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APLICACAO DO DESIGN THINKING NO DESENVOLVIMENTO DE INOVACAO

RESUMO

A inovacdo vém sendo cada dia mais tratada como essencial para a manutencdo de empresas seja
otimizando os produtos ou servigos j& ofertados, chamada de inovacdo incremental, ou buscando
0 desenvolvimento de produtos o0s servigos capazes de substituir os existentes no mercado atual,
sendo esta segunda chamada de inovacao radical. As inovagoes radicais tendem a precisar de um
maior investimento, seja ele financeiro ou de tempo, e atualmente podem contar com abordagens
como o design thinking e o duplo diamante, que se sustentam em pilares como a colaboracéo, a
empatia e a experimentacdo para a resolugéo de problemas mais complexos com a viséo voltada
para o cliente. Desta forma, o presente trabalho busca apresentar a metodologia e avaliar a
aplicacdo do design thinking em uma empresa do setor energético como uma abordagem para o
desenvolvimento da inovagdo no cotidiano do negdcio. Dentre os resultados analisados, destacam-
se um aperfeicoamento ou melhor direcionamento na escolha dos squads de trabalho, além de um
maior engajamento e promocdo da inovacgdo por parte da alta lideranca de modo a incentivar 0s

esforcos voltados a inovacdo e motivar os colaboradores que ja possuem um perfil inovador.

Palavras-chave: Inovagédo; Design Thinking; Duplo diamante.



APPLICATION OF DESIGN THINKING IN THE DEVELOPMENT OF INNOVATION

ABSTRACT

Innovation is increasingly being treated as essential for the maintenance of companies, whether
optimizing the products or services already offered, called incremental innovation, or seeking the
development of products and services capable of replacing those existing in the current market,
which is called innovation. radical. Radical innovations tend to require greater investment, whether
financial or time, and currently, they can rely on approaches such as design thinking and the double
diamond, which are based on pillars such as collaboration, empathy and experimentation to solve
more complex problems with a customer-oriented perspective. In this way, the present work seeks
to present and evaluate the application of design thinking in a company in the energy sector as an
approach for the development of innovation in the daily business. Among the results analyzed, we
highlight an improvement or better direction in the choice of work squads, in addition to greater
engagement and promotion of innovation by the top leadership to encourage efforts aimed at

innovation and motivate employees who already have an innovative profile.

Keywords: Innovation; Design Thinking; Double Diamond.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, estamos vivendo em uma era de avangos tecnologicos e rapida disseminacao
de informacdes, 0 que resulta em mudancas aceleradas. Nesse contexto, a inovacdo desempenha
um papel fundamental como facilitadora da adaptacdo. Por meio do desenvolvimento de novas
abordagens e tecnologias, a inovacao permite que as empresas se ajustem as demandas do mercado
em constante evolucdo (GOPALAKRISHNAN, 2000).

Ao abracar a inovacao, as empresas conseguem identificar oportunidades de mercado e
criar produtos e servicos diferenciados. Além disso, a inovacao possibilita otimizar os processos
internos, tornando as operacBes mais eficientes e ageis. Ademais, ao fomentar uma cultura
organizacional que valoriza a criatividade e a experimentacdo, as empresas se tornam mais
propensas a gerar ideias inovadoras e encontrar solugdes para os desafios que enfrentam (BONINI,
2011).

Diante desse contexto, a utilizacdo do Design Thinking é motivada pela necessidade de
abordar desafios complexos e encontrar solugdes inovadoras que atendam as necessidades dos
usuarios e do mercado. Essa abordagem promove a criatividade, a colaboracdo e a empatia,

resultando em solugdes mais eficazes e impactantes (BROWN, 2017).

Ao contrario de uma metodologia tradicional, o Design Thinking ndo segue uma sequéncia
fixa de etapas ou passos. Em vez disso, ele envolve um conjunto de principios que podem ser
aplicados de forma personalizada a diferentes contextos e desafios. Assim, dentro da abordagem
mais ampla do Design Thinking, pode-se utilizar o duplo diamante, que € um modelo de processo
que possibilita uma estrutura visual para as diferentes fases do processo criativo e auxilia na
geragdo de solucbes inovadoras e centradas no usuario (NOGUEIRA, DE VASCONCELOS E
CAMPOS FILHO 2017).

O presente trabalho busca analisar, através de um caso pratico, quais sdo 0s principais
desafios da aplicacdo do Design Thinking para os processos de inovagdo em uma empresa com a
aplicacdo do modelo do duplo diamante como uma nova ferramenta para o desenvolvimento da

inovacéo, avaliacdo da escolha dos participantes e prazos acordados para o desenvolvimento e
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andlise dos gaps entre teoria e pratica da aplicacdo do design thinking juntamente com a proposta
de melhorias ao processo, de acordo com os resultados observados.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nessa secdo, sdo apresentados os principais conceitos, teorias e modelos relacionados ao
tema de pesquisa, por meio de uma cuidadosa revisdo bibliogréfica. Nela, sdo evidenciados os
principais panoramas e abordagens ligadas a inovacdo, dando énfase na aplicacdo do Design

Thinking e o processo Duplo Diamante.

2.1 INOVACAO

Muitas vezes, a inovacdo é associada a algo novo, revolucionério e disruptivo. E comum
pensar em tecnologias avancadas, produtos revolucionarios ou solucdes totalmente inéditas. No
entanto, € importante entender que a inovagdo ndo trata apenas de criar algo novo por si s6, mas
sim de criar algo que traga valor real e tangivel. A inovagdo esté intrinsecamente ligada ao valor
que ela proporciona. Ela pode gerar valor econdmico, impulsionando o crescimento e a
competitividade das empresas. Pode gerar valor social, ao abordar desafios sociais e melhorar a
qualidade de vida das pessoas. E pode gerar valor ambiental, ao desenvolver solugdes sustentaveis
e contribuir para a preservacdo do meio ambiente (AUDY, 2017).

Embora a inovacéo esteja sendo amplamente discutida e adotada, sua defini¢do tem sido
objeto de debate e existem diferentes perspectivas tedricas sobre o conceito. Um artigo recente de
Shaver (2021), apresenta mais de 60 definigdes de inovagdo. Essa variedade de definigdes destaca
a complexidade do conceito de inovacéo e a diversidade de suas interpretagcdes, a0 mesmo tempo

em gue podemos encontrar denominadores em comum.

Ao discutir as diferentes perspectivas em relagéo a definicdo de inovacdo, Gopalakrishnan
(2000), evidenciou que existe uma diferenca entre os pontos de vista dos economistas e dos
tedricos organizacionais. Os primeiros classificam a inovagdo como um produto, processo ou
pratica que sdo novos para uma industria ¢ enfatizam a “velocidade de inovagdo”, isto €, quao
rapido uma empresa é capaz de colocar em pratica a inovacdo quando comparada com outras

empresas na industria. Por outro lado, os tedricos organizacionais, classificam a inovagdo como
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um produto, processo ou pratica que ¢ nova para a empresa, enfatizando a “magnitude de

inovagdo”, ou seja, o nimero de novos produtos ou processos adotados pela empresa.

Corroborando o ponto de vista dos economistas, Schumpeter (1934) define a inovacao
como a introducgéo de algo novo no mercado que resulta em mudancas significativas no processo
de producéo, na oferta de produtos ou servigos, ou na organizagdo de um setor econdémico. Ele
destaca que a inovacdo estd intrinsecamente ligada ao empreendedorismo e ao processo de
destruicdo criativa, no qual novas ideias e praticas substituem as antigas. Para Schumpeter, a
inovacdo desempenha um papel central no desenvolvimento econdmico, impulsionando o

crescimento e a transformacéo das sociedades.

Ja o Manual de Oslo reforca o ponto de vista dos tedricos organizacionais quando fala que

a inovac&o é caracterizada como:
“um produto ou processo novo ou aprimorado (ou combinacdo deles) que difere
significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que foi

disponibilizado para usuérios potenciais (produto) ou colocado em uso pela
unidade (processo)"(OCDE, 2018, p. 32).

Independentemente de estarmos tratando de um conceito de mercado ou negécio
especifico, podemos entender que a inovacdo desempenha um papel fundamental no
aprimoramento continuo de produtos, servicos e processos existentes, além de ser uma via
necessaria para o desenvolvimento de novas solu¢des economicamente viaveis, que atendam as
demandas de um mercado em constante evolucdo. As empresas buscam se manter competitivas ao
explorar novas ideias, tecnologias e abordagens economicamente viaveis, permitindo a criacéo de
valor, a conquista de novos mercados e a satisfacdo das necessidades dos clientes (DOS SANTOS,
FAZION e MEROES, 2011; RIEG e ALVES FILHO, 2003).

E importante ressaltar o conceito de Visdo Baseada em Recursos (RBV) abordado por
Paiva, Barbosa e Gongalves (2008) e Brito, Brito e Morganti (2009), apontando que, em posse de
recursos internos raros, valiosos e dificeis de substituir, as empresas possuem em suas maos uma
vantagem competitiva sustentavel em relagéo a seus concorrentes. Sendo assim, a capacidade de
inovacdo se enquadra como uma das competéncias tidas como intangiveis e dependente das
condices histdricas e da cultura organizacional, mas uma competéncia capaz de colocar negdcios

em posicdo favoravel em relagdo a seus concorrentes.
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Existem diversos caminhos que levam os negdcios a inovar. A escolha do caminho a ser
adotado deve estar alinhada com a estratégia dos negdcios e os resultados esperados. Ao investir
em pesquisa e desenvolvimento, colaboracio com startups®, adogdo de tecnologias emergentes,
investimentos em universidades ou relacionamentos com redes de inovacdo, por exemplo,
expande-se o leque de oportunidades e abordagens para a resolucéo de problemas. Stal, Nohara, e
Chagas Jr (2014), apontam ainda a préatica de agregar diferentes modelos com o objetivo de

impulsionar o crescimento, a competitividade e a geracao de valor dos negécios.

2.1.1 Inovacao Incremental e Radical

A inovacdo incremental e a inovacao radical sdo dois tipos de inovacao que diferem em
sua abordagem e impacto no mercado. Enquanto a inovacgdo incremental refere-se a melhorias
continuas e evolutivas em produtos, servigos, processos ou modelos de negdcio existentes, a
inovacéo radical, por outro lado, envolve o desenvolvimento de algo que interrompe e substitui 0s
produtos, servicos ou modelos de negdcio existentes no mercado, podendo gerar uma
descontinuidade do mercado existente (TIRONI e CRUZ, 2008).

Na Figura 1, é possivel ter uma visdo de onde estdo a inovacdo incremental e radical

guando as comparamos em uma matriz de Novas Tecnologias X Impacto no mercado.

! Segundo o SEBRAE (2014), uma startup pode ser definida como “uma empresa inovadora com custos de
manuten¢do muito baixos, mas que consegue crescer rapidamente e gerar lucros cada vez maiores” ou ainda “um
grupo de pessoas a procura de um modelo de negécios repetivel e escalavel, trabalhando em condicGes de extrema
incerteza”.
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Figura 1 - Inovacdo incremental vs Inovacao radical

Inovacao
radical

Desenvolvimento de
conhecimentos e
produios totalmente

novos.

Inovagdo
incremental

IMPACTO NO MERCADO

Melhorias graduais e
continuas nos produtos
e servicos existentes.

NOVAS TECNOLOGIAS

Fonte: AEVO, 2020.

Tironi e Cruz (2008, p. 9) definem inovacdo incremental como “a inovagdo que incorpora
melhoramentos (caracteristicas técnicas, utilizagdes, custos) a produtos e processos preexistentes”.
Lemos (2000) traz ainda que as inovacdes incrementais muitas vezes sao imperceptiveis para o
consumidor: elas podem gerar aumento de eficiéncia, qualidade ou reducdo de custos, por
exemplo. Na préatica, Lemos menciona que alguns exemplos de inovacdo incremental sdo a
otimizacdo de processos de producdo, alteragdo no design de produtos ou a redugdo no uso de

alguns materiais de producéo.

Ja tratando de inovagéo radical, De Abreu Campanario e colaboradores (2005, p. 65) diz
que ela “induz a criacdo de novos processos € muitas vezes causa a extin¢ao dos ja existentes. Essa
mudanca pode provocar algumas alteracdes nos valores da organizagdo, além de mais incertezas,

riscos e resisténcias”.
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Sartori (2011, p. 56) diz ainda que inovagdes radicais

“séo associados com as organizacfes que tém cultura experimental, clima empresarial,
estrutura descentralizada, processos de trabalho flexivel, estruturas informais, perfis de

recursos humanos heterogéneos e fortes competéncias técnicas” (SARTORI, 2011, p. 56).

Costa (2010) menciona que a maioria das pequenas e medias empresas realizam apenas
inovacOes incrementais, e que estas sdo oriundas das necessidades ou desafios do cotidiano. Ele
afirma ainda que as agdes tomadas sdo muitas vezes informais e que as empresas inovam sem
sequer perceber suas atitudes, mas que séo essas atitudes que garantem sua sobrevivéncia. Quando
olhamos para grandes empresas, por outro lado, observam-se acOes estruturadas destinadas a
inovacdo. Essas acdes permitem que as empresas possam olhar para o future e se preparar, ou até

ditar, as mudancas que surgem.

2.2 DESIGN

O design como disciplina e pratica profissional tem raizes historicas antigas, mas sua
evolucdo ao longo do tempo foi influenciada por diversos movimentos e contextos sociais. O
surgimento do design moderno esta associado a Revolucdo Industrial. Durante esse periodo, com
0 advento da producdo em larga escala e a industrializacéo, iniciaram-se as discussdes sobre
grande parte das definicdes do design que conhecemos hoje, uma vez que, para que os produtos
fossem fabricados em grande escala, era preciso considerar aspectos como funcionalidade, estética
e viabilidade de producdo (SILVA et al., 2012).

Com a rapida propagacdo da filosofia do design, a abordagem evoluiu e hoje funciona
como um processo de pensamento, acao e tangibilizacdo, que pode ser realizado por profissionais
de diferentes areas trabalhando de maneira multidisciplinar e esta representado na Figura 2
(SILVESTRI, 2018). Além da criacdo de produtos fisicos, o design desempenha um papel
fundamental em diversas industrias e setores, abrangendo também o design de servicos, interfaces

digitais, comunicacdo visual e muito mais.
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Figura 2 - O processo de Design

INCERTEZA, IDEIAS, ALUCINAGOES CLAREZA EXPONENCIALIDADE

PESQUISA CONCEITO E PROTOTIPO DESIGN DISRUPGAO / INOVAGAO

Fonte: SILVESTRI, 2018.

A disciplina do design continua a evoluir, incorporando abordagens multidisciplinares,
inovacdo e pensamento estratégico para resolver problemas complexos e atender as demandas e
desafios da sociedade contemporanea. Pode-se dizer entdo que o design muda as coisas de uma
condigdo existente para uma outra preferida (SIMON, 1981, apud SIQUEIRA, 2012). Sendo

assim, o design ndo precisa ter um componente tangivel ou visual.

E visto cada vez mais a combinagio do design com a inovagdo, uma vez que 0s modelos
tradicionais de pensamento nem sempre sdo adequados para enfrentar os desafios atuais da
industria. Esses modelos tradicionais, conhecidos como orientados para a solucdo, priorizam
solucdes rapidas dentro de metodologias muitas vezes abordadas em um formato linear de
sequéncias operacionais. Os modelos atuais devem de estimular atitudes de design que
impulsionam a criacdo de novas ideias, opcdes e produtos de forma flexivel, permitindo a visdo

entre a relacdo dos diferentes aspectos de seu trabalho. (BHUSAN, 2019).

Estudos apontam que empresas que investem no design de forma categorica, apresentam
um desempenho financeiro superior (ABECASSIS-MOEDAS, 2020). Esse fator evidencia o papel
favoravel do uso do design no dia a dia dos negdcios tanto no quesito inovacdo quanto ao seu
desempenho. Na préatica o design pode ser abordado através do Design Thinking, design-driven
innovation ou gestdo do design. Neste trabalho iremos nos aprofundar na abordagem do Design
Thinking.
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2.2.1 Design Thinking

O Design Thinking (DT) é uma abordagem interativa e integrativa, que estimula a
exploracdo de ideias e o desenvolvimento abrangente envolvendo diversas disciplinas e
departamentos, sendo um exemplo da abordagem orientada para o significado na resolugéo de
problemas (RETNA, 2016). Ele representa uma forma de trabalho e pensamento centrada no ser
humano, no usuario, na inovacgdo, na criatividade, na pratica e no futuro (LUB et al., 2016). Um
aspecto fundamental do DT ¢é direcionar o foco para a perspectiva do usuério ao desenvolver novas
ideias, solugdes ou alternativas, ndo limitando-se apenas as demandas do cliente, mas buscando

compreender as necessidades humanas complexas (LOR, 2017; LUB et al., 2016).

O DT contribui para o aprimoramento do pensamento criativo, da resolugédo de problemas,
das habilidades colaborativas e de comunicacdo, além de apoiar o desenvolvimento da empatia e
das habilidades metacognitivas (SANDOROVA et al., 2020; RETNA, 2016; SCHEER et al.,
2012). Ele tem sido cada vez mais adotado em vaérias areas da educacdo ao redor do mundo,
refletindo uma tendéncia crescente em reconhecer sua importancia como uma habilidade valiosa
e essencial (VAN DIGGELEN, 2021).

Apesar de alguns estudiosos se esforcarem para fornecer uma visdo geral das
caracteristicas do DT, sua definicdo ainda gera divergéncias na literatura (MICHELI et al., 2018).
Podemos, no entanto, encontrar alguns pontos em comum nas defini¢cdes encontradas. Sao eles: a
empatia, consideracdo das perspectivas de diversas partes interessadas, colaboracdo
interdisciplinar, abordagem divergente e convergente, design e experimentacdo iterativos,
visualizacdo, tolerancia a ambiguidade e aprendizado com 0s erros. A0 examinarmos essas
caracteristicas, fica evidente que o Design Thinking envolve habilidades de pensamento complexas
e de alto nivel, indo além da simples aplicacdo de etapas pré-determinadas (VAN
MERRIENBOER, KIRSCHNER, 2018).

Na literatura, sdo descritas varias fases ou etapas do Design Thinking. Em geral, as trés
etapas propostas por Brown e Katz (2011) abrangem todas essas fases. Segundo eles, o Design
Thinking consiste em trés etapas: inspiracdo, ideacdo e implementacdo. Na etapa de inspiracao, a

empatia desempenha um papel crucial. O objetivo é obter insights profundos sobre o desafio de
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design, explorando o problema, compreendendo os usuérios e realizando pesquisas. Na etapa de
ideacdo, ocorre a construgcdo colaborativa de significado, gerando ideias e explorando
oportunidades por meio de processos iterativos nos quais a prototipagem, a experimentacédo e o
feedback dos usuarios sdo elementos-chave. Na etapa final, a implementacdo, equipes de
implementacédo séo formadas e recursos e modelos de negécios sdo definidos. Nessa fase, ocorre
a prototipagem e o teste do design. A avaliacdo e a reflexdo desempenham um papel crucial.
Conforme enfatizado por Bhusan (2019, p. 450), o ato de projetar € uma conversa reflexiva na

qual "o design dialoga com o problema e o problema responde™.

2.2.1.1 Duplo Diamante

O modelo do Duplo Diamante foi desenvolvido pelo Design Council, uma organizacao
independente do Reino Unido, em meados dos anos 2000, atraves de um levantamento sobre
Design feito com 11 empresas. O estudo observou dois comportamentos fundamentais para o
processo de conducdo de projetos: a expansado (divergéncia) do conhecimento sobre o desafio e 0
refinamento (convergéncia) do conhecimento adquirido com o objetivo de identificar acdes
(MARTINS e ANTUNES, 2018).

O duplo diamante é dividido em 4 etapas que se passam pelo processo de divergéncia e
convergéncia, sdo elas: descobrir, definir, desenvolver e entregar. Ele € um modelo néo linear,
pois h4 a liberdade para dar andamento ao processo de maneira ciclica e iterativa de acordo com
as necessidades e andamento do projeto trabalhado (PINHEIRO e ALT, 2011, apud MARTINS e
ANTUNES, 2018). A Figura 3 traz uma representacéo visual do duplo diamante e as possibilidades

de sequéncia no modelo.
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Figura 3 — Modelo do duplo diamante
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Fonte: Adaptado de DESIGN COUNCIL, 2004.

Segundo o Design Council, as atividades envolvidas nas etapas do duplo diamante sao:

“Descobrir: ajuda na compreensdo do problema para além de simplesmente
assumir do que ele se trata. Envolver conversar e passar tempo com as pessoas
que sdo afetadas pelo desafio.

Definir: os aprendizados colhidos na fase de descoberta podem contribuir na
definigdo do problema de uma forma diferente do apresentado inicialmente.

Desenvolver: O segundo diamante encoraja as pessoas a dar diferentes respostas
para o problema claramente definido, buscando inspiracéo de outros lugares e co-
design com uma variedade de pessoas.

Entregar: entregar envolve testar diferentes solugdes em uma pequena escala,

rejeitando aquilo que ndo funciona e aperfeicoando os que funcionam.” (DESIGN
COUNCIL, 2004).
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E importante ressaltar que o duplo diamante é um modelo, e dentro do desenvolvimento
de um projeto utilizando o duplo diamante existem inimeras ferramentas que podem ser utilizadas
a depender das demandas do projeto (DE SOUZA, 2018). Alguns exemplos sdo: matriz de

priorizacdo, dot voting, Business Model Canvas e How might we...?, que comentaremos a seguir.

Conforme apresentados por plataformas como Miro e LucidSpark, a matriz de priorizagao
é utilizada para trazer uma representacdo visual que da suporte a equipes na escolha de grandes
projetos, ganhos rapidos ou realizacdo de atividades, otimizando seu tempo de escolha. Ela pode
ter diferentes niveis, sendo as mais comumente utilizadas as matrizes 2x2 e 3x3, cuja diferenca
consiste no nivel de clareza na categorizacdo ja que na matriz 3x3 é mais facil de classificar os

99 ¢¢

valores entre “baixo”, “médio” e “alto”.

Reforgcando o uso desta ferramenta, as plataformas citadas anteriormente, apresentam que
os critérios utilizados em cada eixo podem ser selecionados a depender da necessidade da
ferramenta. Na Figura 4 podemos observar uma matriz 3x3, apresentada pela plataforma Miro,

cujos parametros utilizados em cada eixo foram Esfor¢o x Impacto.
Figura 4 - Matriz de priorizacdo 3x3
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Fonte: Miro, s.d.
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O dot voting consiste em uma técnica de priorizacdo quando trabalhando em times, na qual
cada participante recebe nimeros iguais de circulos adesivos que representam um voto cada. Os
participantes sdo orientados a depositar 0s seus votos nos itens em que desejam selecionar ou
priorizar, cientes de que podem depositar quantos votos quiserem em qualquer item, isto é, é
possivel depositar todos os votos recebidos em apenas uma escolha, ou distribuir seus votos
igualmente, por exemplo (DALTON, 2019).

Ja a How might we...? se trata de uma ferramenta desenvolvida pela Protec & Gamble em
1970 e é traduzida e utilizada no Portugués como “Como podemos...?”. A ferramenta consiste no
ato de fazer anotagbes no formato de perguntas iniciando com essas palavras (KNAPP,
ZERATSKY e KOWITZ, 2017).

Dando mais um exemplo das diversas ferramentas que podem ser utilizadas no modelo do
Duplo Diamante, temos o Business Model Canvas. A ferramenta consiste em uma representacdo
visual de modelo de negdcios e conexao entre seus diversos componentes. Segundo Osterwalder
(2004), através de quatro pilares basicos é possivel expressar o tipo de produto ou servico oferecido
pela organizacdo, o publico-alvo, como as tarefas podem ser realizadas e o ganho financeiro
atrelado a isto. Essas areas basicas podem ainda ser segregadas em nove competéncias que estdo

apresentadas na Tabela 1.
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Tabela 1 - Divisdes de um modelo de negécios segundo o0 modelo de negécios.

BLOCO DE ~
PILAR CONSTRUCAO DESCRICAO
Produto Proposicio de valor Conjunto de produtos e servicos que criam valor para um

segmento de cliente especifico

Interface com o cliente

Pablico-alvo

Séo os diferentes grupos de pessoas a quem uma organizacao
deseja oferecer algo de valor.

Canais de
relacionamento

Descreve o tipo de relacionamento que a organizacdo
estabelece entre com seus clientes.

Canais de distribuicéo

S80 0s meios empregados pela organizacdo para manter
contato com os clientes.

Gerenciamento de
infraestrutura

Configuracdo de valor

Descreve a organizacdo das atividades e recursos que sdo
necessarios para criar valor para os clientes

Competéncias

Habilidades em realizar as ac¢BGes necessarias mais
importantes para criar valor para os clientes

Parcerias

Principais rede de fornecedores e os parceiros que fazem o
modelo de negdcio funcionar

Aspectos financeiros

Estrutura de Custos

E a descrigéo de todos os custos envolvidos na operagdo do
modelo de negdcio.

Modelo de geragdo de
receita

Descreve a maneira como a organiza¢do ganha dinheiro
através de cada segmento de cliente.

Fonte: Adaptado de Osterwalder, 2004.

O SEBRAE (2021) afirma ainda que é possivel dividir os blocos do Business Model
Canvas em duas partes, a primeira se refere ao lado operacional da empresa e a segunda em relacéo
a sua proposta de valor. Na Figura 5, é possivel observar uma representacédo visual da ferramenta,
baseado nos dados apresentados na Tabela 1 e a diviséo apresentada pelo SEBRAE como aspectos

“Racionais” e “Emocionais, respectivamente.



25

Figura 5- Representacdo visual do Business Model Canvas
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Fonte: SEBRAE (2021).

E importante ressaltar que diversas ferramentas podem ser utilizadas na aplicacdo do

modelo, a depender da necessidade dos usuarios. Sendo assim, sera apresentada a metodologia
utilizadas para a execucao deste trabalho.
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3 METODOLOGIA

Esta secdo busca definir o tipo de pesquisa desenvolvida, area de estudo e os métodos

considerados para obtencdo dos resultados da analise proposta.

O trabalho caracteriza-se como um estudo exploratdrio, uma vez que tem como objetivo
predominante a compreenséo pela imerséo no DT, ao explorar e aprofundar o conhecimento sobre

o0 tema a partir de publicacdes académicas e de aplicacOes praticas do modelo.

Se trata de um estudo de caso da aplicacdo do DT em uma empresa do setor energético,
onde serdo estudados os procedimentos utilizados, como a empresa abordou os desafios e
obstaculos encontrados ao longo do processo, os beneficios, os problemas, as licdes aprendidas, a

governanca, entre outras questdes importantes para avaliar o modelo e a sua aplicacdo pratica.

Durante o estudo de caso, serdo investigados os procedimentos realizados no projeto, além
de avaliar questdes relacionadas a governanga do projeto, como a participacdo das equipes, a
integracdo de diferentes areas da empresa e o alinhamento com a estratégia organizacional.
Também serdo considerados aspectos de mensuracdo de resultados e o impacto do Design

Thinking nos produtos, servigos ou processos da empresa.

Por meio dessa abordagem, é possivel obter uma compreensdo mais profunda sobre a
aplicacdo pratica do Design Thinking, observar as suas vantagens e desafios e contribuir para a
disseminacédo do conhecimento sobre essa abordagem inovadora e seu potencial transformador nas

organizagoes.

3.1  AREA DE APLICACAO DO ESTUDO

A empresa estudada atua no desenvolvimento, construcdo e operacdo de usinas
hidrelétricas e se apresenta como desenvolvedora de solu¢fes com o olhar voltado para o cliente
e a sustentabilidade dos negdcios e possui hoje em seu planejamento o desafio de aumentar em
quase oito vezes a sua poténcia instalada, expandindo também o seu portfolio de geracdo de

energia.
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Tendo em vista suas metas desafiadoras e um mercado cada vez mais competitivo, a
empresa decidiu apostar na inovagdo para alcancar suas metas. Esta aposta resultou no

desenvolvimento de trés projetos em parceria com uma consultoria de inovacao.

Os dois primeiros projetos consistiram no desenvolvimento da estratégia de inovacao do
negdcio e um mapeamento de sinais e tendéncias para o futuro do setor energético. Ja o terceiro,
que sera avaliado neste trabalho, tratou da exploracao de territorios priorizados para execucéao e

experimentacao pelo negaocio.

Em sua estratégia, foi reforcado o desejo de ser um agente de transformacéo sustentavel
no setor, focando sempre em seus clientes, além de se estabelecer uma expectativa de expanséo
do seu portfélio de solugdes, clientes e inovacdo. O modelo de inovacéo desejado para alcancar
seus objetivos foi o que utiliza de suas competéncias ja& dominadas para chegar em mercados
adjacentes e otimiza de forma rapida as competéncias ainda ndo dominadas para reagir de forma

rapida ao mercado, sempre ouvindo, entendendo e encantando seus clientes.

Falando sobre as transformac6es de futuro para o setor energético, foram mapeadas oito
transformacdes que poderiam se enquadrar em quatro categorias: Eficiéncia na Geracdo; Energia
Renovavel, Limpa e Acessivel para todos; Novos Mercados em Formacédo e Regulamentacao; e

Pressdo pelo Lado da Demanda e Aumento do Consumo.

Dentro das categorias mencionadas e visando responder perguntas como “Como vamos
lidar com o impacto das transformagdes no nosso negocio?”, foram levantados “territorios”, isto

é, areas de trabalho com possiveis oportunidades a serem exploradas pelos esforgos de inovacao.

Os dois territorios escolhidos e que serdo tema neste presente trabalho estdo apresentados
na Figura 4, juntamente com seus respectivos objetivos, caracteristica do mercado e uma descrigdo

mais detalhada dos mesmos.



Figura 6 - Territdrios explorados.
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Obijetivo:

Desenvolvimento de modelos de
parques hibridos para geracao
de energia aproveitando as
Pequenas Centrais Hidrelétricas
(PCHs) e o conhecimento detido
pela empresa.

Mercado Explorado:

+ Mercado ja atendido.

Fonte: Getty Images, 2023.

Descrigdo:
+ Busca de alternativas para « Oferta de servico de alta qualidade
exploracio de potencial de geracio e precisdo na geracéo de energia;
de energia combinada; * Aproveitar as areas da empresa

+ Parque de energia solar junto as para expandir a geracéo de energia

PCHs; através de projetos de impacto.

Objetivo:

Diversificacdo das fontes de
geracédo de energia e
desenvolvimento de modelos de
negécios elaborados para as
novas fontes.

Mercado Explorado:
+ Mercado ja atendido;
+ Clientes de grande porte.

Fonte: Getty Images, 2023.

Descrigéo:
+ Exploracdo de novas fontes de energia, como por exemplo:

* Solar « Hidrogénio Verde

+ Edlica

3.2  APLICACAO DO DESIGN

Antes de dar inicio as etapas de aplicacdo do DT, foi preciso estabelecer a governanca do

projeto, isto &, as pessoas envolvidas, seus papéis e as plataformas utilizadas. E importante ressaltar

que dada a localizagdo geogréafica diversa, tanto com a consultoria parceira, quanto da propria

empresa, todo o projeto foi conduzido de forma remota.

3.2.1 Escolha dos participantes

O desenvolvimento do projeto se deu a partir do modelo de squad. Magaldi e Salibi Neto

(2022) afirmam que um squad sdo pequenos times multidisciplinares normalmente compostos por

4 a 10 pessoas que possuem conhecimento suficiente para desenvolver uma solucgdo ou projeto. Ja

partindo dos principios do design, a escolha dos envolvidos é de suma importancia tendo em vista

que a diversidade de pensamentos e vivéncias contribuem para o pilar de colaboracéo.
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Além dos integrantes do squad, responsaveis pela execugdo das atividades no dia a dia do
projeto, foram escolhidos dois sponsors, cuja responsabilidade consiste em dar direcionamentos

ao squad e tomar decisdes baseadas com 0s objetivos estratégicos do negdcio.

Para a escolha do squad multidisciplinar optou-se por escolher duas pessoas de
conhecimento técnico e operacional, uma pessoa do time de inovacdo do negdcio, uma pessoa que
possuia muito tempo de casa e perfil inovador e um representante da consultoria, totalizando cinco
pessoas no squad. Os mentores escolhidos foram o Head de Inovacéo e o Diretor responsavel pela

avaliacéo de novos negdcios.

3.2.2 Plataformas

Atendendo a necessidade de se tratar de um projeto conduzido de forma remota, algumas
plataformas precisaram ser utilizadas para a condugdo do trabalho. Elas foram divididas entre

plataformas de trabalho e de comunicacéo.

O Miro? foi a plataforma escolhida para a execucgdo dos trabalhos realizados. Ele é uma
plataforma de comunicacdo visual que funciona como um quadro interativo e digital. Nele é
possivel realizar pesquisa, design, mapeamentos, reunides, workshops e muito mais. Na Figura 5

é possivel ter ideia da visdo da plataforma.

2 A plataforma pode ser acessada de forma gratuita através em https://miro.com/ .


https://miro.com/
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Figura 7 - Visdo da plataforma Miro
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Fonte: Miro, 2023.

As principais ferramentas de comunicacao utilizadas foram o Microsof Teams, o0 Whatsapp
e 0 e-mail. Onde o Teams era utilizado para a realizagcdo dos encontros do squad e entrevistas,
através de videochamadas, além da criacdo de equipe para armazenamento e compartilhamento de
materiais estudados. Ja 0 Whatsapp foi utilizado para a comunicacéo cotidiana do squad enquanto

0 e-mail para comunicag¢Ges mais formais, como agendamento de entrevistas, por exemplo.

3.2.3 Tempo de dedicacéo

Foi acordada uma dedicacdo de 8 a 12h semanais de trabalho para a participa¢do no squad.
Essas horas eram divididas entre trés encontros fixos do time, que totalizavam 2,5h semanais. As

horas restantes foram divididas entre tempo dedicado a pesquisa e realizacdo de entrevistas.
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Os encontros do time ficaram divididos entre uma reunido de 30 minutos para
planejamento das atividades da semana, e duas reunides, de uma hora cada, para discussédo dos

aprendizados com a equipe e alimentacdo das ferramentas no Miro.

O encontro com o sponsor técnico acontecia nas fases decisivas do projeto, que consiste

na entrega de cada etapa.

3.2.4 Etapas

Seguindo a abordagem do Duplo Diamante, a pesquisa se deu através de quatro etapas. A
primeira, Descobrir, foi chamada de Imersdo nos Territorios. A segunda, Definir, se tratou do
Momento de Ideacdo, seguida das Desenvolver e Entregar, denominadas Validacdo dos Potenciais

Clientes e Identificacdo de rotas de saida, respectivamente.

Na Tabela 2 é possivel ter uma visdo geral do tempo planejado para cada etapa, atividades
que seriam realizadas e entregdveis em cada etapa. Em seguida, iremos avaliar mais

detalhadamente os detalhes de aplicacdo propostos no presente trabalho.

Tabela 2 - Planejamento de aplica¢do do Duplo Diamante

Etapa Descobrir Definir Desenvolver Entregar
Tempo na Etapa | 2 meses 2 meses 4 meses 1 més
Atividades a serem | -Estruturacdo de -Execucéo de 2 -Entrevista com -Validar a
realizadas | fontes e temas; workshops de clientes e desejabilidade,
-ldentificagdo de ideacéo; stakeholders da factibilidade e
sinais e tendéncias;  -Compilagdo em ideia trabalhada; viabilidade da
-Realizagdo de matriz de -Pesquisa de solucdo através da
entrevistas. priorizacgdo; mercado para dar construcéo e teste.
mais robustez &
solucdo.
Entregaveis na | 4 drivers mapeados 1 idea case Entrega do Modelo  Solucéo testada e
etapa | e priorizados escolhido de Negécio avaliacdo das rotas
de saida

3.2.4.1 Etapa 1 — Descobrir (Imersdo nos territorios)
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A primeira etapa do processo de design consiste na imerséo para um melhor entendimento

dos territorios propostos. O tempo planejado para a realizacéo foi de dois meses.

Deu-se inicio com a apresentacdo dos materiais e informacdes existentes referentes aos
projetos anteriores. A partir da apresentacdo, 0s participantes do squad realizaram um
levantamento de quais eram suas certezas, davidas e suposi¢des a respeito dos territérios que
seriam trabalhados e iniciaram as pesquisas a respeito do tema. Dada a contextualizacéo inicial, a

etapa se dividiu em:

e Segmentacdo: nesta fase propds-se 0 mapeamento, discussao e priorizacdo dos segmentos
de mercado, mapeamento das competéncias da empresa e pesquisa de sinais e tendéncias
no mercado.

e Analise de mercado: consistiu na construcao da ficha de entrevistas que seriam realizadas
com os especialistas sobre o tema, além do mapeamento dos entrevistados e agendamento
das entrevistas.

e Jornadas e necessidades: Construiu-se a jornada e o perfil dos usuarios mapeados.

e Drivers (direcionadores): nesta fase, consolidou-se os aprendizados construidos durante
toda a etapa 1 e construiu-se drivers utilizando a ferramenta “Como podemos...?”
buscando resolver problemas ainda em aberto e/ou oportunidades em potencial com base
nos segmentos de mercado, modelos de geracéo e entrevista realizadas.

E importante ressaltar que, apesar de aparentar acontecer em fases especificas, apds
iniciadas, as pesquisas e a realizacdo de entrevistas aconteciam paralelamente durante todo o

processo e nao apenas nas fases mencionadas.

A entrega da Etapa 1 consistiu na apresentacdo dos Drivers construidos pelo time para os
mentores. Os mentores possuiam a responsabilidade de escolher quatro drivers, dois para cada
territorio. Os drivers priorizados seguiram para a Etapa 2. Ao final da Etapa 1 escolheu-se também

0s participantes da sesséo de ideacédo, Etapa 2 do projeto.

3.2.4.2 Etapa 2 — Definir (Momentos de ideacao)
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A segunda etapa foi composta por dois workshops com duragéo de trés horas, via teams.
Para os workshops, os integrantes do squad participaram como facilitadores, e 18 colaboradores

de diversas areas da empresa foram convidados.

No primeiro workshop, adotou-se uma dindmica semelhante a uma mesa redonda. Os 18
convidados foram divididos em 4 grupos de 4 ou 5 pessoas, em diferentes salas remotas. Cada
integrante do squad ficou responsavel por apresentar e conduzir o momento de ideacdo de um

driver.

Apos a apresentacdo do desafio, estabeleceu-se um tempo de 20 minutos para a ideacéo.
Com o encerramento do tempo, 0s representantes dos drivers trocavam de sala e repetiam o
processo, a partir do segundo momento, o0s participantes foram orientados a
complementar/aperfeicoar as ideias elaboradas pelo time anterior e s entdo contribuir com novas
ideias. O processo se repetiu até que todos os participantes fossem apresentados e contribuissem

com ideias para todos os drivers.

O objetivo do primeiro workshop se baseia no pilar de colaboragdo do Design Thinking,
no qual convidamos pessoas diversas para contribuir com seu ponto de vista. As orientacfes para
0 momento era de que ndo existem ideias ruins e todas as ideias eram validas. Sendo assim, era
preciso 0 maior numero de ideias possiveis para estas fossem avaliadas e categorizadas para a

priorizagao.

As ideias geradas no primeiro workshop foram categorizadas em uma matriz de Potencial
x Facilidade de Execugdo. Com as ideias alocadas na matriz, utilizou-se uma dindmica de dot
voting. Nesta dindmica cada participante recebeu um nimero limitado de votos que deveriam ser
distribuidos entre as ideias que acreditassem ter maior potencial. E uma ferramenta utilizada para

facilitar a priorizacéo e o processo de decisdo ou para afunilar as op¢des disponiveis.

A segunda metade do workshop consistiu na elaboracao de idea cases (fichas de ideias).
Isto &, se no primeiro workshop os participantes eram incentivados a gerar o maior nimero de
ideias possiveis, sem pensar em como se daria a sua execucdo, nesta etapa os participantes foram

divididos em duplas para pensar na viabilidade de uma ideia priorizada na matriz.

A Ultima etapa do workshop consistiu na apresentacdo dos idea cases para 0 sponsor para
gue apenas um deles fosse priorizado e trabalhado nas etapas subsequentes.
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3.2.4.3 Etapa 3 — Desenvolver (Validacdo com os potenciais clientes)

A Etapa 3, no duplo diamante chamada de Desenvolver, tem o objetivo de tornar a solucéo
escolhida mais robusta, validando-a com usuérios e possiveis influenciadores da decisdo. Essa
etapa teve duracdo de trés meses e consistiu na realizacdo de entrevistas e retorno para as
pesquisas, dessa vez mais direcionadas para a solugdo, o entregavel desta etapa é a apresentacao
do Canvas de modelo de negdcio completo.

3.2.4.3 Etapa 4 — Entregar (ldentificacdo de rotas de saida)

A Etapa 4, Ultima etapa executada no projeto, teve duracdo de 3 meses e compreendeu no
planejamento, com detalhes, toda a execucdo do Minimo Produto Viavel (MVP?), tracando a
jornada de experimentos com as hipéteses que seriam testadas, 0s responsaveis e a estrutura bem

definidos. Além de mapear as possiveis rotas de saida para aplicacdo da solucdo estudada.
Construiu-se um mapa de hipoteses dividido em trés categorias:

o Desejabilidade: hipbteses relacionadas ao quando o cliente deseja a solucao;
e Factibilidade: hipoteses relacionadas a viabilidade técnica da solu¢éo;

¢ Viabilidade: hipoteses relacionadas a viabilidade financeira.

As hipoteses construidas foram priorizadas com o apoio de uma matriz “Facilidade de
testar x Relevancia para o negdcio.” As hipoteses priorizadas foram estruturadas segundo uma

ficha teste onde foi preciso preencher as informag0es relacionadas aos itens abaixo:

e Como a hipotese seria testada e em quanto tempo;

e O que seria medido para determinar se a hipotese é valida;

3 A ENDEAVOR (2015) define MVP como um produto com um conjunto minimo de recursos, desde que esses
recursos, em sua totalidade, sejam essenciais para resolver o problema para o qual o produto foi concebido.
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e Quem o MVP pretendia alcangar;
e A equipe e parceiro envolvidos nos experimentos;

e Asatividades executadas para o teste da hipotese.

A partir das fichas teste, estruturou-se um cronograma para a realizacdo e validacdo da
viabilidade dos testes. Os entregaveis da etapa consistiam no teste da solugdo proposta e

apresentacdo das possiveis rotas de saida para a solugéo.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo abordados os resultados colhidos nas etapas apresentadas na
metodologia, comportamentos e abordagens que funcionaram e, portanto, devem ser repetidas pela

empresa e praticas que ndo geraram bons resultados e que devem ser reavaliadas.

Na Tabela 3 é possivel ter uma visdo do comparativo, em relacdo & Tabela 2, entre o
planejado e os entregaveis em cada etapa do Duplo Diamante, dando um foco para a diferenca
entre os tempos de realizacdo e a ndo realizagdo dos testes na etapa final do projeto. Em seguida,

serao apresentados e discutidos os detalhes observados em cada uma dessas etapas.

Tabela 3 - Resultado das etapas na aplicagdo do Duplo Diamante

Etapa

Descobrir

Definir

Desenvolver

Entregar

Tempo na Etapa

Atividades a serem
realizadas

Entregaveis na
etapa

4 meses

-Estruturacdo de
fontes e temas;
-ldentificagdo de
sinais e tendéncias;
-Realizagéo de
entrevistas.

4 drivers mapeados
e priorizados

2 semanas

-Execucéo de 2
workshops de
ideacdo;
-Compilacdo em
matriz de
priorizacéo;

1 idea case
escolhido

3 meses

-Entrevista com
clientes e
stakeholders da
ideia trabalhada;
-Pesquisa de
mercado para dar
mais robustez a
solucdo.

Entrega do Modelo
de Negdcio

3 meses

Elaboracdo de
fichas de testes e
possiveis rotas de
saida para a solugdo
estudada.

Orcamento proposto
para realizacdo dos
testes

41  ETAPA1-DESCOBRIR (IMERSAO NOS TERRITORIOS)

Nesta etapa, observou-se que 3 dos 5 participantes do squad ndo possuiam vivéncia e/ou
conhecimento técnico do setor energético. Castellan (2022) fala sobre a teoria das quatro fases para
aprender novas habilidades. Nela, classifica-se o processo de aprendizagem em quatro niveis que evoluem
da incompeténcia para a competéncia, passando por diferentes etapas de consciéncia, conforme observado

na Figura 6.



37

Figura 8 - Os quatro estagios da competéncia

.
Incompeténcia Competéncia
Inconsciente Inconsciente

O avaliado ndo esta
ciente da habilidade e
sua falta de proficiéncia

: 2 : ]

Incompeténcia Competéncia
Consciente Consciente

O avaliado esta ciente da » o avaliadg ? £apaz e
habilidade mas ainda usar a habilidade, mas

ndo é proficiente nela ARERay e e§forgando
para isso

O uso da habilidade pelo
avaliado é automatico

Fonte: Castellan, 2022.

A maior parte do squad se viu em um estado de incompeténcia inconsciente despertando para o
estagio de incompeténcia consciente. No primeiro momento, foi preciso entdo estudar e compreender 0s
termos e processos do setor energético encontrados durante as pesquisas e entrevistas, para que pudessem

ser discutidas pelo squad com maior propriedade.

Um reflexo so6lido do avanco de conhecimentos adquiridos pelo squad esta no levantamento das
certezas suposi¢des e duvidas acerca do tema. Quando inicialmente convidados para o levantamento, os
participantes sequer sabiam onde estavam suas certezas e ddvidas. A partir do inicio das pesquisas essas
informacdes ficaram muito mais claras e foi possivel mapear as suposi¢cdes e davidas que de fato

necessitavam de validagao.

No mapeamento inicial do tema, o squad avaliou 31 oportunidades e tendéncias acerca de
temas amplamente discutidos no mercado de energia no momento. Além disso, 3 principais atores
foram mapeados, 8 fontes de informacdo e especialistas e 7 direcionadores relevantes para a
empresa, isto é, quais as premissas, visdo ou projetos em andamento da empresa acerca do tema

se conectam com o projeto.

Passada a primeira imersdo acerca de temas no setor, tragou-se um plano de exploragédo no

qual foram levantados trés topicos principais e algumas perguntas direcionadoras. Os topicos e
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perguntas estdo apresentados na tabela 1, juntamente com a quantidade de temas que foram

mapeados.
Tabela 4 - Plano de exploragédo
, . L Quantidade de temas
Topicos Perguntas Direcionadoras explorados
Quais sdo as novas tecnologias emergentes de
geracao de energia?
Tecnologia De que forma essas tecnologias vém sendo 24

utilizadas pelos players do mercado?

Quais sdo as tecnologias habilitadoras que
irdo suportar essas novas formas de geracao?
O comportamento do consumidor de energia
(grandes e pequenos) estd mudando de
alguma forma? Quais mudancas vém sendo
percebidas?

Comportamentais Existem novas necessidades surgindo para os 10
consumidores de energia? Quais sao elas?
Como as empresas do setor (tanto os players
ja consolidados, quanto 0s novos entrantes)
vem atendendo a essas necessidades?

Quais movimentos de parcerias estratégicas
vém sendo vistos no setor elétrico? Existem
projetos chamando atengdo mundo afora?
Quais sdo os principais investimentos sendo
feitos no setor elétrico (No Brasil e no
Mundo)?

Quem sdo 0s novos entrantes do setor, e
como eles vém atuando?

Negdcios/ Mercados 10

A partir deste momento, os participantes do squad que ndo eram do setor de energia
passaram a ter uma maior familiaridade com o setor e os termos utilizados. Foi proposto entdo o
mapeamento dos segmentos de mercado que o squad acreditava possuir um maior potencial
alinhado com o objetivo do projeto, de acordo com o perfil (caracteristicas do segmento) e o0 seu
valor percebido, isto &, o que era identificado como diferencial para o segmento estudado.

A ferramenta de mapeamento do mercado gerou um desconforto entre os integrantes do
squad. Foi utilizado o argumento de que, para os territorios de exploracdo propostos, seria mais
coerente mapear e priorizar as tecnologias existente, seus pros e contras, seus custos e suas

tendéncias. Chegando em um denominador comum, tanto os segmentos de mercado quanto 0s
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modelos de geracdo foram mapeados, totalizando um estudo de 19 potenciais segmentos, sendo 9
voltados para mercado e 10 para modelo de geracéo.

Para a realizacdo de entrevistas, optou-se por realizar conversas com colaboradores da
empresa estudada que eram especialistas nos temas abordados. Além pessoas do mercado atuantes

nas tecnologias mapeadas, comercializadores e pessoas com o perfil de cliente.

As perguntas mapeadas objetivaram entender quais competéncias da empresa poderiam ser
utilizadas como alavanca para alcance dos objetivos e quais fatores poderiam entravar 0 processo,

além de entender os prés e contras das tecnologias pesquisadas.

No total foram realizadas 8 entrevistas nesta etapa, 4 delas com colaboradores da empresa
e 4 com pessoas externas. O resultado das entrevistas foi dividido em 4 categorias: Hipdteses

validadas, Hipoteses invalidadas, Novas hipoteses geradas e Aprendizados.

O ultimo passo da Etapa 1 consistiu na elaboracdo dos drivers. O squad construiu no total
11 drivers, no qual 4 deles foram priorizados e seguiram para a Etapa 2 do projeto.

Na Figura 7 é possivel ter uma visdo geral do que foi construido a analisado ao longo da
Etapa 1. O squad iniciou com 2 territérios e passou a avaliar 19 potenciais segmentos, nos quais
mais de 30 materiais foram analisados e 8 entrevistas foram realizadas. Apenas 2 segmentos foram

priorizados e, a partir destes, 11 drivers foram construidos e 4 deles seguiram para a etapa 2.
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Figura 9 - Consolidado de evolucdo da Etapa 1

EVOLUCAO DA FASE 1

Territérios
de exploracao

Materiais
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Segmentos

Entrevistas
Internas
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priorizados

Segmentos
Priorizados

Entrevistas
Externas

Horas de
Dedicacao/
Alocacao

Um ponto importante observado nesta etapa foi que o seu tempo de duracdo dobrou em
relacdo ao esperado. Planejou-se a sua realizacdo em dois meses quando, na verdade, ela foi
realizada em quatro meses. Isso se deu pois 0s integrantes do squad apontavam ndo conseguir
dedicar as horas de trabalho necessaria além dos horérios reservados para reunido e
frequentemente as demandas de suas respectivas areas eram dadas como prioritarias. Além disso,
as primeiras semanas do projeto consistiram em um maior entendimento do setor pela parte do

squad que nao dominava os conhecimentos.

4.2 ETAPA 2 — DEFINIR (MOMENTOS DE IDEACAO)

A Etapa 2 consistiu na realizacdo de 2 workshops de ideacdo tomando como base os 4
drivers priorizados. Além dos integrantes dos squads, sponsors do projeto e time de apoio da
consultoria, 18 colaboradores da empresa dos mais diversos perfis, areas e cargos foram

convidados para 0s momentos de ideacao.
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No primeiro workshop, mais de 150 ideias foram propostas como solucdes para o drivers
apresentados. Apos triagem feita pelo squad onde foram desconsideradas as ideias repetidas e

agrupadas aquelas que se complementadas, mais de 70 ideias foram identificadas e seguiram para

0 segundo workshop.

Para o segundo workshop, 31 ideias foram apontadas como de alto potencial, 22 como de

potencial médio e 24 foram categorizadas como ideia de baixo potencial, segundo a matriz de
priorizacdo apresentada na Figura 8.

Figura 10 - Matriz de priorizag&o (Facilidade de execucéo vs Potencial da Ideia)

Alta

Meédia

Baixa

Baixa Meédia Alta

Na etapa de votagdo, chamada de dot voting, os participantes foram orientados a distribuir
seus votos baseados em quais ideias eles gostariam de investir, independentemente de seu
posicionamento na matriz. Dessa forma, ndo apenas ideias categorizadas como de alto potencial

receberam votos, como tambem ideias classificadas como de potencial médio e baixo.

E importante ressaltar que, quando orientados de forma correta, é possivel otimizar a
escolha e priorizacdo das ideias. Desta forma os participantes podem evitar a perda de seus votos

em ideias de baixo potencial, que ja ndo seriam priorizadas pela empresa, por exemplo.
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Dando continuidade no workshop, os participantes foram convidados a escolher ideias,
novamente a seu proprio critério, para a elaboragdo dos idea cases. Novamente a falta de
orientacdo a respeito das ideias de alto potencial, ou os votos dados, resultou na elaboracao de idea
cases para ideias de baixo ou médio potencial. Observa-se entdo a importancia de deixar claro para
0s participantes ndo envolvidos o papel de cada ferramenta utilizada (matriz de priorizacéo e dot
voting) e como elas servem como guias para a construgéo de ideias mais consolidadas e alinhadas

com a estratégia do negdcio.

E importante ressaltar que, assim como na Etapa 1, um comportamento similar ao dos
integrantes do squad foi observado durante os workshops. Por ter sido realizado de forma virtual,
0s participantes eram constantemente puxados para outras reunides, em alguns casos retornavam

apos determinado periodo, em outros, informavam ndo conseguir retornar.

No segundo, momento, para a elaboracao dos idea cases, muitos optaram por ndo participar

pois julgaram ndo possuir o tempo habil disponivel para a elaboracdo do material.

Tendo em vista 0 tempo excedente necessario para a realizacdo da Etapa 1, a Etapa 2 que
estava prevista para ocorrer em 2 meses, levou 2 semanas para a execucdo. A despeito dos fatos
mencionados, 4 idea cases foram construidos e apresentados para 0s sponsors do projeto que
avaliaram as propostas e escolheram qual delas seria trabalhada na etapa subsequente. Apés a
priorizacao, deu-se inicio a Etapa 3.

4.3 ETAPA 3 — DESENVOLVER (VALIDACAO COM OS POTENCIAIS CLIENTES)

Para a etapa de desenvolvimento, o0 ponto chave consistia na realiza¢cdo do maior nimero
de entrevistas possiveis. As entrevistas buscavam entender quais as principais dores dos potenciais
segmentos e até que ponto o mercado estava disposto a adotar a solu¢do proposta. Mapeou-se
entdo uma lista de potenciais clientes baseados no perfil discriminado. O contato foi feito através
do e-mail disponibilizado nos sites das empresas e utilizando associa¢des parceiras como uma

tentativa de intermediacéo do contato.
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O total de entrevistas realizadas ficou abaixo do esperado, sendo realizadas cerca de 30%
do minimo estipulado para etapa. No entanto, tentou-se o contato com mais de 80 empresas e

associac0es através do e-mail e a taxa de respostas foi abaixo de 10%.

Ao todo, 14 entrevistas foram realizadas, 11 delas com empresas externas, sendo elas
potenciais clientes, fornecedores ou parceiros, € 3 delas com especialistas internos da empresa

estudada para analisar a viabilidade da solucao.

Pontos importantes que devem ser abordados é que a etapa possuia uma expectativa de
realizacdo de 4 meses e, na prética, foi realizada em 3 meses. Ainda durante a etapa um dos
integrantes do squad precisou se retirar do projeto devido as elevadas demandas de sua area e
foram apresentados relatos de comentarios associando a participacdo no squad a nao estar

executando atividade de trabalho.

Martins, Aradjo e Amaral (2021) ao se referir a seguranca psicologica para a inovacgéo,
falam sobre o processo necessario para a consolidacdo de um ambiente seguro. Esse processo
consiste na provocacédo, convidando que pessoas participem do processo e respondam de forma
produtiva. Apresentando diversos exemplos, afirmam resultar em um ambiente onde os erros sdo
cometidos, reportados e corrigidos de forma rapida. Sendo assim, a promocdo da seguranca
psicoldgica, que inclui o apoio da lideranca e pares, contribui diretamente para a manutencao da
inovacdo, garantindo aprendizado, crescimento e salde mental tanto para os colaboradores quanto
para o0 ambiente e trabalho.

A partir dos conhecimentos adquiridos nas entrevistas e pesquisas, ao final da Etapa 3,
estruturou-se o Business Model Canvas. O material foi apresentado aos sponsors que validaram a

solucgéo apresentada para que pudesse ser dada a continuidade para a etapa final do projeto.

5.4  ETAPA 4 —-ENTREGAR (IDENTIFICACAO DE ROTAS DE SAIDA)

A Etapa 4 consiste na ultima etapa do projeto. No primeiro momento, 19 hipdteses foram
levantadas e categorizadas em uma matriz de Relevancia para o negécio x Facilidade de testar. Na

priorizacdo, 9 delas foram consideradas para os testes iniciais.



44

As 9 hipdteses foram entdo consolidadas em 2 fichas de teste. Na primeira, pretendia-se
testar a desejabilidade do mercado através de reuniGes comerciais e formularios, ja a segunda

objetivava testar a viabilidade econémica da solucéo.

Desde a Etapa 3 observou-se uma resisténcia para a realizagdo de conversas e entrevistas
por parte do mercado potencial, conforme mencionado anteriormente. Nas conversas realizadas,
identificou-se um desejo de se obter mais detalhes técnicos e financeiros da solugcéo proposta, uma
vez que esta se equipara a uma solucéo ja conhecida e amplamente difundida no setor energético.
Perguntas como “Irei precisar pagar a mais por esta solu¢ao?” e “Quais as vantagens dessa

solug@o?” eram recorrentes durante as conversas realizadas.

Além disso, o squad observou que os dados existentes na literatura a respeito da solucao
avaliada variavam de forma consideravel. Sendo assim, constatou-se que o0s testes relacionados a
viabilidade econdmica do projeto deveriam ser priorizados para que o0s testes de desejabilidade
pudessem ser realizados de forma mais assertiva, utilizando dados corroborados pela propria

empresa.

Foi feito entdo um levantamento de empresas atuantes na solucdo avaliada. Quatro
empresas foram avaliadas de acordo com o servi¢o prestado além do fornecimento do material
necessario para a execucao da solugdo. Na Tabela 3 é possivel observar que foram avaliadas

empresas nacionais e estrangeiras e que a Empresa 4 apresenta um maior numero de servicos

associados.
Tabela 5 - Comparativo de fornecedores avaliados.
Servicos prestados
Empresa avaliada Pais Design da solucio Instalage}o da Capacitagdo para mstalagao e
solucéo manutencéo da solugéo
1 | Brasil X X X
2 | China X X X
3 | Espanha v X v
4 | Brasil v v v

E importante mencionar que a empresa onde o projeto esta sendo avaliado ndo possui
conhecimento técnico necessario para a execugdo do design e instalacéo do projeto, sendo assim,

caso a empresa fornecedora dos materiais ndo oferecam o servico, outros fornecedores precisariam
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ser avaliados. Priorizou-se entdo o alinhamento com a Empresa 4 com a finalidade de ser obter um

orcamento para a execucdo dos testes.

Com o orgcamento em maos, observou-se que a solugdo avaliada custa cerca de 60% a mais
que a sua concorrente direta ja utilizada no mercado, conforme mencionado anteriormente. Este
cenario foi considerado como uma possibilidade desde o inicio do projeto, uma vez que quando
falamos em olhar para o futuro e avaliar tendéncia emergentes, deve-se considerar a escassez de
informacdes, tecnologias, demanda e escalabilidade, fatores esses que influenciam diretamente o

custo de operacao.

Corroborando com os dados encontrados e a percepcao dos potenciais clientes, Candido
(2011), ao se referir as inovacdes disruptivas, afirma que quando comparadas ao que ja é oferecido
pelo mercado, essas inovagdes irdo apresentar um menor desempenho, além de ndo serem

facilmente aceitas por seu publico-alvo.

Em vista do investimento necessario para a execucao de um projeto piloto e a dificuldade
em contatar potenciais clientes para a solucdo, optou-se por apresentar a proposta de instalacao da
solucdo avaliada para os sponsors do projeto como uma forma de colher direcionamentos acerca
do alinhamento da solucdo com os objetivos estratégicos da empresa, além de orcamento para a

execucdo do teste.

Juntamente com a proposta avaliada, foram apresentados um contexto, exemplo de casos
ja executados pelo mercado, os pros e contras da solucdo, além de quatro possiveis rotas de

evolucgéo da proposta, caso a empresa opte por investir na solucdo sugerida.

As rotas apresentadas envolvem a internalizacdo da solucéo, seja arcando com todos 0s
investimentos e responsabilidades ou através da coparticipacdo com empresas do setor. Além da
possibilidade de um negdcio apartado da atual estrutura da empresa, através de uma joint-venture,
associacdo entre duas empresas com uma finalidade especifica em comum, ou, por ultimo, a

possibilidade de aquisicdo de uma empresa cujo portfolio contemple a solucéo avaliada.

Durante a apresentacgéo de consolidagéo da etapa, 0s sponsors demonstraram confianga em
seguir com a proposta apresentada, apesar do maior valor de investimento. Prop6s-se que as rotas
de saida voltassem a ser discutidas ap6s a realizacdo do projeto piloto e geracdo de dados acerca
da solucéo.
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Observa-se que, tendo em vista a especificidade e complexidade técnica da solucdo
avaliada, ndo foi possivel a realizagao dos testes mapeados na Etapa 4. As dificuldades enfrentadas
para a entrega do projeto impossibilitam o encerramento do ciclo do duplo diamante, uma vez que
a solucéo ndo foi testada e validada pelo mercado, conforme proposto pelo modelo. Havendo a
chance de retornar para qualquer etapa anterior para a realizagdo de novos testes e tentativas de

validacao.
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5 CONCLUSAO

A execucdo do projeto gerou para a empresa estudada resultados que vdo além do
quantitativo, pois reflete na forma com que ela aborda a inovagao e apresenta uma visdo de como

lidar com o mercado.

O primeiro aprendizado se deu na escolha do squad de trabalho e alinhamento com a
lideranga. Apesar da promogdo de um time multidisciplinar, faz-se necessario avaliar se esse time
possui 0 conhecimento necessario para dar andamento com o projeto. Apesar de ser notavel que a
barreira inicial de conhecimento foi rapidamente superada ainda na primeira etapa do projeto, caso
opte-se por dar continuidade na construcdo de squads nesse modelo, essa primeira etapa de
compreensdo dos conceitos e contexto, antes mesmo de imergir nas pesquisas, deve ser

considerada no tempo do projeto.

Fazendo uma andlise do tempo total para a execucdo do projeto de exploracgdo, fica nitido
que, apesar de estar disposta a investir e possuir uma alta lideranga engajada com 0s projetos de
inovacdo, a cultura organizacional ainda ndo esta completamente adepta e/ou ndo compreende 0s
esforcos necessarios para a inovagdo. Percebe-se que a inovacgdo nao € vista por todos como uma
prioridade e que, em alguns casos, os esfor¢os dedicados a inovacao ndo sdo vistos como atividade
de trabalho. Propde-se entdo que a alta lideranga passe a participar com uma maior frequéncia
desses momentos, reconheca abertamente aqueles que dedicam tempo e energia para atividades
que vao além das atividades sustentadoras (ndo descartando a importancia dessas para a

manutencdo do negocio) e reforce a importancia deste perfil.

Alguns pontos de melhoria para 0 andamento do projeto sdo um maior nimero de encontros
e validagbes com 0s sponsors, 0 que permitiria entregas pequenas e rapidas e direcionamentos
frequentes. Esta simples mudanca poderia evitar que uma das entregas ndo fosse aprovada e o
squad precisasse recomecar uma etapa inteira do processo, por exemplo. Além disso, na etapa de
ideacdo, na qual um grupo consideravel de pessoas de fora do dia a dia do projeto séo convidadas,
0s objetivos devem ser apresentados de forma mais clara e as ferramentas propostas de modo a

potencializar a escolha das solugdes e justificar os esfor¢os despendidos.
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Sobre os beneficios para a empresa temos a oportunidade de se testar uma solucédo alinhada
com 0s seus objetivos estratégicos, além de um reflexo do seu atual cenério de maturidade de

inovacao que possa conversar diretamente com os resultados dos estudos realizados anteriormente.

Sugere-se entdo que seja executado o projeto piloto apresentado na Etapa 4 do projeto
estudado para fins de encerramento do ciclo do duplo diamante e consolidagdo dos ganhos
mapeados do projeto. Propbe-se ainda que seja realizado um estudo comparativo entre o0s trés
projetos mencionados neste trabalho (diagnostico de inovacdo, visdo de futuro e exploracdo de
territorios) de modo a avaliar de que forma a sua governanca e ambigdes dialogam com a vivéncia

cotidiana dos seus colaboradores.

Por fim, propbe-se a realizacdo de outros ciclos de Design Thinking, iterando os
aprendizados colhidos de modo a se estruturar um modelo que se adapte a realidade da empresa e
seus colaboradores com o objetivo de otimizar o tempo de realizacdo, a maturidade de inovacao,

a cultura organizacional e a visdo de futuro da empresa.
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