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‘Qual € o meu projeto favorito?”,
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RESUMO

E sabido que as empresas buscam estar sempre em evidéncia em relagdo aos seus
concorrentes. Porém, por olhar sempre para o lado externo da empresa, acabam por
negligenciar o lado interno, como 0s proprios processos. Os processos internos e a
comunicacao interna tém tanta importancia quanto os demais estudos e pesquisas
estratégicas das empresas. O objetivo geral desta monografia € compreender quais
os fatores e estratégias que interferem na gestdo dos processos internos como
forma de minimizar retrabalho e melhorar a produtividade no setor de criacao gréfica
em uma empresa da industria de nao-tecidos localizada em Nova Odessa, SP. A
metodologia descritiva- exploratéria foi realizada através de pesquisas bibliogréficas,
artigos e analise comparativa de estudos de caso sobre estratégias na gestdo de
processos internos e em especial o design thinking. Como resultado, foram
sugeridas melhorias para a empresa quanto aos processos internos, como
ferramenta de registro das atividades, andalise dos registros anteriores, motivacdo do
profissional criativo, comunicac¢ao integrada, entre outros.

Palavras-chave: Estratégias; Estudos Organizacionais; Design Thinking.



ABSTRACT

It is known that companies seek always be in evidence in relation to its competitors.
However, by always looking at the outside of the company, they end up neglecting
the inside, as the processes themselves. Internal processes and internal
communication are as important as the other studies and strategic research
companies. This work aims to demonstrate through studies such as literature
searches, articles and case studies on some strategies in managing internal
processes related to the graphic design industry in order to minimize rework and
improve productivity of the company, using as a basis of innovation studies in design
thinking. As a result, improvements were suggested to the company and to internal
processes such as registration tool of the activities, analysis of past records,
motivation of the creative professional, integrated communication, among others.

Keywords: Strategies; Organizational Studies; Design Thinking.
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1. INTRODUCAO

E sabido que a comunicacio empresarial € de extrema instancia no mundo
corporativo. O fluxo de informacéao deve ser fluido e objetivo para que seja entendido
rapidamente. Quando ha interferéncias e discrepancias, a comunicacdo acaba
atrapalhando a eficacia, principalmente quando envolve uma equipe de pessoas,
como por exemplo, na gestao de projetos.

Para as empresas, mostrar-se para o0 mercado € mais do que uma opc¢ao, €
necessidade. Para isso, precisa de instrumentos e artificios como um nome para ser
lembrado, uma marca ou logotipo que faca remeter a empresa, cores, entre outros.
Quem participa do desenvolvimento dessa criagdo e consequente exposi¢cao para o
mercado sdo as empresas e/ou profissionais atuantes na area de comunicacao,
onde podem ser destacados os profissionais de criagdo, 0os quais transformam as
ideias relacionadas a oferta da empresa em sinais e simbolos que traduzem o
conceito em si; enfim, fazem uma concepcado do que a empresa € racionalmente
para a arte abstrata. Essa € uma atividade técnica e criativa, com o objetivo de
satisfazer a necessidade do cliente da empresa.

Neste contexto de criacdo, € preciso conhecer a empresa, conhecer o cliente,
realizar pesquisas, esbocar cada detalhe para que ocorra conforme o planejado. Em
seguida é apresentada a criacdo para a empresa. Mesmo assim, apés todo o
processo, surgem alteracdes para fazer por parte da empresa. Mudar a cor, mudar o
formato. Entdo a alteracao é feita. Surge uma segunda alteracao, terceira, quarta. O
cronograma planejado para dois meses se transforma em cinco meses com a arte
irreconhecivel. Muitas vezes, a empresa ou o profissional, ap6s muitas alteracdes na
criacdo, acabam por deixar de lado a real necessidade do cliente e a arte enfim é
aprovada de acordo com a vontade da empresa. Isso acontece na maioria das
empresas de criagcdo, publicidade e propaganda, empresas que tém seus
funcionarios internos de marketing. A dificuldade do retrabalho.

Essa monografia trata-se de um trabalho de conclusdo de Curso Superior de
Tecnologia em Gestdo Empresarial da Faculdade de Tecnologia Americana
(FATEC) e pesquisa e sistematiza alguns conceitos de organizagcao e planejamento

para descobrir qual a causa do problema do retrabalho.
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A autora pretende fazer o levantamento de reflexdes sobre retrabalho em um
ambiente corporativo com base em artigos cientificos e pesquisa de campo na
empresa em que trabalha.

Também serdo estudadas formas para minimizar este retrabalho através de
estratégias relacionadas a organizagdo, sistemas e métodos que podem impactar no
desenvolvimento do briefing?, através do design thinking?.

Sera exemplificado com as informacdes de retrabalho nos processos criativos
da empresa em que a autora trabalha, a qual € uma empresa de grande porte
situada em Nova Odessa que, por requisitos da empresa, ndo sera divulgada e tera
seu nome representado por “Encartes”. E percebido que o cronograma de trabalho é
prejudicado quando um processo precisa ser refeito e revisado, causando
redundancias que resultam em perdas significativas em uma empresa. Por
conveniéncia, ha de se investigar quais sédo as causas de tanto retrabalho e formas
para reverter a situagcdo, para que a empresa passe a ter mais resultados no
processo criativo e consequentemente mais lucro pelo simples fato de perder menos

tempo.

1.1. Justificativa

A relevancia deste trabalho para a sociedade se da pelo fato de que uma
melhoria continua e planejamento podem construir novas formas de crescimento e
desenvolvimento a partir de um ciclo que agrega valor em cada parte do processo.
Empresarios, pessoas fisicas ou juridicas, organizacbes sem fins lucrativos,
empresas da area de criacdo grafica e afins podem se beneficiar deste estudo para
aplica-los em seus processos, quando é sabido que todos os setores de uma
empresa, independente de qual seja a area, precisam de processos que sejam
executados de forma eficiente e eficaz, sendo concluidos no prazo.

Assim, este trabalho auxiliaria de modo geral as empresas, uma vez que 0s
meétodos estudados, entre os quais o design thinking, possuem ferramentas a serem
utilizadas como uma forma de planejamento inicial bem como a agregacéao de valor

a processos internos.

1 Briefing: Palavra inglesa que significa “resumo” em portugués. Relatério que faz parte de um
processo (MATOS; OLIVEIRA, 2007, p. 12).

2 Design thinking: segundo uma definicdo popular, significa pensar como um designer (MARTIN,
2010, p. 61).



17

Apesar de o trabalho apresentado ser focado em criacéo grafica, outras areas
podem se beneficiar desta monografia pela abrangéncia do assunto, que é
retrabalho, a qual ocorre ndo somente no setor de marketing, mas em toda a cadeia
de uma empresa.

Este tema surgiu com a percepcéo da autora em seu ambiente de trabalho,
qgquando muitos erros eram repetidamente cometidos por falta de organizagao
empresarial e comunicacao ineficiente, subutilizada pela empresa.

Para fins académicos, esta monografia € de grande importancia pela
contribuicdo de pesquisa do assunto, que se abrange para todos os outros ramos
cientificos que precisam de melhoria em processos para impedir retrabalhos. E
também serd um aporte de estudo para futuros pesquisadores que desejem
aprofundar os estudos acerca de comunicagao visual, criagdo, design e sobre o
assunto design thinking em especial, ja que sdo assuntos recentes e existem poucos
autores no Brasil que tratam de criacdo e gestdo num mesmo ponto critico, ndo
desmerecendo sua grande importancia, que de fato é essencial no mundo
globalizado em que vivemos.

Para a autora, a importancia do trabalho serd encontrar a resposta da
situacdo-problema que é tdo vivida nas agéncias e empresas, até mesmo na qual
ela trabalha.

A funcdo da autora na empresa Encartes € a criacdo grafica dos materiais de
venda que sao impressos, como etiquetas, catadlogos de venda, banners, entre
outros materiais. Um contexto no qual, a importancia do trabalho de criacdo grafica
se d& para que a divulgacdo da marca da empresa ocorra de forma criativa e eficaz.
Um erro na divulgacdo da empresa pode expb-la de forma negativa, podendo
denegrir a imagem?® empresarial. Com este estudo, serd demonstrado o efeito
contrario que os retrabalhos tém e que, na maioria das vezes, € ocasionada por um
sistema mal administrado.

Para o meio académico e para 0s que se utilizarem dos estudos de forma
direta ou indireta e, também para a autora como uma aplicacdo pratica em sua vida
pessoal e em seu trabalho, este estudo pode ter uma significativa relevancia, uma
vez que organizacao e planejamento podem ser aplicados em quaisquer areas de

estudo ou prética, com resultados na maioria das vezes positivos.

8 Imagem € o conceito que as pessoas tém e/ ou formam sobre as coisas (CAHEN, 2005, p. 57). A
imagem empresarial € o conceito que as pessoas tém e/ ou formam sobre as empresas.
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Serd uma transformacao benéfica para a empresa Encartes, mesmo que de
forma informal, receber uma andlise e auditoria no setor de criacdo e possiveis

melhorias em seus processos criativos, de planejamento, organizacao e controle.

1.2. Situagdo-Problema

Com a globalizacdo, muitas pessoas puderam ter melhores condicGes para
aprender o que realmente lhes motiva, e, com isso, muitas empresas foram criadas,
inclusive micro e pequenas empresas. Consequentemente, muitas pessoas foram
necesséarias para criar um valor para essas empresas se tornarem competitivas,
através da comunicacao visual.

Pode-se dizer que 0s recursos que as empresas tém: mao-de-obra, estoque,
patentes, capital, maquinario séo limitados por caracteristicas fisicas, mas o valor de
uma grande parte dos recursos de uma firma ndo é estimado somente por tais
elementos mas sim pela conducéo estratégica da empresa, que é essencialmente
exclusivo da empresa, devido a seu desenvolvimento ser ligado as caracteristicas
especificas da firma, como por exemplo: as combinacdes Unicas de experiéncias
(Prahalad e Bettis, 1986; Spender, 1989 apud Vasconcelos e Cyrinos, 2000, p.9), os
talentos pessoais dos administradores (Penrose, 1959/1963 apud Vasconcelos e
Cyrinos, 2000, p.9), capacidades gerenciais e de trabalho de equipe (Nelson e
Winter, 1982 apud Vasconcelos e Cyrinos, 2000, p.9), Heuristicas e processos ndo
facilmente imitaveis (Schoemaker, 1990 apud Vasconcelos e Cyrinos, 2000, p.9),
entre outros.

Ou seja, dedicar estratégias de organizacdo interna podem criar um valor e
vantagem competitiva sobre as demais empresas inimitavel ou até mesmo dificil de
ser copiado.

Neste contexto, a organizacao interna pode ter uma estratégia com o modelo
de dentro para fora descrito por Hamel e Prahlad (apud Vasconcelos e Cyrinos,
2000, p.16), que tem como unidade de andlise processos e rotinas organizacionais;
fluxos de recursos e competéncias especificas e como fonte de vantagem
competitiva estratégias orientadas para o processo e o conteudo, interacdo entre

competéncias e oportunidades do mercado, reconfiguracdo de competéncias e
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know-how?, racionalidade limitada, incerteza, complexidade e conflito — em
complemento com a estratégia de fora para dentro de Porter (apud Vasconcelos e
Cyrinos, 2000, p.16) que tem como unidade de andlise a industria e como fonte de
vantagem competitiva atratividade e posicionamento da firma com uma estratégia
orientada para o conteudo, uma abordagem racional de fora para dentro (outside-in),
procura de industrias atrativas, busca do posicionamento ideal na industria e defesa
dessa posicdo pela construcdo de barreiras a concorréncia na industria — e isso
pode ter perspectivas nos processos internos das empresas.

Esta estratégia de dentro para fora € citada por Martin (2010, p.83) em um
estudo de caso como uma vantagem através de design thinking em que o
profissional precisa ter um “equilibrio entre negdcios e design” na inovacédo da
empresa com base em design thinking, ou seja, que seria necessaria a contratacao
de um profissional que soubesse “falar as duas linguas — a lingua do design e a
lingua dos negécios”.

Hoje muitas pessoas precisam de criatividade no seu cotidiano para resolver
problemas, melhorar os processos ou apenas embelezar o ambiente. O processo de
criacdo, uma parte do design®, mas extremamente importante, ndo é linear, mas um
emaranhado confuso que revela em seu amago muita criatividade e inovacao.

Quando os processos criativos sdo alinhados com 0s processos internos da
empresa de forma a solucionar problemas, pode-se chamar de design thinking, que
€ pensar como um designer e encontrar foco na confusdo de problemas para
soluciona-lo com criatividade e inovagdo com custos sustentaveis e de forma a criar
valor percebido para o cliente final.

S&8o0 muitas as empresas que precisam de criagcdo e design para que sua
imagem esteja visivel no mercado concorrido. Porém, o profissional que realiza a
criacdo precisa saber qual € a necessidade do cliente para que a comunicagao seja
efetiva. Além da comunicagéo, é preciso saber registrar esses dados para que o
profissional ou a equipe de criacdo saibam transformar ideias com coeréncia para a

real necessidade do cliente.

4 Know-how: conhecimento pratico que é dificil transferir para outra pessoa por meio escrito ou verbal.
5 Design: As raizes do termo ‘design’ provém do latim designare, da preposicdo ‘de’ mais ‘signum’
(marca-signo), que em portugués temos como mais préxima a palavra ‘designio’: intento, intencéo,
plano, projeto, propésito” (REIS apud MELO, 2009). Designer seria um profissional que desempenha
atividade especializada de carater técnico-cientifico, criativo e artistico para elaboracédo de projetos de
design.
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Foi percebido que a maioria dos funcionarios que desempenham um papel
criativo nas empresas tem um problema em comum: ndo conseguem uma
comunicacao eficiente entre cliente e empresa.

Muitos funcionarios reclamam entre si sobre a dificuldade de se criar algo e
nao precisar refazé-lo, ou porque surgiram alteracées por parte do cliente, ou o
prazo de criagcdo passou, causando estresse, pressa, urgéncia, quebra de contrato,
entre outros fatores.

A situacdo-problema é esta: como minimizar este retrabalho de forma que
exista uma comunicacao eficiente entre cliente e empresa, para que o trabalho seja
feito apenas uma vez, com eficacia e eficiéncia, sendo entregue no prazo?

Dessa forma, a autora € motivada a buscar uma compreensao das causas da
comunicacao falha e falta de documentos para registro dos processos e atividades
criativas. Também procurard solugcbes para atenuar essa situacao-problema como

contribuicdo de estudo.

1.3. Objetivo (s)

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo geral desta monografia € compreender porque o0s setores de
criacdo perdem prazo e produtividade com os retrabalhos e quais sdo os aspectos
de comunicacdo entre empresa e cliente que interferem no mesmo, identificando
estratégias internas operacionais de como minimizar estes retrabalhos através do
estudo de caso no setor de criacdo grafica em uma empresa da industria de ndo-

tecidos localizada em Nova Odessa, SP.

1.3.2. Objetivo(s) Especifico(s)

Para atingir o objetivo geral, é preciso estudar como, quando e de que forma
€ possivel minimizar o retrabalho de processos criativos. Para isso, os objetivos
especificos sao:

- Entender o que sdo o0s processos criativos e a importancia deles na
estratégia empresarial para as empresas e no atendimento dos clientes, bem como

a gestdo de projetos e a comunicacdo empresarial ocorre em tais ambientes,
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identificando as possiveis causas que implicam em falhas na condug¢do dos
mesmos;

- Deliberar acerca das ferramentas que podem auxiliar no registro de
planejamento e controle das atividades, motivadas pelos estudos de organizacéao,
sistemas e métodos e estudar o briefing e o design thinking, como instrumentos para
auxiliar na minimizagéo de retrabalho;

- Unir o entendimento, a compreensao e definicdo dos dados para minimizar o

retrabalho, através de estudo de caso realizado no setor de criacédo grafica.

1.4 Metodologia

A pesquisa sempre parte de um tipo de problema. Dessa forma, a pesquisa
visa responder as necessidades de conhecimento de certo problema. Varias
hipoteses sao levantadas e a pesquisa pode invalida-las ou confirma-las (MARCONI;
LAKATOS, 2011, p. 2).

De acordo com Trujillo (apud MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 2), “as
finalidades da pesquisa podem ser puras ou praticas. Pura quando melhora o
conhecimento e pratica quando sao aplicadas com determinado objetivo”.

Como esta monografia baseou-se num problema da empresa Encartes, a
pesquisa foi tanto basica pura quanto aplicada, ou seja, a “pesquisa formal que
procura o progresso cientifico e que também tera seu interesse pratico, isto é, que
os resultados sejam aplicados e que a solugdo de problemas ocorra na realidade”
(ANDER-EGG apud MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 6).

A pesquisa fundamentou-se em pressupostos l6gicos e objetivos e a autora
ndo pode se deixar envolver pelo problema, apesar de ter efeito pratico em seu
ambiente de trabalho.

O objetivo da pesquisa teve abordagem descritiva e exploratéria, uma vez que
a autora explorou em seu ambiente de trabalho as situacdes cotidianas que
ocorreram na criacao gréfica e descreveu de forma sucinta e enfatica em um estudo
de caso.

Sob qualquer instancia, a pesquisa bibliogréafica foi dominante neste trabalho
para um bom embasamento tedrico sobre o assunto. Segundo Marconi e Lakatos

(2011, p. 12), a pesquisa bibliografica € um “apanhado geral sobre os principais
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trabalhos j& realizados, revestidos de importancia por serem capazes de fornecer
dados atuais e relevantes relacionados com o tema”.

Tendo também contexto pratico, a pesquisa deste trabalho utilizou da técnica
de pesquisa estudo de caso, usando como instrumento a observacdo, que se
constitui, segundo Marconi e Lakatos (2011, p. 76) em uma “técnica de coleta de
dados para conseguir informacdes e utiliza os sentidos na obtencdo de

determinados aspectos da realidade”.

A observacéo ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a respeito
de objetivos sobre os quais os individuos ndo tém consciéncia, mas que
orientam seu comportamento. Desempenha papel importante nos processos
observacionais, no contexto da descoberta, e obriga o investigador a um
contato mais direto com a realidade. E o ponto de partida da investigaco
social (MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 76).

A observacdo que mais se enquadra no sentido de responder ao objetivo
deste projeto € a observacdo assistematica, participante natural, individual e
efetuada na vida real (trabalho de campo).

Serd assistemética, pois, segundo Rudio (apud MARCONI; LAKATOS, 2011,
p. 77, 78), “0 que caracteriza a observagao assistematica € o fato de o conhecimento
ser obtido através de uma experiéncia casual, sem que se tenha determinado de
antemao quais os aspectos relevantes a serem observados e que meios utilizar para
observa-los”.

Também sera observacao participante natural porque de acordo com Marconi
e Lakatos (2011, p. 79), “consiste na participacdo real do pesquisador com a
comunidade ou grupo e o observador pertence a mesma comunidade ou grupo que
investiga”. No caso, a autora e observadora fara a pesquisa em seu ambiente de
trabalho.

Estard sendo feita individualmente, efetuada pela autora através de estudo de
caso no setor de marketing da empresa Encartes por estudos descritivos “que
descrevem uma situacdo, mediante um estudo realizado em determinado espaco-
tempo” (SELLTIZ apud MARCONI; LAKATOS, 2011, p. 6).

E sera observada na vida real, pois os “dados seréo registados a medida que
forem ocorrendo, espontaneamente, sem a devida preparagdo”. (MARCONI;
LAKATOS, 2011, p. 80).
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2. ESTRATEGIAS NA GESTAO DE PROCESSOS INTERNOS

2.1 Compreensao do contexto da estratégia empresarial

Nas empresas o nivel mais alto de pensamento e inovagao se encaixa dentro
do pensamento estratégico. E importante ressaltar que sem a estratégia paises néo
seriam povoados, pois foi gracas ao estudo da estratégia nas guerras que cavaleiros
e soldados marcharam juntos na conquista de um ideal.

Ideal, objetivo ou meta sdo palavras que movem as pessoas para atingi-las. O
foco é essencial, mas € a estratégia que realiza as artimanhas e o processo dos
recursos para o sucesso, como numa partida de xadrez, em que cada peca tem a
sua forma de lidar com a situa¢cdo, mas € preciso estratégia para alocar as pecas de
forma que juntas realizem o xeque-mate, atingindo desta forma o objetivo do jogo.

Para Lodi (1969, p.6 apud CAMARGOS, M. A.; DIAS, A. T., 2003, p. 3),
“estratégia € a mobilizagdo de todos os recursos da empresa no ambito nacional ou
internacional visando atingir objetivos em longo prazo (...) seu objetivo é permitir
maior flexibilidade de resposta as contingéncias imprevisiveis”. Em geral, a
estratégia leva bastante tempo para ser pensada, analisada e gerenciada. Por isso
0S objetivos da estratégia sdo de longo prazo, ao contrario de objetivos
operacionais, que sao de curto prazo.

Estratégia pode ser entendida, a partir da definicdo de Wright, Kroll e Parnell
(2000 apud CAMARGOS, M. A.; DIAS, A. T., 2003, p. 3), “como planos da alta
administragao para alcangar resultados consistentes com a missao e 0s objetivos
gerais da organizagao”.

A estratégia apesar de estar ligada diretamente com o topo da hierarquia,
pode ser utilizada pelos funcionarios da base, ou seja, operarios, técnicos,
assistentes, auxiliares, entre outros.

Conforme a visao de Mintzberg e Quinn (1991 apud CAMARGOS, M. A,
DIAS, A. T., 2003, p. 7), a estratégia existe em varios niveis em qualquer
organizacdo e ndo deve restringir-se aos niveis gerenciais e diretivos, mas distribuir-
se por toda a organizacao, levando-se em conta os diferentes graus de importancia

de cada nivel hierarquico para o alcance dos objetivos organizacionais.
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Dessa forma, os objetivos da empresa sao atingidos, todos acabam
participando do alcance das mudancas e consequentemente percebem a sua
importancia no sistema, adquirindo vantagem competitiva sobre as outras empresas,
uma vez gue a comunicagao entre os setores e niveis hierarquicos € integrada pela
estratégia.

Segundo Edward Lawler Il em entrevista para a revista HSM (1998, p.2),
especialista na relagdo entre eficacia organizacional e RH, “a maneira como uma
empresa se organiza € potencialmente uma fonte importante de vantagens
competitivas”. Ele completa que essas vantagens competitivas “sdo mais faceis de
manter do que as que se conseguem com a ocupagado de determinada posi¢cdo no
mercado ou com a utilizacdo de determinada tecnologia”.

Neste contexto, as vantagens competitivas sdo pontos em que as empresas
devem se preocupar, uma vez que a concorréncia obriga as empresas a sempre
serem melhores e maiores em termos de capacidade, inovacdo, criatividade,
producdo, e as vantagens competitivas as colocam em evidéncia no mercado,
melhorando a sua imagem frente as outras que nao tem tais vantagens.

Thompson Jr. e Strickland 11l (2000 apud CAMARGOS, M. A.; DIAS, A. T.,
2003, p. 3) definem estratégia como sendo um “conjunto de mudangas competitivas
e abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir o melhor
desempenho da empresa. (...) € o planejamento do jogo de geréncia para reforcar a
posicdo da organizacdo no mercado, promover a satisfacdo dos clientes e atingir os
objetivos de desempenho”.

Livio DeSimone, presidente da empresa 3M em entrevista a revista HSM
(1998, p.50) aborda que as empresas devem inovar nos processos, os lideres
devem se preocupar com 0 estresse dos funcionarios e reconhecé-los quando
tiverem ideias inovadoras.

De acordo com o mesmo, um dos principais segredos da 3M esta em
harmonizar o ambiente de intensa criatividade com os objetivos de crescimento e
rentabilidade em equilibrio. Segundo DeSimone (1998, p.52), “o crescimento é
importante por varias razées. A mais facil de explicar é o fato de beneficiar todos”.

Assim, a estratégia pode e deve ser utilizada na gestdo dos processos
internos, dentro da empresa, em todos 0s niveis hierarquicos para que atinjam um

objetivo em comum que é ter a vantagem competitiva sobre as demais, promover a
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satisfacdo dos clientes com a melhoria dos processos internos e ter maior
desempenho gracas a esses processos internos.

A estratégia pode ser usada para melhorar processos, na modernidade da
empresa, na inovacao, relacionamento com os clientes, atualizacdo de softwares,
compra de novos equipamentos mais tecnologicos, na qualificacéo dos profissionais,
na reducéo de erros e custos, na qualidade dos produtos e servigos, na prontidao de
resposta as mudancgas, na cooperacdo entre outras empresas, fornecedores, na
fusdo entre empresas, na articulacdo de ideias, na criacdo de novos setores,
departamentos, produtos, servigos.

A estratégia possui certo cuidado na sua implementacdo e deve ser gerida
pois podem surgir dificuldades como atrasos na implementacao, falta de recursos
disponiveis, auséncia de controle e monitoracéo, falta de divulgacdo para todos os
niveis da empresa, enfim, dificuldades na interacdo e coordenacdo entre 0s
processos.

Um exemplo de estratégia em processos internos € a analise sobre os erros e
retrabalho que um determinado setor da empresa tem e pensar criativamente sobre
como melhorar os processos internos e a comunicacdo empresarial para que o

desempenho da empresa no geral seja melhorado.

2.2 Andlise sobre erros e retrabalho

O erro € uma falha humana que acontece independente de planos e acdes
controladas. As falhas séo inerentes pela fugacidade da vida em que vivemos. Hoje
convivemos com a automatizacdo das coisas pela necessidade que as empresas
tiveram de se evitar erros humanos comuns.

As magquinas foram criadas para substituir os homens nas tarefas que eram
repetitivas demais a ponto de um momento de desatencao levar a um possivel erro.
As maquinas nao pensam, ndo tém vida, ndo tem familia e podem fazer a mesma
coisa por toda sua existéncia sem errar, desde que sejam preparadas para isso.

Neste século as maquinas podem fazer praticamente tudo: realizar calculos
complexos, encontrar erros em planilhas, sistemas e processos que a capacidade

humana levaria meses para conseguir 0 mesmo efeito.
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Entretanto, as maquinas ainda ndo sdo capazes de executar trabalhos que
exigem criatividade. Entdo, por enquanto, os designers e profissionais de criacao
precisam realizar estas funcdes e provavelmente cometerdo erros, pois sao
humanos.

De acordo com Norman (2006, p. 135) “os erros podem ter diversas formas e

duas categorias fundamentais s&o os lapsos e os enganos”.

Os lapsos resultam de comportamento automatico, quando agfes
subconscientes que tém a intencdo de satisfazer nossas metas sdo detidas
a meio caminho. Os enganos resultam de deliberacdes conscientes. O
mesmo processo que nos torna criativos e perceptivos, ao nos permitir ver
relacionamentos entre coisas aparentemente ndo relacionadas e chegar a
conclusbes corretas com base em indicagbes parciais ou mesmo
imperfeitas, também nos induz a errar (NORMAN, 2006, p. 135).

Norman (2006, p. 136) explica que “lapsos sdo quase sempre pequeninas
coisas: uma acdo indevida, mover a coisa errada, uma acao desejada né&o
executada”. E que sao faceis de descobrir através da observacdo e monitoracao.

Ja os enganos “podem ser acontecimentos importantes dificeis ou mesmo
impossiveis de detectar — afinal, a acdo desempenhada é apropriada a meta”
(NORMAN, p. 136).

Tanto lapsos quanto enganos podem ocorrer frequentemente, mas, como 0s
lapsos sdo mais faceis de descobrir do que os enganos pode-se dizer que o0s lapsos
ocorrem mais do que 0s enganos.

Todavia, ambos — lapsos e enganos — quando sdo descobertos, precisam
ser corrigidos, e esta corre¢cdo do erro, quando acontece no trabalho que é
desenvolvido, chamamos de “retrabalho”. Portanto, retrabalho significa retrabalhar o
trabalho por causa de um erro ou ideia nova (nem sempre o retrabalho esta
relacionado com o erro, embora esteja diretamente relacionado).

Ainda segundo Norman (2006, p. 143), “dois tipos de licdes de design podem
ser depreendidos: um para impedir 0os lapsos antes que eles ocorram e um para
detecta-los e corrigi-los quando ocorrem”.

Quando as pessoas estdo habituadas a errar e ndo tomam providéncias a
respeito para minimizar estes erros ou resolvé-los para evita-los, o retrabalho torna-

se algo trivial, como parte da rotina.
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Norman (2006, p. 145) pondera que “quando vocé constréi um mecanismo
que é tolerante com erros, as pessoas passam a contar com ele, a confiar nele, de
modo que € melhor que seja realmente digno de confianga”.

Outro fato que pode ser percebido que leva as pessoas a errar ou cometer
falhas € o medo de errar e cometer falhas. Por mais que pareca um paradoxo,
Martin (2010, p.73) pondera que “as empresas muitas vezes permitem que 0s
mistérios continuem sendo mistérios, declarando-os sem solucédo”. Neste contexto, o
mistério pode ser transformado em uma situacédo-problema e ser estudado para uma
possivel solugao. Mas as empresas preferem ficar na “zona de conforto”, ou como
Martin complementa (2010, p.73), “preferem simplesmente criar mecanismos para

lidar com o mistério”.

2.3 Processos internos, comunicagao empresarial e a cultura

Os processos criativos internos de um setor de marketing de uma
empresa sao instaveis. A rotina da criatividade tem picos de trabalho conforme a
demanda interna de clientes. Nao é raro periodo de muitos trabalhos contrastando
com periodo de poucos trabalhos. Normalmente as empresas conhecem seus
cronogramas de trabalho e sabem gerenciar com qualidade a demanda de servigos
criativos graficos. Quando néo, intuitivamente os funcionarios gerenciam seus
processos internos de acordo com a propria agenda.

Processos séo atividades inter-relacionadas que chegam a um resultado e
tém como objetivo a resolugédo de um problema ou a criacdo de alguma coisa, por
exemplo.

Os processos na empresa precisam de comunicacdo para ajudar a ligar estas
atividades, que normalmente sao feitas por varias pessoas diferentes em setores
variados em toda a empresa.

Sem uma comunicacdo ativa e focada, as atividades se dispersam e o
resultado pode ser frustrado, levando a conclusdes precipitadas sobre 0s processos,
podendo chegar até o cliente como resposta negativa.

A comunicagdo empresarial € sem davida a chave para abrir ou fechar as
portas da imagem da empresa, tanto externa para o publico em geral, consumidores
ou clientes; quanto para os clientes internos, os funcionarios da empresa,

investidores fornecedores, etc.
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Segundo Cahen (2005, p. 203), “comunicagdo empresarial € uma ferramenta
do marketing global da empresa”.

Complementando, Argenti (2006, p. 69) afirma que, “0 sucesso da estratégia
de comunicacdo de uma empresa depende em grande medida do elo entre a
estratégia de comunicacdo e a estratégia da empresa”. Onde, verifica-se que parte
dessa estratégia de comunicacdo € a de manter uma boa identidade, imagem e
reputacdo da empresa.

Segundo Cahen:

O maior, na verdade o Unico, patriménio de uma empresa é exatamente sua
imagem. [...] Como todo patrimdnio de dificil quantificagdo — ou grande
demais — ndo deixa de, no fundo, ser um organismo vivo que requer
constante atencdo, este patrimdnio vai aos poucos se corroendo e se
deteriorando, até o0 momento em que ou é tarde demais ou uma completa
reforma se faz necessaria. Em qualquer dos casos, 0s custos podem ser
enormes — seja na perda de fatias de mercado, seja na perda de um monte
de outras coisas e/ ou na reforma geral (CAHEN, 2005, p. 58).

Em outras palavras, a imagem da empresa ndo deve ser engessada, mas
permear em um padrdo que seja reconhecido pelas pessoas, mas que tenha
mudancas ao longo dos anos para que se adeque ao mercado e ao tempo, como um
ativo da empresa que acumula valor, mas que, se nao for administrado, pode perder
0 seu valor por ndo se atualizar.

Continuando, Argenti comenta que:

A identidade de uma empresa é a manifestacdo visual de sua realidade, e a
imagem € o reflexo dessa identidade. [...] Se essas imagens refletirem com
precisdo a realidade organizacional, o programa de identidade tera obtido
éxito. Se as percepgbes diferirem radicalmente da realidade (e isso ocorre
geralmente quando as empresas ndo dedicam tempo necessario a analisar
a existéncia real de um concorrente), ou a estratégia foi ineficiente ou o
modo como a empresa se percebe precisa ser modificado (ARGENTI, 2006,
p. 81).

Ou seja, a imagem da empresa reflete externamente o que ela é
internamente. Quando ha discrepancias neste reflexo, significa que a comunicacéo
nao foi eficiente. Por isso a necessidade de uma comunicacdo integrada, que
transmita mutuamente interno e externo sem dissonancias.

Oliveira (2005, p. 48) ressalta que “grande parte dos problemas que afligem e
causam transtornos nas organizacdes sdo provenientes de uma comunicacao

deficiente, dai a importancia de um programa eficaz de comunicagao”, e que a
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7

comunicacdo somente é eficaz quando ha a interpretacdo correta da mensagem
enviada pelo emissor pelo(s) receptor(es).

Neste caminho entre emissor e receptor podem existir barreiras, e € preciso
saber lidar com elas, eliminando-as ou contornando a situacdo. No campo da
comunicacdo empresarial, alguns aspectos podem dificultar o recebimento,
acatamento e até mesmo entendimento da comunicacéo. Essas barreiras podem ser
chamadas de falhas na comunicacgéo, ou ruidos.

Segundo Stoner & Freeman (1999, p. 391 apud OLIVEIRA, 2005, p.34), “ruido
€ qualquer coisa que confunda, perturbe, diminua ou interfira na comunicacao (...), 0

ruido pode interferir na compreensao”.

Mecanismos psicoldgicos individuais, problemas estruturais da organizacéo,
cultura, crencas e valores, preconceitos, entre outros fatores, quando
ineficazmente trabalhados, também podem se transformar em campo fértil
para as barreiras da comunicacéo (1999, apud OLIVEIRA, 2005, p.34)

As interferéncias na comunicacdo podem ser fisicas, como um e-mail com
problema no envio; virtuais, como um e-mail que contém uma frase de duplo sentido,
dificultando o entendimento; mentais, como a procrastinacdo que algumas pessoas
tém de nao ler o e-mail até o fim por “achar” que ja entenderam a mensagem.

E preciso entender que até mesmo um simples e-mail mal escrito pode
causar retrabalho e perda de tempo, uma vez que outro e-mail devera ser escrito,
enviado, perdendo este tempo entre um e-mail e outro, o tempo dele ser lido,
respondido, entendido, etc.

De acordo com Stoner & Freeman (1999, apud OLIVEIRA, 2005, p.34), os
ruidos da comunicagédo podem ser listados como:

* abstracbes de ponto-morto (o fato de abstrair, tagarelar e ndo chegar a um
ponto final);

» apatia (quando ndo ha interesse pelo que esta sendo dito); burocracia
excessiva (acaba atrasando a fluidez);

« confusdo entre abstragdes e realidade (gragas a nossa mente e capacidade
imaginativa, acabamos por deturpar a realidade com abstracoes);

» desconfianga (o receptor pode nao conferir credibilidade ao emissor);

+ diferencas de linguagem (as palavras devem ser entendidas pelo mesmo

significado. Quando néo, ha diferencga na linguagem);
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* esquecimento seletivo (quando vamos eliminando as informacdes
gradualmente);

*» excesso de verbalizagao (o ato de falar demais),

* inconsisténcia nas comunicagdes verbais e nado verbais (por exemplo: o
emissor diz “a” e o receptor entende “b”);

* julgamentos precipitados (conduzem a interpretacdes erradas);

» mente fechada (inabilidade de ver as diferengas entre as varias coisas nas
quais vocé nédo acredita);

» percepgdes diferentes (uma mesma experiéncia pode ser percebida de
forma diferente entre duas pessoas);

» preconceito; pretenso ouvir (quando o emissor acredita estar sendo
entendido);

* reacOes emocionais;

* supressao perceptiva (deixar de perceber outras coisas por causa de outra
mais marcante, que acaba suprimindo as outras).

A cultura da empresa também interfere na comunicacdo de forma que
algumas atitudes possam atrapalhar, e ndo ajudar na comunicacao eficaz.

Schein (1992:12 apud GOMES, p.3) conceitua cultura organizacional como:

Um padrdo de premissas basicas compartilhadas que o grupo aprendeu a
medida que resolvia seus problemas de adaptacéo externa e integracéo
interna, que funcionou suficientemente bem para ser considerada valida e,
portanto, para ser ensinada aos novos membros como o meio correto de
perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.

J& Robbins (1996, p.681 apud GOMES, p.4) conceitua o termo como uma
percepcdo comum compartilhada pelos membros da organizacdo; um sistema de
significado compartilhado.

Um exemplo seria o fato de algumas empresas terem por premissa o ato de
se fazer reunifes todos os dias. Seria realmente necessaria a quantidade exagerada
de reunides? O que seria definido na reunido poderia simplesmente ser notificado
em um e-mail com coOpia para todos os envolvidos. Além disso, se ndo ha anotacdes
na reunido com assinaturas comprovando o que foi dito, pode-se facilmente perder
informagdes, causando uma dissonancia entre os participantes, gerando conflitos
internos. Este fato apenas evidencia que a cultura organizacional de empresa
interfere diretamente nos processos internos e consequentemente nos instrumentos

de gestao.



31

2.4. Organizacéo, Sistemas e Métodos como instrumentos para gestdo para a

resolucéo de problemas e minimizacao de erros e retrabalhos

Podem-se citar como instrumentos de gestdo as metodologias e ferramentas
em administracdo para uma administracdo empresarial eficaz. Em uma organizacao,
sistemas, métodos e ferramentas sdo usados para coletar dados e informacgdes
entre as quais: questionarios, formularios, cronograma, layout, fluxograma,
relatorios, manuais, etc.

ApOs a coleta, estes dados sdo analisados, levando a uma possivel conclusdo
para atingir um objetivo e/ou a resolucéo de um problema.

Segundo Marconi e Lakatos (2011, p. 12), “problema é uma dificuldade,
tedrica ou pratica, no conhecimento de alguma coisa de real importancia, para a qual
se deve encontrar uma solugao”.

Os autores ainda completam que “a formulagdo do problema € um processo
continuo de pensar reflexivo, cuja formulacdo requer conhecimentos prévios do
assunto (materiais informativos), ao lado de uma imaginacéo criadora”. (MARCONI,
LAKATOS, 2011, p. 12).

Sinclayr ressalta que:

A metodologia das ferramentas em organizacéo, sistemas e métodos tém
resultados qualitativos e quantitativos comprovados cientificamente. [...]
Como resultados quantitativos aumento da produ¢cdo com o0 mesmo tempo
de trabalho ou mesmo volume de produ¢cdo com menor tempo de trabalho;
e aumento de produgdo com 0 mesmo numero de empregados ou mesmo
volume de produtos com o menor nimero de empregados. [...] Como
resultados qualitativos: melhor qualidade do produto ou servico do ponto de
vista técnico, maior precisdo, maior rapidez e pontualidade e maior
homogeneidade do produto ou servico (SINCLAYR, 1991, p.156).

Ou seja, colocar em pratica as ferramentas de organizacdo, sistemas e
métodos traz resultados tanto em eficiéncia como em eficacia. Tendo em vista a
busca da maioria das empresas por prazos menores e mais produtividade, é

demonstrado nesta citagao de Sinclayr que os resultados s&o significativos.

A funcéo controle e avalicdo para os sistemas de informac8es gerenciais
tém algumas finalidades como identificar problemas, falhas e erros que se
transformam em desvios do planejado, com a finalidade de corrigi-los e de
evitar sua reincidéncia, e pode ser utilizada como instrumento gerencial
para corrigir ou reforcar o desempenho apresentado (OLIVEIRA, 2011, p.
408).
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As informacfBes necessérias para o controle e avaliacdo da estrutura
organizacional sdo tidas em quatro aspectos, ainda segundo Oliveira (2008, p.
2008): “tipos das informacdes, frequéncia das informacbes, qualidade das
informacoes e fontes das informacdes”.

Através das informacBes recebidas, a organizacdo destes dados e a
avaliacdo destas informacOes serdo de grande importancia para a comunicacao
empresarial, dado que podem ser percebidos problemas, falhas e erros que poderao
ser corrigidos.

O controle destas informacdes manteria a organizacao e avaliacdo de forma

continua, evitando o retrabalho de corrigir cada erro ou falha isoladamente.

Os erros podem ser cometidos devidos a fatores como lentidédo e deficiéncia
das informacdes, insuficiéncia de informacdes, inadequacéo no processo de
feedback® aos profissionais envolvidos nos trabalhos, sistemas de controle
complicados, planos mal elaborados e mal implantados, estrutura
organizacional inadequada, incapacidade dos recursos humanos
(OLIVEIRA, 2011, p. 408).

O fato de errar pode ser entendido pelo ponto de vista da comunicacdo inadequada
ou insuficiente. Ou seja, a informacao inicial ao ser transportada de um meio para
outro, pode perder consisténcia nestas “trocas”. Assim, quando o remetente recebe
a informacgéo final, esta informacao tem discrepancias com a informagao inicial. Esta

discrepéancia se for levada adiante, resultara consequentemente em erro.

2.5 O briefing como um valioso instrumento entre a comunicacao internae a

estratégia da empresa junto ao mercado

A comunicacdo interna agrega valor para o cliente direta e indiretamente
(apesar de ndo ser percebida, pois o cliente ndo vé e ndo tem contato com 0s
funcionarios internos da empresa) e impacta de forma significativa na comunicacao
externa.

Por isso a importancia das ferramentas de comunicacdo n&o serem
integradas apenas externamente, mas também internamente aos processos-chave

da comunicacgéo organizacional.

6 Feedback € uma palavra inglesa que significa realimentar ou dar resposta a uma determinado
pedido ou acontecimento.
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Segundo Argenti (2006, p. 64) “as atividades de relagdes com os clientes vém

se tornando uma parte cada vez mais relevante da comunicagdo empresarial”.

O departamento de comunicacdo de marketing coordena e gerencia a
publicidade relativa a novos produtos ou a produtos existentes e lida com
atividades relacionadas aos clientes. Pode também administrar a
propaganda empresarial (ARGENTI, 2006, p. 64).

Nos departamentos de marketing e nas agéncias de criacdo e comunicacao
visual € usual a utilizacdo de um documento, semelhante aos formularios de
organizacao, sistemas e métodos, denominado briefing.

O briefing normalmente é criado especialmente para cada trabalho ou
processo criativo. Ele contém as etapas do processo, 0 planejamento, data, local,
horério, as ideias, acbes a serem feitas, responsaveis pelo documento e algumas
pautas de determinados assuntos coerentes com processo criativo, como
orientacdes aos responsaveis.

De acordo com Tim Brown (2010, p. 22), “o ponto de partida de qualquer
projeto € o briefing. O briefing € um conjunto de restricbes mentais que
proporcionam a equipe de projeto uma referéncia a partir da qual comecgar”.

O briefing tem uma funcédo interna para o cliente quando a sua utilizacédo
agrega valor para as atividades de marketing externo de forma eficiente e eficaz.
Como é um instrumento para parametrizar, a sua utilizacdo ajuda na interpretacao
das ideias e registros e diminui a dissonancia da comunicacdo entre emissor e
remetente.

Segundo Matos e Oliveira (2007, p. 4): “O briefing abrange varios significados:
plano de projeto, acordo, contrato, rota, documento inspirador, plano estratégico ou
roteiro para aprovacgao.” Ele é usado durante todo o processo criativo, e € preciso
cuidado quando for elaborado para que sintetize de forma eficaz a real necessidade
do cliente.

A partir do briefing que os profissionais relacionados com o processo criativo
terdo inspiracdo para realizar o projeto. “E uma fase essencial e, se ndo for bem
realizada, o projeto pode ser visualmente agradavel, mas ineficiente, porque nao
atende as necessidades do cliente e do publico-alvo” (Cf. STRUNCK, 2004; PEON,
2003 apud MATOS; OLIVEIRA, 2007, p. 4).
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Como o briefing € um resumo do que foi conversado entre os participantes da
elaboracao do briefing, é preciso que os participantes saibam como capturar o que &
preciso documentar, com uma comunicacao eficiente e focada.

Se ndo houver uma comunicacao alinhada, provavelmente havera retrabalho,
quando é preciso que os lados entendam o que estéo colocando como proposta e se

serd possivel a resolucéo desta.

Isso se torna um problema, pois os projetos sdo especificados e avaliados
pelo setor de marketing, quando existem, ou por escaldes mais baixos.
Essa delegacéo ou transmisséo do briefing funciona como um ‘telefone sem
fio’. Quanto mais a especificacdo desce na hierarquia da empresa, maior a
guantidade de interpretacdo e modificacdo. Quando o resultado desse
processo volta ao escaldo decisor é necessario executar uma série de
adaptacbes (MAGALHAES; ANDRADE; MELO, 2006 apud MATOS;
OLIVEIRA, 2007 p. 7).

Amaral (2006, apud MATOS; OLIVEIRA, 2007 p. 7, grifo da autora) define

3y

como “decisor” “aquele que possui responsabilidade direta sobre o projeto”. Nem
sempre € o proprietario da empresa ou seu presidente, mas pode ser o diretor de
marketing, o diretor de criacdo e até o gerente de TI.

O fato € que quanto mais pessoas fazem parte da comunicacéo do briefing,

mais dificil € concernir as ideias e planos para uma possivel criacao.

Se houver grandes discordancias entre as partes, € possivel que tenha
ocorrido ma interpretacdo dos dados. Outra possibilidade é o cliente alterar
0S seus proprios conceitos. As duas situaces também podem acontecer
conjuntamente. Nesse caso, deve ser feita uma nova avaliacdo sobre os
motivos que levaram ao fato (MATOS; OLIVEIRA, 2007, p. 8).

A dissonancia na comunicacdo tem como causa a discordancia entre as
partes. E preciso um instrumento que registre os dados para que estes ndo sejam
interpretados de forma equivocada, assim como nos contratos, em que cliente e
fornecedor, por exemplo, assinam o documento com o pedido e o valor de troca. No
caso do briefing, o pedido seria as informac¢des combinadas em reunido e o valor de
troca seria a criagdo. Porém, neste caso ndo necessita de assinaturas, pois o
documento briefing é usado para consulta.

O briefing pode ser usado, além de consulta para a inspiracdo e criagao,
como um documento comprovatoério do que foi combinado de forma oral em reunido.
Desta forma, a dissonancia seria minimizada, bem como a ma interpretagdo e

discordancias de opinides.



35

O formato deste documento pode ser impresso, um rascunho informal ou um
arquivo de computador digitalizado. Algumas empresas ja informatizaram o briefing
e ele pode ser visto por todos os responsaveis e acompanhado em tempo real
através do computador dentro de um sistema gerencial informatizado. Ha também
empresas que utilizam seu briefing de forma eletrénica no proprio site, em que o
cliente final pode ir selecionando os campos em que deseja, no caso de um produto
ou servigco especifico. Quando o briefing é algo a ser criado, uma solugdo ou
melhoria, ndo ha como criar todos os campos quando € preciso que exista uma
andlise da situacdo antes.

Fica claro que, mesmo com um documento como o briefing, € possivel que
haja erros e retrabalho. Porém, mais intenso ainda sdo os erros e retrabalho sem a

existéncia deste.
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3. DESIGN THINKING

3.1

Compreensdao do conceito e contexto do design thinking

O uso mais reconhecido e influente do termo “Design thinking” foi introduzido

em 2003 por David Kelley, consultor da consultoria em design IDEO (BONINI,

SBRAGIA, 2011, p. 6). Apesar de ser um assunto recente nos ultimos anos, o

Design thinking tem acumulado casos para estudo, principalmente na empresa

IDEO, a maior e mais respeitada consultoria de design e inovacdo do mundo, em

que o autor, citado neste trabalho, Tim Brown, é Diretor Executivo (CEO).

E possivel ver no quadro um uma breve descricdo de alguns autores que

escreveram sobre Design thinking.

Quadro 1 - Autores e suas descri¢gdes sobre Design thinking

Autor

Descrigcdo sobre design thinking

Tim Brown
(2008)

Design thinking € uma disciplina que usa a sensibilidade e os métodos
dos designers para suprir as necessidades das pessoas com 0 que €
tecnologicamente factivel, e recorre ao que uma estratégia de negocios
viavel pode converter em valor para o cliente e oportunidade de
mercado (BROWN, 2008, p.86).

Lockwood
(2010)

Design thinking é essencialmente um processo de inovacédo centrado
no ser humano que enfatiza observacdo, colaboracdo, aprendizado
rapido, visualizacdo de ideias, conceito de prototipagem rapido, e
analise de negocios que, por fim, influencia a inovacéo e a estratégia de
negocios. O objetivo € envolver consumidores, designers, e homens de
negocio em um processo integrativo, que pode ser aplicado para
produto, servico ou até mesmo design de negdcios. E uma ferramenta
para imaginar estados futuros e para trazer produtos, servicos e
experiéncias para o mercado. O termo design thinking, geralmente,
refere-se a aplicar a sensibilidade de designers e métodos a solucéo de
problemas, ndo importa qual seja o problema. (LOCKWOOD, 2010
apud LIMA, CARVALHO, 2011, p. 3).

Martin
(2009)

O design thinking consiste em dar forma a um contexto em vez de
toma-lo como ele €, ou seja, o conceito lida principalmente com o que
ainda néo existe. (BONINI, SBRAGIA, 2011, p. 6).

Cardon
(2010)

Design thinking como “uma ferramenta util que aplica o pensamento
criativo e critico para compreender, visualizar e descrever 0os problemas
complexos ou mal estruturados e, em seguida, desenvolver abordagens
praticas para resolvé-los”. (BONINI, SBRAGIA, 2011, p. 7).

UK Design
Councill
(2011)

Design thinking € descrito como o veiculo para transformar ideias em
propostas de valor praticas e atraentes para os clientes e utilizadores
(Design Council, 2011 apud Amorim, 2013, p. 20).

Fonte: Adaptado a partir de Lima, Carvalho (2011, p.3), Bonini, Sbragia (2011, P.6-7) e Amorim

(2013, p.20).
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A figura um demonstra o equilibrio em que o design thinking se encontra entre

0 pensamento analitico e o intuitivo.

Figura 1 - A lacuna da predilecao

Pensamento Design Pensamento
analitico thinking intuitivo

100% confiabilidade mix 50/50 100% validez

Fonte: MARTIN 2010, p.52 apud LIMA; CARVALHO, 2011, p. 5.

Conforme Martin (2010, apud LIMA, CARVALHO, 2011, p.5), o pensamento
em design (design thinking) é um equilibrio entre o pensamento analitico e o
intuitivo, onde o autor completa que “a abordagem ideal a validez e a confiabilidade
ndo consiste em escolher uma em detrimento da outra, mas sim em buscar um
equilibrio entre ambas”.

Em outras palavras, o design thinking estd no equilibrio entre o que se pode
entender como 100% confiavel (que sempre aconteceu da mesma forma no passado
e pode acontecer novamente e da mesma forma) e 100% valido (s6 pode ser
considerada valida quando acontecer, mas ainda esta no futuro e ndo é possivel
saber), ou seja, had 50% de chance de ser algo certo como 50% de ndo dar certo.
Essa incerteza é inevitavel, pois no design thinking “cada caso é um caso” e néo ha
como encontrar um padrdo nas atitudes, ideias e criagcdes que fizeram sucesso ou

gue fracassaram.
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3.2 Design Thinking: relagdo entre processo criativo, inovagdo e a

inteligéncia competitiva

O design vai além de uma técnica ou ferramenta, € um modo de pensar. Pode
estar relacionado as coisas que foram renovadas e pensadas sob outro angulo. Por
isso, quando se pensa em design, ndo é errado relacionar esta palavra a inovacao.

Neste contexto, surgiu uma nova concepg¢ao e variacdo do termo design que
mudou a forma de pensar sobre inovacgao, criacdo e resolucdo de problemas. Esta

forma de se pensar com design foi batizada de design thinking.

O design thinking € uma abordagem que se apropria do processo mental do
designer para a resolucdo de problemas para atender as necessidades das
pessoas, dada uma tecnologia e uma necessidade comercial. Assim, a
abordagem saiu do restrito ambito da forma e da estética sendo utilizada
para resolucdo de problemas, geracdo de inovacbes e obtencdo de
vantagem competitiva (BROWN, 2009 e MARTIN, 2009 apud BUENO,
2013, p. 6).

E visto que o design thinking é uma inovacéo dentro do design e esta sendo
inserido nas grandes empresas para resolucdo de problemas e inovacgao, pelos
conhecimentos de criatividade abstratos que o designer tem para conseguir
vantagem competitiva sobre as demais empresas que ainda nao se utilizam desta
nova forma de pensamento. Tim Brown, além de autor do livro design thinking, &
também CEO da IDEO, uma empresa norte-americana que realiza essa inovacao
nas empresas com a ajuda do design e do pensamento estratégico em design.

O livro que Brown escreveu aborda varias técnicas de design thinking
aplicadas nas empresas como estudos de caso e 0 que se pode dizer € que cada
caso tem a sua peculiaridade, ndo € possivel extrair um algoritmo Unico para
resolver todos os problemas da empresa, até mesmo porque o design thinking é o
equilibrio entre o pensamento intuitivo e o analitico.

Segundo Druker (1994 apud Hanson, D.; NITZSCHE, R., 2007 p. 4):

A inovagao é ‘a unica forma de converter a mudanga em oportunidades’,
destacando que ela talvez seja a Unica maneira de uma empresa prosperar,
ou até sobreviver, concluindo, entretanto, que ela deva ser organizada como
uma atividade sistemética para ser bem-sucedida.

E, é pela inovagdo que mudancgas acontecem. Sem inovagao a empresa vive

a partir de uma perspectiva de sobrevivéncia, onde se perde grande poder de
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mercado para as outras empresas que se atualizam e buscam sempre a real

necessidade do cliente de mudangas e novos angulos de visao.

Inovacdo é a implementacdo de uma nova (para a empresa) solucdo
visando melhorar sua posicdo competitiva, seu desempenho ou seu know-
how (conhecimento) (OECD, 2005 apud HANSON, D.; NITZSCHE, R., 2007

p. 4).

Com esta visdo sobre design thinking e inovacao, é possivel dentro de uma

empresa mudar a forma de ver a comunicagcdo empresarial focada em gestado de

projetos e atualizar os processos de forma a minimizar ou até mesmo erradicar 0s

erros e retrabalho.

Numa economia na qual o estilo é imperativo, nés todos precisamos
comecar a pensar e agir como o design faz. (BREEN, 2005 apud HANSON,
D.; NITZSCHE, R., 2007 p. 12).

De acordo com Tim Brown (2010, p. 17), “o melhor design [...] muitas vezes é

projetado com limitacdes relativamente grandes”. E como ter diretrizes para seguir

com as ideias a partir daquele ponto, que nao restringem, mas norteiam o criador.

A disposicdo e até a aceitagdo empolgada das restricdes constituem o
fundamento do design thinking. O primeiro estagio do processo de design
costuma se referir a identificacdo das restrigbes mais importantes e a
definicao de critérios para sua avaliagao. As restricdes podem ser mais bem
visualizadas em funcdo de trés critérios sobrepostos para boas ideias:
praticabilidade (o que é funcionalmente possivel num futuro préximo);
viabilidade (o que provavelmente se tornar4 parte de um modelo de
negécios sustentavel); e desejabilidade (o0 que faz sentido para as pessoas)
(BROWN, 2010, p.18).

Quadro 2 - As restricdes para um design thinker

Restri¢cdes Sobreposicéo para boas ideias
Praticabilidade | O que é funcionalmente possivel num futuro préximo
Viabilidade O que provavelmente se tornara parte de um modelo de negécios

sustentavel

Desejabilidade

O que faz sentido para as pessoas

Fonte: Adaptado a partir de Brown (2010).

As restricbes que Tim Brown se refere na citagdo e no quadro dois séo as

limitagcbes que as empresas ou situacdes tém, como por exemplo, uma empresa que

tenha sua frota veicular muito antiga e isso esteja afastando possiveis clientes,

porém tem a restricdo de um valor baixo para investir.
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Todas as situacfes, empresas, negoécios e afins possuem suas restricdes, ou
seja, limites ao qual ndo se deve ultrapassar e/ou que se possa ter como foco — e
agui ndo se enquadram limitacdes imaginarias que podem ser superadas com um
simples “pensar fora da caixa”, ou seja, ser inovador. Sao restricbes que se forem
rompidas, poderdo levar a empresa a faléncia, por exemplo.

De forma mais simples, boas ideias sdo praticas, viaveis e comerciais e
podem ter suas ressalvas vistas sob estes trés aspectos.

Um designer competente solucionara todas essas trés restricdes, mas um
design thinker’ os colocara em equilibrio harmonioso [...] € os mesmos, fazem isso
por ter mudado seu foco do problema para o projeto. O projeto é o veiculo que
transporta uma ideia do conceito a realidade. [...] Bons profissionais conseguem
solucionar uma ou duas dessas variaveis com éxito, mas € o design thinking que faz
essa solugéo ser triangularmente equilibrada. (BROWN, 2010).

Em uma empresa que nao usa de ferramentas para registrar seus processos
criativos, coloca-las em pratica seria considerado uma forma de inovagdo. Jong e
Vermeulen (2003 apud BUENO, 2013, p. 5) afirmam que “todas as definigdes de

inovacéo incluem o desenvolvimento e a implementagao de ‘algo novo™.

N&o importa o que vocé faz para viver, o design tem importancia. Colocando
de outra forma, atras de cada projeto de design existe um processo mental
gue transcende o proprio design. Se vocé estd fazendo organizando um
plano estratégico de vendas, ou simplificando uma opera¢do manufatureira,
ou montando um novo sistema inovador — se vocé trabalha no mundo dos
negoécios — vocé esta envolvido com a pratica do design. Para o design,
como para 0s negocios, tudo € uma questdo de como resolver problemas
(BREEN, 2004 apud HANSON, D.; NITZSCHE, R., 2007 p. 12).

O design pode ser usado para resolver problemas, e a sua importancia vai
além do significado de sua palavra. Este processo mental de melhorar as coisas é
pensar em design, ou seja, design thinking. Para pensar em design thinking nas
empresas € preciso pensar com inteligéncia competitiva.

De acordo com Suave (2004, p. 01 apud LANA, 2011 p. 314): “A inteligéncia
competitiva é a arte de ver detalhes, reciclar e formatar ideias. E a capacidade de
visualizar o todo de forma diferente e estratégica”. Assim, a inovacgao se funde com a
inteligéncia e a criatividade, e o pensamento abstrato pode ser usado como Visao

estratégica.

7 Design thinker: profissional de design thinking ou pessoa que usa do design thinking na solucdo de
problemas.



41

Uma empresa é inteligente quando ela identifica, captura, disponibiliza e usa,
de forma intensiva, a informagédo e o conhecimento. (DAVENPORT, 1998; CHOO,
2003 apud OLIVEIRA et al, 2011, p. 262).

Segundo Oliveira et al:

Trabalhar com inteligéncia requer uma estrutura adequada de processos e
de profissionais que sejam capazes de fornecer os insights® necessarios
para que a organizagdo mantenha um crescimento sustentavel ao longo do
tempo (OLIVEIRA; GONCALVES; MENDES, 2011, p. 267).

E preciso usar os processos e ferramentas para registrar os dados e
informacdes para que, através da inteligéncia competitiva e do design thinking, os
profissionais tenham capacidade de ter novas ideias e possam efetua-las ao longo
do tempo com discernimento e criatividade, ndo abrindo méao de fugir das regras,

mas ter ao menos documentos como base e alinhamento em suas inovacoes.

3.2.1 Design Thinking: o processo criativo e sua relagdo com os erros

Sabendo que erros podem acontecer e o design thinking € uma inovacao para
solucionar problemas, Norman (2006, p. 173) sugere que é preciso “presumir que
todo tipo de infortanios vai acontecer, de modo que deve haver proteces contra
eles. Tornar as agoes reversiveis”.

E preciso transferir as informacdes e ideias para o papel, colocar em registro
para que nenhum dado se perca e possa ser retomado, retrabalhado, reavaliado
antes de a criatividade ser posta em préatica. Assim, 0 processo criativo tera a sua
base em documentos que todos poderdao consultar como apoio.

Estreitar as lacunas de execucdo e avaliacdo. Tornar as coisas visiveis
tanto para a execucdo quanto para a avaliagdo. No que diz respeito a
execucao, deixar as opgdes prontamente disponiveis. No que diz respeito a
avaliagdo, tornar os resultados de cada acao imediatamente visiveis. Tornar
possivel determinar o estado do sistema prontamente, com facilidade e
precisdo, e de forma consistente com as metas, as intencbes e as
expectativas da pessoa (NORMAN, 2006 p. 173).

Assim, registros sao rapidos, precisos e faceis e de serem consultados. As
ferramentas de registro, como por exemplo, o briefing, diminuem o prazo de

avaliacdo e execucao das tarefas pelo fato de que todas as informacdes importantes

8 Insight: clareza subita na mente, no intelecto de um individuo; iluminagéo, estalo, luz. Compreensao
ou solucdo de um problema pela subita captagdo mental dos elementos e relacdes adequados.
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estdo documentadas em um mesmo registro, ndo precisando procurar novamente
em outros lugares, coisas ou pessoas.

Norman (2006, p. 146) diz que “a memodria humana [...] comprime e mistura
as coisas demais, confunde um acontecimento com outro, combina acontecimentos
e exclui partes de acontecimentos individuais”. Ou seja, ndo é confiavel para
registro. Até mesmo em pensamentos as ideias se perdem na confusdo e
complexidade que € a mente humana, tendo que esperar até que a inspiracao

apareca novamente.

As limitacdes dos processos de pensamento humano tém importantes
implicacBes nas atividades do quotidiano (NORMAN, 2006 p. 150).

O registro das coisas também tem a sua importancia pelo fato da limitacdo da
mente em memorizar integramente o que foi conversado em uma reunido, por

exemplo. Um documento datado torna seus dados e informacdes fiel e veridico.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 Andlise de estudos de caso em gestdo de projetos e através do design
thinking

Para se comprovar a importancia do design thinking como estratégia de
inovacdo nas empresas foi necessario um estudo de caso para demonstrar 0s
efeitos do retrabalho, bem como suas consequéncias.

De primeiro momento, Veronese (2014) explica que uma forma de melhorar
processos é registrando em historico as licbes aprendidas. Desta forma, os fatos
podem ser usados como referéncia em projetos futuros.

Num segundo caso, Amorim (2013) discorre métodos de design thinking para
resolver problemas. Apesar das diferencas, os métodos tém como base o livro de
Tim Brown e cumprem o papel de usar a criatividade na resolucédo de problemas.

Como terceiro caso, Bonini e Sbragia (2013) comentam sobre a empresa
Positivo Informética que buscou na IDEO a solugao estratégica que precisavam com
a ajuda do design thinking. Por fim, a autora realiza um estudo de caso em sua
prépria empresa (na qual trabalha), realizando o método disposto por Veronese

(2014) no registro dos problemas e utilizando o design thinking na solucéo deles.

4.1.1. Processo de captura e andlise de licdes aprendidas

O historico e a experiéncia ou conhecimento acumulado na criagdo e
desenvolvimento dos projetos torna possivel um retorno das acdes e atividades
aplicadas na gestdo destes projetos. Tal retorno pode ser registrado e usado como

referéncia para projetos futuros.

Como uma extenséo da gestédo de projetos, 0 processo de captura e andlise
de licdes aprendidas € um método eficiente e efetivo de transferéncia de
conhecimento adquirido durante a execucdo de um projeto, permitindo que
a organizacdo aprimore seus processos, reduza custos e gere valor ao
negocio. Cada projeto executado fornece uma base de conhecimento
importante que pode ser utlizada como diferencial competitivo pela
empresa (VERONESE, 2014, p.2).

Porém, como a maioria das analises, ha um processo para ter esse retorno de

informacdes de forma eficaz. Este processo envolve a captura das licdes aprendidas
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e a andlise dessas licdes. De acordo com Veronese (2014, p. 2), o uso de licbes

aprendidas prevé o estudo e a implantagdo de uma metodologia de transferéncia de

conhecimento.

Os beneficios de uma gestdo adequada das licbes aprendidas séo
inquestionaveis, por outro lado o uso equivocado pode acarretar em
aumento dos custos dos projetos, horarios estendidos, falta de
comunicacao, retrabalho e repeticdo de erros (JUGDEV, 2012 apud
VERONESE, 2014, p.2).

O uso das licdes como aprendizagem traz um retorno abundante para a

empresa, quando € possivel ver através dos erros e acertos novas formas de agir,

tanto para evitar novos erros como ter melhoria continua.

De acordo com Veronese (2014, p. 9), o uso de métodos de captura de licbes

aprendidas permite que o aprendizado no projeto seja proposital e deliberado, ao

invés de acidental e oportunista.

Os projetos sédo utilizados pelas organizacbes para producdo e
desenvolvimento de bens e servicos e apresentam inumeros desafios
durante o seu ciclo de vida que incluem problemas contratuais, estimativas
erradas, baixo desempenho da equipe, falta de conhecimento dos
provedores e substituicdo de profissionais. ldentificar cada desafio e agir
proativamente buscando solu¢Bes para cada situacdo que se presente, é
crucial para o término exitoso dos projetos. Desta forma, o uso de métodos
gue permitam documentar e distribuir o aprendizado obtido em cada uma
dessas experiéncias é uma ferramenta inestimével para a organizagéo,
permitindo reduzir custos, reduzir riscos, aumentar produtividade e
competividade (VERONESE, 2014, p.9).

Cabe as empresas e equipes da organizacdo definir qual o método mais

apropriado para capturar licbes aprendidas. Quaisquer que sejam 0s métodos

utilizados, é fato que os custos serdo reduzidos e a produtividade e capacidade

competitiva aumentara, sabendo que a partir da aprendizagem, 0S erros serao

menos repetidos ou até mesmo podem ser erradicados com uma gestéo eficaz.

[...] uma postura, simultaneamente, analitica e enfatica (pronunciada,
insistente), racional e emocional, metddica e intuitiva, conduzida por planos
e limitacdes, mas marcada também pela espontaneidade (TSCHIMMEL,
2012 apud AMORIM, 2013, p. 23).

O quadro trés mostra uma sintese de meétodos para a captura de licbes

aprendidas desenvolvida por Veronese (2014).

Na coluna “critério” estdo os itens de avaliagao indicados dos métodos, como:

- “Aplicabilidade” significa em que momento o método deve ser aplicado;
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- “Participantes” indicam quem participa do método;

- “Duracao estimada” adverte qual o tempo médio de duracdo do método;

- “Exemplos de organizagdes que usam ou ja usaram” lembram empresas que
utilizaram os métodos;

- “Tecnologia como suporte” indica quais programas informatizados foram
usados nos métodos como suporte;

- “1° publicacdo” denota quando foi o primeiro registro da utilizacdo deste
método;

- “Referéncia” lembra o(s) autor(es) responsaveis pelos métodos e/ou registro
dos métodos.

Na primeira linha sdo avaliados os métodos: Avaliacao do projeto, Avaliacdo
poOs-projeto, Apreciacdo pés-projeto, Comunidades de pratica, Analise pds-projeto,
Reunibes de retrospectiva, Micro artigos, Histérias de aprendizagem, Documentacéo
leve de experiéncias, Contexto compartilhado, Journaling e 4ALL.

Quanto as palavras estrangeiras do quadro 3, podem-se verificar:

Sprint: neste contexto é como se fosse a reunido corrida.

Stakeholders: é uma pessoa ou grupo gque possui participacdo, investimento ou
acOes e que possui interesse em uma determinada empresa ou negocio.

Journaling: pode ser entendido como transformar em noticia de jornal (um pequeno
texto)

4ALL: termo abreviado que significa “para todos”.

Em relacdo aos métodos de captura e andlise de licdes aprendidas, pode-se
dizer que todos permitem que a organizacao aprimore seus processos, reduzindo
custos e gerando valor ao negdécio, bem como vantagens competitivas pelo fato de
realizar analises dos processos anteriores, independente se a analise ocorreu antes,

durante ou depois.



Quadro 3 - Métodos para aprendizado em projetos

46

CRITERIO | AVALIA- | AVALIA- | APRECI- | COMUNI- | ANALISE |[REUNIOES| MICRO [HISTORIAS|DOCUMEN | CONTEX- | JOURNA- 4ALL
CAO DO | CAO POS- |ACAO POS|DADES DE POS DE ARTIGOS DE TACAO TO LING
PROJETO | PROJETO | PROJETO | PRATICA |PROJE-TO |RETROSPE APRENDIZ | LEVE DE |COMPARTI
CTIVA AGEM EXPERIEN | LHADO
CIAS
Aplicabili- | Durante o | No fimdo |2 anos apds| Durante o | Durante o | No fimde | Durante o | Durante o | Ap6s uma | Durante o |Duasvezes| Apoésa
dade projeto projeto o fim do projeto projeto cada sprint projeto projeto curta projeto |por semana| conclusdo
projeto atividade (de do projeto
las3
meses)
Partici- | GP, equipe | GP, equipe | GP, equipe GP, GP, GP, GP e equipe|GP e equipe|GP e equipe GP, GP e equipe GP,
pantes e e e facilitador, | facilitador e | facilitador e facilitador e moderador,
stakeholders|stakeholders|stakeholders| equipe e equipe equipe equipe equipe e
stakeholders stakeholders
Duracgéo Variavel Variavel 6 meses Variavel | 20mina?2 | 3horas Maximo 1 | Vérios dias | Maximo 2 | Variavel Maximo 1 lou?2
estimada horas turno horas turno turnos
Exemplos | Kennedy Hewlett- | BP e Boing | Siemens, BP, Google, N&ao Sloan DaimlerChry N&ao Universidad| Ericsson
de organiza-| Space Packard, Oracle, IBM,| Siemens e | Stefanini IT | encontrado | School of sler encontrado e de
¢bes que Center |DaimlerChry CERN e Forcas Solutions, |na literatura [Managemen na literatura | Lethbridge
usam ou ja sler, SAP e Pioneer Armadas CI&T tat MIT (alunos de
usaram Unisys Americanas. Adm.)
Tecnologia | Blogue, Blogue, Blogue, |Wiki e Office|Wiki, blogue [Wiki e Office| Blogue ou Office Wiki Wiki, blogue,|Wiki, blogue Wiki
como VolP e Wiki | VoIP e Wiki | VolP e Wiki e Office Wiki Office e e Office
suporte VolP
12 publi- 1977 1977 1987 1991 1993 1995 1998 1998 2000 2000 2002 2010
cacao
Referéncia |Faas (1977)| Skeen Gulliver Lave e Center (Sutherland ] Willke Roth e Schneider | Nonaka, et | Loo (2002) | Baaz et al.
(2977) (1987) Wenger (1993) Schwaber (1998) Kleiner (2000) al. (2000) (2010)
(1991) (1995) (1998)

Fonte: VERONESE, 2014, p.9.
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4.1.2. Métodos de design thinking

Com base na dissertacdo de Amorim (2013), a qual fez uma sintese dos
principais métodos de design thinking, a autora dispés as semelhancas e diferencas
em uma tabela, que pode ser observada no quadro quatro.

Quadro 4 - Métodos de design thinking

Método Etapas Observacgdes
31I's Inspiracao, Ideacdo, | Percursor, como processo criativo € mais
Implementacéao. geneérico que os demais.
HDC Ouvir, Criar, Focado em projetos de carater social.
Implementar.
D-School Compreender, Segue a mesma linha de raciocinio do método

Observar, Definir, 3 I's, porém de forma mais didatica (por ter

Idear, Prototipar, sido desenvolvido em um ambiente académico
Testar. voltado aos alunos).
FORTH A todo o vapor, O método € disposto como um mapa

Innovation | Observar e Aprender, | inspirador, em que as etapas sio ilhas. E o
Levantar ideias, método mais detalhado e conta com a

Testar ideias, premissa de que podem ocorrer incertezas ou
Regresso a casa. nao entendimento de algumas etapas pelas

pessoas que viriam usar este método.

Fonte: Adaptado a partir de Amorim (2013 p. 26-36).

Apesar das semelhancas, todos os métodos tém em comum a mesma
sequéncia criativa e o objetivo final é a solucdo ideal criativa e inovadora para um

problema encontrado.

Apesar das diferengas, a necessidade de combinar conhecimentos tedricos
e experiéncias praticas, bem como o uso dos dois hemisférios cerebrais séo
elementos transversais a todos os modelos analisados [...] Todos eles
apontam a adocdo de culturas organizacionais e processos de criacdo de
novas solucdes vincadamente empaticos e colaborativos como caminho
para as empresas se tornarem mais competitivas e inovadoras (AMORIM,
2013, p.38).
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Logo, conclui-se que, independente de qual método venha a ser utilizado,
ambos cumprem o papel de trazer inovagao e resolver problemas com criatividade

para a empresa ou instituicao.

4.1.3. Estudo de caso com base em design thinking da Positivo e IDEO

Bonini e Sbragia (2011) foram felizes ao elaborar um estudo de caso com
base no design thinking. De acordo com os autores, em 2008, a Positivo Informética,
ciente da comoditizacdo do mercado de computadores, procurou desenvolver
computadores com estética diferenciada para ganhar mercado no varejo.

A empresa buscou parceria externa, e acabou contratando a IDEO. O projeto
durou cerca de 1 ano: 8 e 12 semanas na etapa de inspiracéo e ideacdo e 10 meses
para a implementacgéo.

A validacdo do projeto contava com a aprovacao dos préprios consumidores
através de testes”. Para a Positivo o projeto era totalmente estratégico, pois
“representava a consolidagdo da empresa como lider no mercado de computadores,
principalmente com as vendas para a classe C, seu publico-alvo, sem espantar as
classes mais altas (devido a isso promoveram um design inclusivo, e ndo exclusivo).

A etapa de inspirag&o teve um briefing criado com as principais necessidades,
pontos fortes e fracos, limites, dificuldades, oportunidades, entre outros. Juntamente
com o briefing foi entregue para a IDEO um estudo sobre o funcionamento do
mercado de computadores no Brasil. Apos a analise do material, os consultores da
IDEO e a lider do projeto da Positivo realizaram pesquisas etnograficas, ou seja, 10
visitas a consumidores potenciais com duracdo de 2 horas cada em S&o Paulo e Rio
de Janeiro (sem que soubessem o real motivo da visita).

Nas visitas buscava-se compreender como as pessoas viviam, o papel do
computador em suas casas e suas vidas, por que utilizavam computador e a relagéao
da familia com ele. Todos esses pontos foram abordados de maneira discreta, sem
guestdes Obvias.

O estudo descobriu que as pessoas gostam de personalizar seus ambientes e
0 computador serve como um centro social da casa. Além disso, os pais consideram
a tecnologia como um investimento para seus filhos e grande parte dos usuarios
teme falhas no sistema, portanto a mobilidade, suporte técnico e garantias sao

essenciais.
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A fase de ideacao teve como resultado o desenvolvimento de trés ideias com
bastante potencial, que foram apresentadas pela IDEO e validadas pela equipe
interna da Positivo, composta pela alta gestdo da companhia. As ideias validadas
eram muito diferentes e completamente aplicaveis, o que demonstra o volume de
bons insights gerados pelo processo, além da originalidade que ele confere ao
desenvolvimento de solugdes.

Dentre os critérios para a avaliacdo das ideias, foram considerados a
capacidade de inovacdo de cada uma e o pensamento do consumidor sobre elas;
nessa avaliagdo, buscou-se o equilibrio entre 0 pensamento do gestor e o do cliente.

A etapa de Implementacéo foi a mais longa, com duracdo aproximada de 10
meses. Um dos pilares do modelo de design thinking, a confianca na viabilidade
técnica, ndo foi uma preocupacdo para a Positivo, uma vez que os riscos foram
mitigados ja na fase de ideagdo, com o envolvimento e forte interface com
engenheiros no processo da criagao.

Com relacao a viabilidade econbmica, a empresa havia passado a consultoria
uma meta de custos que ndo poderia ultrapassar aquela do produto da Positivo que
seria substituido no mercado. Esses custos foram compostos somente pelos
materiais estéticos do computador [...]. Além disso, a empresa também utilizou suas
modelagens financeiras de gestdo de projetos. A viabilidade mercadol6gica, o
terceiro pilar de construcdo das solucdes, foi analisada por meio de duas
metodologias de pesquisa. A primeira, qualitativa, foi o focus group®, em que os
consumidores avaliaram o novo conceito de forma indireta, ao analisarem o
comportamento do consumidor frente ao novo produto. A segunda, quantitativa, deu-
se apdés a validacdo e a implementacdo do produto, em que pedestres eram
convidados a entrar nas lojas e avaliar os produtos na prateleira. Em ambas as
pesquisas, os resultados foram bem sucedidos e satisfatorios para a companhia. [...]

Os resultados obtidos ultrapassaram tanto a expectativa que havia na
concepcao do projeto, pois foi desenvolvida uma inovagdo sobre uma commodity?©,
guanto os numeros expressivos de vendas. Além disso, 0 processo passou muita

seguranca para a Positivo, pois viabilizou que fossem encontradas solucdes que

® Focus group: grupo focal. Método de pesquisa qualitativa. Reunido de 8 a 12 participantes que
fazem uma discusséo acerca de um tema definido.

10 Commodity: termo utilizado para designar produtos em seu estado bruto, com pouca
industrializacdo. Exemplo: Soja, cobre, café. Este termo foi utilizado pelo autor para designar o fato
das empresas de computadores estarem se tornando commodities, ou seja, muito parecidas, sem
diferencial percebido pelo cliente final.
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conversavam com o consumidor e sua realidade, bem como reduziu as incertezas
dos tomadores de decisdo quanto a profundidade do relacionamento que foi
construida com os potenciais clientes.

As etapas foram desenvolvidas com um cronograma datado e custo definido.
Nota-se a importancia de se estabelecerem restricbes para o0 design thinker
conforme visto no quadro 2, que nortearam a criagdo de um produto novo para a
Positivo.

Brown (2010, p. 21) diz que diferentemente de muitos outros processos com
0s quais estamos acostumados, um projeto de design nao € ilimitado e continuo. Ele
tem comeco, meio e fim - e sdo essas restricdes que o mantém com 0s pés no chao.

Os autores Bonini e Sbragia (2011, p.18) concluem o estudo de caso da
Positivo confirmando os estudos tedricos acerca do tema design thinking, porém
levantam a hipGtese de que deveria existir um método ou processo para a
identificacdo de oportunidades e ressalta que € preciso que se deleguem tarefas
nesta fase a profissionais na organizagéo. Eles ainda revelam que o modelo design
thinking ndo garante a viabilidade (uma das trés restricdes), porém a gestéo intensa
nas fases ideagao e implementagcéao reduzem os riscos.

Eles concluem que a identificacdo de oportunidades ainda € um processo
mais intuitivo que racional, uma vez que essa identificacdo de oportunidades sdo as
ideias geradas a partir de problemas/necessidades da empresa. Em muitas areas,
guanto mais tempo de carreira em que o profissional atua, mais eficaz é o resultado
de seus trabalhos. Portanto, quanto maior a experiéncia neste método, maior a
chance de atingir o objetivo e de forma mais rapida.

Além disso, Brown ressalta ja no inicio de seu livro:

Em contraste com os defensores da administracdo cientifica do
inicio do ultimo século, os design thinkers sabem que nao existe
uma “melhor forma” de percorrer o0 processo. [...] O design
thinking € fundamentalmente um processo exploratério; quando
realizado de modo correto, invariavelmente levara a descobertas
inesperadas ao longo do caminho e seria tolice ndo tentar ver
para onde elas levariam. Muitas vezes, essas descobertas podem
ser integradas ao processo de modo continuo, sem interrupgao.
Em outras ocasifes, a descoberta motivara a equipe a rever
algumas de suas premissas mais basicas (BROWN, 2010, p. 16).

O que realmente deve ser discutido € que o design thinking cumpre o seu

objetivo, quando este é a inovacdo das empresas com criatividade e resolugédo de



51

problemas. E que a descoberta pode ser uma mudanca mais profunda do que a

solugcéo de um problema, mas a solucdo de uma gestao empresarial, por exemplo.

4.2. O caso da “Encartes”

4.2.1. Contextualizacdo do estudo de caso

A empresa Encartes € uma grande empresa nacional que fabrica produtos
através de néo-tecidos (que sdo retalhos de tecidos que s&@o processados e
transformados em mantas e panos agulhados) e lida com 12 segmentos diferentes.
Cada segmento €é responséavel por um mix de produtos distintos, como por exemplo,
o produto “manta asfaltica” pertence ao segmento de “Geossintéticos”, o produto
“‘palmilha para calgados” pertence ao segmento “Calgcados”, o produto “pano de
limpeza” pertence ao segmento “Limpeza Institucional, Industrial e Técnica” e o
produto “cobertor” pertence ao segmento de “Confeccionados”. Cada produto é
registrado no sistema com um codigo que é padronizado de forma diferente para
cada segmento. Por exemplo, o segmento de “Confeccionados” possui codigo de
etiqueta para os “cobertores” e os codigos iniciam em “00.71”, mudando apenas o
final de acordo com a ordem de registro de novos produtos no sistema.

A empresa Encartes tem alta rotatividade de funcionarios nos niveis baixos
(em parte pela conclusdo destes que ndo ha plano de carreira na empresa € 0
salario e cargo ndo € compativel com as funcdes desempenhadas) e mantém
funcionarios da diretoria em seu mesmo cargo por anos.

O profissional de criacdo € responsavel pela criacado grafica e digital, ou seja,
toda a comunicacdo visual da empresa e dos segmentos. Como sO existe
atualmente um profissional de criacdo registrado na empresa e ele trabalha meio
periodo (e todos o0s servicos criativos precisam passar por ele para serem
efetuados), muitos servicos sdo deixados em espera para 0 cumprimento dos

servigos que entram em estado de urgéncia por fatores diversos, como:

= Atrasos em cadeia: Quando a primeira atividade do fluxo de atividades atrasa,
isso gera uma cadeia de atraso para todas as outras atividades, como por
exemplo, um fato rotineiro na criacdo de etiqguetas de composicao e identificacdo
da empresa Encartes. As etiquetas sdo criadas internamente para serem

impressas em uma fornecedora de etiquetas, que tem prazos e custos
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estabelecidos. O fluxo de atividades compreende que o setor de Planejamento e
Controle da Producgao verifica com a Producdo quantas unidades de etiqueta
devem ser impressas. A arte criada pelo profissional de criagdo € enviada a
fornecedora de etiquetas e esta imprime a quantidade orcada. Porém, depois que
as etiquetas chegavam e eram utilizadas na confeccéo das pecgas, era percebido
que precisava de mais etiquetas. Pela necessidade de cumprir o prazo da
entrega do produto final aos clientes finais, estas etiquetas entravam em estado
de urgéncia — entende-se por sistema de urgéncia algo que estava em tempo
normal de ser feito, mas pela quantidade de mudancas e a necessidade de se
entregar no tempo estipulado se tornou algo urgente, ou seja, imprescindivel —,
pois a fornecedora de etiquetas tem um prazo de entrega que vai além do prazo
de entrega do produto final. Essa urgéncia era entregue ao profissional de
criagdo para imprimir internamente em uma impressora comum a jato de tinta
com papel especial de néo-tecido e picotes. Esta impressora, apesar de cumprir
o papel de suprir a urgéncia da necessidade de ter mais etiquetas, leva muito
tempo para imprimir e precisa de atencdo na reposicdo de folhas e atencédo aos
dados que estdo sendo impressos. Além disso, 0s custos desta etiqueta, que
eram para ser do setor de Planejamento e Controle da Producéo, sé&o
repassados para o setor de Marketing (em folhas especiais e tinta de
impressora). Os custos acabam interferindo no orcamento de cada setor, uma
vez que os setores tém centro de custos separados, e cada gerente responde
pelo seu orgamento mensal. Este fluxo acontece na maioria das vezes e esta
urgéncia é colocada como prioridade nas atividades criativas do profissional de
criacdo. Este, que tem a sua lista de prioridades, acaba tendo atrasos em seu
préprio cronograma, por ter que dispensar o tempo do seu trabalho realizando
uma atividade que poderia ser eliminada se fosse verificada a quantidade correta
a ser orcada de etiqueta ao fornecedor.

Eventos importantes: Alguns eventos na empresa Encartes séo considerados de

extrema importancia, como anuncios em revistas e jornais, e-mails marketing de
comunicados para a empresa, datas comemorativas, feiras de negdécios e até
mesmo o0 aniversario da empresa, que surgem indefinidamente e tém prazo para
entrega. Estes eventos, como sdo normalmente para ser entregues na mesma
semana, sao colocados em prioridade, salvo se surgirem etiquetas para imprimir,

pois as etiquetas, se ndo forem entregues, param a producdo. E producéo
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parada, para a empresa, significa custos nao utilizados (como tempo de
maquinas e mao-de-obra), ou seja, perdas para a empresa.

» Retrabalho: Muitas vezes 0s servicos criativos ndo atendem ao que foram
esperados pelos superiores, como gerentes e demais funcionarios que precisam
dos servigos criativos. Entdo o processo criativo € refeito até que se chegue a um
consenso de aprovacgao por todos os envolvidos.

» Erros: Podemos dizer que é retrabalho tudo aquilo que nos encaminha para um
possivel retrabalho na criacdo, como desvios de comunicacdo e erros. Erros na
criacdo, como por exemplo, escrever uma palavra errado, erros na impresséao,
como por exemplo, a arte ser impressa num papel mole (de gramatura menor) e
ndo causar o efeito desejado, quando seria melhor num papel duro (de
gramatura maior). Estes erros, quando aparecem ao publico interno ou externo
podem causar uma ma impressdo, afetando a imagem da empresa. De uma
forma mais pessimista, um pequeno erro pode estragar anos de comunicagéo
empresarial eficaz. Quando € encontrado erro em materiais graficos e foi
assinado o arquivo ja com o erro, mas nao foi percebido anteriormente, a
responsabilidade deste erro € dividida para todos que assinaram o documento de
aprovacao. Quando é encontrado erro em materiais graficos e ninguém assinou o
documento, a responsabilidade é de quem criou estes materiais, no caso, 0
designer ou profissional de criagdo. E preciso ressaltar que existem outros
profissionais que fazem parte do processo criativo, como visto no exemplo da
criacdo de etiquetas, que sédo desconsiderados no momento de atribuicdo das
responsabilidades (por costume), como o PCP - Planejamento e Controle da
Producdo. Na realidade, a empresa ndo costuma nomear responsaveis pela
culpa de erros, a ndo ser que sejam erros de ordem grave, COmo um erro que

faca a producéo parar.

4.2.1.1. Processo criativo da Encartes

O processo criativo desempenhado pelo profissional de criagcdo na empresa
Encartes pode ser observado na figura dois e tem-se que todos os segmentos da
empresa, a diretoria e 0s setores internos precisam do servigo que o profissional de
criagdo desempenha, mas antes o pedido de criagdo é passado para o gerente de

Marketing da empresa. O gerente repassa as informagdes por e-mail ou oralmente
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para o profissional de criacdo ou designer. O designer entdo realiza a etapa de
criacdo e repassa ao responsavel pelo pedido por e-mail ou impresso, para que a
arte ou arquivo criativo seja aprovado. Caso seja reprovado, o designer precisa
recriar até que seja aprovado, refazendo esta etapa do processo. Se aprovado, a
criacdo é finalizada (deixada nos parametros indicados pelo fornecedor) para ser
entregue ao fornecedor que ir4 imprimir e montar esta criacdo, como por exemplo,
uma grafica que ird imprimir e montar o catalogo e levara o pedido pronto para a
Encartes. Os parametros indicados pela grafica podem ser, por exemplo, deixar o
arquivo no padrédo de cores da impressora, colocar uma marca de seguranca para
realizar o corte do material, etc.

Para o profissional de criacdo desenvolver uma nova arte, é pedido a ele que
confeccione, por exemplo, determinada etiqueta, mas, na maioria das vezes, faltam
informacg0des para a criagéo da etiqueta, como por exemplo, a medida do cobertor e 0
codigo de barras. Ou pode acontecer o contrério, ter todas as informacfes do
produto para colocar na etiqueta, mas nao ter o codigo criado. Sem tais informacdes
nao ha como finalizar o trabalho. Mesmo assim exige-se (pela necessidade de
urgéncia ja dita) que se faca a estrutura do arquivo para visualizar como ficara. E a
criacdo gréfica é feita desta forma para todos os outros servi¢os gréaficos, como por
exemplo, folhetos de venda, catalogos de produtos, cartées de visita, entre outros.



Figura 2 - Processo criativo da empresa Encartes
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nos programas especificos de um designer ou

profissional de criacdo, a arte € impressa e entregue aos superiores (gerentes e

demais funcionarios que precisam dos servi¢cos criativos) para que assinem, como

prova de que a arte foi aprovada e que pode ser enviada para a grafica imprimir.

Nesta fase de aprovacdo, os superiores tém ideias de mudancas e alteram

parte da arte, como mudanca de cor, formato, mudanca de texto, imagem, entre

outros. Além disso, a arte € orgada e 0s superiores também aprovam o orgamento.

Algumas vezes foi percebida a mudanca no orcamento e esta mudanca repercutiu

na arte grafica, por exemplo, um catalogo que tinha varias péaginas teve seu

orcamento cortado pela metade e o catalogo teve que diminuir a quantidade de

paginas, resultando na mudanca de tamanho de todas as imagens e refazendo a

padronizacdo para que nenhuma informacao fosse excluida.
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Este processo de aprovagdo e mudanca ocorre, em média, trés vezes por arte
criativa. Muitas vezes foi notado pela autora que as mudancas pedidas pelos
superiores poderiam ter sido feitas anteriormente.

Ocorreram varias vezes também a reprovacao da arte visual sem um “porqué”
da reprova, um feedback ou explicagédo, bem como diretrizes ou restricdes.

Houve um caso em que um anuncio para revista de um dos segmentos da
empresa foi refeito seis vezes. O anuncio foi criado com base na identidade visual
existente, porém ndo houve consenso entre 0s responsaveis quanto a comunicacao
do anuncio. Primeiramente o anuncio deveria ser institucional, como se fizesse parte
da revista. Depois ele deveria ser metade institucional e metade comercial. Como
nao havia um documento escrito acordado e os retrabalhos ndo supriram a
necessidade, o anuncio entrou em estado de urgéncia e teve que ser terceirizado
por uma agéncia de publicidade e propaganda, que fez o anuncio de forma
comercial (diferente do pedido ao profissional de criacdo da empresa) e cobrou
relativamente caro pelo servico em relacdo a um funcionario interno registrado, que
recebe um salario minimo mensal. Ainda assim foi preciso que o profissional de
criacao interno da empresa realizasse os ajustes finais (arte final) para a entrega do

anuncio a revista.

4.2.2. Sugestdes de melhoria para a empresa Encartes

4.2.2.1 Sugestdes em estratégias na gestdo de processos internos com base
em design thinking para a minimizacdo de retrabalho e melhora de

produtividade

Quando a autora deseja mudar oS processos internos na empresa Encartes,
isso € pensar com inovacéo, design thinking, usar o design para simplificar tarefas,
resolver problemas. E preciso acatar o design em todos os processos produtivos,
pois € uma forma de criatividade pura, ndo apenas abstrata, mas com foco em
resultados eficientes e eficazes.

E preciso avaliagdo e controle continuos e prever situagdes que possam
acontecer, ou seja, fazer planos contingenciais, tais como:

= Andlise da necessidade de mais de um profissional de criacdo: A arte criativa

de um Unico anuncio custa cerca de dois salarios minimos. Se a empresa
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Encartes tivesse dois funcionéarios registrados, apenas um a mais, quando
surgissem imprevistos como doengas virais e faltas de funcionarios, o setor
de criac&o nao ficaria desfalcado. E um risco muito grande para a empresa ter
apenas um funcionario neste setor que precisa estar sempre atualizado. Se
sé existe um funcionério, ele ndo se sente motivado a competir por salérios
maiores ou reconhecimento, e também fica sobrecarregado com as
atividades, jA4 que sdo 12 segmentos e todos precisam de criacbes com
urgéncia. Dois ou mais funcionarios poderiam diminuir as urgéncias. Seria
preciso um estudo para verificar quantos funcionérios seriam necessarios
para que o setor ndo entrasse em urgéncia nas criagoes.

Necessidade de motivacdo e treinamento do profissional de criacdo: O

funcionéario de criacdo precisa estar motivado para criar. Sem motivacdo as
criacdes ficam engessadas. O funcionario sabe quanto custa cada criacao
efetuada na empresa. Ele percebe que esta sendo explorado quando cria
quatro a cinco artes por dia que valem cerca de trés vezes o salario que
recebe por més. E preciso que o funcionario receba treinamentos e cursos
para se atualizar, precisa ser reconhecido com atitudes e bonificacdes, bem
como uma porcentagem no lucro, pois a sua criagdo afeta diretamente nos
lucros da empresa.

Necessidade de ferramentas de planejamento e controle: O tempo de

duracdo de cada criacdo é variado. Mas nota-se que a parte que mais atrasa
a finalizacdo da arte para a grafica é a fase de aprovacao, principalmente pelo
fato de que envolve mais pessoas e € a Ultima etapa para a saida de arquivo
e concluséo do processo criativo. Outro fator que atrasa a criacdo grafica é a
falta de um planejamento das atividades. Muitas vezes 0s arquivos entraram
sistema de urgéncia e neste caso o profissional de criacdo precisa agilizar a
entrega e essa pressa para o imediatismo resulta em lapsos e enganos,
resultando em erro, que algumas vezes so € percebido depois que a grafica ja
imprimiu os materiais graficos.

Necessidade de um sistema de informacdes gerenciais e comunicacao

interna: Com a investigacdo das causas e consequéncias do retrabalho na
empresa Encartes, foi percebido que a empresa ndo tem sistemas de
informacgdes gerenciais no setor de marketing. Sistemas como cronograma de

cada demanda de trabalho, quantos dias ou horas estabelecer para cada
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projeto criativo, formularios de preenchimento por parte dos superiores com
tamanho dos projetos, quais os publicos para atingir, que textos usar como
base, entre outros. Uma sugestdo de inovacdo para a Encartes seria
implantar um sistema de comunicacdo interna eficaz e eficiente para o
controle e avaliacdo de processos da criacdo gréfica, através de uso das
ferramentas de comunicacdo e organizagdo, sistemas e métodos dentro de
uma gestdo de projeto para a Encartes, assim como um documento para
registrar as informacdes recebidas em reunides.

Necessidade de reqistro em briefing: Sem um registro das ideias e objetivos

para os novos pedidos de criagdo, a empresa Encartes perde tempo e
oportunidades por manter seus registros — que eram para estar em briefings
e formularios apropriados — apenas na memoria. E preciso criar ferramentas
para coletar dados para assim fazer um controle dos mesmos para uma
andlise e avaliacdo. O documento passa por todos os responsaveis na ordem
definida pela hierarguia da empresa e conforme o processo criativo. Tudo que
foi conversado € registrado no documento com data e assinatura dos
participantes. O briefing é essencial antes, durante e depois 0 processo
criativo. Antes, como um briefing preliminar, estéo presentes:

- Perfil e pablico do processo criativo;

- Objetivos do cliente;

- Orcamentos e prazos;

- Escopo do projeto (ideias).
Durante, como briefing complementar, estao inseridos:

- Local e horério do processo ou acao criativa (se tiver);

- Profissionais envolvidos;

- Conceito da criagao;

- Detalhes da criacdo, informacdes técnicas, textos;

- Disposicao gréfica, visual ou modelo da criacao.
Depois, como finalizacdo do briefing, é importante a assinatura dos
participantes e envolvidos e arquivamento como um documento
comprovatorio do acordo estabelecido.

Necessidade de uma comunicacao interna integrada: Outro ponto percebido

pela autora ndo menos importante foi a comunicacdo ineficiente. A

comunicacao interna é realizada na maioria das vezes como uma conversa
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informal, ou seja, ideias aleatorias e pedidos alternados sem um tempo para
absorver ou tirar dividas. Muitas vezes foi preciso conversar novamente para
entender o0 que deveria ser feito, pela falta de uma comunicacéao eficiente. Da
mesma forma o que é passado para os funcionarios de nivel primario &
discordado no fim do processo por dois ou mais funcionarios de nivel
secundério, o que torna a aprovacao de algum material grafico dificil de ser
finalizado. Se houvesse uma comunicacédo interna integrada, os funcionarios
de nivel secundario entrariam em consenso para depois encaminhar o que foi
acordado para os funcionarios de nivel primario, melhorando assim a
comunicagao interna em todos 0s niveis hierarquicos.

Necessidade de reqistro _das licbes aprendidas: Quando os trabalhos e

projetos sdo concluidos, eles simplesmente sdo guardados nas gavetas e
“‘esquecidos”. Porém, €& importante ressaltar que pelo simples fato de
aprender com o passado, erros futuros seriam minimizados. Um sistema de
registro como o método de captura e andlise de licdbes aprendidas para 0s
erros e retrabalhos que ja aconteceram pode ser usado como consulta e guia
para que ndo se cometa 0 mesmo erro duas vezes ou para que se evitem

retrabalhos desnecessarios.
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5. CONCLUSAO

Através da compreensdo do contexto em que a estratégia interna esta
inserida, bem como a andlise de erros e retrabalho, processos internos, criatividade
e cultura, foram identificadas estratégias internas operacionais para minimizar estes
retrabalhos, baseados na organizacao, sistemas e métodos como instrumentos para
gestao para a resolucdo de problemas e minimizacao de erros e retrabalhos, tendo o
briefing como um valioso instrumento entre a comunicacéo interna e a estratégia da
empresa junto ao mercado, a compreensdo do conceito e contexto do design
thinking, bem como a sua relacdo entre processo criativo, inovagao e a inteligéncia
competitiva e sua relacdo com os erros. Neste contexto foi estudado como sé&o
desenvolvidos 0s processos criativos, bem como a importancia deles nas empresas
e para os clientes e como afeta diretamente a imagem da empresa positivamente —
guando atinge os objetivos e necessidades da empresa e/ou dos clientes — ou
negativamente — quando entra em estado de urgéncia e/ou passa por retrabalho.

Também foram compreendidos os aspectos relacionados a comunicagéo
empresarial e por que ha falhas de comunicagdo entre cliente e empresa e como
melhorar essa comunicacao e no desenvolvimento do processo criativo, bem como
analisadas as ferramentas que podem auxiliar no registro de planejamento e
controle das atividades, motivadas pelos estudos de organizacdo, sistemas e
métodos e o briefing para auxiliar na minimizacdo de retrabalho de forma que o
registro das atividades permite que a informacdo nédo seja perdida nem distorcida,
criando assim um elo eficaz com a comunicacédo empresarial integrada.

Por meio da analise dos estudos de caso — com analise de estudos em
gestado de projetos e através do design thinking — foram identificados: o método de
captura e andlise de licbes aprendidas; os métodos de design thinking e sua
aplicacao tedrica e pratica; e observacao direta pela autora na empresa Encartes
com sugestdes de melhorias baseadas nesta monografia, que podem ser usados
como referéncia em projetos futuros e o design thinking. Através da aplicacdo do
estudo de caso na Encartes a autora uniu o0 entendimento, a compreensdo e
definicdo dos dados para minimizar o retrabalho e pode utilizar dos instrumentos

aprendidos como registro de licbes aprendidas e design thinking no setor da
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empresa em que trabalha, agregando valor e vantagens competitivas para a
empresa através de sugestfes de melhoria baseados em design thinking.

Conclui-se neste estudo que o retrabalho por causa de fatores internos —
como falhas na comunicacdo empresarial e a falta de instrumentos de registro —
diminui a produtividade. Porém, se forem utilizadas ferramentas e métodos para
registrar, analisar, planejar e controlar a comunicagdo e 0S processos, ISSO
aumentara a produtividade, consequentemente melhorara a comunicacao interna da
empresa e isso sera repercutido em sua imagem positivamente, criando valor e
vantagem competitiva dificil de ser imitada pelos concorrentes, uma vez que 0S
processos internos e cultura sdo exclusividade da empresa devido ao capital
humano e suas caracteristicas.

Quanto a urgéncias, estas ndo fazem bem para a empresa. Isso aumenta
falhas e retrabalho. E preciso administrar as prioridades e acima de tudo criar uma
cultura de administracdo de prioridades, conforme o método Balanced ScoreCard -
Indicadores Balanceados de Desempenho (BSC), em que séo criadas metas e
prazos definidos para todos os niveis hierarquicos em sistema informatizado a prova
de falhas, este talvez como uma proposta para futuros estudos.

Por fim, parafraseando Riel (2010, apud MARTIN, 2010, p.92), nem todos os
problemas sao dificeis. Eles podem se enquadrar em problemas capciosos:
problemas mal formulados, com informacdes confusas, muitas pessoas envolvidas e
valores conflitantes, que ndo se encaixam em nenhuma definicdo, as causas séo
profundamente ambiguas. O designer estd acostumado com esses problemas e
coloca-lo em cargos estratégicos dentro da empresa farA com que encontre
solugbes fora do comum em lugares improvaveis (ndo sé no setor de criacdo, mas
em setores distantes do marketing e do desenvolvimento de produtos), gerando
valores e vantagens competitivas inestimaveis, uma vez que seu pensamento €
diferente dos demais, no equilibrio entre racional e emocional, como se utilizasse —
em oposicao as pessoas racionais que usam mais o lado direito do cérebro e as

pessoas emocionais que usam mais o lado esquerdo — o centro do cérebro.
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