelo Brasil.

Graduacdo em administracdo de empresas, especiiisgestdo de pessoas, mestre
em gestao estratégica e doutor em administrac&mafaro curriculo do entrevistado 7. Como
lider de projeto e palestrante, a organizacaol&zaseus recursos para o desenvolvimento de
lideres e de escolas de negd6cio em seus clieme®gcendo treinamento e desenvolvendo
profissionais que possam ser considerados mulgbies de conhecimento.

O entrevistado 8 possui sua graduacdo em desemtustilal e artes, sem pos
graduacdo e especializagbes. O papel exercido lgomas projetos é de gestdo e e
disseminacéo da abordagem DT.

Graduacao em engenharia mecanica e especializagbadministacdo de empresas e
mestrado em empreendedorismo séo as formacdedrduistado 9. Seu papel nos projetos é
de especialista de projetos e atua em projetos edengolvimento de novos veiculos

propostos pela organizagao 6.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA - ENTREVISTA

No presente estudo, foram aplicadas entrevistas sstruturadas com foco em
direcionar os entrevistados no fornecimento demégdes relevantes, de forma a atender aos
objetivos anteriormente descritos. Para o desemaehto das entrevistas foi elaborado o
protocolo que se encontra no apéndice 1.

Uma entrevista € uma conversa de recolha de inf@resa A entrevista envolve um
entrevistador, que coordena o processo da coneefga perguntas, e um entrevistado, que
responde as perguntas. As entrevistas sdo um mapedpriado quando ha uma necessidade

de recolher informacdes em profundidade sobre @&sd®s, pensamentos, experiéncias e
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sentimentos das pessoas (McNamara, 2006).As estas\ppodem ser categorizadas em trés

tipos, dependendo das necessidades sendo abordaa®sinformacbes (Greener, 2008;
McNamara, 2006; Turner, 2010):

Entrevistas estruturadas: o entrevistador desenvolve um conjunto de pergunta
padréo, sobre topicos especificos, em uma ordeptis@a. Os entrevistados devem
selecionar suas respostas a partir de uma listpglees.

Entrevistas semiestruturadas:o entrevistador necessita estruturar questdesrdef
gue possa ser replicado para as todas as erdgregisis entrevistados respondem com
suas préprias palavras. As questdes ndo precisguair sgna ordem especifica e
também ndo existe a necessidade de que as quesiaes feitas exatamente da
mesma forma para todos os entrevistados. Mas tedagjuestdes devem ser
executadas. Com base nas respostas do entrevistagiotrevistador por fazer
perguntas suplementares para esclarecimento.

Entrevistas ndo estruturadas / informal: o entrevistador ndo tem orientacbes
especificas, restricdes, perguntas predeterminadabsta de opc¢des. Geralmente &
formada por uma Unica questdo que permite ao estlee responder de forma livre e
espontanea. Este tipo de entrevista tende a sdarsemum dialogo e é geralmente
precedido por um evento e/ou acontecimento especfli entrevistador também pode

utilizar mais perguntas para reunir mais informagém profundidade sobre o tema.

Em ambos os casos, a énfase no problema devedzepei® entrevistador e em como

ele enxerga os eventos, ou seja, a forma comorevetador vé como importante o fato de

entender e explicar os eventos, padrbes e compamtas

As entrevistas semiestruturadas sédo Uteis na abdetiaformacdes em profundidade e

de forma sistematica. Em entrevistas nao estrudsrdsliscam obter histérias por tras

experiéncias dos respondentes ou quando ha pdocaatao sobre um topico. Para Bryman

e Bell (2015), os dois tipos de entrevistas possueans proximidade com pesquisas

qualitativas devido a necessidade do levantamemtomadis informacdes, deixando o

entrevistado mais a vontade e o incentivando neefdmento de informacdes sem grandes

restricoes.



41

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada em duas etapasnfievistas semi estruturadas com
gerentes das empresas, utilizando-se o instruntenfgesquisa, apresentado no Apéndice 1;
(i) pesquisas online sobre as organiza¢des, cam ém identificar abordagens e projetos
executados.

O instrumento de pesquisa (Apéndice 1) foi utilzguhra apoiar as entrevistas
semiestruturadas com 0s gerentes das empresagctiesmente. Para que ndo sejam
perdidas informacg@es, foi utilizado um gravadoraparmazenamento de dados. Além das
entrevistas, foram também realizados levantamedttalhados de arquivos online de
historicos da organizacéo e projetos.

Segundo McNamara (2006) existem cinco formas detaotle dados em entrevistas,
séo elas:

1. Entrevistas Pessoais - s@o entrevistas reabzZage a face com apenas dois canais
diretos de comunicacédo entre o entrevistador drevestado. Em geral, a entrevista pessoal €
realizada de forma planejada e pode ser realizadgdas formas como por meio de uma
reunido executiva formal.

2. Entrevistas por Telefone - sdo entrevistas red gsi questdes sao realizadas por
telefone. Atualmente s&o utilizadas ferramentamergara a realizagdo das entrevistas, como
o aplicativo Skype.

3. Entrevistas em Grupos (Focus Group) — geralmiatam-se de entrevistas nao
estruturadas, na qual necessita-se de um modepatar conduzir as discussdes entre
pequenos grupos sobre um tépico especifico.

4. Entrevistas em Profundidade - é uma técnicaeypdora determinado assunto a
partir da procura de informacdes, percepcdes eri€xpes dos entrevistados, de forma que
as informagdes possam ser analisadas e apresedtadasna estruturada. Dessa forma, o
entrevistado possui a liberdade para respondeergimas dentro dos limites do tema de
interesse.

5. Técnica Projetiva (Persona) - envolvem a aptagéo ndo estruturada de um
objeto, atividade ou a pessoa que 0 entrevistadongidado a interpretar e explicar o
comportamento dos outros, e indiretamente revelaad@réprio comportamento na referida

situacao.
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Nesta pesquisa utilizou-se a técnica de entrevistatelefone e pelo aplicativo skype.
Essa solugéo se mostrou mais apropriada as nemgssidos entrevistados e do entrevistador,
pois houveram dificuldades para o agendamentmulevistas pessoais com 0s responsaveis
das organizacdes, por conflitos de horario e Idadk.

As entrevistas foram gravadas, com autorizacdo edeevistados, para que seja
registrado ndo apenas o qué foi falado pelo estrd, mas também a forma como foi dito.
A gravacao serve também para registro de todosmep abordados na entrevistas e para que
o entrevistador ndo se distraia com 0s registr@® €oncentre em extrair 0 maximo de
informagdes do entrevistado.

Segundo Bryman e Bell (2015), a aplicacdo de eistesy por telefone é benéfica
quando sua aplicacdo € executada em grupos ditleese pesquisar e pelo fato de que as
questbes mais sensiveis sdo respondidas mais éatdpois o entrevistado se sente menos
pressionado com a auséncia fisica do entrevistador.

As dificuldades de entrevistas por telefone abadgumbr Bryman e Bell (2015), séo o
fato de ndo observar a linguagem corporal durasmtespostas das questdes. Em alguns casos
observar a reacdo do entrevistado durante a estaigudde ajudar a discernir os desconfortos
e confusBes. Outro ponto é a dificuldade técnica geavar as entrevistas por telefone, como
solugéo alternativa o Skype vem se mostrando urne ffarramenta para mitigagdo do
problema.

3.5 TRATAMENTO DE DADOS

As entrevistas foram gravadas e transcritas utileao programa Microsoft Word e
Microsoft Excel. As respostas obtidas foram cortlidas entre os entrevistados e as
informacdes coletadas por meio de acessos aoslagemganizacdes e pesquisas na internet.

Apés a compilacdo das informacdes as respostas foeegorizadas dentro das
caracteristicas doBesign Thinkinge dos tipos de incertezas, para que as informacdes
pudessem ser confrontadas com o levantamento dpiifioo abordado no capitulo dois.

Como analise final foi feita a comparacéo da inflia das caracteristicas Besign
Thinkingcom os tipos de incertezas, possibilitando as&nfisar as proposi¢coes e responder
a questao de pesquisa abordada no presente trabalho
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3.6 LIMITACOES DO METODO DA PESQUISA

No presente trabalho, foram realizadas, em suadgranaioria, entrevistas por
telefone, fato que reduz a aproximacdo entre ceestado e o entrevistador. Com esta
abordagem de coleta de informacédo, ndo € possiaétar a leitura do conceito ndo verbal,
gue auxilia a entender melhor as caracteristicaanttevistado e se existe um favorecimento
de areas, projetos e pessoas.

Outro fator considerado uma limitacdo do métodaméroero de entrevistados, pois se
fosse aplicado em maior numero, poderia influendiestamente os resultados coletados e
analisados no estudo.

Os resultados ndo podem ser generalizados dadatrecde tanto do numero de

entrevistados quanto ao tipo de projeto e segnmsntoercado.
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4 ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta para cada uma das orgdeizags praticas aplicadas de
Design Thinkinge as incertezas inerentes aos projetos relacisneglam os processos e
ferramentas utilizadas, identificadas e mapeadas pnocessos sugeridos pelo referencial
tedrico.

Apds a analise critica de cada um dos casos, appaese um quadro resumo com as
principais caracteristicas teoricas proposta ncemte estudo versus aos problemas e
dificuldades abordada pelas organizacoes, e asaSon ferramentas aplicadas por elas para a

reducao das incertezas.

4.1 ORGANIZACAO 1

A organizacao 1 oferece servigos em integraca@ndedvimento de solugdes, BPO,
outsourcing para aplicativos e infraestrutura, eergutros, com a flexibilidade de uma
empresa focada na eficiéncia global. Especializdatecnologia, tem como sua principal
conduta a inovacado de seus produtos e servicosm&sdo € oferecer solucdes atualizadas
com tecnologia de ponta, para atender as necessidkseus clientes de maneira eficaz e
alinhada aos objetivos do negdcio do cliente.

A area de inovagdo nessa organizacdo foi conditbié dois anos. Ela possui a
filosofia que todos os projetos desenvolvidos detenioco nas necessidades dos clientes e
usuarios finais e para isso utilizdesign Thinkinggomo a principal abordagem. Possui seus
processos direcionados ao ser humano e ao desenente de empatia entre os envolvidos.
O foco é trazer a inovacgdo a partir de uma vis@ apncentra a necessidade das pessoas,
mais a viabilidade tecnolégica e o aspecto finangeiretorno.

Para desenvolver o pensamento criativo a orgarazagiitomove uma analise inicial
de quanto a contratante esta familiarizada com rceito de inovacdo. Com foco em
nivelamento de conhecimento e desenvolvimento dsgas, € feita uma capacitacdo dos
funcionarios de forma a transformarnandsetpara pensar de forma criativa e que elas
apliguem a inovacao no dia a dia de trabalho.

A abordagem doDesign Thinkingutilizada por ela tem como base a proposta
desenvolvida pela d.shool (HPI, 2013), e possuirquaacro processos que sdo: imersao,

sensibilizacao, idealizacdo e prototipacdo. Pdragar de uma consultoria de TI, os projetos
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desenvolvidos por ela sédo de novos servicos e r@dgdo ddusiness caselenominados pela
organizacdo 1 commovation caseA figura 17 mostrou que houve algumas adaptacoes,
como a unificagdo dos processos de levantamententindimento e de levantamento de
informacgdes para a definicdo do problema, assimocama unificacdo dos processos de
prototipacao e teste.

ENTENDER §
IMERSAO
OBSERVAR .
 SENSIBILIZACAO
DEFINIR

Figura 17: Comparagdo: Abordagem HPI versus Ab@muia@rganizagdo. 1
Fonte: Autor

Apesar da fusdo de alguns processos, foi possévéicar que ndo houve mudancas
significativas na abordagem desenvolvida pela orggéo 1, apenas foi feita uma
simplificacdo de forma que ela se adeque com aaotle projetos executados pela
consultoria.

Essa procura utilizar a abordagem em todos os p@jstos, podendo ou ndo ser
aplicada as quatro etapas, variando de acordo cobjetivo do projeto e do cliente. Porém,
apesar da abordagem ser a mesma, as técnicaaradrtas podem variar € ndo possuem um
passo a passo estruturado.
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Caracteristicas doDesign Fatores Aplicados do
Thinking Design Thinking

e Empatia

« Envolvimento dos diversagakeholders
desde o inicio do processo

« Desenvolvendo um processo de cocriacfio

« Desenvolvimento de sinergias positivas
entre ostakeholders

Centrado no humano

« Partilha e desenvolvimento conjunto de
conhecimento
* Interacdo da equipe

Colaboracéo e Trabalho em
Equipe

Equipes Multidisciplinares |+ Desenvolver diferentes ideias inovadorap

e Desenvolver solugbes que gerem
mudancas, novas formas de interacdo o

Ideacéo e Experimentacdo novos produtos

e Desenvolver a fonte de material para a
construcao de protétipos

—

Figura 18: Comparacédo: Caracteristicas praticd3Tde Organizagéo.l

Fonte: Autor

A primeira que mais se destaca na organizacao tedtsado no humano, devido a
grande interacdo com agsakeholderdurante todo o ciclo de vida do projeto, por cailsa
necessidade de se construir relacionamento comvadvelos no projeto, tornando-os parte
ativa de todos os processo. A segunda caractarisiis utilizada pela consultoria é ideagéo
e experimentacdo, pela necessidade de se desanwulitplas solucdes e da materializacao
da proposta final por meio de um protétipo, deixaaddeia visual e atrativa ao cliente.

A utilizac&o de equipes multidisciplinares nos ero$ depende da disponibilidade das
areas do cliente. Para a organizacdo 1 ndo € uregsm obrigatorio para se construir ideias,
porém as discussfes sdo mais ricas e produtivaslguexiste o envolvimento de diferentes

areas.

4.1.1 Entrevistado 1

O entrevistado 1 apontou um projetoamchingde equipe de Tl em Porto Alegre.

Este projeto teve como principal objetivo estrutuoapadrédo de atuagdo da equipe no
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desenvolvimento de seus projetos, com foco exausm documentacdo desenvolvida por
outras areas e sem o real entendimento da neagssidacliente, para o foco na solucdo de
problemas, alinhadas com as expectativastakeholders implementando o pensamento
divergente e a prototipacao rapida.

Para desenvolvimento do projeto, algumas dificlddadoram apontadas como
impeditivas para sua evolugéo como falta de espag®o processo de imersao, colaboragéo,
quanto para se desenvolver, projetar e testar tgo$d Problemas como falta de
comunicacdo, entendimento equivocadadbnef dos clientes também fazem parte do dia a

dia de projetos desenvolvidos pela organizagéo 1.

Classificacéo

Fontes de Incerteza
de Incertezas

Diversidade de interesses entre as partes intelaesda
processos de inovacao

Disputa pelo Poder

Falta de clareza das necessidades do cliente

Incapacidade do fornecedor

Incerteza do
Stakeholder | Incapacidade do contratante

Patrocinador desconhecido do projeto

Necessidade de habilidades e competéncias que
contradizem com habilidades e competéncias exedent
pela percep¢do do usuario de inovagao

Relagdes cliente-contratado desconhecida

Desconhecimento das novidades tecnoldgicas e seus
detalhes

Incerteza | Incerteza em relagéo ao conhecimento necessaso par
Tecnologica | Utilizar a nova tecnologia

Pouco tempo para desenvolvimento das especificacde
técnicas

[2)

Falta de ferramentas necessarias para gerir oirispente
processo de inovacao

Incerteza de ] ]
Projeto Complexidade desconhecida ou temporal

Falta de informacado nas fases iniciais da inovacao

Teste de Mercado de um protétipo falha ou tem tados

Incerteza de | decepcionantes

Mercado

Depoimento positivo de um cliente potencial queiatr
atencao da geréncia sénior
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Classificacéo

Fontes de Incerteza
de Incertezas

Incerteza | INovacdo ameacando os valores fundamentais dddiudiy

Regulatéria / e/ou normas organizacionais

Institucional

Incompatibilidade do sistema de gerenciamento

Figura 19: Incerteza Pratica - Entrevistado 1

Outro ponto abordado pelo entrevistado foi a difiade de manter ostakeholders
alinhados com um escopo unico de projeto e a carag@d necessaria entre eles e a equipe
do projeto.

Como técnicas e ferramentas utilizadas para a &de/pu mitigacao das dificuldades
e problemas, o entrevistado 1 utiliza a imersadreeista, escuta ativa e observacao,
representadas na Figura 20. O envolvimento dosatantes, também é uma prética presente
nas atividades rotineiras, o que facilita a comagao e o relacionamento entre as partes.

Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

» Observacao de pessoas e espacos fisicos
* Imersédo
» Entrevista com especialistas

Centrado no * Escuta ativa

humano . ~
e Treinamento em Inovagao
* Levantamento das necessidades das pessoas
» Pontos de vista e preocupacoes

Ideacao e

Experimentacao * Brainstorming

Figura 20: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 1

Fonte: Autor

4.1.2 Entrevistado 2

O projeto apontado pelo entrevistado 2 foi o dagéw e gestdo do programa de
parceria e aceleracdo d¢artups denominado depen startupsO objetivo principal do

projeto é o de aplicar a abordagemResign Thinkingem startups que oferecam produtos
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e/ou servico inovadores, os desenvolvendo e amtedqy na medida do possivel, seu
langamento no mercado.

A Figura 22 representa as incertezas presentesajpet@ do entrevistado 2. Por se
tratar de uma consultoria especializada em tecimlag possivel perceber uma maior
quantidade de incertezas déakeholderse tecnoldgicas. As maiores preocupacdes dos
entrevistados estavam relacionadas com o curtoagram levantamento das necessidades de

mercado e desenvolvimento das solucdes técnicas.

Classificacao de

Fontes de Incerteza Praticas
Incertezas

Diversidade de interesses entre as partes inteia@ssa
do processos de inovacao

Falta de clareza das necessidades do cliente

Falta de conhecimento sobre o comportamento dps
concorrentes

Incerteza do

Stakeholder Falta de fechamento de aliangas no negécio

Necessidade de habilidades e competéncias que
contradizem com habilidades e competéncias
existentes pela percepc¢ao do usuario de inovacao

Relac6es cliente-contratado desconhecidas

Desconhecimento das novidades tecnoldgicas e seus
detalhes

Incerteza em relag@o ao conhecimento necessarip

para utilizar a nova tecnologia
Incerteza

Tecnoldgica Revés no desenvolvimento de novas tecnologias,
desenvolvimento de aplicativos, ou processos de
fabricacéo

Pouco tempo para desenvolvimento das
especificagbes técnicas

Falta de ferramentas necessarias para gerir o risgo
inerente processo de inovagao

Incerteza de Projeto Complexidade desconhecida ou temporal

Falta de informacédo nas fases iniciais da inovaca

|}

Incerteza de

Contexto do mercado externo (dinamico)
Mercado

Incerteza Regulatérialnovacdo ameacando os valores fundamentais da
/ Institucional individuo e/ou normas organizacionais
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Figura 21: Incertezas Praticas - Entrevistado 2

Fonte: Autor

Outras dificuldades apontadas pelo entrevistadooi2af comunicacdo entre o0s
stakeholdersa equipe do projeto. Existe um insatisfacdo doeegistado 2 com a falta de
ambiente mais descontraido de trabalho que dereossér influéncia sobre a inovacdo e o

pensamentos criativo.

Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

» Observacao de pessoas e espacos fisicos

* Mapa mental

* Levantamento das necessidades das pessoas
* Pesquisa qualitativa

* Pesquisa quantitativa

Centrado no
humano

Colaboracéo e
Trabalho em * Brainstorm
Equipe

Equipes

S + Desenvolvimento do pensamento criativo
Multidisciplinares P

e Brainstorming

Ideacéo e » Prototipagem
Experimentacdo |« Testes e experimentacdes
* Feedback

Figura 22: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 2

Fonte: Autor

Observa-se que na Figura 22, o entrevistado Zatilcomo técnicas e ferramentas
para a reducéo e/ou mitigacdo das dificuldade®lelgmas, a construcdo de mapas mentais,
pesquisas qualitativa e quantitativa, desenvolvimeate protétipos, mesmo que de baixa
qualidade e a nivel superficial.

O envolvimento ou ato de criar empatia com os etatites, também é uma pratica

presente nas atividades do entrevistado 2, fawildaa comunicagao e o relacionamento.
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4.2 ORGANIZACAO 2

Conhecida como um estudio de Design de Servicorganzacao 2 utiliza a
criatividade, ferramentas de design e a visdo dédie para ajudar organizacdes a entregar
experiéncias a seus consumidores e obter resultadg$veis. A abordagem do Design é
utilizada para projetar servicos desejaveis aoariggie a0 mesmo tempo rentaveis para as
organizacoes.

Com foco em auxiliar as organiza¢gdes a conhecenanes seus clientes e entender
como as jornadas de trabalho se relacionam com cfeass de produto e servico. Essa
organizacdo trabalha em um processo de cocriag@o dedinir e estabelecer culturas de
inovacdo adequadas as suas necessidades especificas

Por se tratar de uma consultoria de inovacéo @uiels servigcos, os tipos de projetos
desenvolvidos sdo: diagnosticos de servico; dedémento de novos servicos; capacitacdo
dos clientes na utilizacdo do DT; aplicacdousder experienceque é um dignosticos de
interfaces que procura desenvolver plataformaseatitéadas ao usuario; aplicativos.

O Design de servico foi desenvolvido pela orgaréinaZ, com a abordagem DBesign
Thinking proposta pela IDEO e o modettouble diamondcomo base. Essa metodologia
busca definir qual o real problema ou desejo dentdi e criar o pensamento de divergente,
desenvolvendo assim mdltiplas solucdes.

Cada designer possui uma abordagem distinta pabaliiar e desenvolver seus
projetos, porém existem algumas atividades geraéssqo comuns entre eles. O modelo de
double diamondfoi desenvolvido pelo Design Council (2005) em gndfico Unico que

pudesse descrever ilustrar essas atividades coafeigura 23.
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Descobrir I Definir Desenvolver ! Entregar
*Coleta de I *Designers tentam *Solugdes sio I +0 produto ou servigo

mspiragio e idelas, _ dar sentido a todas criadas, prototipo, _ resultante ¢ finalizado e

identificando as I as possibilidades  testado com iteragdo. | langado

necessidades do I 1dentiticados na *Refinamento das _ teste final, aprovagio e

usuario " fase Descoberta 1deias. I langamento, metas,
I I avaliagio e loops de
feedback

Figura 23: Modelo de Processos Double Diamond
Fonte: Adaptado de Design Council (2005)

Esse modelo é dividido em quatro fases distintascabrir, definir, desenvolver e
entregar. Ha estagios divergentes e convergenteproxesso de design, mostrando os
diferentes modos de pensar utilizados pelos desig@eprocesso de design passa por pontos
onde o pensamento e as amplas possibilidades Haerdéamente reduzidas e transformadas
em objetivos distintos (Design Council, 2005).

Tendo como base esse modelos, foram criados osegsas utilizados pela
organizacdo 2, compostos por quatro etapas: emjemdaginar, projetar e prototipar
conforme demonstrado pela Figura 24.

A organizacgéo 2 busca utilizar a abordagem em todoseus projetos, podendo ou
nao ser aplicada as quatro etapas, variando varidadacordo com a estrutura do cliente
contratante, nivel de profundidade que o projatoeg@ chegar, mas sempre criando empatia,
colaboracédo e experimentacdo. Nem todos 0s prgpetssam para a etapa de entender, pois
se a consultoria entender que aquele projeto néo\gdor para o contratante e/ou cliente

final, n&o existe a necessidade de investimentgeacao e prototipacdo de ideias.
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[ ENTENDER J [ DESCOBRIR J

Pr—
 S—

INSPIRACAO

. IMAGINAR | . DEFINR |

Figura 24: Comparagéo: Abordagem IDEO versus AlgaaaOrganizagéo 2 versus Modelo Double Diamond
Fonte: Autor

Pelo fato da abordagem integrar duas teorias, genmacao 2 destaca-se o conceito
de pensamento divergente e convergente. Quandalaserh divergir o foco estd em criar
multiplas opc¢des, para que assim no processo degpnpossam ser feitos filtros de ideias e
escolhas que melhor atendam ao objetivo do projeto.

Caracteristicas do Fatores Praticos do
Design Thinking Design Thinking
» Empatia
» Envolvimento dos diversagakeholderslesde o
Centrado no inicio do processo
humano » Desenvolvendo um processo de cocriacdo
» Desenvolvimento de sinergias positivas entre 0s
stakeholders

Colaboracdo e » Suporte aos membros de equipe

Trabalho em . Int 50 d :
Equipe nteracdo da equipe

: » Criar pensamentos divergentes
Equipes

« Criar ambientes interativos

Multidisciplinares . L
P » Desenvolver diferentes ideias inovadoras
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Caracteristicas do Fatores Praticos do
Design Thinking Design Thinking

e Desenvolver solucbes que gerem mudancgas, noyas
ldeacéo e formas de interacdo ou novos produtos
Experimentacdo |+ Transformacgédo das ideias em objetos ou
experiéncias

Figura 25: Caracteristicas praticas do DT - Orgagiip 2

Fonte: Autor

Colaboracéo e trabalho em equipe, sao diretamefitiemciados pelo ambiente que a
empresa e 0S gestores proporcionam para a inoviag&ntivando assim a sinergia entre o
time. A utilizacado de equipes multidisciplinaredpmou néo ser utilizada, este tipo de time
pode variar de acordo com a necessidade do clkeoten a disponibilidade de participantes

de diferentes areas internas que integrem o prociEssnaginar.

4.2.1 Entrevistado 3

O projeto citado pelo entrevistado 3, como um dasroomplexos desenvolvidos por
ele foi o de usabilidade de servicos para uma adgua, com foco em tornar a experiéncia do
cliente em um processo chamadofdendly user Foram aplicados setenta e dois estudos
etnograficos aprofundados que demandaram grandeantiewento e processamento de
informacdes, com tempo de projeto limitado.

As maiores incertezas encontradas em projetos das&tos pelo entrevistado 3 foi 0
de entendimento dos processos operacionais daeglienenvolvimento de prestadores de

servigos, aprovagdes por parte do contratante ersrgatrasos e aumentos de cronograma e
a gestédo da expectativa do contratante.

Classificacéo

Fontes de Incerteza
de Incertezas

Diversidade de interesses entre as partes inteleessa

processos de inovacgéo
Incerteza do

Stakeholder Disputa pelo Poder

Falta de clareza das necessidades do cliente
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Classificacéo
de Incertezas

Fontes de Incerteza

Falta de conhecimento sobre o comportamento dos
concorrentes

Falta de fechamento de aliancas no negécio

Incapacidade do fornecedor

Subcontratado inexperiente

Relagdes cliente-contratado desconhecidas

Necessidade de habilidades e competéncias que
contradizem com habilidades e competéncias exegent
pela percep¢ao do usuario de inovacao

Falsas suposi¢es sobre as capacidades do coaotratad

Incerteza de
Projeto

Complexidade desconhecida ou temporal

Falta de informac&o nas fases iniciais da inovacéo

Incerteza de

Dificuldades em prever a evolugdo dos pregos das
matérias-primas

Produtos e servigcos concorrentes

Mercado Teste de Mercado de um protétipo falha ou tem tadosb
decepcionantes
Contexto do mercado externo (dinamico)
Incerteza Inovacdo ameacando os valores fundamentais do
o individuo e/ou normas organizacionais
Regulatoria /
Institucional

Perda de recurso chave (permanente ou temporati@m

Figura 26: Incertezas Praticas - Entrevistado 3

Fonte: Autor

Na Figura 26 pode-se observar as técnicas e femtameplicadas a reducéo e/ou

mitigacdo das dificuldades relacionadasstakeholdersdos projetos. Foi utilizada uma

plataforma online para facilitar a troca de mensagarquivos e gestao do projeto junto ao

cliente para que eles entendam e acompanhem a tmmma o projeto esta sendo conduzido,

capacitando e os desenvolvendo no processo cria@udra forma de reducéo das incertezas

€ 0 envolvimento do contratante e suas equipesodostos processos desenvolvidos pela

consultoria e em qualquer fase do projeto propaesido uma experiéncia empatica.
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Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

» Observacao de pessoas e espacos fisicos

» Treinamento em Inovagéo

* Pontos de vista e preocupacoes

* Levantamento das necessidades das pessoas
* Pesquisa qualitativa

* Pesquisa quantitativa

Centrado no humang

Colaboracéo e

Trabalho em Equipe « Plataformas online de controle de projetos

e Brainstorming

Ideacéo e » Prototipagem
Experimentacéo » Testes e experimentacfes
e Feedback

Figura 27: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 3

Fonte: Autor

Confiangca por parte do contrante no contratado m@siderada uma importante
ferramenta para a reducéo das incertezas, poisaaogilacos afetivos entre as organizacoes e
reduz as barreiras. Para conquistar sua confiagatrevistado 3 procura sempre reforcar
quais sdo os entregaveis do projeto, prazos eatips] manter o didlogo aberto, demonstrar
transparencia do processo, cumprir com 0s prazipgileglos na proposta comercial.

4.2.2 Entrevistado 4

O entrevistado 4 apontou um projeto de entendimeiotanercado com foco na
expectativa dos clientes como um dos mais comple®ogliente contratou 0s servigcos
imaginando que estaria apenas validando um congeitestabelecido por ele. Porém, com a
conclusdao do processo de entendimento, foi possgieetificar que ndo existia um Unico
caminho para aquela demanda, pois abriram-se div&entes com diferentes variaveis.

As maiores dificuldades apontadas € a comunicagi@rojeto, pois pode ser
considerada uma dificuldade que permeia desdeopst@s mais simples aos mais complexos.
O desenvolvimento ddrief e o alinhamento das expectativas do contratantéesafio
proposto e o entregavel final, vem se mostrandooca®safio ao consultor, devido a

necessidade de fazer com que todostalseholdergstejam alinhados a um Unico objetivo.
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online para auxiliar no controle de projeto e adrale informacdes e arquivos do projeto
junto ao cliente. O ambiente também é importanta failitar a interacdo com o cliente e 0

envolvimento de pessoas de diversas areas pamdentsomo age o cliente e quais as suas

Classificagéo
de Incertezas

Fontes de Incerteza

Incerteza do
Stakeholder

Diversidade de interesses entre as partes intelaesda
processos de inovacgéo

Disputa pelo Poder

Falta de clareza das necessidades do cliente

Incapacidade do contratante

Relagdes cliente-contratado desconhecidas

Necessidade de habilidades e competéncias que
contradizem com habilidades e competéncias exegent
pela percepc¢do do usuério de inovagéo

Falsas suposi¢des sobre as capacidades do cootratad

Incerteza de
Projeto

Complexidade desconhecida ou temporal

Falta de informacao nas fases iniciais da inovacao

Ambiguidade de informacdes nas Ultimas fases daigan

Incerteza de

Suposicao sobre a atratividade de uma aplicac&alsar

Produtos e servigos concorrentes

Mercado Teste de Mercado de um protétipo falha ou tem tados
decepcionantes
Contexto do mercado externo (dinamico)
Inovacdo ameacando os valores fundamentais dddodiv
e/ou normas organizacionais

Incerteza

Regulatoria / . _

Institucional | Transicédo de projeto em fase

Mudanca de atitude na unidade de negdcios

reais necessidades.

Figura 28: Incertezas Praticas - Entrevistado 4

Fonte: Autor

Para reduzir e/ou mitigar as dificuldades, o emdtado 4 utiliza uma plataforma
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Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

» Observacao de pessoas e espacos fisicos

» Entrevista com especialistas

* Interpretagéo

» Treinamento em Inovacgéo

Centrado no humange Levantamento das necessidades das pessoas
» Pontos de vista e preocupacoes

* Pesquisa qualitativa

* Pesquisa quantitativa

* Ambientes que incentive a inovagao

Colaboracéo e » Plataformas online de controle de projetos
Trabalho em Equipe|s Brainstorm

e Brainstorming
e Prototipagem
e Feedback

Ideacao e
Experimentacéo

Figura 29: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 4

Fonte: Autor

Como forma de mitigagdo das incertezas relacionadasnercado, séo utilizadas
pesquisas de campo qualitativas, persona e pratdipdas possiveis propostas com foco em
experimentacdo e teste das solucdes perante o doemamonstrando que nem sempre a

ideia inicial € a melhor, reduzindo o medo de eles empresas.

4.3 ORGANIZACAO 3

Criada com foco em oferecer servicos na area dengemento de projetos e
portfolios, a organizacdo 3 busca auxiliar seusntdis e parceiros a realizarem 0s projetos
mais estratégicos. Utiliza a cocriacdo e empatimmocdormas de relacionamento e
desenvolvimento do pensamento criativo, incentivamgie o cliente entenda seu real
problema e seja capaz de propor solugdes inovadoras

A organizacdo 3 utiliza como base uma metodologiaothinada Project Model

Canvas que utiliza a atmosfera criativa, colabeaati o trabalho em equipe para a construcao
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de um plano de projeto, utilizando post-its e réamlz as burocracias e 0 excessivo
preenchimento de documentos (Finocchio, 2013).

INSPIRACAO

e
) S—
) S—

~ INSPIRAGAO

Figura 30: Comparacédo: Abordagem IDEO versus AlgedaOrganizacdo. 3

Fonte: Autor

Durante o planejamento do projeto, PM Canvas atibiz abordagem d®esign
Thinking proposta pela IDEO como um facilitador no envokimo dosstakeholderem um
processo de cocriacdo. O grupo que participa doef@emento do projeto, é dividido em
pequenas equipes, que trabalham isoladamente eigbsslpara um determinado problema.
Os grupo séao incentivados a desenvolver o pensarder@rgente durante os trabalhos, para
qgue ao final da dindmica, as solu¢des propostasaposer comparadas e integradas umas
com as outras e convergindo a um plano anico.
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Caracteristicas do Fatores Praticos do
Design Thinking Design Thinking

* Empatia

« Utiliza a capacidade intuitiva do individuo de
reconhecimento de padrbes

Centrado no * Envolvimento dos diversagakeholderslesde o

humano inicio do processo

« Desenvolvendo um processo de cocriacdo

« Desenvolvimento de sinergias positivas entre os
stakeholders

colaboragdoe |, g6 a0s membros de equipe

Trabalho em . Int 20 d .
Equipe nteragdo da equipe

. * Desenvolver diferentes ideias inovadoras
Equipes

* Criar ambientes interativos

Multidisciplinares ) .
» Criar pensamentos divergentes

e Desenvolver solugbes que gerem mudancgas, noyas
formas de interacdo ou novos produtos
¢ Amadurecimento de ideias

Ideacao e
Experimentacéo

Figura 31: Caracteristicas praticas do DT - Orgagiin 3

Fonte: Autor

A organizacéo 3 utiliza a abordagem do DT exclusemte para o planejamento dos
projetos que é complementar a metodologia do PMv&anue necessita de insumos dos
usuarios, clientes equipes, dentre outros parasqjan tracados objetivos factiveis e com
solucbes viaveis. Pela grande necessidade dedateentre ostakeholdersdo projeto, a
organizacdo 3 possui como destaque as caractasistiais relacionadas no desenvolvimento
de empatia, interacdo, trabalho em equipe, prodoraempre incentivar que 0s usuarios
identifiquem seus problemas e proponham as solucdes

Para a execucao dos projetos, a consultoria utiligeas ferramentas e taticas de
execucdo, sempre com foco no desenvolvimento &gilprbjetos, com reducdo das
burocracias de preenchimento de documentos det@rejeom a diretriz de desenvolver o

objetivo planejado de forma mais dinamica.
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4.3.1 Entrevistado 5

Os tipos de projetos desenvolvidos pelo entrevistddsédo em sua maioria de
desenvolvimento de implementacdo de metodologiasgelenciamento de projetos de

pesquisa e desenvolvimento (P&D), metodologias estdg de portfolio de projetos e

metodologia de gestao de projetosnbrketing

Alguns pontos apresentados por ele como dificulsléoieo fato de que pessoas com
mais tempo de empresa e mais experientes tiverfisuldades no desenvolvimento de novas
ideias quando comparados com funcionarios novo€am pouco tempo de atuacdo na
companhia. Foi citado, como exemplo, um caso né apesar de um membro do conselho
administrativo de um dos clientes, formado em um@mada universidade americana
apresenta sua ideia, quando comparada a de uragn@ném-contratado pela companhia os

grupos elegeram a ultima como a solucdo mais psamase inovadora. ISso ocorreu no

processo de converséo de ideia.

Classificacéo
de Incertezas

Fontes de Incerteza

Incerteza do

Diversidade de interesses entre as partes intelasda
processos de inovagéo

Falta de clareza das necessidades do cliente

Relacbes cliente-contratado desconhecidas

Stakeholder _ — ——
Necessidade de habilidades e competéncias que
contradizem com habilidades e competéncias exésent
pela percep¢do do usuario de inovagao
Falsas suposicdes sobre as capacidades do coatratad

Incerteza Desconhecimento das novidades tecnolégicas e seus

Tecnoldgica | detalhes

Incerteza de
Projeto

Medo de falhar

Complexidade desconhecida ou temporal

Falta de informacéo nas fases iniciais da inovacao

Figura 32: Incertezas Praticas - Entrevistado 5

Fonte: Autor
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Outra dificuldade abordada pelo entrevistado 5 é gupouca familiaridade do
mercado na abordagem @esign Thinkingfaz com que os clientes apresentem bloqueios
mentais, ou seja, devido a imersao da rotina daltra, o individuo desenvolve um bloqueio
as novas ideias e a inovacao, dificultando a @éatic desenvolvimento do pensamento

criativo.

Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

* Interpretacao

Centrado no humano .
« Levantamento das necessidades das pessods

Colaboracéo e Trabalh
em Equipe

o

Brainstorm

Equipes

S + Desenvolvimento do pensamento criativo
Multidisciplinares P

e Colocacbes

Ideacéo e e Brainstorming
Experimentacéo e Feedback

e Testes e experimentacles

Figura 33: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 5

Fonte: Autor

Durante as secdes de planejamento de projeto,pdi&adas técnicas de neurogestéo
que permitem entender o funcionamento do cérebmaha e aplicacdo das técnicas no dia a
dia das empresas, permitindo que os participagiamhecam 0s pontos essenciais sobre a

tomada de deciséo e as influencias que podem sofreeus projetos.

4.4 ORGANIZACAO 4

A organizacao 4 trabalha em parceria com a Unidada deStanfordem projetos
sociais no Brasil. Utilizando Design Thinkingela é responsavel por entender a realidade das
pessoas por meio de processos de imersao, idanfifablemas enfrentados pelo pais e
apresenta as opc¢fes a universidade. Essa por suseleciona e patrocina uma das opc¢oes,

com foco em entender a aprimorar a abordagem.
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Com o objetivo de aprimorar a abordagddesign Thinkingdesenvolvida pela
universidade de Stanford, a organizacdo 4 atua coraotora da universidade no pais,
explorando problemas e oportunidades sociais nsilB&io seis 0os processos que formam a
abordagem utilizada pela organizacéo 4, represesitazhforme figura 34.

ENTENDER ENTENDER
OBSERVAR OBSERVAR
DEFINIR DEFINIR

Figura 34: Comparagdo: Abordagem HPI versus Ab@uia@rganizagdo.4

Fonte: Autor

Por se tratar de uma representante da universidad&tanford no Brasil, a
organizacgéo 4 utiliza a abordagem@esign Thinkinge seus processos exatamente da mesma
forma que a proposta da HPI (2010) e sua aplicaga®rasil € exclusivamente para projetos
de desenvolvimento social, no qual a universidade&sponsavel por selecionar as solucbes

apresentadas no processo de Definir e atua comacretdora dos projetos.

* Empatia

 Utiliza a capacidade intuitiva do individuo de
reconhecimento de padrbes

« Utiliza diferentes formas de se expressar

* Mente com foco no processo

» Envolvimento dos diversactakeholderslesde o
inicio do processo

» Desenvolvendo um processo de cocriacdo

Centrado no humano
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Caracteristicas do
Design Thinking

Fatores doDesign Thingking

Desenvolvimento de sinergias positivas entre os
stakeholders

Colaboracéo e Trabalhd
em Equipe

Partilha e desenvolvimento conjunto de conhecimgnto

Interacdo da equipe

Equipes
Multidisciplinares

Criar ambientes interativos

Ideacéo e
Experimentacéo

Desenvolver solu¢gBes que gerem mudancas, nova

formas de interacdo ou novos produtos
Amadurecimento de ideias

2]

Transformacao das ideias em objetos ou experiéngias

Desenvolver a fonte de material para a construedo
prototipos

d

Figura 35: Caracteristicas praticas do DT - Orgagiin 4

Fonte: Autor

No Brasil, todos os processos entendimento, obs&ova&e desenvolvimento séo

acompanhados pelo entrevistado 6, que tem comoipeirpapel o de monitorar e facilitar o

planejamento e execucao dos projetos, verificandipertando a efetividade da aplicacao da

abordagenbesign Thinkingconforme o padrao.

4.4.1 Entrevistado 6

Foram abordados dois projetos pelo entrevistadon®os implementados em escolas

da rede publica do pais, sao eles:

O problema 1 foi com relacdo a insatisfacdo doscauwlo ensino médio com suas

carteiras escolares. Eles reclamavam que as eartestavam sempre rabiscadas e/ou

quebradas. Com o problema identificado, o entradcst6 aplicou oDesign Thinking

incentivando os alunos a desenharem uma solucacmpaoblema. A solucdo encontrada por

eles foi a de cada aluno seria responsavel pondelser um desenho que seria plastificado e

impresso nas carteiras. Os prototipos foram elaostaestados e implementados, porém uma

ponto importante ndo foi analisado pelos alunogato de existirem outros alunos que

ocupariam aquela carteira em diferentes turnos.
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O problema 2 era relativo ao desperdicio de alimemh uma escola publica de
educacao infantil. Os professores afirmaram qua petcdo de comida ser padrdo para todas
as criancas, o desperdicio era grande pela varthgapetite de algumas criancas e pela falta
de incentivo de consumo de alguns alimentos, coenduvas e legumes. Assim, as criancas
acabavam por jogar fora alguns itens do prato.t@stado 6 desenvolveu o projeto com as
criangas e os professores, que deveriam apresenganova forma de servir a comida e uma
proposta que incentivasse a todos a consumir a@snam item de cada nivel da piramide
alimentar. Os alunos propuseram que fosse impleadentm sistema dself-servicee o
desenho de um personagens/heroi para os difergntgs da piramide.

Para ambos os projetos foram apontados incerteddis@ddades ocorridas durante o
ciclo de vida, como a implementacdo da solucédo mdl@ma 1 que os proprios alunos
perceberam que alguns pontos ndo foram levantaasgs e que nem todos siakeholders
foram envolvidos no projeto. Para o problema 2 sntdhficuldade foi o planejamento, pois
precisavam demonstrar a necessidade de uma aligéerttalanceada para as criangas e fazer
com que as criancas entendessem essa necessidgded® o entrevistado 6, “Eu achei
interessante que eles usaram o DT, mas eles seupgram tanto com o ser humano que

esqueceram do objetivo do projeto que era a redig@i@sperdicio de comida”.

Classificagéo de

Fontes de Incerteza
Incertezas

Diversidade de interesses entre as partes intelasda
processos de inovacao

Patrocinador desconhecido do projeto
Incerteza do

Stakeholder

Gerente de projeto inexperiente

Designers inexperientes

Complexidade desconhecida ou temporal
Incerteza de Falta de informacéo nas fases iniciais da inovagédo
Projeto

Ambiguidade de informag¢fes nas ultimas fases da
inovacao

Figura 36: Incertezas Praticas - Entrevistado 6

Fonte: Autor
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Para a mitigacdo dos problemas foram utilizadasnadg técnicas como imersao e
mapa mental, discussdes em grupo, promocodes aeosaé interacdo em grupo. Mas para o
entrevistado 6 os maiores ganhos da utilizaca®ekkign Thinkingestdo relacionados com
entendimento do negdcio e das necessidades ddecli€egundo ele, “Entrar em uma
organizacdo que voce néao conhece, como uma esgaldee se colocar na posi¢cao daquele
aluno, daquele usuério e o que realmente ele qasa € uma caracteristica bem importante

do Design Thinkingqgue acaba sendo aproveitada na maior dos projetos”

Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

» Observacao de pessoas e espacos fisicos
» Entrevista com especialistas

* Levantamento das necessidades das pessods
¢ Pontos de vista e preocupacgdes
* Imerséo

* Mapa mental

Centrado no humano

Colaboracéo e

Trabalho em Equipe | Brainstorm

Equipes

S » Desenvolvimento do pensamento criativo
Multidisciplinares P

e Colocacbes

¢ Brainstorming

¢ Prototipagem

» Feedback

» Testes e experimentacoes

Ideacdo e
Experimentacéo

Figura 37: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 6

Fonte: Autor

Segundo o entrevistado @)ésign Thinkingé adequado para projetos de melhoria
sustentavel e a vida das criangas na escola”, dgrando que a abordagem do DT quando
utilizada para criar a empatia entre os envolvidossilia na interacdo com pessoas de

diferentes classes sociais e faixa etaria.
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4.5 ORGANIZACAO 5

A organizacdo 5 possui atuacdo voltada para unéo \eslucacional, que aplica a
abordagem no desenvolvimento de lideranca de esdelaegdcio dentro das organizacdes,
realizando treinamentos e nivelamento de conhedordos funcionarios.

Por atuar diretamente com programas de educacaesanil e desenvolvimento de
liderancas. Ela conhece e utiliza o conceitddsign Thinkingutilizado na educacao e com
base nesse conceito que a estrutura de processtasladoi a da universidade &anford
(d.school) com algumas adaptacdes e inclusdes de pontzadtis pela IDEO, como a fase
de implementacao, que tiveram as atividades dehdiglas nas etapas de idealiza, prototipar
e testar e a andlise da viabilidade e praticaliéd#o desejo, que € mais um filtro para saber

se o produto, processo ou servico sdo desejavieis peUarios, se sao viaveis ou praticaveis

com a tecnologia do momento.

ENTENDER | . ENTENDER |
OBSERVAR | | OBSERVAR | ~ INSPIRAGAO J
DEFINR  DEFINR |

Figura 38: Comparacéo: Abordagem HPI versus Abata@rganizacéo 5 versus Abordagem IDEO

Fonte: Autor

A abordagem é utilizada principalmente no planejgme execucdo dos projetos,
pois de acordo com o entrevistado 7 “a dificuldddemplementacdo pode ser reduzida com
um planejamento bem feito e € conbDesign Thinkingjue ia reduzir isso”.
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Para o entrevistado 7 mindset ou seja, ter claramente descrito os fatores que
motivam uma pessoa ou grupo a mudar e aceitar mpgERsesteé mais importante que 0s
processos, pois o dia a dia geralmente é corridene sempre € possivel realizar todas as
etapas do processo de forma adequada, fazendosessédsgo manter o foco no
desenvolvimento da empatia e trabalhafeesibacksecebidos pelos usuarios. Segundo ele, o
principal é “a colaboracao radical, o respeito &idp do outro, a criagdo de um ambiente
criativo, a cultura de prototipagem rapida, erradac e quando chegar no final é ter um

processo, um produto, ou um servi¢o que ja foatese que ja foi aperfeicoado”.

Caracteristicas do Fatores Aplicados do
Design Thinking Design Thinking

» Empatia

 Utiliza a capacidade intuitiva do individuo de
reconhecimento de padrbes

* Mente com foco no processo

Centrado no . !
* Envolvimento dos diversagakeholderslesde o

humano o
inicio do processo
» Desenvolvendo um processo de cocriacdo
» Desenvolvimento de sinergias positivas entre os
stakeholders
Colaboracéo e » Partilha e desenvolvimento conjunto de
Trabalho em conhecimento
Equipe * Interacdo da equipe
: » Desenvolver diferentes ideias inovadoras
Equipes

« Criar ambientes interativos

Multidisciplinares : .
» Criar pensamentos divergentes

* Desenvolver solugbes que gerem mudancas, noyas
formas de interacdo ou novos produtos

¢ Amadurecimento de ideias

» Transformacéao das ideias em objetos ou
experiéncias

* Desenvolver a fonte de material para a construcfio
de prototipos

Ideacéo e
Experimentacéo

Figura 39: Caracteristicas praticas do DT - Orgagiip 5

Fonte: Autor

Pela grande necessidade de interacdo entrestaleeholdersnos projetos, na
organizacdo 5 destacam-se as caracteristicasoreldas ao desenvolvimento de empatia,
interacdo e trabalho em equipe. Para o desenvatnuos protétipos, a entrevistado 7 opta

por utilizar prototipos de baixa resolucdo, comsetdios em cartolina, para que assim as
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entregas estejam visiveis durante todo o amadueatindas ideias e para que ndo percam
tempo no desenvolvimento de atividades que possanserem aprovadas pelos usuarios.

4.5.1 Entrevistado 7

Um dos projetos executados pelo entrevistado @ tt@ desenvolvimento de programa
denominado escola de negdcio, que tem como objetide desenvolver multiplicadores de
conhecimento dentro das organizag0es e proveatrs&nto a seus colaboradores.

Como maior dificuldade apresentadas por ele estélaboracdo, pois geralmente
profissionais criam processos colaborativos, masasdavaliam e em muitos casos nao ha
desenvolvimento e nem aprendizagem. Ele afirmaagugessoas pensam que apenas o fato
de participar do processo, estdo colaborando, @yanditas vezes, ainda preferem trabalhar
sozinhas.

Esse entrevistado aponta também como incertezacedagio das pessoas no
guestionamento das ideias apresentadas e no faterela que aceitar novas ideias, pois
segundo ele “a gente se apaixona pelas nossas,idedd quando vem uma pessoa querendo
melhorar ela, ao invés de ver naturalmente comapenfeicoamento, a gente vé como critica

e tende a negar aquelas criticas”.

Classificagéo de

Fontes de Incerteza
Incertezas

Diversidade de interesses entre as partes inteleessa
processos de inovacao

Disputa pelo Poder

Falta de clareza das necessidades do cliente
Incerteza do

Stakeholder Falta de fechamento de aliangas no negocio

Necessidade de habilidades e competéncias que
contradizem com habilidades e competéncias exesgent
pela percepc¢do do usuario de inovacao

Relag6es cliente-contratado desconhecidas

Desconhecimento das novidades tecnolégicas e seus

detalhes
Incerteza Incerteza em relagdo ao conhecimento necessaeo par
Tecnoldgica utilizar a nova tecnologia

Pouco tempo para desenvolvimento das especificacdes
técnicas
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Classificacdo de Fontes de Incerteza

Incertezas
Medo de falhar
Complexidade desconhecida ou temporal
Incgrteza de Falta de informacado nas fases iniciais da inovacao
Projeto

Incerteza auto-induzida (auséncia ou falta de adesé
padrdes de gerenciamento de projetos)
Ambiguidade de informacdes nas ultimas fases da
inovacao

Produtos e servigos concorrentes

Teste de Mercado de um protétipo falha ou tem
resultados decepcionantes

Incerteza de

Mercado
Contexto do mercado externo (dindmico)
Inovagédo ameacando os valores fundamentais do
Incerteza individuo e/ou normas organizacionais
Regulatoria / . . L
L Ambiguidade do ambiente regulatério e institucional
Institucional 9 9
Mudancas organizacionais
Incerteza a ~ . .
Consequéncias ndo intencionais
Consequente

Figura 40: Incertezas Praticas - Entrevistado 7

Fonte: Autor

Nos projetos de desenvolvimento de liderancasapfioadas técnicas e ferramentas
gue identifiqguem o nivel de conhecimento dos p@dictes como o desenvolvimento de
personas érainstormingno assunto. S&o aplicados treinamentos para onddgenento do
pensamento criativo e que demonstrem a necessildadpresentar novas ideias e questiona-
las. O desenvolvimento de empatia também € um f@¢oextrema importancia para o
entrevistado 7 que procura envolver o contratanteas equipes em todos 0S processos e

decisbes do projeto.



71

Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

« Criacdo de Personas

e Treinamento em Inovacéo

« Entrevista com especialistas

« Levantamento das necessidades das pessoas
* Mapa mental

Centrado no
humano

Colaboracéo e
Trabalho em * Brainstorm
Equipe

Equipes

S + Desenvolvimento do pensamento criativo
Multidisciplinares P

e Brainstorming
e Prototipagem

Eleagao © . |e Testes e exerimentaco
Xperimentagao ¢ Feedback
e Iteracdo

Figura 41: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 7

Fonte: Autor

O entrevistado 7 utiliza a técnica de criacdo dsqra para incentivar a colaboracao
entre as pessoas e equipes, exigindo nas atividaueseles se relacionem entre si e

construam um personagem gue possuam as caracteridtis grupo.

4.6 ORGANIZACAO 6

Com foco no desenvolvimento de pesquisa e desamaio de novos produtos e
servigcos, a organizacdo 6 utiliza a abordagem doc@®Mo forma de facilitar e agilizar o
desenvolvimento de novos produtos e para instituipensamento criativo em seus
funcionarios e clientes.

A abordagem ddDesign Thinkingutilizada pela organizacdo 6 foi customizada e

adaptada para atender as necessidades da are®de d&&is projetos. Devido a uma cultura
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rigida e com estrutura organizacional matricialabakada, que segundo o PMI (2013)
reconhece a necessidade de um gerente de projetengpo integral, porém ele ndo possui
plena autoridade sobre os recursos e patrocinigsajieto que necessitam de aprovacoes dos
diversos niveis hierarquicos.

Com base nesse cenario, os profissionais de P&Eneéetam que a abordagem se
utilizada de forma integral ndo seria facilmentsaabida e aceita pelas demais areas. Entéao,
criaram uma abordagem mais flexivel, na qual fdrooluzido os processos de DT
gradativamente durante o desenvolvimento do projgtoentivando e disseminando o
conhecimento e sua aplicacdo em todos 0s nive#rtiecos.

S&o quatro os processos que compde a abordagenelesamvestigacdo, selecao,
ideacdo e implementagao. Durante a fase iniciafesfws levantamentos e a catalogagéo dos
problemas. Apos esta etapa, sdo mapeadas as iasnstrando como pode-se resolver tais
problemas e o desenho das necessidades com o epmm@micamente e tecnologicamente
viavel. Ao final sdo desenvolvidos protétipos qé@e smadurecidos com dsedbacksdos

clientes até que atendam as demandas definidaameve.

ENTENDER | ~ INVESTIGACAO | .
OBSERVAR | T secio | ~ INSPIRAGAO |
DEFINR |

Figura 42: Comparagdo: Abordagem HPI versus Ab@uie@rganizacdo 6 versus Abordagem IDEO
Fonte: Autor



73

A abordagem ainda nao é utilizada em todos ostpsogievido a pouca flexibilidade e
maturidade nos processos de inovacao do escritori®rasil. A matriz global da organizacao
6 ja possui uma estrutura voltada a inovacao rai@l abordagem em todos os seus projetos
de P&D.

Caracteristicas do

Design Thinking Fatores Aplicados doDesign Thingking

* Empatia

« Utiliza diferentes formas de se expressar

» Mente com foco no processo

Centrado no » Envolvimento dos diversadakeholdersiesde o

humano inicio do processo

» Desenvolvendo um processo de cocriagdo

« Desenvolvimento de sinergias positivas entre os
stakeholders

Colaboracéo e » Partilha e desenvolvimento conjunto de
Trabalho em conhecimento

Equipe * Interacdo da equipe

Equipes « Desenvolver diferentes ideias inovadoras

Multidisciplinares |« Criar pensamentos divergentes

e Desenvolver solugbes que gerem mudancgas, noyas
formas de interacdo ou novos produtos

e Amadurecimento de ideias

» Transformagéao das ideias em objetos ou
experiéncias

e Desenvolver a fonte de material para a construcfio
de prototipos

Ideacéo e
Experimentacéo

Figura 43: Caracteristicas praticas do DT - Orgagiin 6

Fonte: Autor

Os tipos de projetos frequentemente desenvolvidela prganizacdo 6 sao de
desenvolvimento de novos produtos de design efaotertecnoldgica, aplicativos e novos
servicos. Para este tipo de projeto geralment@alagemDesign Thinkinghdo é aplicada da
mesma forma, pois segundo o entrevistado 8 "osepsos ndo devem ser aplicados da
mesma forma, por que se vocé pensar assim todu®jesos tem a mesma caracteristica, por

exemplo em desenvolvimento de novos produtos ngossivel replicar isto...", com base
neste fato, a organizacdo 6 procura adaptar a adpemd de acordo com a demanda e suas

necessidades.
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4.6.1 Entrevistado 8

Foram citados dois projetos pelo entrevistado Byacconodelo de utilizagcdo doesign
Thinking para a solucao de problemas. O projeto 1 surgiartr de um concurso, no qual
oito startupstiveram suas ideias selecionadas e durante ssissnaeorganizacao 6 financiou
o desenvolvimento do novo produto fornecendo assaspor meio da abordagem. O
segundo projeto esta relacionado a aquisicdo de emq@esa que fabrica aparelhos de
ultrassom. O objetivo desse projeto € agregar valonaquina, possibilitando uma nova
camada de servico, como proporcionar uma melhoeréria ao paciente e extrair uma
imagem mais nitida de fetos e patologias.

Como principal dificuldade e problema apontado peitrevistado 8, em ambos 0s
projetos, esta a hierarquia, pois segundo ele spouma empresa grande vocé nao consegue
se mover muito rapido e Besign Thinkingfomenta isso para vocé agilizar o processo”, 0s
impactos sdo observados nos momentos de definigdprablema, tomada de decisdo e
solugéo final.

Devido a grandeza da organizacdo 6, a tomada deadese tornou um processo
extremamente complexo, com necessidades de apesvagd diferentes niveis hierarquico,
fato que compromete a tomada de decisdo e impadaprazos de entrega da solucao,

deixando-os mais longos.

Classificagéo de w

Fontes de Incerteza Préticas
Incertezas

Diversidade de interesses entre as partes intelaesda
processos de inovacao

Incerteza do Disputa pelo Poder

Stakeholder - .
Falta de fechamento de aliangas no negécio
Patrocinador desconhecido do projeto
Incerteza em relacédo ao conhecimento necessado par
utilizar a nova tecnologia

Incerteza Revés no desenvolvimento de novas tecnologias,

Tecnoldgica desenvolvimento de aplicativos, ou processos de
fabricacéo
Pouco tempo para desenvolvimento das especificacdes
técnicas

Incerteza de Medo de falhar
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Classificagéo de w
Incertezas Fontes de Incerteza Praticas
Projeto Complexidade desconhecida ou temporal
Incerteza de Teste de Mercado de um prot6tipo falha ou tem
Mercado resultados decepcionantes
Inovacdo ameacando os valores fundamentais do
individuo e/ou normas organizacionais
Incerteza - . e
Regulatoria / Ambiguidade do ambiente regulatorio e institucional
Institucional -
Mudangas organizacionais
Incompatibilidade do sistema de gerenciamento

Figura 44: Incertezas Praticas - Entrevistado 8

Fonte: Autor

Segundo o entrevistado 8, a organizacao possuilaade desenvolvedor de sistema,
na qual é exigido desde o inicio do projeto retpssdetalhados, consolidados e aprovados
previamente, seguindo em caminho oposto ao dbestmgn Thinkingprega. Este incentiva o
empreendedorismo, 0 questionamento, o desenvoltamda pensamento divergente e
cocriacao para a definicdo do produto.

Como forma de mitigar esses problemas e dar adédide processo, a area de P&D
optou nao submeter todas as iniciativas para apaoyadeixando a cargo do gerente de
projeto um maior poder de aprovagcao e ao clientgatidacdo das entregas, apresentando
solucbes mais elaboradas para o nivel estraté@uatra forma para reduzir as davidas e
conflitos foi o envolvimento de todos a$akeholdersem todos os processos e fases do

projeto, tornando-o parte do problema e da solucéo.

Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

e Observacdo de pessoas e espacos fisicos

e Pontos de vista e preocupacoes

Entrevista com especialistas

Interpretacéo

Levantamento das necessidades das pessoas
Criacéo de Persona

Centrado no humand
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Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

Colaboracéo e

Trabalho em Equipe ¢ Brainstorm

Equipes

S + Desenvolvimento do pensamento criativo
Multidisciplinares P

e Brainstorming

e Prototipagem

« Testes e experimentacdes
» Feedback

e |teracdo

Ideacéo e
Experimentacéo

Figura 45: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 8

Fonte: Autor

Algumas das técnicas aplicadas pelo entrevistagar8 a reducédo dos problemas e
incertezas dos projetos sdo: pesquisas com espesakriacdo de personas e prototipagem
rapida. As equipes de P&D procuram treinar de fograativa os executivos para que a
aplicacdo destas ferramentas sejam mais efetivdizveis no dia a dia da organizacdao,

mudando assim o modelo mental dos profissionais.

4.7 ORGANIZACAO 7

A organizacédo 7 trabalha com o desenvolvimento @es veiculos e projeto de
inovacdo e design. Atualmente ndo possuem uma oletpd estruturada de gestdo de
projetos e ndo atuam com uma abordagem estrut@i@daT, mas sim aplicam algumas
ferramentas e técnicas instituidas pela teoria. pEsuem processos e metodologias de
gestdo de projetos estruturados, porém devido athecomento do entrevistado 9 na
abordagem proposta pela IDEO, ele procurou utilidgumas das propostas e técnicas do
Design Thinkingno alinhamento das areas corporativas a estrabéggaizacional, para que

0s projetos refletissem e suportassem a estratégiaobjetivos em comum.
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P
) S—

INSPIRACAO

Figura 46: Comparacgéo: Abordagem IDEO versus AlgedeaOrganizacdo. 7

Fonte: Autor

Segundo o entrevistado 9, ndo era possivel implemen abordagem dbesign
Thinking de forma consolidada e com processos estruturddoss o tempo era curto, o
conhecimento era pouco, e a disponibilidade dasopssera sempre reduzida. A pessoa hunca
tem tempo para ficar meio dia dele em um worksharp fazer idealizac&o".

Com base neste fato, o entrevistado 9 justificapleacéo e utilizacdo de workshops,
com todos osstakeholderscomo atividade necesséria para o alinhamentopdujstos a
estratégia. Durante o evento, sao utilizada@snstorminge analise SWOT para que sejam
levantadas e definidas as principais forcas e &zaagidos contextos estudados, promovendo o
trabalho em grupos e o desenvolvimento do pensantiwnergente para a identificagcdo do
problema e levantamento de suas possiveis solugdes.

Caracteristicas do

Design Thinking Fatores Aplicados doDesign Thingking

» Envolvimento dos diversagakeholderslesde o

inicio do processo

Desenvolvendo um processo de cocriacao

» Desenvolvimento de sinergias positivas entre 03
stakeholders

Centrado no humand
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Caracteristicas do

Design Thinking Fatores Aplicados doDesign Thingking

Colaboracéo e « Desenvolvimento conjunto de conhecimento
Trabalho em Equipe|e Interacdo da equipe

Ideacéo e e Desenvolver solucbes que gerem mudancgas, nqvas
Experimentagéo formas de interagdo ou novos produtos

Figura 47: Caracteristicas praticas do DT - Orgagdin 7

Fonte: Autor

Os principais projetos desenvolvidos pela orgadiaat séo de desenvolvimento de
novos veiculos automotivos. Para o desenvolvimelo® novos produtos, sdao elaborados

grandes programas, que segundo o PMI (2013, p.9):

" Um programa € definido como um grupo de proje&acionados, subprogramas e
atividades do programa gererenciado de maneira abger beneficios que ndo estdo
disponiveis se gerencia-los individualmente. Osggmas podem incluir elementos de
trabalho relacionados fora do escopo dos projesasedos no programa. Um projeto pode ou

ndo ser parte de um programa, mas um programa seemarprojetos."

Para os programas de desenvolvimento de novostpsdido utilizadas estruturas de
engenharia simultanea formadas por equipes mutidnais dos contratados e contratantes
que trabalham desde de o pré desenvolvimento, jesignunicacdo até a entrega do carro
em série. Esses times possuem uma estrutura deadtanite Project think e formada pelos
executivos de diferentes areas, esses profissi@@is 0S responsaveis por escalar 0s
problemas nas reunides com a diretoria.

Cada area utilizava uma metodologia propria pastégedos projetos que suportavam
o programa. Uma das areas envolvidas para o ddsangoto de um novo carro é a de
design, que segundo o entrevistado 9 "trabalham @esngn Thinkingntuitivamente, e foi
neles que nasceu as técnicas de uso que os dssigiizram para desenvolvimento de

produtos”.
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4.7.1 Entrevistado 9

O projeto apontado pelo entrevistado 9 como um mess importantes é o de
desenvolvimento de um novo carro. Esse projetoissuldgvido a uma necessidade da
organizacdo 7 em se manter como principal competidenercado. O projeto teve um prazo
de entrega considerado curto pelo entrevistadooi@, @ novo modelo foi lancado em um
periodo 30% menor do que o executado normalmente.

O DT foi utilizado durante as fases de desenhoado modelo automotivo, de modo
que com a contribuicdo dasakeholderdosse possivel o desenvolvimento de um prototipo
rapido para a avaliacdo dos patrocinadores do tprofdgumas técnicas também foram
utilizadas durante o ciclo de vida do projeto, pa@ter as partes interadas e contribuindo
com seu ponto de vista sempre que possivel.

As maiores dificuldades apontadas pelo entrevisté&@lo em projetos de
desenvolvimento de novos veiculos € a questaoatarfjuia em empresas de grande porte,
problemas de comunicacdo e de entendimento dosvolsjele forma homogénea entre os
stakeholdersdo projeto, alinhamento de interesses a estratégenizacional, definicdo das
responsabilidades e poderes da equipe do projgestdo de fornecedores, deixando claro

que as atividades que cabem a eles, seja um desanipsoduto ou um projeto.

Classificacédo de

Fontes de Incerteza Praticas
Incertezas

Diversidade de interesses entre as partes intelaesda
processos de inovagao

Disputa pelo Poder

Falta de clareza das necessidades do cliente

Falha do parceiro no desenvolvimento técnico ou de

fabricacéo
Incerteza do

Stakeholder

Incapacidade do contratante

Gerente de projeto inexperiente

Subcontratado inexperiente

Patrocinador desconhecido do projeto
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Classificacédo de

Fontes de Incerteza Praticas
Incertezas

Necessidade de habilidades e competéncias que
contradizem com habilidades e competéncias exesent
pela percepgdo do usuério de inovagéo

Relac6es cliente-contratado desconhecidas

Desconhecimento das novidades tecnoldgicas e seus
detalhes

Incerteza Revés no desenvolvimento de novas tecnologias,
Tecnolégica desenvolvimento de aplicativos, ou processos de
fabricacéo

Pouco tempo para desenvolvimento das especificacfes
técnicas

Medo de falhar

Falta de ferramentas necessérias para gerir o risco
inerente processo de inovagao

Incerteza de Complexidade desconhecida ou temporal

Projeto Falta de informag&o nas fases iniciais da inovagao

Incerteza auto-induzida (auséncia ou falta de adass
padrdes de gerenciamento de projetos)

Ambiguidade de informacdes nas Ultimas fases da
inovacao

Inovagédo ameacando os valores fundamentais do
individuo e/ou normas organizacionais

Ambiguidade do ambiente regulatério e institucional

Incerteza : :
Regulatéria / A incerteza regulatoria
Institucional . :
Transicao de projeto em fase
Mudancas organizacionais
Incompatibilidade do sistema de gerenciamento
Incerteza Consequéncias indiretas
Consequente Consequéncias Indesejaveis

Figura 48: Incertezas Praticas - Entrevistado 9

Fonte: Autor

De forma a reduzir as incertezas e problemas, falesenvolvidos foruns de produtos
que contavam com a participacdo dos engenheirogmoes, designers, prestadores de
servico e quinzenalmente os patrocinadores do tprogue que auxiliam na tomada de
decisbes e dependendo do tamanho do programa,spodan uma reunido especifica. Em



81

programa de desenvolvimento da primeira versa@desde pré série, foram implementadas
as reunides da fabrica piloto, nessa reunido sratiila a execugdo do projeto e sdo expostos
todos os problemas, é feito o alinhamento do esdopuarojeto, prazos e atrasos e noc¢des de

contingéncia.

Caracteristicas do

Design Thinking Ferramentas Aplicadas

e Entrevista com especialistas
Centrado no humange Pontos de vista e preocupacgdes
e Levantamento das necessidades das pessoas

Colaboracéo e

Trabalho em Equipe|” Brainstorm

Equipes

S + Desenvolvimento do pensamento criativo
Multidisciplinares P

e Brainstorming
e Testes e experimentagdo
» Feedback

Ideacéo e
Experimentacéo

Figura 49: Ferramentas Aplicadas - Entrevistado 9

Fonte: Autor

O feedbackna area de engenharia para teste de veiculogrugits de fabrica eram
feitos para se obter insumos para planejamentosndeketing, acbes de qualidade e

construcdo de dispositivos de controle, mas apemasma Vvisdo macro.
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4.8 ANALISE CRUZADA

Neste capitulo, sera feita a descricdo da anatiseada dos resultados obtidos por
meio dos casos investigados, destacando-se otadkssisemelhantes e os contrastantes entre

as organizag0Oes e o0s projetos citados pelos estados.

4.8.1 Comparacéo da utilizacao das abordagens DT

As abordagens do DT utilizadas pelas organizacéesapresentadas na Figura 50
Abordagens do DT utilizadas por Organizag&ossa figura demonstra que a utilizacdo da aberga
da IDEO é a mais utilizadas pelas das organizap@ssjuisadas (72%), seguida pela
abordagem da HPI com 57%. O modelo double diamaonditilizado apenas por uma

organizacao, com 14% de representatividade.

_ Double
Organizagdo IDEO et Diamond

1 X

2 X X

3 X

4 X

5 X X

6 X X

7 X

Figura 50: Abordagens do DT utilizadas por Orgagéna

Fonte: Autor

Analisando as organizacdes que utilizam exclusivdenema abordagem do DT, é
apresentado um empate entre a IDEO e a HPI com fid8é&m o valor da IDEO né&o deveria
ser considerado, pois a organizagcdo 7 nado possypraoesso estruturado de DT e utiliza
apenas alguns conceitos e técnicas da abordagem.

De acordo com os entrevistados, as abordagerzadalé nas organizacdes podem ser
aplicadas em todas as fases do projeto ou exciusivi@ em planejamentos e levantamento
de necessidades de um projeto. No projeto aprekergalo entrevistado 4 foi possivel

verificar este tipo de caso, pois ele foi contratadclusivamente para validacdo de uma
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demanda apresentada pelo contratante que, aoaftallbu por ndo se validando, surgindo

novas outras oportunidades.

4.8.2 Caracteristica do DT nas Organizagfes

A Figura 51: Analise Cruzada: Caracteristicas padtdo DT apresenta o comparativo
entre as principais caracteristicas e fatoreBekign Thinkingproposto no referencial tedrico

deste estudo, utilizados nas abordagens das 7ipagéas estudadas.

_ Organizacgéo
Carzc(t)etr;?tlcas Fatores doDT Total
1] 2 3 4 |5 |6 |7
Empatia X | X X X | X | X 86%
Utiliza a qapamdade |ntU|~t|va do individuo de X x | x 43%
reconhecimento de padrdes
Utiliza diferentes formas de se expressar X X 29%
Centrado no Mente com foco no processo X | X | X 43%
humano _ _
Envplylmento dos diversadakeholderslesde x | x X x |x | x |'x | 100%
0 inicio do processo
Desenvolvendo um processo de cocriagdo | X | X X X | X | X | X | 100%
Desenvolvimento de sinergias positivas entre % | x X x |x | x |'x | 100%
osstakeholders
Total de Itens 7 4 | 4 5 71 6| 6| 3
Pamlha_ e desenvolvimento conjunto de X x Ix x| x| 71%
conhecimento
Colaboracdo e | Suporte aos membros de equipe X | X 29%
Trabalho em
Equipe Aumento da motivacéo 0%
Interacé@o da equipe X | X X X | X | X | X | 100%
Total de Itens 4 2 2 2 2 2 2 2
Desenvolver diferentes ideias inovadoras X | X X X | X 71%
Equipes . . . . 0
Multidisciplinares Criar ambientes interativos X X X | X 57%
Criar pensamentos divergentes X X X | X 57%
Total de Itens 3 1] 3 3 1| 3 2
Desenvolver solu_goes que gerem mudancas x | x X x |x |'x |'x |100%
novas formas de interagdo ou novos produtos
. Amadurecimento de ideias X X | X | X 57%
Ideacgédo e - _
Experimentacdo Trans_ff)rmagao das ideias em objetos ou X x | x| x 57%
experiéncias
Desenvolver a fontg ple material para a X x | x | x 57
construcdo de protétipos
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o Organizagdo
Caradcct)elngsncas Fatores doDT Total
1|2 3 4 |5 |6 |7
Total de Itens 4 1 1 1 3 3 3 1

Figura 51: Andlise Cruzada: Caracteristicas pratitaDT

Fonte: Autor

Conforme Figura 5lAnalise Cruzada: Caracteristicas praticas dq D¥ fatores abordados
nas caracteristicas dbesign Thinkingpermeiam as organizagfes. S6 ndo foi possivel
identificar as caracteristicas de equipes multigis@res na organizagdo 7, provavelmente
porque ela usava apenas algumas técnicas e n@oocessns da abordagem.

As organizacbes que mais utilizam os conceitos ldardagem do DT sdo as
organizacfes 4, 5 e 6. A organizacado 4 utilizaiqgaatente todas as préticas, pois trata-se de
uma representante da universidadeStinfordno Brasil e, portanto, a abordagem HPI. A
organizacao 5 aplica a abordagem em todos os psgpetra envolver os contratantes em uma
dindmica que proporcione a inovacao. A organiz&ctombéem utiliza a abordagem em todos
0S seus projetos, incentivando o desenvolvimentoodes produtos e 0 amadurecimento de
empresas inovadoras.

A caracteristicaentrada no humanoque utiliza a capacidade do ser humano para a
construcdo de ideias e diferentes formas de sessqr abordadas por Brown e Wyatt (2010)
e 0s processo de desenvolvimento do pensamentogeinte para o desenvolvimento de
ideias citadas pela HPI (2010). Nesta caractesistaram identificados os seguintes fatores
em todas as organizacOes estudadas: envolvimergctdkeholdersdesde o inicio dos
processos, desenvolvimento de processo de cocriac@nergias positivas entre o0s
stakeholders

O estudo da Standish Group (2013, p.10) diz queefigpes de projeto que ndo so
podem andar com 0s sapatos dos usuarios, mas dawdrém sentir o chdo em que seus pés
vao tocar" e sado 0s pequenos projetos que oferecaior capacidade de desenvolver a
empatia na equipe. A base de dados do estudo coatwnove anos de estudo e cinquenta
mil projetos analisados e pode-se verificar queupode dos patrocinadores e principais
stakeholders2 um dos fatores mais importantes para o sucassnosacesso dos projetos.
Estes, apontaram como maiores dificuldades a fiE=gAo do usuario adequado e a
conciliagdo de suas experiéncias para conducaprdgos (Standish Group, 2013).

Uma caracteristica enfatizada por todos os enteslds, com exce¢do da organizagcao

7, foi a centrado no humano, que possui a necelssida criar empatia entre o cliente e a
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equipe do projeto. Que segundo a HPI (2013, p2pt@balho que se faz para entender as
pessoas, dentro de seu contexto de desafio. E eséeigo para compreender a forma como
eles fazem as coisas e por que, as suas necessftkckes e emocionais, como eles pensam
sobre o mundo, e o que € significativo para eles".

Brown (2008) também aborda a necessidade de seeamgatia como uma forma de
imaginar o mundo a partir de multiplas perspectd@s de colegas, clientes, usuarios finais e
clientes atuais e potenciais.

A interacdo da equipe do projeto também se destdeotre as caracteristicas de
colaboracéo e trabalho em equipeestando de acordo com Brown (2009) que reforfgaioo
de que € necessario criar uma equipe baseada erac@ip que sO6 € alimentada pela
compreensao do que as pessoas querem e precisaomasmidas. O aumento da motivacéo
nao foi citado por nenhum entrevistado.

A associcdo das oportunidades geradas pelas ing@erige maior motivagdo dos
recursos do projeto abordada por Lechler et. aldp0n&o foi identificada nas entrevistas
necessitando de estudos mais aprofundados no agmratidentificar a relevancia.

A utilizacdo deequipes multidisciplinares para a criacdo de opcdes inovadoras e
desenvolvimento do pensamento criativo abordadalpeerenz (2014) e edificagdo de
ambientes interativos citado por Bonini e Sbrag@@l() para facilitar a comunicacéo e a
resolucdo de problemas, mostrou-se relevante mamiaacdes 2, 3 e 5. Porém, é possivel
identificar que muitas vezes a utilizacdo de equipsultidisciplinares depende da
disponibilidade do cliente e de suas diferenteasafencionais, ou seja, esta iniciativa nao é
uma proposta que depende do contratado e sim di@atzorte

Com a utilizacdo d®esign Thinkingfoi possivel verificar que todas as organizacdes
estudadas procuraram desenvolver ideias inovaduaes a tomada de decisdo, gerando
mudancas, novas formas de interacao ou produtoscdafirmado na caracteristitdeacéo
e Experimentacéo (Faust & Howland, 2013; Hall, Mayer, Wuggetzer, Ghilds, 2013;
Leverenz, 2014; Razzouk & Shute, 2012). As orga@@ies que mais se destacaram na
utilizacdo da ideacdo e experimentacao foram aasnmgcoes 4, 5 e 6 que trabalham com

mudancas de cultura ou na geracédo de novos procgmsssitando de processos interativos.



86

4.8.3 Incertezas nos projetos pesquisados

Nos projetos apresentados pelos entrevistadosmfadentificadas as principais
incertezas encontradas nos projetos consideradaggocomo mais complexos e dificeis de

se gerenciar. O resumo desta informacéo é apressniela

Cla

Organizagéo 1 2 3 4 5 6 7
ssificacdo d
Incertezas Fontes de Incerteza 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Diversidade de interesses entre as
partes interessadas do processos gle X X X X X X X X X 9
inovacao
Disputa pelo Poder X X X X X X |6
Fglta de clareza das necessidades dox X X X X X X 7
cliente

Falta de conhecimento sobre o

comportamento dos concorrentes X X 2
Perda de financiamento 0
Falta de fechamento de aliangas no

negécio X X X X 4
Falha do parceiro no

desenvolvimento técnico ou de X |1

fabricagdo

D
o

Adicdo de membro da equipe-chayv

A perda de um membro chave da
Incerteza do | €auipe dificil de substituir

Stakeholder | Incapacidade do fornecedor X X
Incapacidade do contratante X X
Gerente de projeto inexperiente X
Subcontratado inexperiente X X
Designers inexperientes X

Patrocinador desconhecido do
projeto

A (RN [IN O

Relacdes cliente-contratado
desconhecidas

Falsas suposicdes sobre as
capacidades do contratado

Necessidade de habilidades e
competéncias que contradizem com
habilidades e competéncias X X X X X X X 7
existentes pela percepgéo do usuério
de inovagéo

Total 8 6 10 7 5 4 6 4 10
18 44% | 33%| 56% 39% 28% 22 33% 22% 5%

Desconhecimento das novidades
tecnoldgicas e seus detalhes

Incerteza N
Tecnok’)gica Incerteza em rela(;ao ao

conhecimento necessario para X X X X 4
utilizar a nova tecnologia
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Cla . ~
Organizacgéo 2 3 4 5 7
ssificacdo d
Incertezas Fontes de Incerteza 2 3 4 5 6 7 9
Revés no desenvolvimento de novas
tecnologias, desenvolvimento de
Lo X X X 3
aplicativos, ou processos de
fabricacéo
Pouco tempo para desenvolvimentp
das especificagGes técnicas X X X X 5
Total 4 0 0 1 0 3 3 3
4 75% | 100%| 0%| 0%| 259 09 75% 75%  75p6
Medo de falhar X X X X |4
Falta de ferramentas necessarias
para gerir o risco inerente processq X X 3
de inovagéo
Complexidade desconhecida ou X X X X X X 9
temporal
Falta de informagao nas fases
Im;frrct)?éi de iniciais da inovagéo X X X X X X 8
Incerteza auto-induzida (auséncia pu
falta de ades&o aos padrdes de X X |2
gerenciamento de projetos)
Ambngundade de !nformzi(;oes nas X X X X 4
Ultimas fases da inovacao
Total 3 2 3 3 3 5 2 6
6 50% | 50% | 33% 50% 50% 50 83 33% 100%
Dificuldades em prever a evolugéo X 1
dos pregos das matérias-primas
Produtos e servigos concorrentes X 3
Suposicédo sobre a atratividade de X 1
uma aplicagédo ser falsa
Teste de Mercado de um protétipo
Incerteza de | falha ou tem resultados X X X 5
Mercado decepcionantes
Depoimento positivo de um cliente
potencial que atrai a atencdo da 1
geréncia sénior
Contexto do mercado externo
(dinamico) X | X | X X 4
Total 1 4 4 0 0 3 1 0
6 33% | 17% | 67%9 679 0% 09 50% 17% 0%
Inovagdo ameacando os valores
fundamentais do individuo e/ou X X X X X 7
normas organizacionais
Amblgu,ld_ade_do _aml_olente X X X 3
regulatorio e institucional
Incerteza
o Perda de recurso chave (permanernte
Reg_ulat'orla / ou temporariamente) X 1
Institucional
Mudanca de atitude na unidade de X 1
negocios
Alteracdo do gerente de projeto 0
Mudanca de prioridade pelo nivel 0
corporativo re-inovacao
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Cla . ~
Organizagao 1 2 3 4 5 7
ssificacdo d
Incertezas Fontes de Incerteza 1 2 3 4 5 6 7 9
Transicéo de projeto em fase 2
Mudancas organizacionais X 3
Incomp_atlbllldade do sistema de X X X 3
gerenciamento
Total 2 1 2 3 0 0 3 4 5
9 22% | 11% | 22% 339 0% 09 33 44%  56P6
Consequéncias indiretas X1
Consequéncias Indesejaveis X1
Incerteza —— = - -
Consequente Consequéncias ndo intencionais 1
Total 0 0 0 0 0 0 1 0 2
3 0% 0% 0% | 0%| 0% 0% 339 0% 67%
Figura 52: Andlise Cruzada: Incertezas praticas
Classificagio Organizagao 1 2 3 4 5 7
de Incertezas|
Fontes de Incerteza 1 2 3 4 5 6 7 9
Diversidade de interesses entre as
partes interessadas do processos gle X X X X X X X X 9
inovacgao
Disputa pelo Poder X X X X X X |6
Fqlta de clareza das necessidades doX X X X X X X 7
cliente
Falta de conhecimento sobre o X X >
comportamento dos concorrentes
Perda de financiamento 0
Faltg c_Ie fechamento de aliancas no X X X X 4
negacio
Falha do parceiro no
desenvolvimento técnico ou de X |1
fabricacéo
Adicdo de membro da equipe-chave 0
Incerteza do | A perda de um membro chave da 0
Stakeholder | equipe dificil de substituir
Incapacidade do fornecedor X X 2
Incapacidade do contratante X X3
Gerente de projeto inexperiente 2
Subcontratado inexperiente X A2
Designers inexperientes X 1
Patrocinador desconhecido do
projeto X X X X 4
Relacdes cliente-contratado
desconhecidas X X X X X X X 7
Falsas suposicdes sobre as
capacidades do contratado X X X 3
Necessidade de habilidades e
competéncias que contradizem com
habilidades e competéncias X X X X X X X 7
existentes pela percepgéo do usuério

de inovagéo
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Classificacdo Organizagéo 2 3 4 5 7
de Incertezas|
Fontes de Incerteza 2 3 4 5 6 7 9
Total 6 10 7 5 4 6 4 10
18 44%)| 33% | 56% 39% 28% 22 33% 22% 56%
Descoph_eumento das novidades X X X X 5
tecnoldgicas e seus detalhes
Incerteza em relacdo ao
conhecimento necessario para X X X 4
utilizar a nova tecnologia
Revés no desenvolvimento de novas
Incerteza tecnologias, desenvolvimento de X X X 3
Tecnol6gica | aplicativos, ou processos de
fabricacéo
Pouco tempo para d(?se_nvolwmenta X X X X 5
das especificagfes técnicas
Total 4 0 0 1 0 3 3 3
4 75% | 100%| 0%| 0%| 259 09 75% 75%  75p6
Medo de falhar X X X X |4
Falta de ferramentas necessarias
para gerir o risco inerente processq X X 3
de inovagéo
Complexidade desconhecida ou X X X X X X 9
temporal
Incerteza de Fglt_a_d%informag?o nas fases X X X X X X 8
Projeto iniciais da inovacéo
Incerteza auto-induzida (auséncia pu
falta de ades&o aos padrdes de X X |2
gerenciamento de projetos)
Ambngundade de !nformzi(;oes nas X X X X 4
Ultimas fases da inovacao
Total 3 2 3 3 3 5 2 6
6 50% | 50% | 33% 50% 50% 50 83 33% 100%
Dificuldades em prever a evolugéo X 1
dos pregos das matérias-primas
Produtos e servigos concorrentes X 3
Suposigdo sobre a atratividade de X 1
uma aplicagéo ser falsa
Teste de Mercado de um protétipo
Incerteza de | falha ou tem resultados X X X 5
Mercado decepcionantes
Depoimento positivo de um cliente
potencial que atrai a atencéo da 1
geréncia sénior
Cc_)nEex_to do mercado externo X X X X 4
(dinamico)
Total 1 4 4 0 0 3 1 0
6 33% | 17% | 67%9 679 0% 09 50% 17% 0%
Inovagdo ameacando os valores
Incerteza | fundamentais do individuo e/ou X X X X X 7
Regulatoria / | normas organizacionais
Institucional [T ;
Ambiguidade do ambiente X X X 3

regulatério e institucional
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Classificagdo Organizacao ! 2 3 4 5 6 7

de Incertezas]

Fontes de Incerteza 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Perda de recurso chave (permanernte
ou temporariamente)

Mudanca de atitude na unidade de
negoécios

Alteracdo do gerente de projeto

Mudanca de prioridade pelo nivel
corporativo re-inovacao

Transicéo de projeto em fase
Mudancas organizacionais X

Incompatibilidade do sistema de
gerenciamento

Total 2 1 2 3 0 0 3 4 5
9 22%| 11% | 22% 339 0% 09 33% 44%  56P0

Consequéncias indiretas X1

W (WM O [Of -

Consequéncias Indesejaveis X1

Incerteza —— — - -
Conseguente Consequéncias néo intencionais X 1
Total 0 0 0 0 0 0 1 0 2
3 0% 0% 0% | 0%| 0% 0% 33% 0% 67%

Figura 52: Andlise Cruzada: Incertezas praticas

Fonte: Autor

E possivel verificar as incertezas presentes erfl@fs projetos apresentadas pelos
entrevistados sdo as dwmkeholdersle diversidade de interesse entre as partessatetas e
incertezas de projeto que segundo Jalonen (20127)p'a incerteza social e politica pode
resultar de uma diversidade de interesses enpartes interessadas, e uma luta incessante de
poder entre eles". Para isso, a interacdo é wdizeomo um processo para revelar a
diversidade de interesses entre os membros de rgaaizacdo. Com a interagéo, 0os aspectos
sociais e politicos de inovagéo tornam-se visieetspossivel definir objetivos mais claros e
acertivos (Jalonen, 2012).

As incertezas de de projeto de complexidade descutd e temporal também estéo
presentes em 100% dos entrevistados, somadaseatenas de projeto de falta de informagéao
nas fases iniciais da inovacao, apresentada pord@@%entrevistados, vao de encontro com o0
conceito abordado por Jalonen (2012) de que "as@ecmais importantes, com as maiores
implicacdes, sdo tomadas nas fases iniciais doepsoc de inovacdo, antes de toda a
informacéao relevante estar disponivel".

Em seguida séo apresentadas as incertezas delsdtiks de falta de clareza das
necessidades dos clientes, relacdes cliente-cadtratesconhecida € apresentada por 78%

dos entrevistadas, que segundo Lechler et al.(201&)ente induz mudancas e nos casos de
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relagdo entre ele e o contratado, em muitos casolemte ndo esta de acordo com os
procedimentos acordados previamente.

Necessidade de habilidades e competéncias queadmeim com habilidades e
competéncias existentes pela percepcao do usudrinogtacdo também € apresentada por
78% dos entrevistadas, estas incertezas tambépreseatam numerosas na literatura, devido
a falta de comunicagéo e pouco envolvimento dogipais interessados e patrocinadores em
todas as etapas do projeto.

As incertezas regulatorias/institucionais sobre ecessidade de habilidades e
competéncias e a inovagdo ameacando os valoreamiemtais do individuo e/ou normas
organizacionais também foram identificadas de fommtensiva por 78% dos entrevistados.

Segundo o autor Jalonen (2012, p.28):

"... a legitimidade cognitiva da inovacédo € incegt@ndo as habilidades e conhecimentos necessarios
contradizem as habilidades existentes e conheainq@®suido pelos usuarios. Por outro lado, a feigitide
social e politica de inovacao ¢é incerto quandooa&dgdo ameaca os valores fundamentais do indivéduou

normas de uma organizacao".

As incertezas tecnolbgica, de mercado e consequeéate foram identificadas de
forma expressiva nos projetos analisados, poisuvade acordo com o objetivo e escopo do

projeto, necessitando de estudos mais aprofungedasua compreencao e validacao.

4.8.4 Ferramentas e Técnicas utilizadas nos projetosusestps

De forma a reduzir e/ou mitigar as incertezas amtaslas na

Cla . ~
Organizagéo 1 2 3 4 5 6 7
ssificacdo d
Incertezas Fontes de Incerteza 1 2 8 4 5 6 7 8 9
Diversidade de interesses entre as
partes interessadas do processos gle X X X X X X X X X 9
inovacao
Disputa pelo Poder X X X X X X 1|6
Fglta de clareza das necessidades doX X X X X X X 7
cliente
Incerteza do | Falta de conhecimento sobre o X X 2
Stakeholder | comportamento dos concorrentes
Perda de financiamento 0
Falt:fl qle fechamento de aliangas no X X X X 4
negocio
Falha do parceiro no
desenvolvimento técnico ou de X |1
fabricagdo
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Cla
ssificacdo d

Incertezas

Organizagéo

Fontes de Incerteza

Adicao de membro da equipe-chave

A perda de um membro chave da
equipe dificil de substituir

Incapacidade do fornecedor

Incapacidade do contratante

Gerente de projeto inexperiente

Subcontratado inexperiente

Designers inexperientes

Patrocinador desconhecido do
projeto

A (P IN[NW[N O

Relagbes cliente-contratado
desconhecidas

Falsas suposi¢fes sobre as
capacidades do contratado

Necessidade de habilidades e
competéncias que contradizem com
habilidades e competéncias

existentes pela percep¢éo do usuério

de inovagéo

Total

10 7

18 44%

56% 399

D

289

22

330

22%

Incerteza
Tecnoldgica

Desconhecimento das novidades
tecnoldgicas e seus detalhes

Incerteza em relacéo ao
conhecimento necessario para
utilizar a nova tecnologia

Revés no desenvolvimento de novas

tecnologias, desenvolvimento de
aplicativos, ou processos de
fabricacéo

Pouco tempo para desenvolvimentp
das especificagfes técnicas

X

Total

4

4 75%

100%

0%| 0%

259

09

7%

Do

Incerteza de
Projeto

Medo de falhar

Falta de ferramentas necessarias
para gerir o risco inerente processq
de inovagéo

Complexidade desconhecida ou
temporal

Falta de informacao nas fases
iniciais da inovagéo

Incerteza auto-induzida (auséncia pu
falta de adesao aos padrdes de
gerenciamento de projetos)

Ambiguidade de informagdes nas
Ultimas fases da inovagao

Total

6 50%

50%

33% 500

509

50

83po

33

%

10

D%
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Cla .~
Organizacgéo 1 2 3 4 5 6 7
ssificacdo d
Incertezas Fontes de Incerteza 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Dificuldades em prever a evolucédo X 1
dos pregos das matérias-primas
Produtos e servicos concorrentes X X X 3
Suposigdo sobre a atratividade de X 1

uma aplicacao ser falsa

Teste de Mercado de um protétipo
Incerteza de | falha ou tem resultados X X X X X 5
Mercado decepcionantes

Depoimento positivo de um cliente
potencial que atrai a atengéo da X 1
geréncia sénior

Contexto do mercado externo

(dinamico) X x X X 4
Total 2| 1| 4| 4| o] o] 3| 1| o
6 33%| 17%| 679 67% 04 0% 50% 170 0%

Inovagdo ameacando os valores
fundamentais do individuo e/ou X X X X X X X 7
normas organizacionais

Ambiguidade do ambiente
regulatorio e institucional

Perda de recurso chave (permanernte

ou temporariamente) X 1
Mudanca de atitude na unidade de X 1
Incerteza negécios

Regulatoria / = -

Institucional Alteracdo do gerente de projeto 0
Mudanca de prioridade pelo nivel 0
corporativo re-inovacao
Transi¢éo de projeto em fase 2
Mudancas organizacionais X 3
Incomp_atlbllldade do sistema de X X X 3
gerenciamento

Total 2 1 2 3 0 0 3 4 5
9 22%| 11% | 22% 339 0% 09 33% 44%  56p0
Consequéncias indiretas X1
Consequéncias Indesejaveis X1
Incerteza —— — - -
Consequente Consequéncias néo intencionais X 1
Total 0 0 0 0 0 0 1 0 2
3 0% 0% 0% | 0%| 0% 0% 33% 0% 67%

Figura 52: Andlise Cruzada: Incertezas praticas entrevistados utilizaram ferramentas e
técnicas da abordagem mmsign Thinkinggue foram comparadas com a literatura, neste
processo as ferramentas que mais se destacaram dstarainstorminge levantamentos de
necessidades dos clientes abordado por 100% deoevistados eeedbackpor 89% dos
entrevistadosNa figura 53 € apontado o resumo das principararfentas utilizadas pelos

entrevistados analisados.
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Nas entrevistas, foram identificadas também oufexsamentas utilizadas que

auxiliam na reducéo e/ou mitigacdo das incerterpasprojetos, estas estao listadas na Figura

53, junto com as ferramentas apontadas pela literad estdo marcadas com o siml > >

Entrevistado
y d e d : Total
Caracteristicas do| Ferramentas _Pratycas oDesign 11213lalslel7!ls
DT Thingking
. Qbservagao de pessoas e espag DS, | w | x | x X X 67%
fisicos
« Entrevista com especialistas X X X[ X]X 67%
* Interpretacéo X | X X 33%
* Levantamento das necessidades xIx IxIxIx!x|x|x 100%
das pessoas
¢ Pontos de vista e preocupacgdes | X XX X X 67%
« Pesquisa qualitativa X[ XX 33%
Centrado no . Y
humano ¢ Pesquisa quantitativa X | X [X 33%
> Imerséo X X 22%
> Escuta Ativa X 11%
> Treinamento em Inovacédo 449
> Mapa Mental X Xl X 33%
> Amblerltes gue Incentivem a X 11%
Inovacgéo
> Criacdo de Personas X 224
Colaboragéo e e Brainstorm X X | X [X]X]X 78%
Trabalho em :
. > Plataforma Online de Controle de
Equipe Projetos XX 22%
Equ[p(_as o . D_esgnvolwmento do pensamentg X x | x| x| x 67%
Multidisciplinares criativo
¢ Colocacdes X | X 22%
¢ Brainstorming X | X | XX |X[|X]|X|X 100%
Ideacio e ¢ Prototipagem XXX | X[X[X]X 78%
Experimentagao |, Testes e experimentagoes X | X X | X | x[x 78%
* Feedback X[ XX | XX [X]X 89%
e |teracdo X1 X 22%

Figura 53: Andlise Cruzada: Ferramentas Aplicadas

Fonte: Autor
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Para o desenvolvimento de uma proposta, é necessaitilizacdo das técnicas e
ferramentas propostas pela caracteristar@rado no humanoque sugere um levantamento
preliminar dos requisitos do usuario, correto etiteento das sub tarefas, e uma estimativa
top-downcom as metas de custos, permitindo que a orgatizagssa desenvolver uma base
para satisfazer as necessidades dos clientes @e2013). Os requisitos dos clientes sao
reconhecidos como fator de motivagdo chave paraeg®cios e design, com drivers o
conforto, a experiéncia do cliente, servicos, suatslidade e eficiéncia (Hall et al., 2013).

Para a abordagem doesign Thinkingos feedbackssédo utilizados na evoluicao de
ideias e para a geracdo de prototipos, tendo cas® s requisitos definidos pelo cliente, até
o desenvolvimento do produto e/ou servi¢o finalo{@r, 2008). Grupos focais, modelos
conceituais e cenarios sao formasfdedbacke utilizados para @eacado por 89% dos
entrevistados, com a finalidade de atender aoseteg padrées dos clientes que estdo cada
vez mais bem informados e seletivos, garantindafersas dos produtos no mercado (Hall et
al., 2013).

As secbes dérainstorming contribuem para aprimorar a qualidade das dexisde
processo de Inovacdo (Schechner, 2009). Neste gsmctodas as ideias sdo registradas e
nenhuma é descartada, funcionando melhor se naghautoridade formal presente e se
durar trinta a sessenta minutos (Kerzner, 2011esH8$picos dérainstormingnormalmente
sao subconjuntos de todo o problema, com foco demnedites aspectos do desafio. Sendo
assim, em unbrainstormingvocé alavancar a sinergia do grupo para chegawvasndeias
por meio da construcdo da ideia de terceiros. Adando restricdes, mal-entendidos e tudo
Ihe permitir chegar mais longe do que pensandolesngente em um problema (HPI, 2013).

A imersao é citada pela HPI (2013) como uma ingedgiindividuo em ambientes de
aprendizagem experiencial, para que ele possarpardodas as etapas do processo até a
identificacdo dos problemas enfrentados.

Mapa mental € uma técnica em que as ideias criati@avés de sessbes de
brainstorming individuais sdo consolidados em um Unico mapa pefi@tir comuns e
diferencas no entendimento, e gerar novas ideid4l, (R013). Utiliza ferramenta que
incentivam o pensamento visual, mapeando seusrpensas e ideias de forma amigavel do
cérebro de utilizar a técnica de pensamento raai&i¢ combina cor, aparéncia, habilidades
visual-espaciais e imaginagdo para acionar 0 seebm® a pensar mais criativamente,
aprender mais rapido, lembrar-se mais e se conmumiekor.

A técnica projetiva ou persona é definida por Mcldean (2006) como uma

apresentacdo nao estruturada de um objeto, at&violaghessoa, no qual o grupo € convidado
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a criar um personagem com as caracteristicas thaiis e do grupo, indiretamente revelando

0 comportamento e a experiéncia do grupo na refeitdacao.

4.8.5 Caracteristicas do DT das Organizac¢des por In@steas projetos

Este capitulo tem como principal objetivo verificeaom base nas anélises anteriores,
quais caracteristicas diesign Thinkingoram utilizadas para mitigar e/ou reduzir os siple
incertezas, demonstrando a relacdo entre ambosiléafalo a analise das proposicées do
presente estudo, para isso foi desenvolvida adigdar
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Caracteristicas do O ZETED 2 g & g 8 i

Design Thinking Entrevistado 1| 2| 3| 4| 5 | 6 7 8 | 9
Centrado no humano Total de itens destacado naiaeg#io 4
% da organizagao 57%
Colaboracéo e Total de itens destacado na organizacéo 2
Trabalho em Equipe % da organizacéo 50%
Equipes Total de itens destacado na organizacao 1
Multidisciplinares % da organizacado 330
Ideacéo e Total de itens destacado na organizacao 2
Experimentacgao % da organizacao 50%

Tipos de Incertezas

Incerteza do Total do projeto destacado pelo entrevistado 8 6 10 7 5
Stakeholder % do projeto 44%| 33%| 56%| 39%| 28%
L. Total do projeto destacado pelo entrevistado 3 4 0 0 1
Incerteza Tecnoldgica 5 -
% do projeto _ 0%| 0%| 25%
Incerteza de Projeto Total do projeto destacado g@airevistado 3 3 2 3 3
% do projeto 50%| 50%| 33%| 50%| 50%
Incerteza de Mercadq Total do projeto destacadw gratevistado 2 1 4 4 0
% do projeto 33%| 17%| 67%| 67%| 0%
Incerteza Regulatérial/ Total do projeto destacado pelo entrevistado 2 1 2 3 0
Institucional % do projeto 22%| 11%| 22%| 33%| 0%
Total do projeto destacado pelo entrevistado 0 0 0 0 0 0 1 0 2
Incerteza Consequente -
% do projeto 0%| 0%| 0%| 0%| 0%| 0% 33%| 0%| 67%

Figura 54: Fatores ddesign Thinkingss Influéncia em Incertezas

Fonte: A

utor
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Na figura 54, estdo demonstrados inicialmenteasactanisticas do DT por
organizacdo e a quantidade de topicos abordadosaparentrevistado, estes estdo divididos
pela quantidade total de caracteristicas, gerantgercentual de aderéncia entre eles a as
caracteristicas. O mesmo foi feito com as incestegae tiveram a quantidade de incertezas
abordadas pelos entrevistados, dividido pela gdamé total de incertezas do referido tipo de
incertezas, gerando o percentual de incertezasmavistado e por topico.

Estes falores foram utilizados para relacionaraaaateristicas do DT com os tipos de
incertezas, validando ou ndo as proposi¢coes deemeesstudo, que serdo discutidas nos

préximos itens.

4.8.5.1 Andlise da Proposi¢éo 1

Ratcliffe (2009) afirma que os ciclos interativesqmocessos vao sendo refinados e as
ideias comecam a tomar forma, s&o feitos os ajustelo como basefeedbackdo usuario
final, reduzindo as chances de retrabalho e déisfesgio entre as partes.

Segundo Brown (2009), Besign Thinkingd uma disciplina que utiliza a sensibilidade
e 0os métodos do designer, a fim de atender as si¢adss das pessoas com 0 que €
tecnologicamente e economicamente viavel, convdoteteias em valor para o cliente.

E possivel perceber que em todas as etapas absrpedaHP| (2013) de entender,
observar, definir, idealizar, prototipar e testarseprocessos definidos por Brown (2008) de
inspiracdo, ideacao e implementacdo so sédo exesutawn o envolvimento dsiakeholders,
gue a partir de um processo de cocriacdo, exp@eideims e problemas para um grupo que
esta engajado na criacdo de opcdes inovadoras@acionar e agregar valor as necessidades
do usuério final.

A empatia e as sinergias positivas entre as pateessadas também se mostrou um
fator importante, pois de acordo com a viséo de 84%oentrevistados, quandstakeholder
€ envolvido nas etapas do projeto, tendo partiéipagtiva nas decisdes e opinides 0s
entregaveis finais tendem a sofrer menos retraballsio mais facilmente aceitos pelos
usuérios finais.

Segundo a figura 54, é possivel verificar que 89% elatrevistados utilizam mais de
50% de todos os fatores de centrado no humano atmsdno DT, e desses, apenas 0
entrevistado 6 utiliza 100% dessas caracteristioaBT, seguidos pelos entrevistados 7 e 8
com 86%. Porém ndo existe uma ligacdo similar cgninaertezas detakeholdersque
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apresentaram o maximo de 56% do total das incertdeatakeholdersapontadas pelos
entrevistados 3 e 9.

Devido a grande quantidade de caracteristicas agmtmo humano e grande
guantidade de incertezas de stakeholders, estagi¢ép, ainda assim, se mostrou forte
perante as demais que possuem quantidades memoseb-itens. Tendo como base os fatos
expostos, foi possivel validar a proposicédo dedes@i que afirma quas caracteristicas do
DT centrado no humando contribuem para a reducdo/ntigacdo das incertezas de
stakeholder.

4.8.5.2 Andlise da Proposigéo 2

Segundo HPI (2013) os conhecimentos do mundo eammksao desenvolvidos por
meio da imersdo em ambientes de aprendizagem eessidade de testes e iteracdo dos
protétipos e sua experimentacdo no mercado, fatilgua aderéncia e aceitacao pelo usuario
final.

Algumas ferramentas abordadas pela literatura espahtrevistados como imerséao,
escuta ativa e pesquisas qualitativa e quantitagd@alguns dos facilitadores que auxiliam na
coleta dos requisitos de projetos, tendo como aasecessidades dos clientes.

E por fim os fatores de envolvimento dsiakeholdersiesde o inicio dos processos,
desenvolvimento de processo de cocriacdo, que sdadgrown (2009) possui o processo de
concepcao de um produto/servico tem como prindigmal o envolvimento dos diversos
stakeholderse utiliza a complexidade de uma situacao particdam problemas que nao
estdo claramente definidos e/ou apoiar ideias diee estdo totalmente formadas, como
inSuMOoS para um novo projeto

Sendo assim, a proposicdo de estudo 02 que dizaguearacteristicas do DT
centrado no humando contribuem para a redugéao/mitigcdo das incertezas de mercado
foi validada parcialmente por este estudo, poisiap84% dos entrevistados tiveram mais de

50% das incertezas de mercado afetadas pelaser&stachas do DT centrado no humano.

4.8.5.3 Analise da Proposicéo 3

Takeuchi e Nonaka (1989) ressaltam a importanciautdaeacdo do trabalho em

equipe e cita a importancia do grupo possuir cdpae de auto-organizacdo para o
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amadurecimento de ideias e desenvolvimento de npramutos e/ou servicos, e iSso sO é
possivel quando se exibe trés condicfes: autoncaitm-transcendéncia, e a fertilizacdo
cruzada.

Porém, o suporte e a motivacdo da equipe ndo searews caracteristicas relevantes
apresentadas pelos entrevistados, pois de acordoactugura 54, todos os entrevistados
utilizaram apenas 50% das caracteristicas de aelegbho e trabalho em equipe, nédo
possibilitando uma analise deciséria para o estOddesenvolvimento conjunto e partilha de
conhecimento também ndo demonstrou for¢ca perantentevistados e assim pouca
aderéncia no presente estudo.

Sendo assim, a proposicéo de estudo 03 que aboedss gcaracteristicas do DT de
colaboracéo e trabalho em equipe contribuindo para reducdo/mitigacao das incertezas
de projeto ndo pode ser validada, pois apenas o fator deagéterde equipe foi identificado
em 100% das entrevistas

As incertezas de projeto, mostraram-se mais infliaéla pelas caracteristicas de
ideacdo e experimentacdo que apresentaram no miBd¥%o de aderencia por todos os
entrevistados e 34% obtiveram pontuacdo méximatitiaagdo do conceito, sdo eles os
entrevistados 6, 7 e 8. Segundo Brown (200&)eacaoé composta pela selecdo de ideias e
insights que tragam solucfes ou oportunidades de mudarigado, assim, multiplas opcoes
e 0 pensamento divergente, que faz-se necessatiizacdo de equipes diversificadas e

multidisciplinares.

4.8.5.4 Andlise da Proposicéo 4

Seguindo a analise da proposicdo 03, a proposiedestudo 04 avaliou sas
caracteristicas do DT colaboracdo e trabalho em eqe contribuem para a
reducdo/mitigacdo das incertezas regulatoria/institcional também n&o puderam ser
validada devido a aderéncia de 50% dada por todoenirevistados ndo demonstrar
relevancia dos fatores abordados nesta caraataristi

Também ndo foram identificadas diversas incertemdacionadas a incertezas
regulatorios / institucionais nos projetos aprem@o$ pelos entrevistados, no qual apenas o
entrevistado 9 obteve 56% das incertezas relacidonasku projeto, os demais apresentaram
menos de 40% de incertezas regulatoria/institu¢idasp que auxiliou na ndo validacdo da

proposicdo. Porém, ainda assim, foi possivel ifieati que a incerteza da inovacgao
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ameacando os valores fundamentais do individuo mdomnas organizacionais, apresentada
por 78% dos entrevistados, sofreu maior influénd®s caracteristicas do centrado no
humano, pois devido a necessidade de envolvimeososthkeholdersos produtos e/ou
servigos criados podem ser moldados de acordo croamcteristicas do individuo ou

organizagao.

4.8.5.5 Andlise da Proposi¢éo 5

Segundo Razzouk e Shute (2012), a utilizacdo dadb¥a possivel a sensibilizacéo
dos envolvidos, tendo em vista o desenvolvimentdiflerentes ideias inovadoras para a
tomada de decisdo e a aplicacdo do processo deregptacdo de multiplas solugcbes praticas
para a resolucao de problemas.

A utilizacdo de equipes multidisciplinares é sutgerpelo DT como uma forma de
criacdo de opcdes inovadoras, que, por meio destigagdo e desenvolvimento do
pensamento criativo e divergente, tornam possivebegsenvolvimento de resultados
diferenciados as organiza¢des que buscam vantagemgetitivas (Dorst, 2011; Leverenz,
2014; Steinbeck, 2011).

No processo de ideacdo proposto por Brown (2008)ersu que para O
desenvolvimento dos pensamentos divergentes, famsessaria a utilizacdo de equipes
diversificadas e multidisciplinares.

Sendo assima proposicédo de estudo 05 que afirma que as caradsicas do DT
de equipes multidisciplinares contribuem para a redcédo/mitigacado das incertezas de
stakeholders foi validada parcialmente por este estudo, po% 46s entrevistados obtiveram
100% de utilizagdo das caracteristicas de equipdtidiaciplinares, sdo eles os entrevistados
3, 4, 5 e 7, seguidos pelo entrevistado 8 com 6#oaderéncia, possibilitando o
desenvolvimento do pensamento divergente, aumeatoisho de negocio, reduzindo as
lacunas de conhecimento em diferentes areas decineg® desenvolvimento de multiplas
solugcdes para um mesmo problema. Porém conformedadm na proposicdo 1, ndo é
possivel realizar uma ligagéo direta com as inzegalestakeholdersjue apresentaram o
maximo de 56% do total das incertezastdkeholderg@pontadas pelos entrevistados 3 e 9.

Como ponto a ser destacado, os entrevistados5LeZ nédo utilizam o conceito de
equipes multidisciplinares, mas sim o de multideggmaental que envolve profissionais de
diferentes areas da organizacdo, mas ndo necessatéa com diferentes especializacdes.
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Segundo Cruz (2013, p.55) equipe multidisciplinar‘dentro do time existem varios
individuos, cada um com uma especialidade indiVjdgae juntos formam uma equipe

multifuncional”.

4.8.5.6 Analise da Proposicao 6

A ldeacéo consiste na selecdo das melhores ideiasights, proposto por Brown
(2010) proporciona solucdes e/ou oportunidades, por rdeigpensamentos divergentes e
multiplas opc¢des, para que surjam mudancas, navas$ de interacdo ou novos produtos.
Os processos de amadurecimento das ideias progmstasiPl (2010) e por Brown (2010)
consiste naonstrucdo de protétipos, que passam por ciclogfdeamento por seus usuérios
até seu estagio final para implantagéo e dispareigiio para o mercado.

Interacdo e processos ciclicos sdo algumas dagtedsticas ddesign Thinkingque
tornam o amadurecimento das ideias possivel éotodada por lansiti e MacCormack (1997)
como importantes em ambientes que requerem umoréipid to market.

Uma das incertezas mais presente nos projetosadalfoi a de desconhecimento das
novidades tecnoldgicas, estas por sua vez podemisgada pelo processo de ideagao e
experimentacéo, pois com o desenvolvimento e satgto de ideias e com a construcéo de
protétipos torna-se possivel um contato mais gramlatom as novas tecnologias,
experimentando as diversas oportunidades contakaaavidades tecnoldgicas.

Pouco tempo para desenvolvimento das especificdaédnikas também esta entre as
incertezas tecnoldgicas mais abordada pelos estined, segundo Roozenburg e Eekels
(1995) a chave para a competitividade é o produsazetransformacéo e seu processo de
desenvolvimento é complexo, fato que requer umadalgem mais dinamica, eis que sao
utilizadas as praticas em design para melhor detahto e desenvolvimento de novos
produtos.

Tendo como base o fato exposto, a proposicao dedesd6 que diz que as
caracteristicas do DT do processo de ideagdo e espentacdo contribuem para a
reducdo/mitigacdo das incertezas tecnoldgicafram validadas por este estudo, pois
apresentaram aderéncia minima 50% de por todostosvistados e aderéncia total por 34%
dos entrevistados na utilizacdo do conceito, sé@s ek entrevistados 6, 7 e 8. Segundo
Ratcliffe (2009), o DT sugere um processo contiauierativo de desenvolvimento de novas

ideias e 0 processo ndo possui a clareza do emilega inicio ou final de cada uma das



103

fases, porém conforme os ciclos vao sendo refinadssideias comecam a tomar forma, séo

feitos ajustes com base no feedback do usuarif feduzindo as chances de retrabalho e de

insatisfacao.
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5 CONTRIBUICAO PRATICA

Dado o cenéario de incerteza apresentado nesteogstirdportante a compreenséo das
principais caracteristicas do DT que contribuena @areducdo/mitigacdo das incertezas em
projetos.

O modelo de DT proposto pela IDEO pode ser conatitermais completo para o
mundo corporativo pelo fato de trazer a questaovidbilidade de projeto com o que é
técnicamente e economicamente viavel, diferentenddelo proposto pela HPI (2013) que
propde a realizagdo dos processos apenas atéediggptorrendo o risco de ser descartado
ou ndo ser aceito pelo mercado devido a ndo cod#éide de aplicacdo das caracteristicas do
DT nas fases de implementacéo do produto.

Conforme pode ser observado nesta pesquisa, agsproes validadas proporcionam
aos gestores a confirmacao da importancia do desemento e utilizacdo das caracteristicas
centradas no humano de empatia com todostakeholderse seu envolvimento mais
préximos em todas as etapas do projeto, fazendarte pntegral e ativa dos projetos,
reduzindo os problemas de comunicacéo e da diagside interesse das partes interessadas.

A utilizagdo de equipes multidisciplinares podeiBarxnos processos de divergir e
convergir, criando multiplas solu¢des, tendo consmimo o conhecimento e a experiéncia de
especialistas de diferentes areas.

Outro fator que constitui a abordagem do DT é eeratimento dos problemas e
necessidades dos usuarios finais. Este tipo datine demonstrou relevancia na aceitacao de
novos produtos no mercado. Os processos de ideac@xperimentacdo podem ser
considerados diferenciais para a execucao de psojiet desenvolvimento de novos produtos,
mas vale ressaltar que os funcionarios e orgarezagévem estar preparados para aprender a
questionar ideias, divergir pensamentos e criaramopercep¢cdes. Algumas técnicas e
ferramentas podem auxiliar no desenvolvimento degte de pensamento, como 0s

treinamentos de inovacao, ambientes que inceniivevacao e a criacao de personas.
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6 CONCLUSAO

O objetivo central deste estudo era identificaomtribuicdo daDesign Thinkingpara
a reducao de incertezas em projetos. Para atemsgerobjetivo, foi feita uma pesquisa que
realizou uma ampla coleta de informagfes pertiseatesete empresas, nas quais foram
aplicadas entrevistas em profundidade com noves\astados que relataram um projeto de
relevante de DT que ele esteve envolvido na orgaé Foi veita uma analise qualitativa
das entrevistas.

Foram identificadas quatro caracteristicas dos §ib elas: centrado no humano,
colaboracdo e trabalho em equipe, equipes mulipdiisares e ideacdo e experimentacao.
Estas caracteristicas foram desdobradas em fador&>T, de forma que a composicao de
cada topico compusesse a caracteristica.

A principal caracteristica do DT éaentrado no humang que utiliza o processo de
interacdo entre todas as partes interessadas geojeto, desenvolvendo a empatia entre eles.
Este tipo de acédo, somadas as técnicas de inopaca@ geracao de ideias e a utilizacdo de
especialistas de diferentes areas de atuacdo, rpi@mp® ao projeto iNnsumos para o
desenvolvimento de multiplas solugdes e oporturgsad

A caracteristica deolaboracédo e trabalho em equipe formada pelas habilidades
individuais dos membros da equipe, que quando cuadbs produzem um trabalho de
gualidade, sendo assim, funcionarios com perfalootativo, sob uma boa geréncia, tendem a
produzir melhores resultados em projetos.

As caracteristicas dequipes multidisciplinares sdo utilizadas para a criacdo de
opcOes inovadoras, e desenvolvimento do pensamegativo e divergente, facilitando assim
a comunicacdo e a resolucdo de problemas e aurdentas possibilidades do
desenvolvimento de resultados diferenciados as nm@gdes que buscam vantagens
competitivas.

Outra caracterista do DT édeacao e experimentacdaque utiliza as ideias e insight
o desenvolvimento de prototipos, que pode ser f@ito qualquer tipo de material, este por
sua vez utiliza o$eedbackglos usuarios finais para o amadurecimento do fijpotaté seu
estagio final de comercializacdo. Desta forma, jetol® pode ser considerado atingido

Foram identificados seis tipos de incertezas: tezas destakeholder incerteza de

mercado, incerteza tecnoldgica, incerteza de pmrojeicerteza de mercado, incerteza
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regulatéria/institucional e incertezas consequeristas incertezas foram desdobradas em
fontes de incertezas de forma que a composicaa ftege compusesse o topico de incerteza.

A incerteza de stakeholder possue 40% de todas as incertezas identificadas. A
incerteza sobre a diversidade de interesses estrpades interessadas do processo de
inovacéo foi apontada por todos os entrevistadqeekente estudo.

A incerteza tecnoldgicapossue 8,7% do total de incertezas identificasisdo que
as incertezas de desconhecimento das novidade®ldgas e pouco tempo para
desenvolvimento das especificagfes técnicas samertezas mais citadas por 56% de todos
0s entrevistados.

Incerteza de projetotem 13% de todas as incertezas identificadasreredelas, as
gue mais se destacam sdo a complexidade descomlectemporal, abordada por todos os
entrevistados e a falta de informacéo nas fasemimida inovacédo abordadas por 89% dos
entrevistados.

Neste sentido, ancerteza de mercadp também possue 13% de todas as incertezas
identificadas, na qual o teste de mercado de undtpo com falha ou tem resultados
decepcionantes esta entre as mais destacadaspatdstentrevistados.

A incerteza regulatoria / institucional esta em segundo lugar, com 19,6% do total de
incertezas abordadas por este estudo. Dentre astagrteza que mais se destacou, 78% dos
entrevistados, foi a da inovacdo ameacando osesmfondamentais do individuo e/ou normas
organizacionais.

Por ultimo, estdo asncertezas consequentescom 6% do total de incertezas
identificadas, estas incertezas foram abordadasaageor 22% dos entrevistados e nenhuma
obteve destaque de informacéo.

Conforme a anadlise cruzada, confirmou-seP@posicdo de estudo 01— As
caracteristicas do DT centrado no humando contmbyara a reducdo/mitigacdo das
incertezas detakeholdere a proposicéo -as caracteristicas do DT do processo de ideacao
e experimentacao contribuem para a reducao/mitigagidas incertezas tecnologicag\
Proposicao de estudo 02 As caracteristicas do DT centrado no humandaiboeim para a
reducado/mitigacdo das incertezas de mercasloa Proposicdo de estudo 05 As
caracteristicas do DT de equipes multidisciplina@stribuem para a redugédo/mitigacdo das
incertezas detakeholders, foram validadas parcialmente. &xoposicdo de estudo 03 As
caracteristicas do DT colaboracao e trabalho enpeaontribuem para a reducao/mitigacao

das incertezas de projetd’roposicao de estudo 04 As caracteristicas do DT colaboracéo e
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trabalho em equipe contribuem para a reducdo/mdma das incertezas
regulatoria/institucional, ndo foram validadas,spdeémonstraram relevancia em apenas uma

caracteristica, ndo sendo possivel fazer uma arddis resultados.

6.1 LIMITACOES E CONTRIBUICOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Entre algumas das limitacbes que compreendem isigoe vale destacar:

* A guantidade de entrevistados utilizados no estoolmo consequéncia da dificuldade
do pesquisador em identificar profissionais quéjapin a abordagem do DT em seus
projetos.

* O método utilizado, entrevistas com analise qualdando permite a generalizagédo
dos resultados observados.

* Nao foi utilizado nenhum critério para selecdo gogetos analisados no estudo, o
gue limita uma analise com mais profundidade dusstide incertezas em projetos e

da real utilizacdo da abordagem do DT para su@agiio.

Como propostas de estudos futuros, sugerem-seipasque busquem superar estas
limitacdes, bem como validar esta pesquisa utitipatiferentes métodos de coleta e analise
de dados (segregando por diferentes regides doquaisesmo em outras nac¢des). Outro tipo
de pesquisa pode ser a de analise das ferramerdpestas pelo DT e sua especifica
contribuicdo para a reducdo das incertezas em tpsojdda mesma forma podem-se
desenvolver estudos que estejam pautados em &gpesificos do DT como a colaboracéo e
trabalho em equipe, que ndo obteve destaque retatibede forma que verifiguem e validem

os resultados finais distintos dos aqui verificados
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DE ENTREVISTA

A entrevista sera realizada em uma unica etap@aviou por telefone, com cerca de
trinta minutos de duracdo, para aprofundar e eertesdbre o contexto da organizacdao,
projetos e a aplicagéo design Thinking

O entrevistador solicita autorizagao expressa gazacao, mesmo que tome nota dos
itens principais: Vocé autoriza a gravacao da eisti&? Todos os detalhes sdo importantes e
a gravacao permitira uma analise mais profundaneiciosa das informacoes.

Entrevistador comenta o0 objetivo da pesquisa: @ty € verificar as incertezas e
dificuldades existentes nas organiza¢gfes e emtpsogecomo a aplicacdo @eesign Thinking
pode auxiliar e/ou auxiliou na reducéo e/ou mitigagas incertezas.

Todas as informacgfes sao confidenciais e ndo sérédlgadas no todo nem em parte,
para nao se reconhecer o entrevistado nem a oagaoizjue participou da pesquisa.

Para a execucao das entrevistas, foram realizadsegaintes questdes:

Q1 - Desde quando®esign Thinkinge utilizado pela empresa?

Retrospectiva dos fatos.

Q2 - Como é composta a abordagenbesign Thinkingha sua organizacao?
Q2.1 - A abordagem é comporta por quais etapas?
Q2.2 - Quais os principais processos utilizados?

Metodologia: Identificar qual a base tedrica aplecaou que inspirou o
desenvolvimento de uma abordagem especifica pasaagrganizacao.

Processos: Quais as etapas e processos que amstiuabordagem dB®esign
Thinkingutilizada pela organizacao.

Ferramentas e técnicas: Dar mais consisténciaathdstas informacdes extraidas dos
entrevistados, explorando as formas como a orggdwzaplica a abordagem em seu
cotidiano.

Q3 - A abordagem ¢é utilizada em todos os projetosrdanizacao?
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Metodologia: Identificar se a abordagem é utilizada todos os projetos e se existe

alguma espécie de customizacao por projeto e/enteli

Q4 - Quais sao os tipos de projetos frequentesuea@as pela organizagcao?

Projeto: Entender quais o0s projetos executadosgpaeesa e em que tipo de projeto é

aplicada a abordagem @®sign Thinking

Q5 - Qual foi o projeto mais marcante executada géyenciado por vocé?

Q5.1 - Poderia descrever brevemente o objetivord@to?

Projeto: Entender e identificar caracteristicasimeprojeto considerado marcante pelo
entrevistado.

Q6 - Qual foi 0 seu papel nesse projeto?

Projeto: Entender a atuacdo do entrevistado nefor.oj

Q7 - Quais foram as maiores dificuldades e incageanfrentadas por vocé neste

projeto?

Projeto: Identificar as incertezas e dificuldadesentadas no projeto, para que assim

possa ser cruzada com a aplicaca®dsign Thinkingio projeto.

Q8 - Quais ferramentas e técnicasiesign Thinkingforam utilizadas para reduzir

estas incertezas do projeto?

Metodologia: Identificar as ferramentas e técna@Besign Thinkingutilizadas o que
poderia ser utilizado no projeto.

Projeto: Como o projeto reagiu com a utilizacdoatirdagem e se realmente a
incerteza foi mitigada ou nao.

Projeto: Se mesmo com a utilizacdo da aborgaderdaaissim, incertezas nao foram

identificadas e impactaram o projeto.
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