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Apresentagao

A série Processos de Inovagao tem reunido um conjunto de textos que
forma um material hibrido entre o estudo e o ensaio. Os ensaios orientam-
se a construgao reflexiva sobre determinado tema, ou na articulagao de
mais de um tema, sem a pretensao de uma imersao investigativa extrema
e com a liberdade de abordagens mais subjetivas — onde o texto tende a
ficar entre a critica, a reflexao, a didatica e a provocagao. Cada livro é a
reuniao de Artigos Técnicos produzidos, hoje, na Divisao de Integragao
Académica e Comunicac¢ao — DINAC/PR2.

Os Artigos Técnicos sao resultantes das inquietagdes, provocagoes e

mobilizagdes que ocorrem durante as varias formas de interacdo com
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alunos, pesquisadores e projetos em desenvolvimento aos quais, de
alguma forma, me associo. Os artigos buscam cumprir, também, o papel
de difusao cientifica a medida que abordam e trazem para a reflexao
distintas perspectivas sobre a producao e a disseminagao de

conhecimento.

De alguma forma, portanto, os artigos estao associados as tendéncias
presentes na superficie dos processos de interagao. Assim, os contetdos
sao direcionados ora por demandas de alunos e pesquisadores, ora por
desafios conceituais emergentes que tendem a se tornar discurso

recorrente nos corredores da ciéncia e da academia.

Como designer, pesquisador, professor e consultor, empreendo de
distintas formas e em variadas areas. Tenho, portanto, como conduta
profissional, uma visdao multifacetada das coisas. Procuro observar a
realidade com diferentes lentes. Experimento o uso de diferentes
‘chapéus’.

Digo isso porque, apesar dos indicadores parecerem apontar para um
sentido, percebo que os candidatos a empreender negocios, de forma
geral, tém pouquissima nocao da complexidade que envolve o

‘empreender’.



A inovagao, como um processo lento e continuo de reestruturagao, implica
que os modelos de producao vigentes — seus produtos, processos e
servicos — sejam transformados resultando em novos modelos, com
tecnologia mais avangada, maior eficdcia, maior produtividade e custos
reduzidos. De acordo com Schumpeter (2022), o empreendedor! é o
individuo ou agente que provoca a transformacao, que inova ao introduzir

algo novo no mercado, seja um produto, um servigo ou um método.

A acao do empreendedor tem como objetivo obter lucro por meio da
inovacao. Embora parte substancial das inovagdes surja de uma
(re)combinacao de elementos existentes, ao introduzir algo novo no
sistema econdmico o empreendedor busca o dominio de um novo campo
— de conhecimento e oportunidades. E assim que, como aponta
Schumpeter, motivadas pelo estabelecimento de um tipo de poder de

ordem sociopsicoldgica, as transformagoes vao se efetivando.

Tem sido muito divulgado pela midia que o Brasil é um pais
essencialmente empreendedor. Pela minha experiéncia com alunos de
graduacao, MBAs, mestrados e doutorados, acredito que os ntimeros,

resultantes de pesquisas apontem mais uma intencao de se conquistar uma

1 SCHUMPETER, J. Teoria do Desenvolvimento Econémico. Lisboa: Fundacgao Calouste
Gulbenkian, 2022.

6



posicao produtiva na sociedade, uma alternativa a caréncia de vagas no
mercado de trabalho do que, realmente, de investir no desafio de construir
um negocio ou investir em uma nova ideia — como o unternehmerisch? de

Schumpeter.

Assim, na verdade, vejo esses indicadores com preocupacao. Empreender
em um uma acgao pressupoe uma densa pesquisa do ambiente de negdcios
do setor produtivo no qual se pretende inserir, ou seja, € preciso conhecer
o histérico, a dindmica, o clima competitivo, 0s recursos criticos
fundamentais, além das dimensoes econdmicas, politicas e legais. Em um
segundo momento, uma vez que o ‘dever-de-casa’ tenha sido feito, o
candidato a empreender deve perceber as competéncias fundamentais que

possui e as que ndo possui - e criar estratégias para conquista-las.

Aqueles que, realmente, t€ém a intengao de dedicar tempo, recursos e
energia na inten¢do de empreender um negocio passam a entender que
este universo é composto por planejamento, investimento, esforgo e risco
—riscos grandes — diferente da aura de glamour que se tenta associar a este

fazer.

2 Aquele que empreende.



Considero a universidade o lugar ideal para se ter acesso aos
conhecimentos e as praticas necessarias para a constru¢ao de um agente
empreendedor — mesmo que este nao faga parte do corpo social de uma
universidade. Existe uma quantidade gigantesca de pequenas
oportunidades, presentes nos varios cursos, nos varios laboratdrios e nos
varios distintos formatos de interacao oferecidos. Para aqueles agentes
proativos — que empreendem em estudos e nas oportunidades — a
universidade é um verdadeiro laboratorio vivo para experimentagoes e

crescimento de competéncias.

Como disse anteriormente, o universo de oportunidades é vasto. Os
alunos de uma universidade federal, por exemplo, tém acesso a estudar e
aprender um leque de disciplinas, que vai da nanotecnologia a
gastronomia, da machine learning a arqueologia, ou seja, para aqueles que
buscam por conhecimento vejo uma ampla gama de oportunidades —nesse
caso (das universidades federais), as eventuais dificuldades de recursos e

infraestrutura nao chegam a se configurar como fatores impeditivos.

Nao vou negar, no entanto, as evidentes limitacdes que existem em boa
parte da infraestrutura dos laboratorios, o que causa dificuldades para

maiores avangos e investimentos em experimentos.



Mas a grande dificuldade que percebo, em boa parte daqueles que querem
empreender, ¢ a falta de percepcao do enorme aparato de oportunidades
que estao disponiveis e nao sao acessadas. Por exemplo, as disciplinas
basicas para qualquer um que queira empreender sao aquelas associadas
aos fazeres da administracao, da economia, do design, da robdtica, do
comportamento social e da engenharia de producao que, com alguma

articulacao e proatividade, qualquer aluno teria acesso.

Considero a agao dos mentores, tutores e professores fundamental para
auxiliar na formacao dos empreendedores. Vale ressaltar, no entanto, que
nao existe magica, nao existe caminho facil para absorver conhecimento.
Nao existe atalho para construgao de memdrias e de experiéncias. Nem
tudo é passivel de ser acelerado. A ideia da aceleragao traz implicita a ideia
de que existem atalhos — e que o trabalho intenso, com a organizagao, o
planejamento e a matura¢do ndo sao tao necessarios. Os profissionais com
mais experiéncia — inclusive experiéncia em experimentar — serao
fundamentais, principalmente, no auxilio a construgao das distintas — e
possiveis — trajetérias de construcdo de competéncias. E o actimulo de

competéncias que vai mais bem capacitar este candidato a empreender.

Como dito anteriormente, a inovagao (e o empreendedorismo ai esta

embutido) é matéria da economia e trata, portanto, da producao de bens,
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de consumo, de mercado, da geracdo de empregos e de politicas
industriais. Um dos grandes desafios € conseguir transmitir — para todos
os tipos de atores — o tamanho da complexidade que permeia todo o

sistema que envolve a inovagao.

Este livro compode um conjunto de produtos e tem como objetivo reunir,
sob uma mesma plataforma, as tematicas da difusao do fazer cientifico, do
desenvolvimento tecnoldgico e as consequentes diferentes formas de
inovacdo. Para tanto, além dos livros — volumes impressos e digitais —
desenvolvemos a ideia do Laboratério de Cenarios — LabCen, onde
pretende-se, além de desenvolver, reunir este tipo de conteudo em

distintos formatos de midia.

A pratica de atuagao nestes setores vem seguindo uma caracteristica — de
participagao, apoio e fomento — que se mantém e se amplia de forma
dinamica. Exatamente por isso é natural que novas formas de atuagao

surjam, bem como novos horizontes de interesse e atengao.

Com a experiéncia acumulada dos ultimos anos, foi ficando cada vez mais
consolidada a percepcao de que a forma mais eficaz de diminuir o gap de
conhecimento sobre o fazer cientifico e a inovagao seria por meio de uma
estruturacao de base, ou seja, no refor¢co da constru¢ao de uma cultura da

inovacao — ciéncia e tecnologia aplicada ao mercado.
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Em esséncia, esse trabalho tem se dado na forma de articulacdao entre os
atores envolvidos conosco, seja em torno de uma ideia, seja na forma de
disciplina ou projeto. Estas articulagoes ganharam distintas formas de
atuacao uma vez que buscam se adequar a cada empreendimento apoiado
alterando, assim, o tipo de papel exercido — ora direcionando os caminhos
institucionais a seguir, ora contribuindo no planejamento de um projeto ja

existente, ora auxiliando no desenvolvimento de ideias em construcao.

O formato destas atuacdes também vem se dando de maneira distinta e
ganha formas diferenciadas, como: reunides de briefing, mesas de
discussdes tematicas, visitas técnicas, palestras, workshops, consultorias,
minicursos e até cursos formais em parceria com coordenagdes de

graduacao e pos-graduacao.

Assim, com base na trajetdria relatada, nas novas demandas que sempre
surgem e com a sofisticagao das parcerias que foram sendo estabelecidas
vimos a oportunidade de estruturar a ideia de um laboratério (virtual)
onde pudéssemos, ali, agrupar informacodes, convergir esforcos e gerar
conteudos com o objetivo de dar suporte aos esforcos de articulagao e

apoio técnico que fazemos.
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Capitulo 1
O Fazer do Design

A década de 1960 foi um periodo de intensa efervescéncia no campo do
design, engenharia e arquitetura, caracterizado pelo surgimento e
desenvolvimento de diversas metodologias de projeto. Esse foi um
momento em que os profissionais dessas dreas comegaram a adotar
abordagens mais sistematicas e processuais para lidar com os desafios

complexos envolvidos na criagao de projetos.

Este periodo se caracteriza pelo surgimento de uma abordagem mais
sistematica e processual para o projeto, com énfase na pesquisa, analise e

método como fundamentos para a criagao de solugdes de design. E um

momento do desenvolvimento disciplinar onde ocorre o reconhecimento
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da interdisciplinaridade e integracao de diferentes areas de conhecimento
nos processos de evolugao projetual. Da mesma forma, toma corpo uma
crescente preocupacao com questoes sociais, ambientais e culturais na

pratica do design e da arquitetura.

Cada autor, a seguir, tinha sua propria abordagem metodoldgica
especifica, mas algumas caracteristicas comuns. Com énfase na pesquisa e
analise baseada em processos de projeto, com abordagem interdisciplinar
e integrada, combinaram diferentes 4dreas de conhecimento. Com foco na
inovagao, experimentacao, solugdes criativas e consideracao das
necessidades e contextos sociais, culturais e ambientais na concepcao de
projetos, esses autores e suas metodologias desempenharam um papel
crucial na evolugao do design, da arquitetura e da engenharia ao longo do
século XX, influenciando geracdes posteriores de profissionais e
estudiosos nessas areas. Suas contribuicdes ajudaram a estabelecer uma
base tedrica e pratica solida para o design contemporaneo, enfatizando a

importancia da pesquisa, inovagao e responsabilidade social e ambiental.

‘Design Methods” ¢ uma obra seminal de John Christopher Jones que
discute uma variedade de métodos e abordagens para o processo de
design fornecendo insights valiosos para designers e profissionais de

design. Jones (1970) reconhece a natureza multidisciplinar do design,
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incorporando contribui¢oes de varias dreas como psicologia, sociologia,
engenharia e ciéncia da computacdo. Ele argumenta que o design eficaz
requer uma compreensao holistica e integrada dos problemas e das

solucoes.

Enfatiza a importancia do processo de design em oposi¢ao ao produto
final destacando a necessidade de métodos sistematicos e estruturados
para guiar os designers desde a identificagdo do problema até a
implementacao da solucao. Defende, assim, uma abordagem iterativa para
o design, na qual os designers refinam e aprimoram continuamente suas
ideias com base no feedback e na aprendizagem ao longo do processo. Ele
reconhece que o design é um processo exploratdrio e experimental no qual

¢ essencial estar aberto a mudancas e revisoes.

Apesar de sua énfase na metodologia, Jones reconhece a importancia da
criatividade no design. Ele argumenta que os métodos de design devem
fornecer um ambiente propicio para a geragao de novas ideias e solugoes
inovadoras. Jones (1970) destaca a importancia de adaptar os métodos de
design ao contexto especifico de cada projeto reconhecendo, dessa forma,
que nao existe uma abordagem tinica ou universalmente aplicavel para o
design e que os métodos devem ser adaptados as necessidades e

caracteristicas de cada situacao.

14



Ao reconhecer a natureza dinamica do design e a necessidade de estar
aberto a novas abordagens e perspectivas encoraja os designers a
questionarem suas suposi¢Oes e a explorarem novos métodos e técnicas,

conforme o necessario.

Em 1971, Victor Papanek publica ‘Design Para o Mundo Real’, onde critica
a abordagem tradicional do design industrial e propde uma nova visao
centrada nas necessidades humanas, na sustentabilidade e na

responsabilidade social.

Ao destacar a importancia de projetar produtos e sistemas que atendam as
verdadeiras necessidades e aspiragOes das pessoas, argumenta que o
design deve ser centrado no ser humano levando em consideragao fatores
como cultura, contexto social, habilidades fisicas e emocionais, além de

limitagdes econdmicas.

Uma das principais preocupagdoes de Papanek (1971) é o impacto
ambiental e social do design industrial. Ele critica o desperdicio de
recursos naturais, a poluicao e as condicOes de trabalho desumanas
associadas a producao em massa de produtos descartaveis — advoga,
assim, por um design sustentdavel que minimize o uso de recursos, reduza

o desperdicio e promova a equidade social.
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O autor defende a participacao ativa dos usudrios no processo de design.
Ele argumenta que os designers devem trabalhar em colaboragao com as
comunidades e individuos que serao afetados por seus produtos,
garantindo que suas necessidades e perspectivas sejam devidamente

consideradas.

Da mesma forma, com visao integrativa, destaca a importancia de uma
abordagem ética e socialmente responsavel para o design. Ele critica o
design voltado exclusivamente para o lucro, que negligencia as
consequéncias negativas para o meio ambiente e para as pessoas. Papanek
instiga os designers a assumirem a responsabilidade pelas consequéncias
de seus projetos e a considerarem o bem-estar humano e o interesse

publico como prioridades fundamentais.

Preocupado com os rumos do crescimento economico desenfreado,
denuncia a pratica da obsolescéncia planejada, na qual os produtos sao
deliberadamente projetados para se tornarem obsoletos ou inadequados
apos um curto periodo de tempo. Ele argumenta que essa abordagem é
antiética e ambientalmente destrutiva, promovendo o desperdicio e o

consumismo excessivo.

Ao reconhecer as desigualdades econdmicas globais, Papanek (1971)

argumenta a favor do design de baixo custo que atenda as necessidades
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das populacdes mais marginalizadas e economicamente desfavorecidas.
Ele propoe solucoes simples, acessiveis e eficazes que possam melhorar a

qualidade de vida das pessoas em todo o mundo.

Bernd Lobach, em sua obra de 1976, produz um importante texto que
aborda os fundamentos do design industrial. Suas caracteristicas
conceituais refletem uma abordagem abrangente e sistemdtica para o

desenvolvimento de produtos industriais.

Adota uma abordagem holistica para o design reconhecendo a
interdependéncia entre forma, fun¢ao, usabilidade, estética, ergonomia e
contexto cultural. Enfatiza a importancia de considerar todos esses

aspectos de forma integrada ao configurar produtos industriais.

Lobach (2001) destaca a importancia de compreender as necessidades e
desejos dos usudrios ao projetar produtos industriais, destacando a
pesquisa de mercado, a andlise de tendéncias e a identificacao de
requisitos funcionais e emocionais para garantir que os produtos atendam
as expectativas dos consumidores. O autor reconhece a importancia da
ergonomia e usabilidade na concep¢ao de produtos industriais — destaca a
necessidade de projetar produtos que sejam confortaveis, seguros e
intuitivos de usar, levando em consideracao as caracteristicas fisicas e

cognitivas dos usudrios.
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Defende um processo de design iterativo e interativo, no qual os designers
revisam e refinam continuamente seus conceitos com base no feedback dos
usuarios e nas mudancas no contexto de uso, dando énfase a importancia
da prototipagem rapida e do teste de usabilidade para validar e aprimorar

as solugoes de design.

Aponta a importancia da sustentabilidade e da responsabilidade social no
design industrial e destaca a relevancia de considerar o ciclo de vida do
produto, o uso de materiais e processos de fabricagao sustentdveis, bem
como o impacto social e ambiental das decisoes de design. Lobach (2001)
observa, ainda, a importancia da estética e da identidade de marca na
diferenciacaio de produtos industriais no mercado, destacando a
necessidade de desenvolver uma linguagem visual distintiva e coesa que

comunique os valores e a personalidade da marca aos consumidores.

Christopher Alexander (1977) apresenta uma abordagem unica para o
projeto arquitetonico e urbanistico quando descreve um conjunto de 253
padrodes, cada um representando uma solugao para problemas comuns
encontrados no design e construcao de espagos habitaveis. Esses padroes
refletem uma série de caracteristicas conceituais em seu trabalho, que

aponta para otimizacao baseada em tipologia de problemas.
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Adota uma abordagem holistica para o design reconhecendo que a
qualidade de um ambiente construido nao pode ser compreendida apenas
por suas partes individuais, mas sim pela inter-relagao de todos os
elementos que o compoem. Ele argumenta que a beleza e a funcionalidade
de um espago dependem da maneira como esses elementos se relacionam

entre si e com o contexto mais amplo.

Uma das caracteristicas distintivas do trabalho de Alexander é sua énfase
na participagdo comunitdria no processo de design. Ele acredita que os
usuadrios finais de um espaco devem estar intimamente envolvidos na sua
concepgao e construcdo, de modo a garantir que atenda as suas
necessidades e aspiragoes. Isso resulta em espagos que refletem as

preferéncias e valores da comunidade local.

Dessa forma, busca valorizar a adaptacao de projetos ao contexto
especifico em que estao inseridos, argumentando que os melhores projetos
sao aqueles que respeitam e respondem as caracteristicas nicas de seu
ambiente fisico, cultural e social. Isso significa considerar elementos como
clima, topografia, cultura local e padroes de uso do espago ao projetar.
Alexander defende a importancia de estabelecer uma conexao significativa
entre os espagos construidos e a natureza circundante. Ele acredita que a

presenca de elementos naturais, como luz solar, vegetacao e agua, é
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essencial para criar ambientes que promovam o bem-estar humano e a

harmonia com o meio ambiente.

Alexander (1977) preconiza a criacao de espacos flexiveis e adaptaveis que
possam evoluir com o tempo e atender a uma variedade de necessidades.
Ele argumenta que os espacos devem ser projetados para serem facilmente
modificaveis pelos usudrios, permitindo que sejam ajustados conforme as

circunstancias mudam e as preferéncias evoluem.

Um aspecto fundamental de seu trabalho € sua atenc¢ao aos detalhes e sua
preocupacao com a qualidade artesanal. Ele acredita que a qualidade de
um espago é determinada pela qualidade dos pequenos detalhes que o
compdem, desde a escala do edificio até a sele¢ado dos materiais e

acabamentos.

Buckminster Fuller busca avangar na abordagem multidisciplinar para a
resolugao de problemas complexos, combinando uma compreensao
profunda da ciéncia, engenharia, design e filosofia para criar solugoes
abrangentes para os desafios enfrentados pela humanidade. Em ‘Critical
Path’, Fuller (1981) discute varias caracteristicas conceituais que sao

fundamentais para sua visao de mundo e seu método de abordagem.
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Ao buscar uma compreensdao holistica e sistémica dos problemas,
observava o mundo como um sistema interconectado, onde as acdes em
um dominio podem ter efeitos significativos em outros. Essa perspectiva
o levou a considerar solu¢des que levavam em conta nao apenas os
aspectos imediatos de um problema, mas também suas ramificagoes mais
amplas. O autor acreditava no poder da sinergia, onde o todo é maior do
que a soma de suas partes. Ele defendia a ideia de que solugdes
verdadeiramente eficazes surgem quando diferentes elementos interagem
de maneira harmoniosa e cooperativa. Essa abordagem se reflete em sua
énfase em projetos e tecnologias que buscam otimizar recursos e

maximizar os beneficios para a sociedade como um todo.

Uma das principais preocupagoes de Fuller (1981) era a eficiéncia na
utilizacdo de recursos. Ele estava profundamente interessado em
encontrar maneiras de fazer mais com menos, minimizando o desperdicio
e maximizando o impacto positivo. Isso o levou a desenvolver conceitos
como o ‘Dymaxion’ (uma combinagao de ‘dynamic’, ‘maximum’ e “tension’) —
uma abordagem para projetar estruturas e sistemas que sao

energeticamente eficientes e economicamente viaveis.

Como pensador prospectivo, sempre olhando para o futuro e antecipando

as necessidades e desafios que a humanidade poderia enfrentar,
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argumentava que ao antecipar os problemas e trabalhar proativamente
para resolvé-los poderiamos evitar crises e criar um futuro melhor para

todos.

Trabalhava com compreensao profunda da interconexdao global e das
questoes transculturais, destacando que os desafios enfrentados pela
humanidade nao podiam ser resolvidos de forma isolada, mas exigiam
uma abordagem global e colaborativa. Essa visao o levou a trabalhar em

projetos e iniciativas que transcendiam fronteiras geograficas e culturais.

Klaus Krippendorff (2000) explora a importancia do design centrado no
usudrio como uma abordagem fundamental para criar produtos, servigos
e sistemas que atendam as necessidades, desejos e experiéncias dos
usudrios. Destaca a importancia de compreender profundamente as
necessidades, desejos e experiéncias dos usudrios ao projetar produtos e
servigos. Ele argumenta que o design centrado no usudrio nao se trata
apenas de atender a requisitos funcionais, mas também de criar

experiéncias significativas e satisfatorias para os usuarios.

Uma das caracteristicas fundamentais do trabalho de seu trabalho é a
promocgao da participagao dos usudrios no processo de design. Ele enfatiza
a importancia de envolver os usudrios desde as fases iniciais do projeto

por meio de técnicas como entrevistas, observacao de campo e cocriagao
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para garantir que suas necessidades e perspectivas sejam adequadamente

consideradas.

Krippendorff (2000) reconhece que o design eficaz ¢ contextualizado e
situado dentro de um contexto cultural, social e ambiental especifico. Ele
argumenta que os produtos e servicos devem ser projetados levando em
consideragao as caracteristicas tnicas dos usuarios e dos ambientes nos
quais serdo utilizados. Da énfase, assim, a importancia de reconhecer a
diversidade dos usudrios e de suas necessidades. Ele argumenta que os
designers devem adotar uma abordagem inclusiva que leve em
consideracgao as diferencas individuais, culturais e sociais dos usuarios ao

projetar produtos e servigos.

Ao destacar a importancia da iteragao e da melhoria continua no processo
de design centrado no usudrio argumenta que os produtos e servigos
devem ser continuamente avaliados e aprimorados com base no feedback
dos usudrios, garantindo que continuem a atender as suas necessidades e

expectativas ao longo do tempo.

Krippendorff (2000) reconhece a responsabilidade dos designers de
considerar o impacto social, cultural e ambiental de seus projetos. Ele

argumenta que o design centrado no usuario deve ser ético e responsavel,
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promovendo o bem-estar humano e a sustentabilidade em todas as suas

formas.

A seguir foi desenvolvida uma sequéncia de etapas metodologicas que
busca integrar os apontamentos anteriores, associando os principios de
pesquisa, criatividade, avaliagdo e melhoria continua, combinando os
distintos elementos de suas abordagens — vale o destaque para a busca pela
visao holistica enfatizando a importancia de compreender as necessidades
dos usudrios, explorar solugdes criativas e garantir a viabilidade e

qualidade do produto final:
Pesquisa e Analise

Esta etapa envolve a realizagdo de pesquisa de mercado, andlise de
tendéncias e entendimento das necessidades e expectativas dos usudrios.
Métodos como entrevistas, observacoes e analise de dados sao utilizados
para coletar informacgdes relevantes sobre o publico-alvo e o contexto de

uso do produto.
Geracao de Ideias

Nesta etapa os insights obtidos na pesquisa sao traduzidos em conceitos
de design criativos e inovadores. Técnicas de brainstorming, prototipagem

rapida e experimentagao sao empregadas para explorar uma variedade de
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solucdoes possiveis e gerar ideias que atendam as necessidades

identificadas.
Avaliacdo e Selecao de Conceitos

Os conceitos gerados sao avaliados com base em critérios como
viabilidade técnica, viabilidade econdmica e adequacdo as necessidades
dos usudrios. Métodos como andlise SWOT, matriz de priorizagao e testes
de wusabilidade sao utilizados para selecionar os conceitos mais

promissores para desenvolvimento adicional.
Desenvolvimento e Prototipagem

Os conceitos selecionados sao desenvolvidos em protdtipos funcionais e
estéticos. Este estagio envolve a colaboragao entre designers, engenheiros
e outras partes interessadas para refinar os detalhes do design e garantir

que o produto atenda aos requisitos e expectativas estabelecidos.
Testes e Validagao

Os prototipos sao testados com usudrios reais para avaliar sua usabilidade,
desempenho e aceitacao. Os feedbacks dos testes sao analisados e
incorporados ao design conforme necessario. Este processo iterativo ajuda
a garantir que o produto final atenda efetivamente as necessidades e

expectativas dos usudrios.
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Producao e Lancamento

Apds a validagao do produto, inicia-se a fase de produgao em larga escala.
Questdes como selecao de materiais, processos de fabricagao e embalagem
sao consideradas para garantir a qualidade e eficiéncia do produto. O
lancamento do produto no mercado ¢ planejado e executado com
estratégias de marketing e comunicacao para maximizar sua visibilidade

e impacto.
Acompanhamento e Melhoria Continua

Apods o langamento, o produto € monitorado quanto ao seu desempenho e
feedback dos usudrios. As informacoes coletadas sao usadas para realizar
melhorias incrementais e iterativas no produto ao longo do tempo,

garantindo sua relevancia e competitividade continuas no mercado.

Na perspectiva das metodologias de design, o processo nao termina: o
acompanhamento, monitoramento, aprendizagem e ajustes apds o
desenvolvimento e implementacado de um projeto (geralmente) se
enquadram em um processo continuo de avaliagdo e iteragdo. Isso é
comumente conhecido como ciclo de feedback ou ciclo de design — que se

comporta como a seguir:
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Acompanhamento (Follow-up)

Esta etapa envolve a observacao e coleta de dados sobre o desempenho do
projeto apds sua implementagao. Os designers acompanham de perto
como o produto ou servigo estd sendo utilizado pelos usudrios, como esta
se saindo no mercado e se esta alcangando os objetivos estabelecidos. Isso
pode incluir andlise de métricas, feedback dos usudrios, observacao do

comportamento do usudrio, entre outros métodos de coleta de dados.
Monitoramento

O monitoramento é o processo de analisar e avaliar os dados coletados
durante o acompanhamento. Os designers examinam as informagoes
disponiveis para identificar padrdes, tendéncias, pontos fortes e areas de
melhoria. Eles avaliam se o projeto estd atendendo as expectativas e

objetivos estabelecidos durante a fase de design inicial.
Aprendizagem

Com base nas descobertas do acompanhamento e monitoramento os
designers aprendem sobre o desempenho do projeto e as necessidades dos
usuarios. Eles refletem sobre os sucessos e desafios encontrados durante a

implementacao e buscam insights valiosos que possam informar decisoes
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futuras de design. A aprendizagem nessa fase € essencial para a evolucao

e aprimoramento continuo do projeto.
Ajustes (Iteracao)

Com base na aprendizagem obtida os designers realizam ajustes no
projeto para melhorar sua eficacia, usabilidade e desempenho geral. Isso
pode envolver refinamento de recursos, otimizagao de processos, correcao
de problemas identificados e incorporacao de novas ideias ou
funcionalidades. Os ajustes sao implementados como parte de um
processo iterativo continuo no qual o projeto é constantemente adaptado

e aprimorado com base no feedback e na aprendizagem continua.

Essas etapas refletem a abordagem do design centrado no usuario, que
enfatiza a importancia de entender as necessidades dos usudrios, testar
solucdbes em um ambiente real e iterar continuamente com base no

feedback e na aprendizagem.
O Design Thinking como Ferramenta Estratégica

As metodologias de design podem variar dependendo do contexto e da
disciplina especifica de design, mas geralmente incluem etapas basicas

que ajudam a guiar o processo de criacao e desenvolvimento de produtos,
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servigos ou sistemas. O Design Thinking (DT) é uma destas metodologias

que os designers utilizam para buscar a resolugao de problemas.

A abordagem, centrada no ser humano, coloca grande énfase na empatia
com o0s usuarios, geracao de ideias criativas e experimentacao rapida.
Assim, visa encontrar solu¢oes inovadoras para desafios complexos, sejam
eles relacionados a produtos, servigos, processos ou até mesmo a questoes

sociais.

Como os demais métodos de design, o DT possui uma abordagem
sequencial, iterativa e, portanto, ndo linear. Envolve varias etapas, tais
como entendimento do contexto, definicdo do problema, ideacao,
prototipagem e teste — tais etapas sao revistas e ajustadas conforme o

processo de projeto avanca.

O Design Thinking tem sido amplamente utilizado em uma variedade de
contextos, desde o desenvolvimento de produtos e servigos até a resolugao
de problemas organizacionais complexos. E caracterizado por sua
capacidade de promover a inovagao centrada no usudrio, fomentar a
colaboragao entre equipes multidisciplinares e promover uma abordagem

mais criativa e experimental para a resolucao de problemas.

29



O Design Thinking — pensamento do designer — € frequentemente dividido
em cinco fases, cada uma com seu proprio conjunto de atividades e
objetivos. A seguir, as fases do DT e uma breve explicacao de como cada

uma funciona:

Contextualizagao

Esta fase envolve a compreensao profunda dos usuarios, seus desejos,
necessidades, comportamentos e desafios. Aqui, os designers realizam
pesquisas extensivas, como entrevistas, observacOes e imersdes no
ambiente do usuario para coletar informagdes qualitativas sobre as
experiéncias e as distintas perspectivas do ambiente. O objetivo é
desenvolver empatia e compreender os problemas do ponto de vista dos

usuarios.

Defini¢ao do Problema

Esta fase é prevista para qualificar o problema. Acontece em paralelo a
primeira, onde os designers convertem as distintas informagoes
obtidas/coletadas para buscar insights que auxiliem na compreensao do
desafio e na definicao do problema a ser resolvido de maneira clara — a

cada passo de avanco no entendimento do contexto a equipe volta nesta
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fase para ajustar objetivos e metas estabelecidos. Aqui os designers
analisam, avaliam e identificam padrdes, pontos de contato e

oportunidades de melhoria.

Geracao de Ideias

Esta fase é onde os elementos e atributos de projeto sao articulados de
forma critica e criativa. A equipe gera uma grande quantidade de ideias e
uma sequéencia de possibilidades conformativas dos conceitos com o
objetivo de explorar uma ampla gama de solugoes alternativas para o

problema estabelecido.

Como funciona: a equipe envolvida no projeto utiliza diferentes formas e
técnicas de articulacao criativa para gerar o maior nimero possivel de
ideias. O foco é na quantidade e variedade, sem se preocupar, inicialmente,

com a viabilidade das solucoes.

Prototipagem

Esta fase é onde as ideias, em construcao, vao sendo transformadas,

ajustadas e conformadas — na forma de prototipos tangiveis e
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experimentaveis que podem ser testados e refinados. A abordagem
pressupoOe a construgao/conformacao de protdtipos simples e de baixo
custo que representam diferentes solucoes para o problema. Podem ter a
forma de esbogos e modelos fisicos a simulagoes digitais. O objetivo € criar

algo rapido e facil de interagir com base no feedback dos usuarios.

Teste

Nesta fase os prototipos sao apresentados aos usudrios para que possam
interagir, experimentar e obter feedback sobre sua qualidade, eficacia,

usabilidade e aceitagao.

A equipe de designers conduz testes de usabilidade com os usuarios para
observar como eles interagem com os prototipos e identificar pontos fortes
e fracos — com base nas respostas e carateristicas observadas os prototipos
podem ser refinados e ajustados conforme necessario ou, se for o caso,
retornar as fases anteriores para explorar novas ideias ou redefinir o

problema.

Estas fases formam um ciclo processual (de interagdo com usudrios e de
iteragao operativa) que pode ser repetido varias vezes até que uma solugao

satisfatoria seja alcancada. O DT é, assim, um processo sistémico, flexivel
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e adaptavel que pode ser aplicado a uma variedade de desafios e

contextos.

Ao adotar o DT em seus processos, uma instituicao pode colher varios
beneficios significativos, tanto em termos de criatividade quanto em
resultados tangiveis. Uma das maiores vantagens do DT ¢é sua énfase na
empatia e compreensao dos usuarios. Ao colocar os usuarios no centro do
processo de design as instituicdes podem criar produtos, servigos e
experiéncias mais alinhados com as necessidades e desejos reais dos

clientes, o que pode levar a uma maior satisfagao e fidelidade do cliente.

O processo encoraja uma abordagem aberta e criativa para a resolucao de
problemas incentivando a geracao de uma ampla gama de ideias sem
restricoes, o que pode levar a solugdes inovadoras e fora da caixa que
podem diferenciar uma institui¢ado no mercado e criar valor adicional para

os clientes.

A adocao da abordagem do DT acaba por promover a colaboragao entre
pessoas de diferentes origens e habilidades, incluindo designers,
engenheiros, especialistas em marketing, usudrios finais e outros
stakeholders. Dessa forma, a diversidade de perspectivas leva a insights
mais profundos e solu¢des mais abrangentes, pois as diferentes disciplinas

contribuem com suas habilidades e conhecimentos tinicos para o processo.
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O ciclo interativo e iterativo do Design Thinking permite que as institui¢oes
testem e refinem continuamente suas solu¢oes com base no feedback dos
usuarios, facilitando, assim, a adaptacdao as mudancgas nas necessidades e
preferéncias dos clientes e permitindo, ainda, que as institui¢oes

respondam rapidamente aos desafios e oportunidades emergentes.

Ao prototipar e testar ideias de forma rapida e econémica, o DT ajuda as
institui¢coes a mitigar riscos e evitar investimentos significativos em
solucdes que podem nao atender as expectativas dos usudrios — resultando
em economia de tempo e recursos, além de reduzir o custo de

desenvolvimento e implementacao de novos produtos ou servigos.

A abordagem holistica e orientada para o usudrio para resolver problemas
complexos e promover a inovagao, pode oferecer as instituicdes, maior
destaque em termos de criatividade, eficdcia e relevancia, construindo
relacionamentos mais fortes com os clientes e impulsionando o sucesso a

longo prazo.

O Design Thinking pode ser adotado por uma variedade de cargos e
fungdes em diferentes setores e dreas de atuagdo. Embora seja
frequentemente associado a profissionais de design, como designers de
produtos, graficos ou de experiéncia do usuario (UX), na pratica, qualquer

pessoa que esteja envolvida na resolu¢ao de problemas ou na criagao de
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produtos, servigos ou processos pode se beneficiar da aplicacao do Design
Thinking — vale destacar, no entanto, que o mindset de projeto (ou
pensamento projetual), tipico do arcaboucgo sociotécnico dos designers, é

essencial para a condugao efetiva de solugoes.

Os gerentes de produto podem entender melhor as necessidades e
preferéncias dos clientes, identificar oportunidades de inovagao e garantir
que os produtos atendam aos requisitos dos usudrios finais desde o estagio
inicial de desenvolvimento até o lancamento e além — podendo resultar em
produtos mais bem-sucedidos e satisfatorios para os clientes, aumentando

a competitividade da empresa.

Os profissionais de RH podem adotar uma abordagem centrada no
funciondrio para resolver problemas relacionados ao recrutamento,
retencao de talentos, desenvolvimento de lideranca e engajamento dos
funciondrios. Isso pode levar a uma cultura organizacional mais
inovadora, inclusiva e voltada para o crescimento, beneficiando tanto os

funcionarios quanto a empresa como um todo.

Os profissionais de satide, como médicos, enfermeiros e gestores de
satide, podem aplicar principios de DT para melhorar a experiéncia do
paciente, otimizar processos clinicos, desenvolver solugoes de tecnologia

meédica centradas no usudrio e promover uma cultura de inovagao dentro
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das organizacoes de saude. Isso pode resultar em melhores resultados

clinicos, maior satisfacao do paciente e eficiéncia operacional aprimorada.

O Design Thinking é frequentemente adotado por startups por proporcionar
o entendimento contextual e estimular o desenvolvimento de
competéncias especificas para os projetos em desenvolvimento. Assim,
pode-se dizer que desempenha um papel significativo no crescimento da

efetividade produtiva de algumas dessas instituicoes.

As startups geralmente tém recursos limitados e enfrentam uma
concorréncia acirrada no mercado. O DT permite que elas compreendam
profundamente as necessidades, desejos e dores dos clientes, o que é
fundamental para criar produtos ou servicos que se destaquem e atendam
as demandas do mercado. Na medida em que precisam ser ageis e capazes
de adaptar-se rapidamente as mudangas no mercado e as necessidades dos
clientes, a metodologia do DT acaba por promover uma abordagem mais
holistica para a resolucao de problemas, permitindo que as startups
experimentem e testem ideias rapidamente, aprendam com os erros e

refinem suas solugoes de forma continua.

O Design Thinking promove uma cultura de colaboragao multidisciplinar,
incentivando equipes a trabalharem juntas para gerar ideias criativas e

encontrar solucdes inovadoras. Isso € especialmente importante para
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startups, onde as equipes muitas vezes precisam lidar com desafios

complexos e encontrar solugoes fora da caixa.

A prototipagem rapida e de baixo custo é ideal para startups com recursos
limitados — a construgao de prototipos simples e experimentaveis, permite
testar suas ideias com os usudrios de forma econdmica e validar suas
hipdteses antes de investir em desenvolvimento de produtos em larga
escala. Em um mercado saturado, a capacidade de inovar e diferenciar-se
€ essencial para o sucesso de uma startup. O DT ajuda na criagdo de
produtos ou servigos tinicos e atraentes, que se destacam da concorréncia

e cativam os clientes.

A contextualizacao pressupoe a compreensao das interagcdes complexas
entre os diferentes elementos de um sistema. Isso inclui a andlise de
relacionamentos, processos e dinamicas dentro do contexto do projeto de
design. Dessa forma, entre outras relagdes, ¢ essencial compreender e
atender as necessidades reais dos usudrios, a0 mesmo tempo em que
considera os aspectos culturais, sociais e econdmicos do contexto em que
o design sera aplicado. A exploragao criativa e o uso de técnicas nao
convencionais para gerar ideias inovadoras é promovida por meio do uso
de jogos, experimentos e prototipagem rdpida para estimular a

criatividade e descobrir solu¢oes inesperadas.
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Embora o Design Thinking tenha muitos beneficios e seja amplamente
adotado por muitas organizagdes, também existem alguns desafios e

pontos negativos a serem considerados:

O processo pode ser demorado e exigir um investimento significativo de
tempo e recursos, podendo se tornar um desafio para organizagdes que
téem prazos apertados ou restricdes orcamentdrias, pois o processo de
pesquisa, ideagao, prototipagem e teste pode ser extenso e requerer uma

equipe dedicada.

O processo do DT valoriza a abertura e a exploracao de uma ampla gama
de ideias e solucdes, o que as vezes pode resultar em falta de foco. E
comum que organizagdes se percam no processo de ideagao e
prototipagem, sem chegar a uma solugao vidvel ou acionavel para o

problema inicialmente identificado.

Da mesma forma, a adogao do Design Thinking pode encontrar resisténcia
por parte de equipes ou individuos que estao acostumados a abordagens
mais tradicionais de resolucao de problemas. Pode ser dificil convencer as
pessoas a sairem de suas zonas de conforto e adotarem uma mentalidade

mais aberta e experimental.
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Para se implementar, com sucesso, o DT € necessario uma compreensao
profunda dos principios e técnicas envolvidos, bem como habilidades em
pesquisa, colaboragao, criatividade e comunicacao. Nem todas as
organizagoes tém acesso a essas habilidades internamente, o que pode

representar um desafio na implementac¢ao do método.

Embora o DT promova a inovagao e a criatividade, nao ha garantia de que
ele sempre leve a solucdes bem-sucedidas. As vezes, mesmo depois de
passar por todo o processo de Design Thinking, uma organizacao pode
descobrir que a solugao nao é viavel ou nao atende as expectativas dos

usuarios.

H4 uma clara dificuldade em avaliar a eficacia do Design Thinking em
termos de retorno sobre o investimento ou eficacia das solugdes
desenvolvidas. Avaliar o sucesso do DT pode ser subjetivo e depender de
métricas qualitativas, como satisfagao do cliente ou inovacao percebida.
Todo o processo de desenvolvimento da inovagao envolve riscos e
incertezas, e no caso da adocao do DT, nao é diferente. As transformacoes
ocorrerdo ao longo do processo de adogio. E fundamental avaliar
cuidadosamente esses aspectos e considerar como mitigar esses desafios

ao implementar o DT em uma organizagao.
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DesignOps — Estrutura

Segundo Nielsen Norman Group? pode-se entender o DesignOps* como a

orquestracdo e otimizagdo de pessoas e processos de forma a criar uma ordem que

amplie o valor do design e seu impacto em escala. Com base na referéncia, esta

orquestracao se da em 4 dimensoes bdsicas, como segue:

PROJETOS
Planejamento
Pesquisa
Finangas
Logistica
Gestao

PESSOAS
Transformacgao
Educacao
Competéncias
Parcerias
Politicas

3 https://www.nngroup.com/articles/design-operations-101/.

¢ Design Operations.
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PROCESSOS
Ferramentas
Sistemas
Metodologias
Estratégias
Escalas

PROPOSITOS
Valores

Cultura
Autonomia
Colaboragao
Responsabilidade



Design Ops é uma abordagem que foca na gestao e na otimizagao de
processos e fluxos de trabalho de times de design dentro de uma

organizacao.

O Design  Operations ou (DesignOps) tem origem na drea de

desenvolvimento de softwares — € uma aproximagao do termo DevOps.

As equipes de design de uma empresa, cada vez mais, lidam com um fluxo
de trabalho que envolve diferentes areas dentro do negdcio — extrapolando
o fluxo de trabalho para além da area especifica de design — envolvendo

0s escopos estratégicos, operacionais e burocraticos do trabalho.

Dessa forma, o nivel de complexidade e as responsabilidades dos setores
de design tem aumentado de forma crescente. Assim, surge a necessidade
de um processo para atuar com estes desafios. A logica do Design Ops
visa desenvolver, gerenciar e otimizar os processos de design dentro de
um negocio. O quadro, a seguir, sintetiza as diretrizes basicas dessa

abordagem:
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Logica de Abordagem

A EQUIPE

Se relaciona com a estrutura da equipe - colaboracao, comunicacao,
trabalho em equipe, contratacdo e desenvolvimento de habilidades (e

revisao de métricas, quando for o caso):
Organizacao

e Atengao a estrutura organizacional da equipe de design;
e Equipes de design equilibradas com fungdes e habilidades
complementares;

e Os lideres de design sao pares de lideres de outros departamentos;
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Colaboracao

O papel do design é compreendido e acordado pelos membros da
equipe de design e pelos stakeholders;

Canais de comunicagdo para designers compartilharem
conhecimentos, desafios e insights;

Os ambientes de trabalho incentivam a colaboracao interna e
multifuncional;

Canais formais para os membros da equipe compartilharem

interesses, achados e paixoes;

Construcao Social

Praticas consistentes de contratagao e entrevista que incentivam a
avaliagao objetiva e subjetiva dos futuros candidatos;

Marcos e metas de integracao definidos com check-ins regulares para
novos membros da equipe;

Caminhos claramente definidos para o desenvolvimento da carreira
de designer;

Processos existentes para avaliacao regular de competéncias para

identificar oportunidades de crescimento;
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Conscientizacao

e Conscientizagao das habilidades — essencial para construir as
equipes certas e promover autonomia, senso de pertencimento e
empoderamento;

e Consciéncia das lacunas de competéncias — crucial para o
crescimento a longo prazo e o dimensionamento dos desafios;

e Consciéncia do status e das oportunidades de carreira — inspirando
o desenvolvimento e o crescimento individual para reter talentos e
manter os funcionarios motivados;

e Reconhecimento da marca e da cultura do design — mantém e

promove o fazer do design com a visao mais ampla da organizagao;

O FAZER

A forma como realizamos o trabalho esta relacionada aos fluxos de
trabalho, ferramentas, processos e protocolos do projeto. Essa darea
geralmente €¢ o foco principal do DesignOps porque influencia a

produtividade, a entrega do projeto e a consisténcia.
Padroes e Protocolos
e Processo de design padronizado e documentado, compartilhado

com os stakeholders e usado por equipes internas de design;
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O design ¢é adequadamente incorporado no processo de
desenvolvimento das distintas atividades dentro da organizacgao;
Designers trabalham com principios padronizados que orientam o
trabalho para uma entrega consistente do projeto;

Designers usam um conjunto de ferramentas consistente para criar
artefatos;

As ferramentas de design integram-se com parceiros externos,

principalmente produtos, servigos e engenharia;

Harmonizacao e Compartilhamento

Sistema de design compartilhado - guia de principios, estilo e
cultura;

Artefatos e insights de pesquisa centralizados, pesquisaveis e
compartilhados;

Acesso facil e compartilhado dos artefatos de design;

Prioridades e Tomada de Decisao

As equipes de design operam com capacidade realista — ou seja, ha
tempo suficiente para pesquisa, design, prototipagem, testes,
documentacao e entrega adequados;

Prazos e or¢amentos realistas para projetos de design;
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Agilidade e Utilidade

e Lideranca de design e conscientizacao dos stakeholders sobre o
status dos projetos de design;

e Atencao a saude (mental) da equipe de design;

e Registro e comunicagao dos programas de design concluidos com
sucesso;

e Impacto do sistema de design — produtividade, eficiéncia, tempo de

colocacao no mercado, consisténcia, etc.;

O IMPACTO

Impacto € a area de foco final do DesignOps. Apresentacgao e a ‘defesa’ dos
processos do design desempenha um papel crucial no dimensionamento e

amadurecimento deste componente do DesignOps:
Medir e Acompanhar

e Acompanhamento consistente de métricas de design para prestacao
de contas;

e Meétricas de resultados, rastreadas por projeto e em direcao a uma
visdo e roteiro de integracao mais amplos;

e Medicao objetiva e consistente da qualidade do design;
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Socializar e Educar

e C(Casos de sucesso de design devem ser compartilhados com
parceiros e stakeholders de forma rotineira;

e Mensagens unificadas e compartilhamento da funcao e valor do
design para parceiros e stakeholders;

e Reconhecer nao designers quando eles aplicam principios de design
centrado no usudrio - oferecendo apoio a futuros desenvolvimentos;

e A organizagao entende o valor do design;
Habilitar e Atrair

e Atividades e métodos de design estdo disponiveis para parceiros
externos usarem;

e Treinamento de habilidades de design para nao designers — ou seja,
design thinking para solucao de problemas;

e Funciondrios fora do design participam de processos de design — ou
seja, idealizacgao, testes de protdtipos, design sprints, pesquisas de

usabilidade, etc.;
Adotar e Difundir
e Adocao de ferramentas, processos e sistemas — incentivando

mudangas;

47



e Participacdo em eventos de design, membros da equipe de design,
parceiros externos e stakeholders;

e Projetos que seguem processos de design padronizados;

e Projetos que seguem o processo de revisao de design;

e Numero de programas de design gerenciados;

e Numero de programas concluidos com sucesso.
A Gestao do Design

A abordagem DesignOps esta intrinsecamente ligada a 16gica da gestao do
design, ela se concentra, porém, mais especificamente na
operacionalizacao e na otimizagao dos processos de design dentro de uma
organizacao. Enquanto a gestao do design, de forma sistémica, se
preocupa com a integracao estratégica do design em todas as areas de uma
empresa, a abordagem do DesignOps se concentra em tornar os processos

de design mais eficientes, colaborativos e escalaveis.

Dessa forma, a abordagem do DesignOps, como um viés especifico dentro
da gestaio do design, procura alinhar os processos operacionais e
produtivos com os objetivos e metas de negdcios, com uma perspectiva
holistica — busca, assim, garantir que os fluxos de trabalho de design sejam

eficazes e contribuam para os objetivos organizacionais.
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Ambos os conceitos estao preocupados com a eficiéncia, mas enquanto a
gestao do design olha para a eficiéncia do design como um todo, o
DesignOps se concentra em otimizar 0s processos operacionais especificos
relacionados as operagoes e processos — incluindo a automacao de tarefas
repetitivas, a implementagao de fluxos de trabalho padronizados e a

escolha das ferramentas certas para suportar esses processos.

Tanto a gestao do design quanto o DesignOps reconhecem a importancia
da colaboragao e comunicacgao eficazes entre as equipes de design e outros
stakeholders. Enquanto a gestao do design se concentra em promover uma
cultura de colaboragao em toda a empresa, o DesignOps, de forma mais
especifica, fornece as estruturas e ferramentas necessdrias para facilitar

essa colaboragao especificamente dentro dos processos de design.

Ambos os conceitos valorizam a medigao do desempenho do design, mas
abordagem do DesignOps tende a ser mais especifica, ao medir o
desempenho dos processos e das equipes, buscando o acompanhamento
de métricas como tempo de entrega do projeto, qualidade do design e
produtividade da equipe, para identificar areas de melhoria e impulsionar

a eficiéncia operacional.

Assim, o DesignOps complementa a abordagem mais ampla da gestao do

design, fornecendo as ferramentas e estruturas necessdrias para
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operacionalizar e otimizar os processos de design dentro de uma
organizagao, enquanto ambos compartilham o objetivo comum de integrar

o design de forma eficaz e estratégica no contexto empresarial.
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Capitulo 2
Technology Readiness Level — TRL

Neoschumpeterianos

Os neoschumpeterianos desempenham um papel importante no
entendimento do desenvolvimento tecnologico contemporaneo, ao
reforcar a énfase do papel central do empreendedorismo e da inovagao no
crescimento econdomico - postulados por Joseph Schumpeter no inicio do
século XX. Os pensadores neoschumpeterianos — seguindo seus passos —
expandiram e adaptaram essas ideias a luz das mudangas na economia

global e nas tecnologias contemporaneas.

Assim, alguns conceitos fundamentais ganharam consisténcia e aderéncia

global, como a visdao de Schumpeter® de que a inovagao ¢ um motor

5 SCHUMPETER, 2022.
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fundamental do desenvolvimento economico. No atual estagio de
globalizacao e competicao, as economias que investem em inovagao
tendem a liderar em termos de crescimento e prosperidade. Em
decorréncia disso, o empreendedor ganha protagonismo como
ator/catalisador das mudancas tecnoldgicas e na introducao de novos

produtos, processos e modelos de negocios no mercado.

Contribuiram, também, para o desenvolvimento da teoria do crescimento
endogeno, destacando que o crescimento econdmico é impulsionado por
fatores internos, como investimentos em capital humano, pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e inovagao - contrastando com as abordagens que
veem O crescimento como um processo externamente determinado. De
forma complementar, entendem que a légica dos ciclos econdomicos, com
fases de expansao e retracdo, ¢ uma das principais fontes de disrupgao

tecnologica e, portanto, das transformacoes estruturais na economia.

Os neoschumpeterianos reconhecem que os projetos de P&D operam em
ambientes caracterizados pela incerteza e pelo risco. Eles enfatizam que o
processo inovador é inerentemente arriscado, pois envolve a introdugao
de algo novo no mercado, sujeito a condi¢gdes econdmicas, tecnoldgicas e
competitivas varidveis. Destacam a importancia do aprendizado continuo

e da acumulacao de conhecimento nos projetos de P&D. Eles veem as
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empresas que investem em P&D como capazes de desenvolver e manter
vantagens competitivas por meio da absorcao/geracao de novos

conhecimentos.

Abordam a inovacao como um fenOmeno sistémico, destacando a
interconexao entre empresas, institui¢oes de pesquisa, governos e outros
agentes, reconhecendo a importancia da colaboracao e da troca de
conhecimento para impulsionar a inovagao. Da mesma forma, abordam os
projetos de P&D como parte de uma dinamica evolutiva em que as
tecnologias e as empresas evoluem ao longo do tempo em resposta a

mudangas nas condi¢des do mercado e na base de conhecimento.

Alguns neoschumpeterianos® atuaram mais especificamente focando as
questdes associadas as incertezas inerentes aos processos de P&D, como
Christopher Freeman que enfatiza a importancia da incerteza e do risco no
processo inovador, argumentando que a competicdo e a busca por
oportunidades sao impulsionadas pela incerteza; Bengt-Ake Lundvall que
destaca a natureza coletiva e sistémica da inovagdo, reconhecendo que a
incerteza € inerente aos sistemas de inovagao e defende a colaboracao entre

diferentes agentes para enfrentar essas incertezas; Keith Pavitt que aborda

6 A série ‘Classicos da Inovagao’, da Editora Unicamp, retine os principais trabalhos desses
pensadores - https://loja.editoraunicamp.com.br/colecoes/14/serie-classicos-da-inovacao.
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a tipologia das inovagoes e como diferentes tipos de inovagoes enfrentam
diferentes graus de incerteza, explorando como as empresas lidam com a
incerteza ao realizar atividades inovadoras; Giovanni Dosi que estuda a
natureza seletiva do processo de inovagao e como as empresas enfrentam
incertezas e riscos ao buscar oportunidades inovadoras; Richard R. Nelson
que trata das mudangas tecnologicas, explorando a dinamica da inovagao
em ambientes de alta incerteza e como as empresas desenvolvem
capacidades adaptativas para lidar com riscos, entre outros. Esses
pensadores contribuiram significativamente para a compreensao de como
a incerteza e o risco desempenham papéis fundamentais nos processos de
inovacao, influenciando a forma como as empresas respondem a desafios

e oportunidades no ambiente econdomico em constante evolugao.

Ciéncia e Angustia

Falar de inovag¢dao € lidar com o risco, com a incerteza e com o
imponderavel. Assim, em decorréncia, ¢ lidar com o desconforto, com a

inseguranca e com a angustia. Lidar com os processos da inovagao, € lidar

com contextos de futuro e situacoes desconhecidas.

Kierkegaard (2013) introduziu o conceito de ‘angustia’ como uma parte
fundamental da existéncia humana. A angustia, para ele, surge da

liberdade radical do ser humano. Diante das escolhas e possibilidades, os
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individuos enfrentam a angustia de tomar decisdes que moldarao suas
vidas. A incerteza e o risco inerentes as escolhas sao parte integrante desse

processo.

Por ser intrinseco ao nosso ser/fazer, discutiu a ideia do ‘salto da fé’, que
envolve assumir riscos e comprometer-se com algo além da compreensao
racional. Esse ‘salto” implica uma relagao com o imponderavel, tratando a

té como uma capacidade de transcender as certezas objetivas.

Esse conceito de Kierkegaard ¢ fundamental para compreender como nos
humanos lidamos com situagdes inexplicdveis, imponderaveis e
complexas. Enfrentar o desconhecido envolve assumir algo que
transcende a nossa compreensao racional. Diante de situagdes
inexplicaveis, os seres humanos muitas vezes buscam significado e algum
tipo de estimulo que estao para além dos limites do conhecimento 1égico.
Em situagdes imponderaveis e complexas, a andlise racional muitas vezes
nao oferece respostas satisfatdrias. O conceito de ‘salto da fé” propde que,
em vez de ficarmos paralisados diante da falta de clareza, o ser humano
pode optar por agir com base na confianca e no comprometimento — no
caso da ciéncia, confianca no método cientifico. Isso pode permitir a
superacao de obstaculos que a andlise puramente racional pode nao

conseguir resolver.
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O “salto da fé” sugere que, em vez de esperar por certezas absolutas, os
individuos podem escolher se comprometer e agir mesmo diante da
incerteza e da nebulosidade (fuzzyness). Para Kierkegaard (2013), essa
disposicao para enfrentar o desconhecido pode ser uma resposta as nossas

necessidades de encontrar significado em meio a ambiguidade.

Embora, de forma geral, o conceito de “salto da fé’, de Kierkegaard, esteja
relacionado a fé religiosa, € possivel e desejavel associar o conceito ao fazer
do cientista. A exploracdo do desconhecido, tipicos dos projetos de
inovagao tecnologica, especialmente em areas de pesquisa de fronteira do
estado-da-arte, os cientistas, frequentemente, se deparam com o
desconhecido e o imponderavel. O conceito abordado, envolve a assungao
de premissas que vao além da compreensao racional. Sem estes momentos
de impeto “de fé’ (ndo religiosa), os cientistas nao poderiam ser motivados
a explorar o desconhecido e a avangar em areas onde as respostas nao sao

Obvias.

Em muitas disciplinas cientificas, a incerteza é uma constante.
Constantemente, os cientistas tém que tomar decisoes mesmo quando nao
tém todas as informacOes necessarias. O conceito trata, entdo, da
capacidade de agir, decidir e comprometer-se, mesmo quando a completa

certeza esta distante.
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Ao aceitar o mistério e a ambiguidade, os cientistas vao encontrar
situagoes em que a resposta nao € clara. A disposicao para aceitar a
ambiguidade e a falta de respostas definitivas €, entao, comparavel a
atitude de fé na busca do conhecimento. Lidar com a incerteza leva os
cientistas a necessidade de abandonar paradigmas anteriores e
aceitar/construir novas teorias e concepgoes. Essa atitude, que provoca a
mudanga de perspectiva poderia ser equiparada a um tipo de 'salto da fé'
intelectual, onde os cientistas se comprometem com ideias
revoluciondrias, mesmo sem uma compreensao completa de seus

resultados.
Minimizando Riscos

A abordagem da Technology Readiness Level (TRL) ajuda a minimizar
incerteza e risco em projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D).
Permite uma avaliacdo gradual e sistemdtica do desenvolvimento
tecnoldgico. A medida que a tecnologia avanca pelos diferentes niveis da
escala, os desenvolvedores adquirem informagoes mais precisas sobre o

desempenho, confiabilidade e viabilidade comercial da tecnologia.
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A avaliagao tecnologica TRL foi desenvolvida pela NASA?7 (National
Aeronautics and Space Administration) para avaliar o estagio de
desenvolvimento de uma tecnologia. A TRL foi introduzida na década de
1970 e desde entao tem sido amplamente utilizada ndo apenas pela NASA,
mas também por outras agéncias espaciais, organiza¢des governamentais

e industrias em todo o mundo.

Funciona como uma métrica quantitativa para avaliar o progresso de uma
tecnologia ao longo do tempo. Isso permite que os gestores de projeto e
demais stakeholders visualizem e compreendam a evolugao da tecnologia,
identificando os milestones alcangados e as areas que ainda necessitam de

desenvolvimento e/ou envolvem riscos.

A ldgica da escala TRL facilita a tomada de decisdes informada em relagao
ao investimento continuo em uma determinada tecnologia. A medida que
a tecnologia avanca na escala, a confianga em sua viabilidade e prontidao
para aplicagao pratica aumenta, fornecendo uma base sélida para decisoes
estratégicas. Projetos com TRLs mais baixos, geralmente, carregam mais
incertezas, enquanto TRLs mais altos indicam uma tecnologia mais

madura e, portanto, menos arriscada.

7NASA, 2020; UNITED STATE, 2020.
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A TRL fornece uma escala numérica de 1 a 9 para caracterizar o progresso
de uma tecnologia desde a concepgao inicial até a implementacao pratica.
Cada nivel na escala representa um estagio especifico de desenvolvimento,
desde a pesquisa basica (TRL 1) até a implantacao operacional completa
(TRL 9). Essa abordagem ajuda a padronizar a avaliagao do progresso
tecnologico e a comunicagao entre diferentes partes interessadas

envolvidas no desenvolvimento de tecnologias complexas.

Cada um dos 9 niveis da TRL® representam um estagio especifico no
desenvolvimento da tecnologia. Ao identificar em qual nivel a tecnologia
se encontra, os desenvolvedores podem identificar gaps e desafios
especificos que precisam ser superados para avangar para o proximo
estagio. Assim, fornece uma base para tomada de decisdes informada. A
medida que a tecnologia atinge niveis mais altos de
prontidao/maturidade, a incerteza diminui, proporcionando uma base
mais solida para decisdes estratégicas, como investimentos adicionais,

parcerias e/ou comercializagao:

8 NASA, 2020.
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TRL 1 - Pesquisa Basica:
Identificagao de um conceito ou principio fundamental.
Realizacao de pesquisa cientifica basica.

Inicio de estudos teoricos.

TRL 2 - Conceito Formulado:
Formulacgao inicial do conceito.
Inicio de testes em laboratorio.

Identificacao de desafios e limitacoes.

TRL 3 - Prova de Conceito em Laboratorio:
Demonstracao de um protdtipo em ambiente de laboratdrio.
Testes para validar a viabilidade técnica.

Identificacao de riscos técnicos.
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TRL 4 - Prototipo em Ambiente Controlado:
Desenvolvimento de um prototipo em ambiente controlado.
Testes para avaliar o desempenho em condi¢oes simuladas.

Identificacao de desafios relacionados a produc¢ao em massa.

TRL 5 - Prototipo em Ambiente Realista:
Desenvolvimento de um protoétipo em ambiente realista.
Testes para avaliar o desempenho em condigdes operacionais simuladas.

Avaliagao da interoperabilidade e da eficacia em condigoes do mundo real.

TRL 6 - Prototipo de Sistema:
Desenvolvimento de um prototipo de sistema completo.
Testes em ambiente operacional relevante.

Identificacao de questoes de integracao e seguranca.
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TRL 7 - Demonstragao do Sistema em Ambiente Operacional:
Demonstracao do sistema em um ambiente operacional representativo.
Testes para validar a eficdcia e confiabilidade em situagdes operacionais.

Avaliacao da manutencao e suporte logistico.

TRL 8 - Sistema Completo Demonstrado em Ambiente Operacional:
Demonstracao do sistema completo em ambiente operacional.
Avaliacao final antes da produ¢ao em massa.

Identificagao de possiveis melhorias e otimizagoes.

TRL 9 - Sistema em Operacao:
Implementagao total em operacoes reais.
Produto ou sistema totalmente maduro e em uso operacional.

Monitoramento continuo de desempenho e possiveis atualizagoes.

A TRL nao apenas avalia aspectos técnicos, mas também a viabilidade

comercial da tecnologia. Isso inclui consideragdes sobre custos,
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escalabilidade e aceitacao no mercado, facilitando a comunicacao efetiva
com stakeholders, ao passo que fornece uma linguagem comum para
descrever o estado da tecnologia e minimiza mal-entendidos ao assegurar
que todas as partes interessadas tenham uma compreensao clara do

progresso do projeto.

Por ter uma estrutura grafica sintética, clara e objetiva, a TRL facilita a
visualizagdo, entendimento e comunicacdo entre equipes de projeto,
stakeholders e financiadores. Ao fornecer uma linguagem comum para
descrever o progresso técnico, acaba por garantir que todos os atores
envolvidos tenham uma compreensao clara do status do projeto. Por estas
caracteristicas, é frequentemente utilizada como critério para avaliagao de

parcerias e colaboragoes.

Ao compreender o nivel de prontidao tecnoldgica, as organizagdes podem
otimizar seus investimentos, concentrando recursos em tecnologias com
maior probabilidade de sucesso. Isso ajuda a reduzir custos e acelerar o
tempo de desenvolvimento, desempenhando, assim, um papel crucial no

gerenciamento eficaz de projetos de P&D.
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Caracteristicas de uma Estrutura Focada em Desenvolvimento de

Softwares

Originalmente desenvolvida para avaliar o progresso em tecnologias
tisicas, a TRL também pode ser adaptada para outros produtos. O modelo
pode ser ajustado conforme a necessidade, para atender as demandas
especificas de projetos de desenvolvimento. Aqui, no caso de softwares,
enfatiza a progressao do estagio conceitual até a distribuicao em larga
escala, onde cada estagio representa um nivel crescente de
maturidade/prontidao do software para uso em ambientes do mundo real.

A seguir uma estrutura adaptada para este intento:

TRL 1 - Pesquisa de Conceito:

Pesquisa inicial de conceitos para identificar abordagens potenciais de
software.

Estudo de viabilidade técnica.

TRL 2 - Projeto Inicial:
Formulacao inicial do design de software.
Identificagao de requisitos principais.

Prototipos conceituais.
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TRL 3 - Prototipo em Ambiente de Desenvolvimento:

Desenvolvimento de protétipos de software em ambiente de

desenvolvimento.

Testes iniciais para validar a arquitetura e os componentes principais.

TRL 4 - Prototipo Funcional:
Desenvolvimento de um protdtipo funcional.
Testes para validar funcionalidades principais.

Identificacao de desafios técnicos e refinamentos.

TRL 5 - Testes em Ambiente Controlado:
Testes extensivos em ambiente controlado.
Identificagao e resolucao de problemas de integracao.

Avaliacao de desempenho e estabilidade.
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TRL 6 - Testes em Ambiente Realista:
Testes em um ambiente que simula as condicoes reais de uso.
Avaliacao da usabilidade e interacao do usuario.

Identificagao de possiveis melhorias com base no feedback do usuario.

TRL 7 - Implementacao Piloto:
Implementagao de uma versao piloto em um ambiente operacional real.

Testes em escala limitada para avaliar o desempenho em situagoes

operacionais reais.

TRL 8 - Implementacao Completa:
Implementagao completa do software.
Testes finais e correcoes de bugs.

Preparacao para a distribuicao em larga escala.
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TRL 9 - Distribuicao em Larga Escala:
Lancamento e distribui¢ao em larga escala.
Monitoramento continuo do desempenho.

Atualizagoes e melhorias conforme necessario.

Indicadores Associados as Etapas TRL®

Os conjuntos de indicadores associados a cada abordagem podem variar
dependendo do contexto especifico e da aplicagao. No entanto, podemos
explorar o que seria uma visao geral dos tipos de indicadores que podem

ser considerados para algumas das abordagens mencionadas:

TRL 1-3:

Indicadores associados a fase de Pesquisa Inicial e Conceituacao:
Publicacoes cientificas;

Patentes; e

Conceitos teoricos.

9 Baseado em BLOKDYK, 2020.

67




TRL 4-6:

Indicadores associados a fase de Desenvolvimento de Prototipos:
Prototipos funcionais;

Testes em ambiente controlado; e

Resolucao de desafios técnicos.

TRL 7-9:

Indicadores associados a fase de Testes Operacionais e Implementacao:
Demonstracao operacional;

Feedback do usuario;

Integracao completa.

Refinando Fatores e Indicadores Associados as TRLs

Os indicadores que podem ser associados a diferentes abordagens e
necessidades especificas de cada projeto — a natureza da tecnologia e/ou
do produto em desenvolvimento. Assim, € natural que cada grupo de PDI
desenvolva suas métricas, ajustadas e personalizadas com base em suas

prioridades e objetivos especificos.
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Fator de Maturidade/Prontidao

Indicador

Técnica

Testes de laboratorio;
Protétipos;

Validacgao técnica.

Organizacional

Competéncias organizacionais;
Capacidade de fabricagao;

Processos estabelecidos.

Mercadologica

Pesquisa de mercado;
Aceitagao do cliente;

Estratégias de lancamento.

Tecnolodgica

Testes de laboratorio;
Simulacgoes;

Validacao técnica.

Organizacional

Capacidades organizacionais;

Habilidades da equipe;
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Fator de Maturidade/Prontidao

Indicador

Processos estabelecidos.

Processo de Fabricacao

Processos estabelecidos;
Controle de qualidade;

Capacidade de producao.

Componentes

Disponibilidade de componentes;

Relacionamento com

fornecedores;

Testes de confiabilidade.

Producao em Larga Escala

Testes de producao em massa;
Custos de produgao;

Eficiéncia de produgao.

Confiabilidade Taxa de falha;
Anédlise preditiva e detectiva;
Anédlise de confiabilidade.
Disponibilidade Tempo de inatividade;
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Fator de Maturidade/Prontidao Indicador

Tempo de disponibilidade.

Manutenibilidade Tempo de reparo;

Facilidade de manutencao.

Suportabilidade Suporte ao usudrio;

Disponibilidade de pegas de

reposigao.

TRL Associadaa TT

A Transferéncia de Tecnologia (TT) € parte intrinseca do processo de
inovacao e, portanto, de desenvolvimento econdmico. E por meio da
Transferéncia que o conhecimento técnico venha a ser aplicado em novos
contextos, acelerando o desenvolvimento de novos produtos, servigos e
processos. A TT, no contexto do PD], refere-se ao processo de movimentar
conhecimento, inovagoes, habilidades ou tecnologias desenvolvidas ao
longo do projeto, de um ente para outro, geralmente com o objetivo de
aplicar esse conhecimento em novos contextos, desenvolver produtos ou
melhorar processos. Envolve, assim, todo o conjunto de conhecimento

desenvolvidos e uma série de outros entes participes — stakeholders,
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incluindo institui¢oes de pesquisa, empresas, universidades, Orgaos

governamentais e outras organizagoes.

O objetivo da Transferéncia de Tecnologia pode estar envolvido no
desenvolvimento de novos produtos, na melhoraria de processos
existentes, na promogdao de inovagdes e/ou no fortalecimento da

capacidade técnica da organizacao parceira.

Pode, para esse intuito, incluir acordos contratuais, parcerias,
licenciamentos, joint ventures, entre outros. E frequente a abordagem da
Propriedade Intelectual (PI) nos processos de Transferéncia de Tecnologia,
incluindo acordos sobre patentes, direitos autorais e outros direitos

associados a tecnologia transferida.

A TRL fornece uma estrutura que avalia o nivel de maturidade tecnologica
em diferentes estagios do desenvolvimento, enquanto a transferéncia de
tecnologia se concentra em mover essa tecnologia de um estagio para
outro, muitas vezes visando sua aplicacdo pratica. Assim, é possivel
localizar formas de Transferéncia de Tecnologia relacionadas as etapas
TRL:
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TRL 1-3 (Pesquisa Inicial e Conceituagao):

A Transferéncia de Tecnologia tem o foco na comunicagao efetiva dos
conceitos iniciais e descobertas da pesquisa para partes interessadas
internas e externas. Pode envolver workshops académicos, seminarios

e/ou publicacdes para compartilhar conhecimento.

TRL 4-6 (Desenvolvimento de Protétipos):

A Transferéncia de Tecnologia tem o foco na comunicagao dos prototipos
desenvolvidos, nos resultados de testes em ambientes controlados e na
preparagao para a implementagao em ambientes mais realistas. da mesma
forma que o item anterior, pode envolver workshops e treinamentos
praticos com o objetivo de capacitar equipes para trabalhar com o

prototipo.

TRL 7-9 (Testes Operacionais e Implementacao):

A Transferéncia de Tecnologia tem o foco na preparacao da tecnologia
para implementacao em larga escala. A transferéncia pode incluir eventos

de lancamento, paralelos a treinamentos extensivos para usuarios finais,
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colaboradores ou parceiros. Na mesma etapa, destina-se esforcos na
documentacao e disseminacao de procedimentos operacionais de

Propriedade Intelectual, comentados anteriormente.

A associagao entre TRL e transferéncia de tecnologia ajuda a garantir que
0s avangos tecnologicos sejam efetivamente comunicados, compreendidos
e aplicados a medida que progridem ao longo do ciclo de
desenvolvimento, contribuindo para a adocao bem-sucedida e a aplicagao

pratica das tecnologias resultantes de projetos de P&D.

A abordagem TRL pode ser, ainda, segmentada em 3 grandes conjuntos,
levando-se em consideragao as caracteristicas técnicas em cada fase do

desenvolvimento de uma tecnologia:

Fases Iniciais (TRL 1-3):

Caracteristicas Técnicas:

Pesquisa inicial e conceituagao.
Desenvolvimento de ideias e teorias.

Prova de conceito em ambiente de laboratorio.

Exploracao de alternativas e estudos preliminares.
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Desenvolvimento Intermediario (TRL 4-6):
Caracteristicas Técnicas:
Desenvolvimento de protétipos.

Testes em ambiente controlado.

Resolucao de desafios técnicos especificos.

Refinamento de especifica¢Oes e requisitos técnicos.

Fases Avancadas (TRL 7-9):

Caracteristicas Técnicas:

Testes operacionais em ambientes relevantes.
Implementagao em escala piloto.
Demonstracao em ambiente operacional real.

Otimizagao continua com base em feedback pratico.

Vale destacar que esta segmentacao reflete o que seria um processo de
progressao genérico da TRL, desde estagios iniciais de concepgao até a
implementagdo pratica em um ambiente operacional real. E importante
destacar que, dependendo do contexto e da natureza da tecnologia em
desenvolvimento, esse tipo de segmentacao pode variar - alguns projetos

podem exigir uma abordagem mais detalhada, enquanto outros podem
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suportar de uma segmentacao mais ampla - nao precisando ficar restrita a
trés grupos, ela pode ser ajustada conforme necessario para atender aos
requisitos especificos do projeto e aos objetivos de avaliacao de

maturidade tecnoldgica.

Pode-se, também, segmentar as etapas TRL distinguindo a natureza do
desenvolvimento de uma dada tecnologia, buscando uma distin¢ao entre

ciéncia e tecnologia, ou entre Pesquisa Bdsica e Pesquisa Aplicada:

Etapas Cientificas (TRL 1-3) - Caracteristicas:
Pesquisa inicial e conceituagao;

Exploracao de ideias e teorias cientificas;

Prova de conceito em ambientes de laboratorio;

Experimentagao basica para validar principios cientificos.

Etapas Tecnoldgicas (TRL 4-9) - Caracteristicas:

Desenvolvimento de protétipos tecnoldgicos;

Testes em ambientes controlados para validar a aplicabilidade técnica;
Resolucao de desafios técnicos especificos;

Implementacao em ambientes operacionais, otimizagao e ajustes praticos;
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Essa segmentacao destaca a transi¢ao das fases mais cientificas, onde o
foco € na pesquisa e validagao de conceitos fundamentais, para as fases
mais tecnoldgicas, onde a énfase estd na aplicacio pratica,

desenvolvimento de prototipos e implementagao em ambientes reais.
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Capitulo 3
O Trabalho de Campo (Conectado)

O espaco urbano ¢ o centro onde as transformagoes se evidenciam. Ali
ocorrem, de forma dinamica, as conformacoes dos arranjos e rearranjos
sociais. Comumente, sao reflexos e derivacoes das mudancgas
comportamentais e necessidades coletivas motivadas por interesses
politicos, econdomicos e ambientais.

A pesquisa de campo, como método, tem como objeto a
instrumentalizagdo do pesquisador no esforco de imersao contextual. E no
entendimento e na vivéncia do campo de pesquisa que podemos perceber
as reais dimensOes e complexidades envolvidas, permitindo, assim, a
organizacao e padronizar da coleta de dados — possibilitando tornar o
levantamento mais objetivo, claro e isento.
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Como parte do método de imersao no campo, entendemos como
instrumento fundamental, o registro, na forma de didrio de campo. E ali
que serao registradas as distintas nuances disciplinares pretendidas -
sejam associadas as observagOes relativas as entrevistas, sejam registros

imagéticos, ou sejam, ainda, comentarios de especialistas.

O diario de campo, mais do que um instrumento de anotagdes, pode funcionar
como um ‘sistema de informacdo’, onde. é possivel avaliar as agoes realizadas no
dia a dia, permitindo que o didrio de campo, mais do que um instrumento de
anotagoes, pode funcionar como um ‘sistema de informagdio’, onde é possivel
avaliar as agoes realizadas no dia a dia, permitindo que o investigador seja capaz
de melhord-las e ao mesmo tempo desenvolver sua capacidade critica, através da
elaboracdo de um planejamento, onde ele possa tracar objetivos e propor atividades,

preparando assim as agoes profissionais futuras'’.

A tematica presente, aborda as logicas de estruturagao de constructos da
geografia, do planejamento urbano, do design e da economia. Cada area
disciplinar, acrescenta distintas lentes, que, de forma complementar, busca
a conformacao de registros informacionais nas formas de mapas. O

Caderno de Campo - reuniao sistematizada dos didrios de campo — deve,

10 FALKENBACH, 1987, p.16.
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aqui, documentar, de forma sintética, as multiplas possibilidades de se

recortar o espaco urbano.

Recortar espacos de conceituagio na realidade, em coeréncia com os fendmenos que
se deseja estudar e analisar é questdo central para operacionalizagdo do trabalho de
campo em Geografia (...) que o recorte dos espagos de conceituagio nio fragmenta
a realidade; que os diferentes recortes podem revelar qualidades diversas dos
fendmenos que se deseja estudar; e que, finalmente, o recorte serve para explicitar

e dar visibilidade aquilo que se deseja pesquisar e analisar (...)!L.

11 SERPA, 2006, p.12.
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Momento Pré-Campo Momento Campo Momento Pés-Campo

Planejamento prévio Processo de observacdo, ST I3 el
pautado na definicdo de registro e organizacio da sistematizada qs dados
objetivos a serem informac3o, possibilita a coletfdo§. Avalia e
alcangados, sustentado reflex3o acerca dos propde ajustes (futuros),
pelo roteiro a ser fatos/fen6menos visiveis STEEIEE & B G

seguido, e orientado pela e invisiveis na paisagem resultados a partir de

i - S mapas, painéis
perspectiva de fisica e simbélica. Avanga - -
elaboracdo do Caderno sobre o entendimento fotograficos, relatérios,

infograficos, relato de
de Campo. dos processos que g ’

experiéncias, grupo focal,

atuaram/atuam na . .
e demais meios.

produc¢do do espaco
urbano/geografico.
Promove a andlise e
avaliagdo, revisando, de
forma permanente, os
caminhos da pesquisa,
mediando, assim, a
construgdo de
conhecimentos.

Fonte: Dindmica do Campo. Do autor, com base em Farias & Silva, 2019, p.2815.

Metodologia
A metodologia tem inicio com a segmentacao do campo de projeto em

espacos geograficos, onde sdao promovidas classificagOes visuais e
reflexivas acerca da caracterizacao observada do campo, nas dimensoes

econdmicas, sociais, politicas, sanitarias, infraestruturais e ambientais.
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O Caderno de Campo Conectado (CCC) busca, assim, registrar e analisar
a cultura, a sociedade e o ambiente da comunidade, por meio da
Observacao Direta, do estabelecimento de Entrevistas Qualitativas
Semiestruturadas e, eventuais momentos de imersao, aproximando-se das
caracteristicas da Observacao Participante. A Interpretacao do processo
oriundo do campo, se da apds a integracao e convergeéncia total do Mapa
de Campo — que envolve todos os registros feitos, em suas diversas
camadas de caracteristicas e atributos, organizados sob regras de
modelagens matematicas — como a logica fuzzy, por exemplo — na forma

de Cenarios.
A Observagao Critica

Na perspectiva de imergir no campo e aproveitar ao maximo as
possibilidades de coleta de dados, o processo prevé a utiliza¢ao de técnicas
de observacao direta e indireta, ou seja, momentos em que o(a)
pesquisador(a) captura os dados, sem nenhuma interagao com o contexto
observado e momentos, onde ocorrem intervengoes e integragoes com o
campo — 0 processo € previamente estruturado, com linhas de orientagao

e conduta — em ambos 0s casos, a perspectiva é o registro das descrigoes,
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para futura efetivacdo da convergéncia dos dados na plataforma do
ArcGIS?™2,

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos
(varidveis) sem manipuld-los. (...) Procura descobrir, com a precisdo possivel, a
frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexdo com outros, sua
natureza e caracteristicas. (...) desenvolve-se, principalmente, nas ciéncias
humanas e sociais, abordando aqueles dados e problemas que merecem ser

estudados e cujo registro ndo consta de documentos!3.

A Observagao € parte essencial a todas as fases do Método cientifico
Classico: (1) Observagao; (2) Descricao; (3) Previsao; (4) Controle; (5)
Falseabilidade; (6) Explicacao das Causas (6.1) Identificagdo das causas;
(6.2) Correlacao dos eventos; e (6.3) Ordem dos eventos. A observagao
critica, com perspectiva cientifica, como posto por Gil (2006), ¢ um método
de pesquisa utilizado como etapa complementar (e transversal) de outros

procedimentos de imersao investigativa.

120 ArcGIS é uma tecnologia de Sistema de Informacoes Geograficas (GIS) que fornece
instrumentos de captura, visualizagao, edi¢ao, gerenciamento, analise e compartilhamento de
dados no contexto de uma determinada localizagao. Inclui o acesso e a interagdo com grande
quantidade de conjuntos de dados e mapas (selecionados) - pode ser usado na nuvem, em
dispositivos moveis e em desktops para criar infograficos, mapas, modelos 3D e cendrios.

13 CERVO & BERVIAN, 2002, p.66.
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A técnica da observacao € parte essencial dos estudos exploratorios e
descritivos, ao passo que coloca em confronto a natureza sensorial do
individuo pesquisador com o mundo dos fendomenos empiricos. Esse
processo, traria como resultado potencial, a coleta e o registro de aspectos
fundamentais, caracteristicas especificas do contexto e capturas acidentais

dos fendmenos no ambiente de campo (FACHIN, 2012).

E focada na atencio, percepgio, visio e registro, sem preocupagio com o
processo interpretativo. A observacao € utilizada para (re)conhecer
contextos, em fases iniciais de pesquisa, como também, em fases
avangadas, para verificagao ou constatagao de fatos acerca de um evento
(MARCONTI & LAKATOQOS, 2001).

Dessa forma, dependendo do momento da pesquisa, vai requerer maior
ou menor planejamento. De toda maneira, o processo de observagao
critica, mesmo sob a orienta¢do de uma linha-guia, deve estar apto para se
aproveitar da casualidade — momentos de oportunidade de vislumbres de

novos fatos e perspectivas.

Para Kaplan (1969) o individuo pesquisador, o(a) cientista, tem uma
atitude distinta do individuo observador padrao, ao passo que nao relata

o que todos os individuos observadores normais veem e relatam. As
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observagoes de um(a) pesquisador(a) se caracterizam por ver em objetos

familiares o que ninguém percebe ou da atencao.

O planejamento do processo de imersdao em determinado campo,
pressupoe a subdivisao deste, em unidades de observagao, com o intuito
de classificar conceitos, organizando, selecionando e agrupando dados,
indicios e varidveis — sdao eventos, pessoas, comunidades, objetos,
atividades, institui¢oes e fatos com os quais a pesquisa interage. Além da
estrutura de fragmentacao do campo em segmentos, o(a) observador(a)
deve buscar a conformagao de categorias criticas, que, como dimensdes
complementares, permite que distintas formas de aprofundamento
disciplinar possam ocorrer em paralelo — prevendo, aqui, a participagao de

equipe interdisciplinar.

A seguir, o desenho esquemadtico das atividades basicas do(a)
pesquisador(a) ao observar de forma critica o campo (CCC): registrar;
interagir; digitalizar; alimentar o sistema; agregar informacao; organizar

na nuvem; compartilhar com a equipe; estruturar dashboard.
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Figura: Esquema do trabalho do(a) observador(a) — ao centro — no CCC.

As Entrevistas Qualitativas

Nessas entrevistas, basicamente semiestruturadas, o pesquisador parte de
perguntas guias (lista de topicos a serem abordados), relativamente
abertas, onde a intencao é ora capturar informagoes escondidas, ora
analisar o impacto de um evento ocorrido e ora coletar indicios de

experiéncias especificas.
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(...) as entrevistas mais estruturadas sdo aquelas que predeterminam em maior
grau as respostas a serem obtidas, (...) e as menos estruturadas sio desenvolvidas
de forma mais espontinea, sem que estejam sujeitas a um modelo pré-estabelecido

de interrogacdio™.

O planejamento prévio do trabalho de campo deve ser pautado pela
possibilidade de “montar o quebra-cabecas’ do contexto em foco, assim,
para este objetivo, tem-se como norte a identificagdo de elementos

essenciais:

* Dados do problema;

* Os distintos pontos de vista;

* O que esta em jogo;

* Qs sistemas de relagoes;

* Oregistro de experiéncias e acontecimentos do passado;
*  Os stakeholders?®.

O método de entrevistas deve estar associado a processos de andlise de

conteudo, onde os distintos elementos de informagao sao agrupados para

14 GIL, 2006, p.119.

15 Atores (individuais ou institucionais) que fazem parte do ambiente que envolve o projeto ou
empreendimento e que, de alguma forma (intencional ou nao), podem impactar e/ou
influenciar determinado fazer produtivo.
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posterior reflexao e andlise sistemdtica de conteido. Os métodos de
entrevistas (...) consistem na capacidade raciocinativa e técnica do pesquisador,
representada pela capacidade de encadear informes, estruturar informagoes,
estabelecer correlagoes e averiguacoes baseados no(s) levantamento(s) de forma a
possibilitar a descoberta ou o conhecimento de fatos, situacoes ou relagoes

existentes na delimitagdo da pesquisa’.

Estes processos, sendo de base qualitativa, devem prever etapas de
abordagens sutis, capazes de corresponder as abordagens individuais dos
pesquisadores. A fase de andlise e interpretacao dos dados, como

colocado, é sustentada pelas ferramentas digitais.
Cenarios

O desenho de cendrios sao as configuragdes possiveis, de ‘retratos” de
futuro, fundamentadas em estruturas de forcas macro ambientais e
condicionadas a trajetérias de caminhos hipotéticos sobre alguns dos
provaveis comportamentos dos fatos, fatores e das varidveis componentes

do contexto de observacao.

Futuro (...) es un simbolo importante por el cual los seres humanos pueden hacer

soportable el presente y dar un significado al pasado. Lo que quiere decir, en

16 LABES, 1998, p. 67.
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relacion con el presente, es que al tomar decisiones y escoger nuestra posicion en
el presente, hacemos posible la vida en el presente y damos una ordem en relacion

con lo que queremos en el futuro?’.

Como observado por Buarque (2003, p.9), foi a partir da década de 1960,
que a técnica de construcao e andlise de cendrios comeca a ser utilizada no
mundo corporativo, como suporte ao planejamento estratégico. As
técnicas, oriundas do meio militar, come¢am a ganhar maior consisténcia

técnica e instrumental.

O desenho de cendrios trata da interacdo ldgica de duas dimensodes
paralelas e complementares: a dimensao factual da realidade e a dimensao
ficcional das percepc¢oes. Uma de base racional e a outra de base vivencial.
E a soma das duas abordagens que viabilizam a possibilidade de
construgio de futuros possiveis. E com base na histéria dos fatos, na
elencagem das forcas motrizes e na identificacao de fatores-chave que se
torna vidvel especular (com algum grau de consisténcia) desfechos de

novas histdrias e contextos por vir.

Os cendrios, por serem baseados na tese do indeterminismo, ndo podem e nem

pretendem eliminar a incerteza, predizer o que vai acontecer e oferecer seguranca

17 MASINI, 1997, p.15-16.
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e tranquilidade aos agentes econdmicos. Entretanto, se trabalham e convivem com
a incerteza, 0s cendrios procuram analisar e sistematizar as diversas
probabilidades dos eventos e dos processos por meio da exploragdo dos pontos de
mudanga e das grandes tendéncias, de modo que as alternativas mais provdveis

sejam antecipadas’®.

E o esforco de identificacio da dinAmica das variaveis e incertezas criticas
de um contexto que torna vidvel especular quais serdo os gatilhos
provaveis dos eventos estruturantes dos futuros possiveis. Para Buarque
(2003, p.31-32) as metodologias de construgao de cendrios buscariam

responder a um conjunto de cinco perguntas fundamentais:

1. Que fatores (condicionantes) estao amadurecendo na realidade atual

que indicam uma tendéncia de futuro?

2. Quais sao os condicionantes mais relevantes e os de desempenho futuro

mais incerto (principais incertezas)?

3. Que hipodteses parecem plausiveis para a definicado de eventuais e

provaveis comportamentos futuros dessas incertezas centrais?

18 BUARQUIE, 2003, p.21.
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4. Como podem ser combinadas as diferentes hipoteses para as diversas

incertezas consideradas relevantes?

5. Que combinacgdes de hipoteses das incertezas podem ser consideradas

consistentes para a formagao de um jogo coerente de hipdteses?

A busca por convergeéncia, consenso, consisténcia de informagoes oriundas
de coletas intersubjetivas, no caso do CCC, sera suportado e intermediado

por Inteligéncia Artificial (IA) dos apps do ArcGIS.

O dashboard estruturado sob um sistema fuzzy, permite buscar cendrios
perseguidos a partir da ponderagao e hierarquizagao de atributos — ora por
demanda (nuances de desejabilidade e contingéncias) e ora por oferta

(recursos e atributos disponiveis ou potencialmente acessiveis).
Jornadas de Pesquisa

O Caderno de Campo Conectado, como técnica de pesquisa, é a reuniao
organizada dos didrios de pesquisa, desenvolvidos durante as jornadas de

imersao.

As jornadas de um projeto, tém seguido as mesmas caracteristicas,
sequéncias e dinamicas. Tem como suporte central a utilizagao de sistemas
inteligentes — ArcGIS — que auxiliam na organizacao e sistematizagao das

informacoes.
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O GIS (Geographic Information System), ou Sistema de Informagoes
Georreferenciadas, ¢ um conjunto de aplicativos que viabiliza a
representacao visual de dados espaciais, por meio de processos de coleta,
armazenamento, recuperagao, transformacao e convergéncia de
informacgoes — ordenadas, estatisticas, imagens e/ou textos relacionados a

uma regiao.

O GIS trata de trés dimensoes, que podem atuar de forma integrada ou
nao: a primeira € a base de dados de informacao geografica; a segunda é o

ferramental analitico; e o terceiro, como um sistema de apoio a decisao.

O sistema da forma e localiza, descrevendo, assim, ‘onde’ é ou esta a
localizagdo de um objeto. O sistema, além de localizar, pode agregar
distintos possiveis atributos, descrevendo, assim, ‘o qué’ estes objetos sao
(parecem ser ou tendem a ser), permitindo analises prospectivas e desenho
de cendrios futuros. Ao especificar relagdes ldgicas e matematicas entre
camadas de mapa (ou seja, modelagem), novas informacdes (mapas

derivados) podem (devem) ser produzidas.

Ao permitir a integracao de bases de dados de origens distintas sobre uma
base cartografica digitalizada e atualizada em tempo real, torna-se um
sistema fundamental para a administracio de uma regido ou espago

urbano. As informacgdes oriundas do GIS, serao essenciais para a
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percepcao do potencial de tributagao, para a organizacao do uso do solo e

para a administracao da dinamica da oferta de servigos.

Estas questdes, no entanto, pressupdem o envolvimento de processos de
analise de dados espaciais e suas relativas associagoes com as multiplas
variaveis socioecondmicas. Assim, para melhor tratar com a
complexidade, torna-se necessaria a adogao de recursos e instrumentos
capazes de trabalhar/associar os sistemas de informagao (GIS) com os

modelos de tomada de decisao multicritério (MCDM).

A partir do exposto, vale destacar que Cadernos de Campo Conectados
associados com as tecnologias da informagao e da comunicagao, passam a
se comportar como plataformas inteligentes — possibilitando a integragao
de dados multiplataformas, a estruturagao de blocos tematicos — clusters —

e o desenvolvimento de informacdes sofisticadas.

O registro do histdrico das operagdoes de imersao, servem de apoio a
organizacao dos dados levantados, facilitando o entendimento
panoramico, por meio do registro de evidéncias, da identificagao de atores
e fatores criticos, dos detalhamentos de elementos condicionantes,
auxiliando na identificagdo de varidveis sensiveis e dando suporte nas

tomadas de decisao de pesquisa/projeto.
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Para avaliar uma situagao/evento € preciso entender o contexto a ponto de
elencar potenciais alternativas de intervencao/transformacao deste
contexto. Para se comparar tais alternativas é preciso exercitar, de forma
prospectiva, as possiveis trajetorias fenoménicas e as respectivas

consequéncias associadas/geradas por cada uma destas.

Uma decisao pode ser tomada em situagoes diferentes de complexidade:
certeza e precisao, instabilidade e risco, incerteza e surpresa. Nas
abordagens multicritério diferentes decisores atribuem distintos graus de
atencao, relevancia, importancia e criticidade para cada varidvel em

analise.

Nos sistemas multicritério agregam-se, ainda, o grau de impacto que cada
decisor, potencialmente, exerce no contexto de decisao, com base em sua

experiéncia, dominio técnico e associagao hierarquica/politica.

Um sistema fuzzy ! busca modelar a habilidade humana em tomar
decisOes racionais, desenvolvendo sistemas de abstracao, que, ao imitar

ambientes de instabilidade e imprecisdo (cendrios), busca colher dados

19 A légica fuzzy, desenvolvida por Lotfi A. Zadeh na década de 1960, é uma extensao da ldgica
classica que permite tratar a incerteza e a imprecisao de maneira mais eficaz.
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escondidos e capturar informacoes da linguagem natural de especialistas,

com o objetivo de converté-las em linguagem matematica.

Para tanto, é preciso definir critérios/filtros, estabelecendo formas de como
tratar as caracteristicas inerentes aos elementos do contexto, destacando e
atribuindo distintos graus de criticidade — relevancia, importancia e
urgéncia — a cada variavel. Cada decisor possui uma diferente visdao do
contexto e, portanto, um diferente foco de analise do problema. O uso de
regras fuzzy para auxiliar na tomada de decisao, deve ser capaz de tratar

distintos graus de importancia para cada variavel e para cada decisor.

A ldgica fuzzy, com sua capacidade de lidar com a incerteza e a imprecisao, revolucionou
diversos campos ao permitir um tratamento mais natural e flexivel de informagdes,

aproximando os sistemas computacionais do modo como os humanos tomam decisoes.
Caracteristicas da Logica Fuzzy

e Logica de ‘graus de verdade’ — em vez de valores absolutos de verdadeiro (1) e falso (0),
alégica fuzzy permite que variaveis tenham valores intermedidrios, refletindo a incerteza
ou a imprecisao de certas condicdes.

e Logica da teoria dos conjuntos — um conjunto fuzzy € uma generalizacao dos conjuntos
classicos. Nele, os elementos tém graus de pertinéncia que indicam o quanto cada
elemento pertence ao conjunto. Por exemplo, em um conjunto fuzzy de ‘temperaturas
quentes’, uma temperatura de 30°C pode ter uma pertinéncia de 0,7, enquanto uma

temperatura de 40°C pode ter uma pertinéncia de 0,9.
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e Logica de fungdes de pertinéncia — as fungdes de pertinéncia sdo usadas para mapear
cada elemento de um conjunto ao seu grau de pertinéncia. Estas funcdes podem ter varias
formas, como triangular, trapezoidal, gaussiana, entre outras.

e Logica de operadores — a matematica fuzzy define operadores como AND (conjungao),
OR (disjuncao) e NOT (negacao) de maneira a lidar com graus de verdade. Por exemplo,
a conjuncao de dois valores fuzzy utiliza a operagao de minimo, a disjun¢ao usa o maximo
e a negagao usa a operacao de complemento.

e Logica das regras — as regras fuzzy sao do tipo ‘Se-Entao’” (IF-THEN) e sao usadas para
descrever relacionamentos entre variaveis em termos de linguagem natural. Por
exemplo, ‘Se a temperatura € alta e a umidade € baixa, entao ligar o ventilador’.

e Logica da inferéncia - o processo de inferéncia fuzzy utiliza um conjunto de regras fuzzy

e combina os graus de pertinéncia para tomar decisdes ou inferir novas informacgdes.

A légica fuzzy é amplamente utilizada em sistemas de controle, como controladores de
temperatura, sistemas de climatizagao, e controle de processos industriais. Assim, ajuda na
tomada de decisdao em condig¢des de incerteza, como na avaliacdo de riscos ou na selegédo de
investimentos. E utilizada em reconhecimento de padrdes e anélise de imagens, a l6gica fuzzy
pode lidar com a imprecisao inerente a essas areas. Além disso, é empregada em sistemas de
inteligéncia artificial, como sistemas especialistas e redes neurais, para lidar com dados

incertos ou imprecisos.

O Caderno de Campo retine notas de ambiente/contexto de foco, das
observagoes consideradas criticas para a compreensao dos fendomenos
encontrados. O Caderno de Campo Conectado, por sua vez, apoia a
estruturacao da pesquisa organizando notas, fotos e observagoes do

ambiente, de caracteristicas comportamentais, ambientais, fisicas,
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infraestruturais — com dados em tempo real em um contexto

georreferenciado.

Estes dispositivos utilizam Geovisualizador (GIS-viewer) para localizar a
posicao em pontos regionais previamente fornecidos. Possibilitam, ainda,
acessar arquivos relevantes, referentes ao contexto de observagao, como
artigos, mapas, livros, videos e/ou atribui¢oes das orienta¢oes pré-campo.
Os dispositivos de camera e correspondéncia virtual, facilita a

comunicacao/transferéncia de dados para o CCC.

Existem uma série de plataformas e aplicativos de promogao da
produtividade que sdao suportes importantes para o ambiente de trabalho
contemporaneo, permitindo que equipes distribuidas mantenham a
coesao e a eficiéncia. Estas ferramentas, como Slack, Google Workspace,
Todoist, Notion, Trello, Asana, Zapier, facilitam a comunica¢ao em tempo
real e a colaboracao entre membros da equipe, independentemente de sua
localizagao geografica. Oferecem chat em grupo, videoconferéncias, canais

organizados por tema, integracao com outras ferramentas.

Ajudam, ainda, a planejar, organizar e acompanhar o progresso de
projetos e tarefas, garantindo que todas as atividades sejam concluidas
dentro do prazo. De forma geral, fornecem plataformas seguras e

acessiveis para armazenar, compartilhar e colaborar em arquivos e
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documentos — com armazenamento em nuvem, sincronizacao de arquivos,
compartilhamento de links, edicao colaborativa de documentos etc. Tais
ferramentas, podem ser agregadas aos objetivos do CCC, mas nao
podem/devem ser consideradas para substituir a atividade

imersiva/perceptiva do pesquisador em campo.
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Capitulo 4

Pensamento Projetual — Atencgao e Processos Cognitivos

Granovetter, nos estudos de 1973, ao buscar observar como acontecia o
processo de difusdo de informacgoes, identificou um fenémeno que
associava a relagao entre os individuos com a qualidade da propagacao

das mensagens.

O conceito de rede social € composto por individuos (‘nds’) e suas
conexoes (‘elos’) — estas conexdes tém distintas dimensoes relacionais e
podem, dessa forma, serem qualificadas em sua densidade, complexidade,
dinamica, fragilidade, entre outras caracteristicas. Na visao de

Granovetter tais conjuntos de caracteristicas poderiam ser conformados
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como ‘elos fortes’ (redes densas), ‘elos fracos’ (redes dispersas) ou ‘elos

ausentes’.

Para Granovetter (1985), ao se aproximar do conceito de embeddeness de
Karl Polayni, o comportamento econdmico é sempre parte integrante e esta
totalmente associado as relagOes sociais. Na sociologia econdmica, o
conceito de embeddedness (incorporagao/imersao) utilizado para
caracterizar como interferéncias e pressoes externas as instancias

econOmicas podem influenciar nas atividades econdmicas.

Nessa perspectiva, a qualidade da relacao emocional do vinculo entre dois
individuos, seja a identificacdo, seja a simpatia, ou seja, confianca, tem
poder de impactar as dinamicas das intera¢des sociais — quanto maior € a

forca do elo, mais reforcado sera seu senso de importancia.

Para Granovetter, um elo forte entre dois individuos ou grupo de
individuos vai reforcar a estrutura de interagao e comunicagao daquele
grupo, daquele circulo de ‘amigos’ — nesse caso, a circulagao das
informacgoOes tende a ficar restritas aquele grupo de relacionamento. De
forma inversa, os elos fracos, por serem menos estruturados e por estarem
distantes, seus lagos fracos seriam capazes de levar/compartilhar suas
mensagens a outros grupos de individuos, a outros circulos de

relacionamentos, podendo criar novas conexoes.
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Como colocam Peixoto e Egreja, os estudos de Granovetter provaram que
a informagdo circula melhor quando se recorre a 'lagos fracos’, isto é, no interior
de redes pouco densas mas com diversos contatos, como é o caso entre amigos nao
intimos e conhecidos. O recurso a 'lacos fortes’, carateristicos de redes relacionais
muito densas — como amigos intimos e familiares, por exemplo —, conduz a um

'fechamento’ que ndo favorece a propagagio da informagio®.

Uma distingdo fundamental na andlise da sociabilidade é entre os lagos fracos e 0s
lagos fortes. A Rede é especialmente apropriada para a geragdo de lagos fracos
multiplos. Os lagos fracos sdo titeis no fornecimento de informagoes e na abertura
de novas oportunidades a baixo custo (...). De fato, tanto off-line quanto on-line,
0s lagos fracos facilitam a ligacdo de pessoas com diversas caracteristicas sociais,
expandindo assim a sociabilidade para além dos limites socialmente definidos do

auto-reconhecimento?!.

Uma rede de pessoas interessadas pelos mesmos temas é nio so mais eficiente do
que qualquer mecanismo de busca, mas, sobretudo, mais eficiente do que a
intermediagdo cultural tradicional, que sempre filtra demais, sem conhecer em

detalhes as situacoes e necessidades de cada um?2.

20 PEIXOTO & EGREJA, 2011, p.263.
21 CASTELLS, 2009, p.445.
2 PIERRE LEVY, 2002, p-1010.
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Abordagem das Estruturas Cognitivas — Piaget e Vygotsky

A palavra cognicao deriva do latim cognoscere e seu significado esta
associado ao conhecimento, a conhecer e aos processos que envolvem a
constru¢ao do conhecimento. Assim, a cognicao esta associada a tudo

possa estar relacionado com o conhecimento, por sua conformacao.

A construcao do conhecimento, para Piaget (1983), trata de um processo
de adaptacao bioldgica no qual o aparato cognitivo vai evoluindo, de
forma lenta, gradual e cumulativa, a partir do amadurecimento de
estruturas que se organizam de acordo com distintas fases de

desenvolvimento da inteligéncia.

De forma geral, pode-se dizer que o desenvolvimento da cogni¢ao humana
acontece nos processos de integracao e interacao relacional entre os

seguintes espectros dimensionais:

e fisico-motor, onde ocorre a maturacao do sistema neurofisioldgico;

* cognitivo, onde ocorrem os processos de raciocinio, associa¢ao critica,

julgamento, abstracao e tomada de decisao;

¢ afetivo, onde ocorrem os processos de integracao vivencial entre o meio

tisico e o meio experiencial;
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® social, onde ocorrem os processos de construcao das habilidades

relacionais com os grupos sociais, com a cultura e a comunidade.

No decorrer da historia, os modelos teodricos sobre desenvolvimento
cognitivo articulam alguns desses aspectos conceituais demarcando,
historicamente, trés grandes areas de pesquisa: as teorias inatistas, onde as
condigOes bioldgicas seriam as determinantes para o desenvolvimento; as
teorias ambientalistas, onde o individuo seria condicionado pelas
experiéncias decorrentes de seu contexto familiar, socioecondmica e
cultural; e as teorias interacionistas, onde a construcao do conhecimento
acontece a partir das interagdes do sujeito com o meio e de suas agoes sobre

o mundo, como no caso de Piaget e Vygotsky.

Para Vygotsky, em sua teoria da aprendizagem, a aquisi¢ao do
conhecimento, ou seja, 0 aprendizado, € a resultante das interagdoes com o
meio e com os outros. Dessa forma, entende que o desenvolvimento
cognitivo € associado aos aspectos sociais e as interagdes com os outros. Ja
para Piaget, a aquisi¢ao do conhecimento é baseada em estagios evolutivos
nos quais cada nova fase desenvolvimento ‘traz’ a potencialidade de novos

e mais complexos conhecimentos.
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Tanto Piaget quanto Vigostsky — em uma perspectiva interacionista —
buscam explicar o processo de construcao cognitiva a partir da relacao do
sujeito com seu ambiente de entorno — meio externo. Nao € intencao deste
texto fazer o aprofundamento nas teorias de ambos cientistas, muito pelo
contrdrio, o intento € encontrar um tipo de visao integradora, onde busca-
se perceber que o processo cognitivo trata de um sistema, complexo, de
interacao entre o sujeito, o meio fisico, o meio social e 0 meio cultural, de
forma complementar e integrada. Assim, a figura a seguir, antes de ser um
quadro de exposicao de diferencas, pretende ser um quadro de visdes que

se complementam.
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Vygotsky

Figura: Caracteristicas essenciais das abordagens integracionistas de Piaget e Vygotsky.
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Cognicao e Projeto

A psicologia cognitiva € a disciplina que vai estudar a dinamica, em seus
distintos aspectos, das atividades que envolvem a aquisicao de
conhecimento. Com esse objetivo busca compreender e avaliar o
comportamento do individuo em suas dimensdes emocionais e

comportamentais.

O processo, sistémico e interativo, tem sua estrutura baseada no conjunto
de elementos — sistemas e subsistemas — que compdem nosso aparato
perceptivo: observagao, aten¢cao, memoria, imagem mental, pensamento

criativo, pensamento critico, apreensao etc.

Para o desenvolvimento projetual é de fundamental importancia para a
equipe de projeto possuir uma perspetiva de como cada individuo
envolvido percebe (as distintas) nuances do mundo a sua volta. Entender,
da forma mais abrangente possivel, como se utiliza o conhecimento
capturado e desenvolvido para conduzir tarefas essenciais do projeto,
como: comunicar, interagir, registrar, refletir, abstrair, resolver situagoes-

problema e tomar decisoes — trade-offs.

A estrutura cognitiva é, de qualquer forma, um processo cumulativo de

vivéncias, simbologias, valores e informacOes acerca do meio que
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evoluirao — com maior ou menor qualidade — com base na aprendizagem
e na experiéncia. A cognicao € a base estruturante de nossas capacidades,

nao apenas intelectuais, mas emocionais.

Em seguida, com o apoio de Best (1992), Eysenck & Keane (1994),
Vermersch (2002) e Surowiecki (2004), apontamos as noc¢oes basicas que
sustentam os processos de construgao do conhecimento — fundamental

para as atividades interativas e complementares em equipes de projeto:

e a mente do sujeito € formada por processos cognitivos

interrelacionados;

e o principal responsavel pela vida mental é a organizacdao do

conhecimento;

e processos cognitivos que sustentam eventos mentais devem ocorrer
dentro de uma ordem especifica (pelo menos em algumas

situacoes);

e o0seventos mentais (abstratos) serao mais facilmente compreendidos

se utilizando uma analise, igualmente, abstrata;

107




o sujeito € autdonomo e interage com o mundo externo

intencionalmente;

a interacao se da através da mente (que € um processador de
simbolos e significados), que tem relacao com as coisas do mundo

externo;

o ferramental de interagao € composto por linguagem, pensamento,
memoria, raciocinio, capacidade de compreensdao, percepcao,

capacidade de abstragao, vocabulario simbdlico, etc;

a atencdo e a consciéncia siao um mesmo objeto
encarado de dois pontos de vista diferentes, ambos dependentes da

mobilizacao e do intento do sujeito;

a atencao vem sempre acoplada a outros processos, como a
percepgao e a memoria, possuindo um funcionamento transversal —
a construcao coletiva envolve a interacao entre estas dimensoes dos
sujeitos;

a cognicao coletiva (amplificacdo das competéncias de cada sujeito
da equipe de projeto) se constrdi com o incremento interativo dos
sistemas de organizacdo da informagao: percepgao, atengao,

entendimento e memoria.
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Assim, observa-se que o funcionamento do composto cognitivo teria como
fundamento as intera¢des no ambito social, contextualizadas por contextos
situacionais — politicos, historicos, relacionais, culturais e comunitarios. A
relagdes homem-homem e homem-mundo tém como estrutura essencial a
cultura - e esta € construida e mediada por sistemas de valores, signos e

simbolos.
Projetos Colaborativos — Cognicao Compartilhada

Durante o desenvolvimento de um projeto varias competéncias sao
exigidas. A abordagem C.H.A. (conhecimentos + habilidades + atitudes)

derivam, diretamente, dos estudos de Bloom?3, como organizado por Laird
(1985, p.107):

Bloom Laird
Cognitivo Conhecimento
Psicomotor Habilidades
Afetivo Atitude

Os estudos seminais de identificagdo, organizacao e definicao dos

objetivos associados a aprendizagem tem lugar na Taxonomia de Bloom

2 BLOOM, 1956.

109



(1956) e foram seguidos e complementados pelos estudos de Harrow

(1972), com foco psicomotor, e por Krathwohl (1973), com foco afetivo.

Um dos vieses possiveis de abordar o tema € a perspectiva da cognicao
compartilhada, ou seja, como e quando as relacdes de construgao
intersubjetiva ocorrem e como podem se configurar. Uma das questdes
essenciais que se coloca € o entendimento do processo de construcao
coletiva, o que envolve como meta a importancia da participagao objetiva,

de cada individuo, na intengao de formar uma consciéncia coletiva.

A cognigiao é uma operacdo mental que envolve atengdo, percepgio, memoria,
raciocinio, juizo, imaginagdo, pensamento e linguagem. A metacognicio envolve
0 processo de tomar consciéncia da propria consciéncia em relagdo ao conhecimento
(...) Ao tomar consciéncia dos processos que utiliza para construir o
conhecimento, o sujeito serd capaz de planejar e monitorar seu proprio

comportamento?.

Essa busca de conformacdo da consciéncia e da compreensao
compartilhada do contexto e do ambiente de interagao diz respeito a

propria ideia de intersubjetividade.

2 MENDONCA et al., 2009, p.3
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Para o compartilhamento e a integracao de conhecimento se faz necessario
uma gestao de perspectivas. Os processos de busca por simetria do
conhecimento em um grupo pressupOe o estabelecimento de continuas
reunides de interacao para troca de informacoes, de forma redundante,
para identificacdo das sobreposi¢des conceituais e intencionais com o

objetivo de se alcangar pontos de consenso.

Os pontos de consenso sao fundamentais para se avangar na busca por
solucdes e tomadas de decisdo. A busca por consenso € um processo lento,
gradual e continuo, onde € preciso dar espago para o acolhimento, como

norma, e a escuta, como ferramenta.

O compartilhamento de nuances escondidas de cada individuo -
interesses, objetivos, valores, ideias, justificativas, visdes de mundo, entre
outros aspectos da trajetoria intelectual de cada um, parece ser um
caminho organico, positivo e construtivo (fundamental) para se alcangar a
interacao consensual (Teasley & Roschelle, 1993; Barron & Roschelle,
2009).

Uma vez estabelecida essa rotina de interagao produtiva, pode-se alcancar
uma dinamica de cognicao distribuida, ou seja, onde se somam
capacidades e se mesclam as fronteiras de conhecimento tacito dos

multiplos perfis cognitivos — em suas distintas possibilidades de trato da
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realidade, da estruturacao do conhecimento, de suas simbologias, de seus
instrumentos internos de andlise e de suas formas de representacao da

realidade.

A seguir, um conjunto de competéncias necessdrias para se trabalhar —
pensar, planejar e progredir — no desenvolvimento de projetos

colaborativos:
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manual

digital

fisico
virtual

individual

social

psicologia
estética

filosofico

historico
pratica

estrutural

Figura: Esquema representativo da dindmica cognitiva que envolve o conjunto de competéncias

desejadas para fundamentar o pensamento projetual.
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A Economia da Atencao e a Logica da Cognicao Compartilhada

Herbert Simon?®, pesquisador nos campos da sociologia econdmica e da
psicologia cognitiva, cunhou o termo ‘economia da atencao’ 2° na
perspectiva de caracterizar os limites da percepcao e da capacidade de
acao dos individuos. Identifica a atencao como fator essencial desses

limites ou, em suas palavras, como o gargalo do pensamento humano.

Micheal Goldhaber (1997), em seu artigo “The Attention Economy and the
Net’, declarava que a economia global estava em transformacao, alterando
seus alicerces logicos de uma estrutura baseada em materiais para uma
estrutura baseada em atencao. E, numa economia da atencao, a
manufatura tem carater secundario. O que é primdrio é a atengio na forma de
se prender a cada palavra ou gesto seu. Prestar atencio nesse sentido ndo termina
quando acaba. Se o que eu digo a vocé hoje causar alguma impressdo, por exemplo,
vocé se lembrara de mim e de parte da mensagem por algum tempo, possivelmente
até pelo resto de sua vida. Mesmo que vocé ache o que eu digo ultrajante ou
estupido, serd mais facil para vocé me sintonizar na proxima vez que eu encontrar
seu campo de visdo, seja como for. Ou seja, chamar a atengdo ndo é algo

momentdneo; vocé aumenta o estoque que possui toda vez que obtém algum, e

25 Prémio Nobel de Economia em 1978.
26 SIMON,, 1971.
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quanto maior for seu publico de uma vez, maior serd seu publico potencial no
futuro. Assim, obter atencio é obter uma espécie de riqueza duradoura, uma forma
de riqueza que o coloca em uma posicdo privilegiada para obter qualquer coisa que

essa nova economia oferega® .

No mundo imerso numa enorme profusao de dados, propagados nos mais
variados tipos de midias, a atengao passa a ser motivo de disputa pelas
grandes (big techs?$) redes de comunicacao — uma riqueza de informacoes cria

uma pobreza de atengdo, apontara Simon.

As big techs oferecem seus servigos de forma gratuita a qualquer individuo
conectado. No entanto, a partir da interacao baseada na atengao e na
intensidade de fluxo, estas empresas — que juntas somaram quase US$ 900
bilhoes em receitas em 2019 — tém uma lucratividade surpreendente e
quase 90% desse volume vem da publicidade veiculada em suas
plataformas. E a atencdo que, mobilizada e engajada, nos vincula as

empresas de forma direta, intensa e continua.

A seguir, uma listagem de algumas proje¢des para o futuro préximo,
segundo Goldhaber?:

2 GOLDHABER, 1997, p.4-7.
2 Big Five: Apple, Amazon, Alphabet, Microsoft e Facebook.
2 GOLDHABER, 1997, p.4-7.
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eum aumento rdapido e continuo no numero de pessoas conectadas a Web e

tentando chamar a atengdo por meio dela;

eum crescimento continuo da capacidade dos internautas de enviar sinais

multimidia ou de realidade virtual e, assim, captar a atencdo por todos esses meios;

e tudo isso e muito mais fara da Web um meio cada vez melhor de transmitir e
fazer circular a atengio, uma circulagio essencial para o surgimento de uma

economia plena;

e0s captadores de atencdo individual de todos os tipos achardo cada vez mais facil
obter atencdo diretamente pela Web, sem a necessidade de qualquer pacote

corporativo;

eempresas de todos os tipos terdo estruturas menos definidas e fixas, uma vez que
serdo estruturadas ndo por paredes e prédios fisicos, mas pela propria rede, e cada
vez mais seus procedimentos serdo feitos sob o brilho total da atengio da rede, como

temporarios;

eas transacgoes de atencdo, que jd sdo muito mais numerosas do que as transagoes

monetdrias, passardo a dominar ainda mais.
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A Economia da Atencao e Servigos

Para a filosofia, a apercepcao faz mencao ao processo pelo qual a mente
poderia ampliar a consciéncia de seus estados internos e, assim,
intensificar o registro de significados e representacdes. Para a psicologia
da gestalt, a percepgao trata do momento de registro imediato do todo. Diz
respeito, entdao, ao momento que o sujeito € afetado por uma determinada
expressao do mundo fisico, o momento que antecede a percepgao analitica,
que podera revelar (ou nao) associagdes e conexdes internas - fragmentos
do mundo ja experimentados e (re)conhecidos. Pode-se dizer, assim, que

€ o processo de organizac¢ao prévia dos elementos mentais.

A doutrina desenvolvida por Wilhelm Wundt (1832-1920) buscava
descrever o processo de construc¢ao do entendimento, de formacao de uma
unidade informacional que, por meio da abstracdao, da associacao, da
combinagao e da sintese criativa de dados internos da suporte para a

geracao de novas elaboragoes cognitivas.

O momento da apercepgao trata da atribuicao de sentido, de significados
associados ao fragmento de mundo percebido, dando suporte a
compreensao da situacao, das relacdes percebidas com experiéncias

anteriores ou, ainda, de novas ideias a serem registradas.
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A apercepgao é o processo de organizacao dos elementos mentais que
formam uma unidade, uma sintese criativa, que cria (ou pode criar) novas
propriedades mediante a mistura ou combinagao dos elementos. Nossas
elaboragdes (psiquicas) perceptivas vao além da mera soma das
caracteristicas elementares que as compoem — para Wundt, a totalidade

nao é igual a soma de suas partes.
A cognicdo - sentidos e percepcao

A aquisi¢do de conhecimento é um processo sensivel — baseado em
experiéncias, sensagoes e na percepcao. Para John Locke (1632-1704), o
sujeito (a mente) vai adquirir conhecimento por meio de intera¢des que
vivencia com o mundo baseado em experiéncias de dois tipos: da sensagao

e da reflexao.

Os sentidos captam informagoes derivadas das intera¢Oes diretas com o

mundo fisico — de objetos, elementos e fend6menos.

E é com base nessas experiéncias dos sentidos que os registros capturados
da experiéncia sensorial podem construir nosso processo reflexivo. Nessa
fase, o novo conjunto de sensagoes € absorvido e as ideias dele derivadas
ganham consisténcia e significado, ampliando o repositério de registros

sensoriais e significativos do sujeito. No processo de abstracdo, acessamos
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o repositorio de impressOes sensoriais e promovemos novas associagoes e
combinagoes — as abstra¢des sao, sempre, originadas pelo aparato sensivel

— estético.

A etimologia da palavra estética deriva do grego aisthésis e pode significar:
conhecimento sensivel, experiéncia, sensibilidade, sentimento, sensacao
ou percepcao. O processo dessa experiéncia (estética) trata do registro das
articulacOes relacionais que veem a ser estabelecidas entre os diversos
estimulos sensoriais ativados, sua organizacao e classificacao
(julgamentos) e as decorrentes emogoes resultantes das interagoes entre o

sujeito que experimenta e 0 mundo que é experimentado.

Para as neurociéncias, segundo Lent (2010), a percepcao trata de nossa
capacidade (humana) de promover conexdes ao associar informagoes
advindas dos sentidos, ao nosso sistema cognitivo. Nesse processo
incrementamos nosso banco de experiéncias e memorias, 0 que nos
capacita a formar novos conceitos buscando entendimento sobre o mundo
a nossa volta, sobre nosso proprio equipamento sensorial e sobre nosso

processo atitudinal e comportamental.

Ao refletir sobre ao processo da percepcao, Immanuel Kant (1724-1804)
dizia que no ato de perceber um objeto ou ambiente nosso sistema busca

estabelecer conexdes entre distintas partes fragmentadas do panorama
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observado e nosso sistema mental/emocional a ele vinculado. Para o
tilésofo prussiano, nossa percepg¢ao vai além das associagdes com o banco
de memodrias, o que captamos € um composto combinatorio de elementos
sensiveis, que conectam fragmentos e emogoes, organizados de forma que
tenham algum sentido. A partir desse conjunto de registros sensiveis
formamos uma experiéncia que nos parega consistente com a experiéncia
vivenciada e coerente com o conjunto de impressdes e emogoes

vinculadas.
A Atencao em Camadas - Service Blueprint

O service blueprinting é uma ferramenta que auxilia na instrumentalizagao
do planejamento, da avaliacdao, do desenvolvimento e da implementagao
de servigos. Traz o mindset tipico das abordagens das disciplinas do Design
se caracterizando, assim, pela busca do olhar e da escuta empaticas, do
foco no usudrio/cliente e da percep¢ao holistica do ambiente onde o

servico esta inserido.

Para Walters & Lancaster (1999); Davila, Leocadio & Varvakis (2008); Wei-
Hua & Wei (2009); Sumathisri (2012); Calabrese e Corbo (2015); e Svane e
Zhu (2018), o service blueprint se refere a diagramas sequenciados que
registram as interagcOes e relagOes entre distintas estruturas e fases
componentes de um servigo.
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E o retrato da trajetéria especifica de um agente que busca destacar as
conexodes e 0s pontos-de-contato estabelecidos em uma determinada
jornada. O blueprint registra e oferece a visualizagao dos pontos relevantes
dajornada, associando individuos, evidéncias (fisicas ou digitais) e etapas
processuais que serao conectadas - de forma cronoldgica e sequencial -
durante a busca por interacao, usufruto ou aquisi¢ao de um servigo. Na
forma de um diagrama esquematico, o blueprint detalha a dinamica dos
fluxos de um servigo, tanto na perspectiva do cliente quanto da
organizagao.

O service blueprint se configura como um instrumento de apoio a geréncia
dos distintos tipos de pontos-de-contato dos clientes, na medida em que:

e possibilita a identificacao de gaps nas rotinas;

e permite o incremento da qualidade do servigo;

e viabiliza a deteccao de falhas no atendimento;

e apoia a comunicagao intersetorial da organizacao;

e possibilita o desenvolvimento de novos servigos;

e induz o aumento da eficiéncia operacional;

e aumenta a percepgao das interdependéncias funcionais nos
diferentes niveis.

A dinamica dos fluxos de um servico sao, na pratica, fluxos de criagao de
valor. A cada etapa da jornada de um cliente existe um potencial de

percepgao positiva ou negativa relacionado a satisfacao de desejos e as
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necessidades dos usudrios/clientes. A potencial percepcao de valor esta
presente em todos os fluxos de um servigo. O que € entregue a um cliente

¢é recebido com a perspectiva da satisfacao de suas necessidades.

A gestao bem-sucedida desses processos tem impacto e influéncia direta
na qualidade dos produtos e servicos oferecidas pela empresa, agregando

valor e gerando vantagem competitiva.

A logica estruturante do Service Blueprint, com o apoio de Fitzsimmons &
Fitzsimmons (2000); Zeithaml (2003); Boughnim & Yannou (2005); e Jorge
e Miyake (2016) é desenvolvida pela constru¢ao de cinco linhas

horizontais, sucessivas, que apresentarao as seguintes informacoes:

1. agdes do consumidor: agOes realizadas pelo consumidor que revelam
seu grau de envolvimento com a organizagao para atingir os resultados

esperados;

2. acOes da linha de frente (onstage): acoes que retratam os procedimentos
realizados pela empresa prestadora de servico - estas agOes também

mostram a comunicagao entre cliente e funcionario;

3. acOes da retaguarda (backstage): atividades realizadas pela empresa
prestadora de servigo, porém sao atividades que nao estao a vista e nao

tém relacao direta com o consumidor;
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4. processos de suporte: acoes de apoio que a organizacao disponibiliza -
este apoio representa as areas de suporte ao processo mapeado que sao

desenvolvidas pelo blueprint;

5. evidéncias fisicas: elementos ou itens que sao visiveis aos olhos do
cliente - sao esses elementos e itens que fazem parte da experiéncia do

servico vivenciado pelo cliente.

Com base em Minayo (2001) e Moreira (2002), pelo fato do blueprint tratar
de uma abordagem qualitativa, lida com a dimensao simbolica, dos
sentidos, dos significados, das ideias, dos valores e dos comportamentos —
trata, assim, das relagdes e interacOes intersubjetivas. Dessa forma, sua

estrutura se compoe como segue:

e aobservacao e a escuta sao a base;

e ainterpretacao € o foco;

e asubjetividade é o destaque;

e aversatilidade é a linha-guia;

e nao ha uma definicao a priori das situagoes;

e 0O interesse € no processo e nao no resultado;

e ainteragao se da com a experiéncia das conexoes.

123



Evidecia

e
>
Jornada do
Cliente
______________ Linha da
Interagao
Frontstage
Acoes dos
Funcionarios
Tecnologia —
i)
Linha da
Visualizagdo
W G
Agoes no =
Backstage Ca
Linha da
........................ memsmsmsmsmssssfess============= |nteragac
Interna
Processos
de Suporte —>

Figura: Estrutura de Blueprint de Servigos3

3 https://vidadeproduto.com.br/blueprint-de-servico/.
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O Sistema da Atencao — Formas de Observar a Informacao

Para a psicologia, o sistema da atencao tem como objetivo filtrar,
selecionar, priorizar e mobilizar o processo perceptivo sobre os estimulos
mais relevantes — tanto do ambiente externo quanto do interno. Atua a
partir da percepgao que funciona como uma espécie de filtro dos estimulos
ambientais avaliando quais sdao os mais relevantes e dotando-os de

prioridade para um processamento mais profundo.

A atengdo é uma fungao que fornece base para a organizacdo dos processos mentais,
principalmente por sua ligacdo com a memdria e aprendizagem. E foco. Ao conferir
diretividade, seletividade e estabilidade aos processos mentais superiores, permite
a escolha dos elementos essenciais para cada atividade, determinando assim o seu
foco. Portanto, Diretividade: significa orientar a atividade de busca do estimulo;
Seletividade: capacidade de concentrar o foco da atividade nos estimulos
significativos e ignorar os estimulos irrelevantes, e Estabilidade: adogdo de postura

que facilite a recepgio do estimulo e a manutengdo do foco na atividade cognitiva3!.

Assim, o sistema da atencdao age como um mecanismo de controle,
monitoramento e regulacao de foco, sendo a base dos processos cognitivos

que vao orientar as formas que os individuos terdo de mobilizar recursos

31 GOMES, 2005.
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para processar e responder — com maior ou menor prontidao — aos

estimulos identificados como relevantes.

Como posto por Lent (2010), dois aspectos principais estruturam o sistema
da atencao: a formacao de um estado de sensibilizacao, ou de alerta, e o
processo de focalizagao desse estado de sensibilizagao, ou seja, a ampla
expansao sobre determinados processos mentais e neurobioldgicos. Assim,
hd a atengdo sobre estimulos sensoriais/percepgio seletiva — sons, imagens, etc —e
a atencdo mental/cognitiva seletiva — atividades mentais como cdlculos,

lembrancas, pensamentos, etc3.

A atencgao é um sistema que envolve uma série de estruturas do cérebro, é
um processo complexo que atua como um ‘backoffice’. Um sistema de
retaguarda que atua, direta ou indiretamente, durante a maior parte das
atividades didrias de um individuo. Estas ‘sub-partes atencionais’, na
perspectiva do modelo hierarquico de Sohlberg y Mateer (1987), se

(de)compode com 0s processos a seguir:

e excitacao: refere-se ao nivel de ativacao e nivel de alerta;
e focalizacao: refere-se a capacidade de centrar a nossa atengao em um

estimulo;

32 LENT, 2010.
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e sustentacdo: refere-se a capacidade de centrar a nossa atencao em
um estimulo durante um longo espaco de tempo;

e seletiva: refere-se a capacidade de manter a atengao, mesmo na
presenca de outros estimulos distratores;

e alternante: refere-se a capacidade de alterar o foco atencional entre
dois ou mais estimulos;

e dividida: refere-se a capacidade de estar atento a diferentes

estimulos ou atividades ao mesmo tempo.

A atencdo ¢ uma fungio cognitiva bem complexa e diversos comportamentos
resultam de um nivel adequado de atengdo para serem bem-sucedidos como, por
exemplo, estar atento em uma conversa em ambiente com barulho; assistir e
compreender um filme; conversar e dirigir um carro entre outras atividades do dia
a dia. Prestar atencdo € focalizar a consciéncia, concentrando os processos mentais
em uma unica tarefa principal e colocar as demais em segundo plano. Essa agio
focalizadora sé se torna possivel por haver uma sensibilizacdo seletiva de um
conjunto de neurdnios de regioes cerebrais que executam a tarefa principal e

acabam por inibir outras33.

3 SANTOS, F.; NAKAMURA-PALACIOS, 2018.
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Produtividade e Esquemas Cognitivos — Mecanismos de Conformacao

A sistematica que conforma a informacao — conjunto de dados organizados
que constituem referéncias sobre um determinado fendmeno — tornou-se,
por volta dos anos 1970, parte essencial do novo paradigma que se
consolidava. Um grande processo de transformacao se organizava em
torno das tecnologias da comunicagao e da informagao que, de forma
integrada, criavam uma estrutura capaz de gerar, com agilidade e

velocidade, novos conhecimentos.

Aquele novo paradigma, como posto por Martin-Barbero (2004), era
sustentado pela criagdo continua e crescente de novos conhecimentos e
promoveria profundas transformag¢oes nos mais variados segmentos da
sociedade: comportamental, produtivo, institucional, comercial, politico e

comunicacional.

Para Stenberg (2000) o universo da psicologia cognitiva trata de estudar a
forma como se estruturam os esquemas cognitivos das pessoas, ou seja,
trata de observar, registrar, organizar e classificar como os individuos

percebem, aprendem, recordam e pensam sobre a informacao.

Os esquemas cognitivos sao aquelas estruturas mentais desenvolvidas

para captar, assimilar, reconhecer, associar, interpretar e classificar as
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informag¢des advindas do ambiente, ou seja, capazes de promover a
aquisicao de conhecimentos. A cognicao envolve todo o aparato que se
refere as condi¢Oes internas que favorecem e promovem a obtencao de

(novo) conhecimento.

A capacidade cognitiva de cada individuo diz respeito a condicao
estrutural de seu aparato e sua aptidao para processar, assimilar e
interpretar os estimulos externos — condicionados pelos distintos
contextos, fluidez dinamica e transformac¢ao de conteido do ambiente de
entorno — viabilizando suas tomadas de decisao. No trabalho coletivo,
onde as etapas sao compartilhadas, a capacidade cognitiva do
grupo/equipe, da mesma forma, se refere a aptiddao para processar,
assimilar e interpretar os estimulos externos, somados as habilidades
relacionais associadas a interdependéncia, responsabilidade mutua,
heterogeneidade, lideranca partilhada, comprometimento com a
aprendizagem da equipe, proatividade, confianga, capacidade de
mediacao, empatia, flexibilidade, resiliéncia, pensamento lateral e

assertividade.

Na perspectiva da Gestalt, o elemento central e fundamental do processo
cognitivo é a percepgao sistémica, ou seja, € a observacao (e efetivacao das

heuristicas resultantes) das relacdes de proximidade, similaridade,
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continuidade, simetria, ordem e fechamento que estruturam todo o
esquema cognitivo — base de toda a aprendizagem. Nas interagoes
coletivas esses aspectos ganham muita sofisticagcao por conta das distintas
formacgoes e perspectivas de mundo, fato que agiliza e enriquece o

desenvolvimento de etapas produtivas.

Para Piaget, o processo cognitivo ocorre de forma cumulativa e absortiva.
S6 poderia haver aprendizagem, ‘aumento de conhecimento’, quando os
processos de assimilagdo passassem a acomodar ou absorver as novas
informagoes. Os esquemas cognitivos de assimilar, acomodar e absorver
também sofrem, eles mesmos, processos de transformacgao, adequagao,
reestruturacio de seus processos estruturantes. E a capacidade absortiva
que vai permitir a articulacao entre os elementos expressivos externos e
internos. Estd, portanto, diretamente associada as atividades de abstrair,
de associar informacgoes, de adequar-se aos contextos e de criar novas
conexdes e inovar — no ambiente dinamico e de permanente
transformacgdo, € o que vai permitir a nossa adaptagdo, resiliéncia e

perenidade produtiva.

O aumento do conhecimento e do desenvolvimento cognitivo se refere,
entdao, a esse momento de ampliacao da capacidade de um individuo de

adquirir recursos abstrativos, desenvolver habilidades perceptivas e
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aprimorar os sistemas de linguagem. Ou seja, a expansao da capacidade
de processar informagoes estd diretamente relacionada ao

amadurecimento do cérebro.

Com essa perspectiva parece clara a vantagem de se trabalhar de forma
integrada e compartilhada. O grande desafio é a gestao do conjunto de
relacdes intersubjetivas — pessoa X pessoa, pessoa X grupo, pessoa X

lideranca e lideranga x grupo.

A cognigao e a aten¢ao mobilizada, no ambito comunitdrio, se conformam
organicamente durante o desenvolvimento de lagos inter-relacionais. Para
Friedkin (2004), os comportamentos e atitudes tendem a ser mais
uniformes em fungao dos grupos — com nuances e caracteristicas bem
particulares de cada experiéncia. Nesses arranjos internos, a selecao por
similaridade seria, essencialmente, criada por um processo enddgeno de
influéncia interpessoal — ora de liderangas, ora de grupos proeminentes de
atores. Ainda nesta tematica, Grandori & Soda (1995) colocam que o
comportamento desses atores numa determinada rede dependera mais de
uma similaridade atitudinal — sintonia psicoldgica — do que de arranjos

mais estruturantes, como ‘coordenacodes’.

Esses agrupamentos por afinidade, similaridade ou, ainda, homofilia

atitudinal, costumam se dar com o aprofundamento de processos
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imersivos que acoplam as dimensOes comportamentais, emocionais,
comunicacionais, expressivas, estruturais e espaciais (McPherson, Smith-
Lovin, & Cook, 2001). Os estudos de Larson (1992) e Zaheer & Bell (2007)
vao sugerir que a inten¢ao — mais ou menos expressiva — de cooperar,
ajudar, participar e contribuir com a estrutura de rede advém da
identificacdo (e avaliagdo comparativa permanente) com aquela

coletividade.

Estes mecanismos que, na pratica, evidenciam uma distancia da
racionalidade, ajudam a esclarecer como esses tipos de dinamicas se
desenvolvem. Como posto por Dacin et al. (1999), tais perspectivas
esclarecem o0s modos como o contexto, em variados niveis, influencia e é
influenciado pelo comportamento das organizacoes. Para estes autores, tais

mecanismos poderiam ser segmentados como segue:

Mecanismos estruturais tomam forma a partir de lagos diretos e indiretos

e por meio da configuracao total da rede de relacionamentos entre atores;

Mecanismos cognitivos revelam a influéncia de estruturas (ditas

individuais) de significados e representacdes simbolicas na acao;
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Mecanismos culturais sao representados por grau e modo de

compartilhamento de significados em dada coletividade;

Mecanismos politicos sao materializados pela distribui¢ao de recursos e
poder. E os mecanismos temporais revelam a historicidade da formacao
do contexto (Dacin et al., 1999).

Entretanto, nenhum desses mecanismos ou dimensoes consideram mais
detidamente caracteristicas nao sociais ou de ordem fisica (nao humana)
no primeiro plano, que também condicionam a interacdo e seus
consequentes, como faz o grau de proximidade ou distancia espacial entre
os agentes de uma rede. Sao relativamente recentes as investigacoes que
se debrucam sobre a imersao espacial (spatial embeddedness) e seus efeitos
em organizagoes e redes (Amin & Cohendet, 2005; Giuliani, 2007; Knoben
& Oerlemans, 2008; Carmichael & Herod, 2012; Lutz, Bender, Achleitner,
& Kaserer, 2013; Nicholson, Tsagdis, & Brennan, 2013).

Sistemas de Redes e Comunidade na Estrutura¢ao da Nova Economia

Com base em Howard Rheingold (1993), pode-se definir as comunidades

virtuais como ambientes virtuais que se conformam na Internet quando
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individuos iniciam e/ou promovem algum tipo de evento, debate ou

articulacao publica, que acabam por formar redes de relacionamento.

Estes ambientes do ciberespaco podem ser vistos como verdadeiras
cidades (polis) online, onde varios dos aspectos constitutivos dos
(inter)relacionamentos sociais se dao nas interagoes pessoa-a-pessoa e nas
interacOes pessoa-cidade (politica). Essa construcao politica, estruturante
do novo paradigma, se constroéi com distintas formas de inteligéncias:
individuais reais, individuais avatares, coletivas populares, coletivas

especialistas e artificiais.

A capacidade de um grupo de individuos de gerar conhecimento -
inteligéncia coletiva — é a mesma de resolver problemas coletivos e tomar
decisdes que envolvam determinada comunidade. Isso acontece com
arranjos de interacdo tdcita articulando, associando e integrando

diferentes perspectivas de mundo e habilidades.

Estes elos construtivos, complexos e dinamicos, ocorrem por meio da
sinergia, do didlogo e da troca de (inter)conexdes empaticas — de
informacgoes e recursos. Forma-se, assim, nesse fluxo organico de redes de
colaboragao, a promogao da cooperagao e, por consequéncia, da criacao

conjunta de valor.
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Assim, reforcando o conceito, a perspectiva da inteligéncia coletiva esta
diretamente ligada a l6gica das redes de colaboracao e construgao coletiva,

tendo como estruturas centrais os seguintes pontos:

e conexao e interagao;
e diversidade e complementaridade;
e co-criagao e aprendizado mutuo;

e visao sistémica e holistica.

Para a construcao de comunidades, de redes de pessoas trabalhando juntas
com objetivo construtivo, a mobilizacdo da atencao torna-se questao
central. Com uma perspectiva dupla — comportamento administrativo e
tomada de decisao — Simon? se debrucou na tematica da atencao humana
tratando-a como um recurso escasso e limitado. Argumentava que em
uma realidade social e econOmica, onde estamos cada vez mais imersos
numa profusao de dados e informacgoes, a atenc¢ao passaria a se tornar um
fator critico na producao de riqueza afetando, dessa forma, a

produtividade e a tomada de decisoes. A atenc¢ao, como recurso valioso

3 O assunto é transversal as principais contribui¢cées de Herbert Simon: teoria da tomada de
decisdes e economia comportamental — e foi aprofundada em: Designing Organizations for an
Information-Rich World (1971).
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que passa a ser disputado pelas empresas torna-se, assim, objeto de

estratégias de comunicacao para atracao e retencao das pessoas.

As comunidades virtuais, principalmente, tém suas dinamicas de
contribuicao positiva e construtiva bastante impactadas por esta disputa,
que pode se travestir de distintas formas: publicidade, redes sociais,
aplicativos, jogos eletronicos, esportes, além das mais diversas formas de
entretenimento. Essa disputa tem impactos significativos no
comportamento, na concentragao, na experiéncia de vida e na capacidade

de foco dos sujeitos.
Estruturando o Capital Social

Robert Reich aponta que as estruturas politicas e econdmicas
caracteristicas do século XX, as quais estamos acostumados, sofrerao
transformacgoes profundas: Nao haverd produtos ou tecnologias nacionais, nem
corporagoes nacionais e nem tampouco indistrias nacionais, pelo menos da forma
como costumdvamos entender tal conceito. O que continuard enraizado dentro das

fronteiras nacionais serdo apenas as pessoas que constituem a populagdio do pais®.

% REICH, 1993, p.3.
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Nessa visao de mundo, Reich identifica trés categorias que estruturarao o
trabalho do futuro: os servigos rotineiros de producao, os servigos feitos

por pessoas e servigos analitico-simbdlicos.

A camada que terd maior relevancia (e, portanto, maiores possibilidades
de autonomia e remuneracao) sao os servigos analitico-simbdlicos, ou seja,
sao aqueles que demandam habilidades na manipulacao de simbolos —
dados, palavras, representacdes orais e visuais — e, consequente, geracao
de contetido. Esses profissionais gestores e produtores de conhecimentos
terdao que possuir trés tipos de habilidades: identificacdo de problemas,

solucao de problemas e agenciamento estratégico.

Os analistas simbolicos devem ter capacidade de observar o mundo de
forma critica, documentar a profusdao de conhecimento de forma eficaz,
articular informacoes de forma criativa, ampla capacidade de abstracao,
mindset sistémico, habilidades para integrar equipes colaborativas, para

interagir, discutir, experimentar, aprender e gerar novos conhecimentos.

Capital social, como quer Coleman, pode ser definido como o conjunto de
(...) normas, confianca interpessoal, redes sociais e organizacio social (...),

importantes no funcionamento, ndo apenas da sociedade, mas também da
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economia, configurando-se uma coligacdo de relacdes sociais e de recursos

acessiveis3e.

Para Melo Neto e Froes (2002), seis fatores seriam determinantes do capital
social: organizagdo, participacao social, confianga, cooperacao,
solidariedade social e iniciativa. Uma comunidade que dispoe de capital social
possui altos niveis de participagio, organizacdo, confianca entre seus membros,

cooperagio, solidariedade e pessoas dotadas de iniciativa.

Ao estudarmos esse problema das pessoas, descobrimos que o individuo é a unidade
de analise errada. Na verdade, é a equipe, porque na realidade, especialmente em
organizagbes maiores, mas mesmo em algumas menores, nenhuma inovagio
acontece sem que um grupo de individuos se junte para apoid-la. Ficamos
fascinados com essa diferenca entre a perqunta que recebemos dos clientes — que é:
“Como encontrar os melhores inovadores ou empreendedores?” — e a realidade de

que a inovagdo acontece em equipes’’.

Pensamos no talento e nas habilidades que as pessoas tém como algo que precisa
ser continuamente revisitado em todo o processo de inovagdo, desde o inicio dos

conceitos até como ¢ desenvolvido e, eventualmente, dimensionado. Isso é

% COLEMAN, 1988, p.96.
37 ROTH et al. 2019.
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interessante para nos porque muitas vezes quando falamos com nossos clientes e
individuos, dentro ou fora da organizagdo, eles estido muito focados no inicio. Tipo,
vamos apenas montar a equipe certa, colocd-los na sala, e esperamos que eles usem
jeans em uma drea de paredes de tijolos que pareca legal, e esperamos que algo bom

saia disso3s.

Jong et al. (2015) descreve um conjunto de oito atributos essenciais que
estariam presentes (de forma parcial ou plena) nas grandes empresas de
alto desempenho em inovacao de produtos, processos ou modelos de
negocios: aspirar, escolher, descobrir, evoluir, acelerar, escalar, ampliar e

mobilizar.

Como a inovagdo é um empreendimento complexo que envolve toda a empresa,
requer um conjunto de praticas e processos transversais para estruturd-la,
organizd-la e incentivd-la. (...) Essas prdticas frequentemente sobrepostas,
iterativas e ndo sequenciais resistem a categorizagdo sistemdtica, mas podem, no
entanto, ser pensadas em dois grupos. Os quatro primeiros, de natureza
estratégica e criativa, ajudam a definir e priorizar os termos e condigdes sob 0s
quais a inovagdo tem maior probabilidade de prosperar. Os proximos quatro

fundamentos tratam de como entregar e organizar a inovagdo repetidamente ao

3 ROTH et al. 2019.
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longo do tempo e com valor suficiente para contribuir significativamente para o

desempenho geral?.

A partir de Estrada et al. (2012), Fortunato & Hric (2016) e Nguyen et al.
(2017), pode-se dizer que as redes sociais do mundo digital seguem uma
estrutura de interacdo, cooperacao e regulacao semelhante aquelas
verificadas nos arranjos sociais comunitarios. Ou seja, tendem a se
organizar de forma segmentada por diferentes grupos, os quais vao
estabelecer relagoes intergrupais com base em proximidade de interesses
e intengOes, sinergia interativa, regras (mais ou menos estruturadas) de
convivéncia, similaridade de valores e  compartilhamento

comportamental.

A coesao potencial que surge destas relacdes tem a confianca e a
interdependéncia como alicerces. Nessa abordagem parece consistente a
percepcao de que as interagcOes e conexOes estabelecidas entre os
individuos de um mesmo grupo seriam mais durdveis e intensas do que

aquelas feitas com individuos de outros grupos.

Uma rede social, ou comunidade, é composta por diferentes grupos

sociais, de diferentes formas e tamanhos, as quais nos interessa observar

 JONG et al., 2015.
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as formas de conduta - individual e grupal — com o intuito de buscar
entender se a reuniao de alguns indicadores seria capaz de assegurar um

tipo de qualidade atitudinal.

A similaridade social, a tipologia das atuagOes, a centralidade das
intermediacoes, a adicao de conteidos e a promogao de agoes
mobilizadoras sao perspectivas baseadas no comportamento e na historia
de interacoes que vao caracterizar cada individuo, ou nd, numa

comunidade, ou rede.

As relagOes sociais sao dinamicas, as conexoes fluidas e a consisténcia
desses arranjos vao variar de acordo com os desejos e necessidades, as
expectativas e os interesses associados a cada individuo. Assim, para esta
busca, parece essencial a identificacdo de alguns aspectos: tipo de
vinculagao, tipo de performance, grau de motivagao, contextos onde
ocorrem as interagOes, assim como a frequéncia, regularidade e perfil

participativo.
Papéis Sociais, Identidades, Cultura e Servigos

Nascemos ja fazendo parte de um elo social. Cada individuo traz, de forma
acoplada, uma série de conexdes previamente existentes —a comecar pelas

conexOes da dimensao bioldgica e genética. Salvo as exce¢Oes extremas

141



nascemos, como coloca Strey, imersos num sistema social familiar, que foi

desenvolvido por geracoes*.

Estes, por sua vez, também se encontram imersos num sistema social
comunitario, também desenvolvido por sucessoes de arranjos familiares
similares. Assim, cada individuo ja nasce em meio a um processo continuo
de assimilagOes, adesoes e ajustes a certas regulacOes criadas em nosso
entorno. Ao longo de nossa trajetoria, o continuo processo das inter-
relagdes sociais definird a forma como iremos incorporar as normas e 0s
valores vigentes tanto no ambito familiar como no comunitdrio. Moldarao
nossa personalidade, como sugere Savoia, com a pressdo de uma série de
fatores inatos e adquiridos, nosso jeito de agir, de reagir e nossa predisposi¢io para
aderir, mais ou menos, as normas e instrumentos de regulacio social - nosso
comportamento, nossas condutas e nosso perfil politico, sdo produtos do processo

de socializacio*!.

A cultura é forjada por meio da socializagao, por meio de fatos, normas,
codigos, histdrias, padrdes, principios e valores que vao sendo
desenvolvidas e absorvidas nas praticas e atividades coletivas. E nesse

contexto sdcio-historico que a cultura se desenvolve. Dai a relevancia de

40 STREY, 2000, p.59.
“SAVOIA, 1989, p.54.
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observar as dinamicas que envolvem os distintos atores envolvidos nos
processos de socializacao. Estes agentes socializadores - familia,
personagens comunitarios, institui¢oes escolares, religiosas, esportivas e
fabris, os meios de comunicacao, entre outros — que, na pratica, fertilizam

o terreno da cultura.

Os papéis sociais nascem das interacoes e relagdes estabelecidas com e

entre os agentes socializadores.

Para Savoia, o papel social é que ele pode ser objetivo — aquilo que os outros
esperam de nos, ou subjetivo -, como cada individuo assume os papéis de modo

mais ou menos fiel aos modelos vigentes na sociedade?.

A construgao da identidade individual ocorrera por meio dos processos de
interagOes e inter-relagdes sociais. E por meio destas relagOes processuais
de troca, observacao e identificacdo de nossos papéis sociais que seremos
capazes de desenvolver aideia de identidade. Para Lane, o processo s6 ganha
corpo com a percepgao das raizes e razoes historicas — familiares, sociais, regionais

e politicas — que conformaram o0s grupos sociais aos quais fazemos partes.

2SAVOIA, 1989, p.57.
3 LANE, 2006, p.22.
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No ambito da oferta de servico, é imperativo que os envolvidos na
recepgao tenham consciéncia do papel de gestores da hospitalidade
daquele ambiente, naquele momento. A percepcao do papel de cada
sujeito envolvido deve avangar para além da identidade individual,
naquele momento de interagdo com o usudrio/cliente, cada agao e reacao
deve ser ajustado no sentido de receber e acolher, a0 mesmo tempo que se

pretende transmitir valores e cultura corporativa.
Comunidade, Politica e Servico

Uma comunidade é composta por uma reunido de individuos que,
associados por ideais, necessidades, interesses ou motivagdes em comum
veem sentido em compartilhar esforgos e recursos. Neste ambiente — fisico
ou virtual - interagem, se manifestam, estabelecem conexdes,
compartilham interesses, relatos e vivéncias estabelecendo, dessa forma,
uma dinamica que consolida, estrutura e impulsiona a propria rede

comunitaria.

A comunidade, como centro de trocas e interagdes subjetivas, acaba por
propiciar a construcao de vinculos significativos associando a percepgao
de valor individual com a construcao de relacdes coletivas e, como

resultante, uma estruturacao do “tecido’” de valor comunitario.
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Na conformacao de uma comunidade, varias fun¢des acabam por se

estabelecer, como:

producao e distribuicao;

socializagao e interagao;

organizacao e controle social;
intermediacao e participagao social; e

integragao e apoio mutuo.

Para dar conta dessas estruturas, Perez et al. (2015) identificaram em seus

estudos, alguns papéis essenciais para a condugao de uma comunidade:

lider,

gerador de conhecimento,
gerente,

conector,

seguidor,

moralista,
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aplicador e

observador.

Na légica do fazer politico estao o estabelecimento de normas, regras e leis

e as formas de estruturagao dos grupos tomadores de decisao.

Foi por meio da evolucao da ideia grega de Polis (cidade-estado) que nasce
o derivativo ‘politica” — caracterizando as formas de interagao
estabelecidas entre os membros da polis para melhor administrar os

recursos e promover qualidade de convivéncia.

De forma geral, pode-se dizer que os arranjos politicos representam uma busca
pela construcgio de uma comunidade - ampla e consistente - onde, por consenso,
todos deveriam ceder fragmentos de suas liberdades, em troca da oferta de
sequranca. A politica deve, entdo, ser percebida por todos, como uma necessidade,
sem a qual a vida humana estaria vulnerdvel. Nessa perspectiva, onde o homem se
entende como dependente dos outros para sua existéncia, a politica é o elemento
que possibilita efetivar e viabilizar a construgio de estruturas sociais capazes de

assegurar os arranjos coletivos. 4

44 ARENDT, 2002, p.17.
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A politica esta ancorada na ideia de convivio e interagao — tem, portanto,
como objeto e objetivo a estruturacao e a manutencao do corpo social. Se
constrdi, assim, sob as caracteristicas humanas mais basicas, associada a
necessidade de sobrevivéncia - acesso ao alimento e a demais recursos e
meios que oferecam a possibilidade de seguranca. O fazer politico se

orienta e se (re)produz na forma do discurso.

Para Arendt (2002, p.7), a politica se organiza a partir da necessidade de
interagao entre os individuos, entre os desiguais. Tem como esséncia
motriz o “caos absoluto das diferencas”. Onde distintos interesses,
conceitos, necessidades, crengas e valores sao postos em didlogo na busca

por algum tipo de consenso.
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Capitulo 5
Desenho de Modelo de Negocios para DSaaS*

Este estudo estd debrugado no cendrio de transformagao comportamental
de parte das populacdes residentes nas grandes metropoles que visa
migrar para cidades menores. Nesse sentido, observamos como
oportunidade o desenho de possibilidades de se empreender em cidades
de porte médio*. Tal conjunto de oportunidades surge tanto para o poder
publico que, ao oferecer os atrativos corretos pode atrair esta parcela da

4 Data Science as a Service.

4 De forma geral, trata-se de uma cidade com populacado entre 50 mil e cem mil habitantes, ou
se tiver densidade demografica superior a 80 habitantes por quilémetro quadrado e populacado
entre 20 mil e 50 mil habitantes.
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populacao, quanto para a iniciativa privada, que pode aproveitar esse
fluxo.

O fendmeno desse éxodo urbano é mundial e ¢ uma tendéncia que se
evidencia em muitas grandes cidades do mundo. O movimento acaba
ganhando mais forca ainda com a pandemia — com a necessidade de busca
por qualidade de vida — e, principalmente, com a disseminacao do home
office.

Este fendmeno, historicamente, também esta associado com a
desconcentracao industrial, com a saturacdo da infraestrutura, com o
aumento do custo de vida, com o aumento dos custos de producao para as
empresas e com a (desordenada) concentracao demografica — impactando
mao-de-obra e mobilidade. Seja em busca de tranquilidade para trabalhar,
seja em busca de qualidade de vida para se criar filhos, ou seja, em busca
de seguranca sanitaria, o fato € que este movimento se configura como
fluxo de oportunidades.

Embasamento para Planejamento Estratégico

Ao dar continuidade aos trabalhos de Schumpeter, da teoria
evolucionaria, Nelson e Winter (1982) descrevem subsistemas
organizacionais nao rigidos e nao regidos pela racionalidade geral.

A base estruturante dessa visao estratégica seria fruto de um tipo de
articulagao e interacao cumulativa entre rotinas onde se verifica, por um
lado, a eficiéncia e a eficacia das operagoes e, por outro, a necessidade de
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investimentos em incrementos técnicos e tecnologicos. Assim, a partir de
padrdes organizados e repetitivos de tarefas — que sao a base de
sustentagao e controle do funcionamento de uma organizagao — observam
a perspectiva estratégica com a ‘lente’ do progresso técnico como uma das
principais fontes de crescimento da economia.

As mudangas estruturais advindas dessa dinamica dos processos
microecondmicos impactam a competicao entre as empresas concorrentes
e provocam um ambiente de diversidade comportamental verificado nas
distintas trajetdrias tecnologicas e, portanto, na pressao do ambiente
competitivo.

Essa dinamica impacta e provoca a redefinicdo enddgena que, no seu
continuum, acaba por transformar a estrutura do mercado. Nessa
abordagem ficam destacados o papel das inovagdes como ferramenta
estratégica de competicao e suas decorréncias diretas sobre a atividade
econdmica.

E com foco neste processo de mudanca estrutural com base na dindmica
competitiva, na capacidade de apropriacao tecnoldgica das empresas, no
comportamento decisorio dos executivos, nas estratégias de P&D das
organizag¢des e no acompanhamento das novas fontes de mudanga técnica
(novos entrantes) que o trabalho de Nelson e Winter se situa: dando
suporte a logica da inova¢do como motor da economia. E é nesse continuum
que direcionamos o enfoque estratégico desse estudo.
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Em Power (1986, p.38) temos uma proficua fonte para o direcionamento e
apoio ao desenvolvimento de um checklist de varidveis ambientais —
potenciais fontes de mudancas técnicas:

1. Mudancgas na Sociedade

» Observagio as mudancas de comportamento e de preferéncias dos clientes (B2C
e B2B), com reflexos na demanda e no design de novos produtos;

* Observagio de tendéncias tecnologicas, com reflexos no desenvolvimento de
novos produtos, processos, servigos e modelos de negocios;

* Observagdo das transformagoes urbanas, com reflexos na mobilidade, moradia,
acesso a servigos e dindmica econdmica.

2. Mudancas Governamentais
* Nowva legislacdo — impactando os custos dos produtos;

* Nowvas prioridades de cumprimento de leis — impactando os investimentos, 0s
produtos e a demanda;

3. Mudancas Econémicas

* Taxas de juros — impactando a expansdo, os custos financeiros;

* Taxa de cambio — impactando a demanda doméstica e externa, além dos lucros;
* Mudancas na renda pessoal real — impactando a demanda;

4. Mudangas na Competicio
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* Adogio de novas tecnologias — impactando a posigio de custos e a qualidade do
produto;

* Novos Concorrentes — impactando os precos, a participacdo de mercado e a
margem de contribuicaio;

* Mudangas de precos — impactando a participagio de mercado e a margem de
contribuicdo;

* Novos Produtos — impactando a demanda e os gastos com propaganda;
5. Mudancgas nos Fornecedores

* Mudangas nos custos de entrada — impactando os precos, a demanda e a
margem de contribuicaio;

® Mudancas em Suprimentos — impactando os processos produtivos e as
exigéncias de investimento;

* Mudangas no mnumero de fornecedores — impactando o0s custos e a
disponibilidade;

6. Mudancas no Mercado

* Novos usos dos produtos — impactando a demanda e a utilizagdo da capacidade;

* Novos mercados — impactando os canais de distribuicdo, a demanda e a
utilizagdo da capacidade;

* Obsolescéncia de produtos — impactando os precos, a demanda e a utilizagdo da
capacidade.

158




Em sequéncia, ainda com apoio de Power (1986, p.37), temos um esquema

estruturante dos potenciais pontos fortes e fracos presentes no ambiente

competitivo.

1.

Marketing

Qualidade do produto
Numero de linhas de produto
Diferenciacdo de produto
Participagio de mercado
Politicas de determinagdo de preco
Canais de distribuicdo
Programas promocionais
Servigo ao cliente

Pesquisa de marketing
Propaganda

Forga de vendas

Pesquisa e Desenvolvimento
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o Capacidade de P&D de produto e processo

o Capacidade de articulagido com o SNI¥

o Capacidade de producdiolfabricacio/prototipacdo
o Capacidade de interagio e integracdo de pesquisadores
3. Sistema de Informacées Gerenciais

o Velocidade e resposta

e Qualidade das informagoes correntes

o Capacidade de expansio

e Sistema orientado para o usudrio

4. Time Gerencial

e Habilidades

o Congruéncia de valores

e [Espirito de time

e Experiéncia

47 Sistema Nacional de Inovacao.
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Coordenacgdo de esforcos

. Operacoes

Controle de matérias-primas
Capacidade de producio
Estrutura do custo de producdo
Instalagoes e equipamentos
Controle de estoques
Controle de qualidade
Eficiéncia energética

. Financgas

Alavancagem financeira
Alavancagem operacional
Proporcoes do balanco
Relacoes com acionistas

Situacdo fiscal

. Recursos Humanos
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o Capacidades dos funciondrios
e Sistemas de pessoal
o Turnover de pessoal

e Moral dos funciondrios

e Desenvolvimento dos funciondrios

Abordamos aqui as bases para a estruturacao de um plano estratégico,
com foco em posicionamento futuro. Segundo Quinn (1980), os
planejadores estratégicos precisam promover visoes de médio e longo
prazo — que sao fluidas e dinamicas.

Nessa visao, o proprio planejamento deve estar em constante processo de
ajuste, melhora e transformacao. Para essa abordagem, Quinn (1980, p.145)
destaca que os executivos bem-sucedidos que operam com o incrementalismo
logico formam as sementes de entendimento, identidade e compromisso dentro dos
proprios processos que criam suas estratégias. Quando a estratégia comeca a
cristalizar-se em foco, partes suas ja estdo sendo implementadas. Através de seus
processos de formulacdo estratégica, eles geraram um impulso e um compromisso
psicologico com a estratégia, o qual faz com que ela flua na diregio da
implementagdo flexivel. A integracdo constante dos processos incrementais
simultidneos de formulacdo e implementacdo da estratégia é a arte central da
administracdo estratégica eficaz.
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Em sequéncia, listamos prescri¢oes e pressupostos para se estabelecer este
incrementalismo 1dgico, adaptado de Normann (1977); Quinn (1982) e
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000).

1. Liderar o sistema formal de informacdo

Raramente os sinais iniciais para mudanca estratégica provém dos sistemas
formais de exploragio do horizonte ou de relato da empresa. Em vez disso, a
sensagdo inicial de necessidade de grandes mudangas estratégicas frequentemente
¢ descrita como “alguma coisa com a qual vocé ndo se sente bem”,
“inconsisténcias” ou “anomalias”.

2. Criar aten¢do organizacional

Nos estdgios iniciais da formagdo de estratégia os processos gerenciais raramente
sdo diretivos. Ao contrdrio, eles provavelmente envolvem estudar, questionar,
perguntar, ouvir, falar com pessoas criativas fora dos canais comuns de decisdo,
gerar opgoes, mas evitar, propositadamente, compromissos irreversiveis ...

3. Gerar credibilidade, mudar simbolos

Sabendo que ndo podem comunicar-se diretamente com os milhares que precisam
implementar a estratégia, muitos executivos empreendem, propositadamente,
algumas agdes simbdlicas muito visiveis que transmitem, sem palavras,
mensagens complexas que eles nunca poderiam comunicar tido bem, ou com tanta
credibilidade, em termos verbais.

4. Legitimar novos pontos de vista
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Os altos executivos podem criar, intencionalmente, foros de debates ou hordrios de
folga para que suas organizacoes possam discutir questoes ameagadoras,
determinar as implicacoes de novas solugoes ou obter uma base melhor de
informagdo que permita que as novas opgoes sejam avaliadas de forma objetiva em
comparagdo com as alternativas mais conhecidas.

5. Buscar mudancas tdticas e solugdes parciais

Os executivos podem, muitas vezes, conseguir acordo em relacio a uma série de
pequenos programas quando uma mudanca ampla e objetiva iria enfrentar muita
oposicio.... A medida que os eventos se desenrolam, as solucdes para vdrios
problemas, inicialmente dissociados, tendem a fluir em conjunto para uma nova
sintese.

6. Ampliar o apoio politico

A ampliagio do apoio politico para novos impulsos emergentes é, com frequéncia,
um passo essencial e conscientemente proativo em grandes mudancas de
estratégia. Comités, forcas-tarefa ou retiros tendem a ser mecanismos titeis.

7. Superar a oposi¢do

Os executivos cuidadosos persuadem pessoas na direcdo de novos conceitos sempre
que possivel, cooptam ou neutralizam oposigoes sérias, se necessdrio. A selegio de
pessoal e o gerenciamento de coalizoes sdo os melhores controles que os gerentes
tem para guiar e coordenar as estratégias das suas empresas.

8. Estruturar conscientemente a flexibilidade
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Ninguém pode prever a forma ou o momento preciso de todas as ameagas e
oportunidades importantes que uma empresa pode encontrar. Portanto, a l6gica
manda que os executivos incluam intencionalmente flexibilidade em suas
organizacgoes e tenham recursos prontos para aplicar de forma incremental na
medida em que os eventos exijam. Isto requer... a criagdo de amortecedores ou
folgas de recursos suficientes para se responder aos eventos conforme estes se
desenrolem... desenvolvendo e posicionando “defensores”, que estardo motivados
para tirar proveito de oportunidades especificas, a medida que ocorram,
encurtando as linhas de decisdo entre essas pessoas e o topo para uma resposta
rdapida do sistema.

9. Desenvolver baldes de ensaio e bolsoes de comprometimento

Os executivos também podem lancar, conscientemente, baloes de ensaio... para
atrair opgoes e propostas concretas.

10. Cristalizar o foco e formalizar o comprometimento

Os altos executivos muitas vezes mantém, intencionalmente, as declaragoes
iniciais de metas vagas e os comprometimentos amplos e tentativas... Entdo, na
medida em que desenvolvem informagoes ou consenso sobre impulsos desejdveis,
eles podem usar seu prestigio ou seu poder para forcar ou cristalizar uma
determinada formulagdo.

11. Empenhar-se em mudancas constantes
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Mesmo quando a organizacdo chega ao seu novo consenso, os altos executivos
devem providenciar para que também este ndo se torne inflexivel. Portanto, os
executivos estratégicos eficazes introduzem imediatamente novos focos e estimulos
no topo para comegar a mudar os proprios impulsos estratégicos que eles acabaram
de solidificar — um estado psicologico muito dificil, mas essencial.

12. Reconhecer que a estratégia ndo é um processo linear

A validade da estratégia ndo estd em sua clareza cristalina ou em sua estrutura
rigorosamente mantida, mas sim em sua capacidade de captar a iniciativa, lidar
com eventos imprevisiveis, redistribuir e concentrar recursos a medida que novas
oportunidades e mnovos impulsos emergem e, com iS50, Usar 0S TeCUrsos
selecionados da forma mais eficaz.

Modelo de Negdcio

A pesquisa de Osterwalder & Pigneur (2011, p.54-55) mostra que seria
possivel segmentar os modelos de negocios de acordo com suas
caracteristicas similares ou padroes. Na arquitetura (formacao original dos
autores), um padrao é¢ um tipo de solugao de um dado problema recorrente
que ja tenha sido estudada, avaliada e, dessa forma, registrada. Um padrao
¢ fundamental para suportar as tomadas de decisdo de um projeto. Sua
logica estd, portanto, ancorada na dimensao tatica/operacional e, assim,
envolve caracteristicas de estrutura, utilidade e funcionalidade.

Em Osterwalder & Pigneur (2011), cinco padroes diferentes sao descritos
e definidos:
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1) Empresas Desagregadas (unbundling);
2) Cauda Longa (long tail);

3) Multi-Faces (multi-sided platforms);

4) Gratuito (free);

5) Aberto (open).

Defini¢ao_Padrio n°l (p.57)

O conceito de corporagio ‘desagregada’ declara que hd trés tipos
fundamentalmente diferentes de negdcios: negdcios de relacionamento com o0s
clientes, negocios de inovagio de produto e negdcios de infraestrutura. Cada tipo
tem seus imperativos econdmicos, competitivos e culturais. Os trés podem
coexistir dentro de uma tinica corporagdio, mas, idealmente, sdo ‘desagregados’ em
entidades separadas para evitar conflitos e compensacoes indesejadas.

Definicao_Padrdo n°2 (p.67)

O modelo trata de oferecer um grande niimero de produtos de nicho, cada um deles
com vendas relativamente infrequentes. Agregar vendas de nicho assim pode ser
tao lucrativo quanto o modelo tradicional, onde um pequeno niimero de best-sellers
forma a maior parte da receita. Modelos de negocios de cauda longa requerem baixo
custo de estoque e plataformas robustas para disponibilizar prontamente conteiido
segmentado para os compradores interessados.

Definicao_Padrido n°3 (p.77)

167




O modelo une dois ou mais grupos distintos, porém interdependentes, de clientes.
Sao de valor para um grupo de clientes apenas se os outros grupos também
estiverem presentes. A plataforma cria valor facilitando a interacdo entre
diferentes grupos. Uma plataforma multilateral cresce na medida em que atrai
mais usudrios, um fendmeno conhecido como efeito rede.

Definicao_Padrdo n°4 (p.89)

Nesse modelo pelo menos um Segmento de Clientes substancial é capaz de se
beneficiar continuamente de uma oferta livre de custos. Diferentes padroes tornam
a gratuidade possivel. Clientes nio pagantes sdo financiados por outra parte do
Modelo de Negocios ou por outro Segmento de Clientes.

Defini¢cao_Padrido n°5 (p.109)

O modelo pode ser utilizado por companhias para criar e capturar valor
sistematicamente colaborando com parceiros externos. Isto pode acontecer de ‘fora
para dentro’, explorando ideias externas dentro da empresa, ou de ‘dentro para
fora’, fornecendo a grupos externos ideias ou recursos internos.

Para este estudo, por motivos que o contexto desenha, focamos o Padrao
n°l como base de estruturacao. Nesse sentido, os estudos de Hagel III &
Singer (1999) nos servem de norte para o inicio do desenvolvimento
conceitual.

E interesse, aqui, abordar a perspectiva ‘Definicio_Padrio n°l
(unbundling)’, apontada acima. A ideia ¢, a partir do que observaram
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Osterwalder & Pigneur (2011) e Hagel III e Singer (1999) — as empresas
‘desagregadas’ devem lidar com trés grandes nticleos focais que sustentam
a esséncia de um negdcio: o relacionamento com o cliente, a gestao da
(infra)estrutura existente e o processo de inovagao.

O unbundling (desagregacao ou dissociacao) € um fendmeno do ambiente
de negocios que busca minimizar custos, aumentar produtividade e
promover a flexibilidade por meio do desmembramento de algumas
estruturas operacionais. Dentro de uma organizacao, grande quantidade
de recursos sdao gastos para identificar problemas, gerar solugdes e
difundir sua implementacao, de forma agil e eficaz, na busca de satisfazer
o cliente e manter seu engajamento.

s

E um desperdicio de tempo e energia que poderiam ser utilizados para
observar e ‘medir’ 0 mercado em busca de novas oportunidades, novos
produtos, novos processos, novos modelos de negocios e novos servigos.
Com a perspectiva de ganhar agilidade, flexibilidade, eficiéncia e
produtividade, as empresas contemporaneas passaram a desmembrar
partes de sua cadeia de valor. Essa ldgica da desagregacao, semelhante ao
outsourcing (terceirizacao industrial), volta a ser utilizada em modelos de
negodcios da nova economia, redistribuindo alguns ativos do negdcio.

O caso da ‘estratégia de empresa tinica’ da Cisco, do final dos anos 1990,
serve para ilustrar e apoiar a ideia do modelo. Essa transformagao
estratégica da Cisco foi resultado de uma logica estratégica de terceirizar
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sua logistica e manufatura, estruturando fortes lacos de interagao com seus
fornecedores por meio da informacao distribuida.

Assim, mais de 75% da cadeia de valor dos produtos da empresa passou a
ter origem em seus fornecedores. Nesse processo de ‘empresa em rede’,
com base essencialmente virtual, a empresa foi delegando grande parte
das atividades de producao, montagem, configuracao e distribuicao aos
seus parceiros e fornecedores, reduzindo, drasticamente, os ativos fixos.
No entanto, uma vez ajustadas estas questoes, a performance positiva
passou a representar grande vantagem competitiva (BOVET & MARTHA
(2000) e HACKI & LIGHTON (2001).

Data Science as a Service — DsaaS

DSaaS - a ciéncia de dados pode envolver o uso de métodos, processos,
sistemas e algoritmos, com o objetivo de extrair conhecimento e pacotes de
dados estruturados ou nao. Dessa forma, tem potencial para ser utilizado
em todos os tipos de setores industriais — abaixo listamos, com base em

Sikarwar (2023), algumas das principais aplicagoes:

Negocios: analisar dados de clientes, prever tendéncias de mercado e otimizar

operagoes de negocios;

Saude: analisar dados médicos e identificar padroes que podem auxiliar no

diagnostico, tratamento e descoberta de medicamentos;
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Finangas: identificar fraudes, analisar mercados financeiros e tomar decisoes de

investimento;

Midia social: entender o comportamento do usudrio, recomendar contetido e

identificar influenciadores;

Internet das coisas: analisar dados de sensores de dispositivos IoT e fazer

previsoes sobre falhas de equipamentos, padroes de trifego e muito mais;

Processamento de linguagem natural: fazer com que os computadores
entendam a linguagem humana — processando grandes quantidades de dados de

texto ou fala e fazendo previsoes.

Ainda com base nos estudos de Sikarwar (2023), listamos as principais

vantagens de se utilizar DSaaS:

Tomada de decisdo aprimorada: analisar grandes quantidades de dados,
extrair insights valiosos que podem informar decisoes de negdcios e melhorar o

desempenho organizacional;

Modelagem preditiva: criar modelos preditivos que podem prever eventos e

resultados futuros, como vendas ou comportamento do cliente;

Automacdo: automatizar tarefas repetitivas como limpeza de dados, engenharia

de recursos e selecio de modelos — o que pode economizar tempo e recursos;
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Personalizagdo: personalizar as experiéncias dos clientes, como recomendar

produtos ou personalizar campanhas publicitdrias;

Reducgdo de custos: identificar ineficiéncias e reduzir custos em vdrios setores,

como gerenciamento da cadeia de suprimentos e assisténcia médica;

Detecgio de fraude: analisar grandes quantidades de dados de transages e

identificar atividades fraudulentas — o que pode reduzir perdas financeiras;

Atendimento ao cliente aprimorado: analisar os dados do cliente e entender
suas necessidades, preferéncias e comportamento — o que pode melhorar o

atendimento geral ao cliente;

Inovacdo de produto aprimorada: analisar dados de pesquisa e
desenvolvimento, feedback de clientes e tendéncias de mercado para identificar

novas oportunidades de produtos.

Aproveitando as perspectivas de Hartmann et al. (2014), Lokitz (2018) e
Harkiran78 (2020a) (2020b), desenvolvemos uma abordagem estrutural do
DSaaS (Data Science as a Service) abarcando 3 diferentes estagios
incrementais (Figura 1) — DaaS (Data as a Service), IaaS (Information as a
Service) e [AaaS (A.L as a Service). A partir dessa base abordamos distintas

aproximacgoes da tematica:
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........................... |A como Servigo

Incremento de Valor

Aumento de Esforcos A g Informag&o como Servigo

---------- Dado como Servigo

Figural: Estagios incrementais da abordagem da DSaaS.

Na modelagem da primeira abordagem — DaaS - a ideia central da
Proposicao de Valor é fornecer ao cliente grandes quantidades de dados
processados com o objetivo de oferecer suporte, principalmente, a
Provedores de Solucdes Comerciais e/ou a Desenvolvedores de
Aplicativos. Nesse caso, a agregacao e disseminacao dos dados
processados para os clientes auxiliam estes a criarem suas proprias
propostas de valor, na medida em que possibilita o aprimoramento de
suas ofertas e promove maior conhecimento e proximidade com seu
publico consumidor.

Na modelagem da segunda abordagem - laaS - a ideia central da
Proposigao de Valor € o fornecimento de insights resultantes da analise e
processamento de dados. Esse tipo de cliente ou nao tém recursos ou
interesse em processar e analisar dados. Aqui se trata de transformar
dados em informacdes e customiza-los para atender as questoes criticas de
seu negocio. Nesse caso envolve andlise, organizagao e visualizagdao de
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dados. Se direciona para diferentes tipos de clientes — que desejam
entender, com maior profundidade e sofisticagao, segmentos especificos.

Na modelagem da terceira abordagem — AaaS & IAaaS - a ideia central
da Proposicao de Valor € a orientacao especifica para se tomar decisoes
e/ou obter respostas. Esse tipo de cliente, interessado em entender melhor
seu publico-alvo, com o aparato tecnoldgico associado, pode também
automatizar (de forma inteligente) parte de sua producao aumentando a
lucratividade e a vantagem sobre seus concorrentes.

Ainda trazemos, de forma complementar, a ideia de uma quarta
abordagem: Intelligent Room as a Service / IRaaS, onde ocorreria uma
combinacao de todas as abordagens anteriores; no entanto, o foco nao
reside nas técnicas e tecnologias de tratamento de dados, mas,
principalmente, na inteligéncia associada. Ou seja, nessa perspectiva o
mindset estratégico é a base da oferta de valor — oferecendo respostas ao
que se procura, informacgoes sobre o que esta por vir, linha do tempo sobre
eventos on demand, gestao de dados e metadados, visualizagao de dados,
customizagao de dados, redugao de riscos e custos, suporte a prospecgao
e a cenarizagao e, de forma ampla, suporte a tomada de decisoes.

Modelo para DSaaS

A evolugao integrada de hardwares e softwares viabilizou o
desenvolvimento de sistemas computacionais complexos capazes de atuar
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na coleta, mineracao e interpretacao de dados espalhados em variados
universos de informacao.

Esta evolugao provocou a reducgao expressiva dos custos, viabilizou e
agilizou o processamento de grandes volumes de dados suportando
melhores tomadas de decisao nas organizagdes e aumentando a
capacidade de lidar com grandes quantidades de varidveis sistémicas.

A'logica do DSaaS — Data Science as a Service — esta na articulagao entre a
preméncia de se ampliar as competéncias organizacionais em torno da
gestao inteligente da informagao e a complexidade infraestrutural e
logistica que este campo demanda. Dessa forma, o DSaaS funciona como
o outsourcing (terceirizagao) desse tipo de servico (ou de partes dele).

As organizagOes orientadas para dados (data driven corps) lidam com
questdes muito especificas e, como consequéncia, atuam sob uma légica
particular e necessitam reunir competéncias bem peculiares. Uma empresa
focada em DSaaS vai lidar e articular esse conjunto de pessoas T shaped
com uma cultura voltada para competéncias hard & soft integradas e uma
infraestrutura de tecnologias e processos sempre na fronteira do estado-
da-arte.

A légica do DSaaS, como estrutura de negdcio, é oferecer suporte as
tomadas de decisao (data driven) orientado por dados inteligentes. Nessa
perspectiva vdrias ferramentas e métodos sao utilizadas para organizar e
analisar dados, transformando-os em informacgao. Dados inteligentes tem
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o potencial de trazer agregados de informacoes associadas aos diferentes
conjuntos de dados podendo direcionar, assim, contetdo critico adequado
e ajustado a cada demanda, a cada forma especifica e tinica de se lidar com
a informacao.

O conjunto personalizado de dados inteligentes torna-se instrumento
fundamental para suportar, de forma 4agil, tomadas de decisdao tanto
operacionais quanto estratégicas. Com o apoio conceitual de Mestric et al.
(2019), UDS (2019) e Blasi (2023), estruturamos o esquema a seguir:

A Y
{ @% coletae I
[ =3 extracio |
Y I
I organizacao e |
| armazenamento
| |
I %% selecao e |
Rebannt visualizagao
I — I
I validagio e ==
modelagem = = |
1 o ] U
[ operacionalizacio ] |
I e implantacgédo |
\ /
e o o o o o o . O O . T e e S e . . . -

Figura 2: Desenho esquematico da estrutura DSaaS.
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01. Coleta e Extracao

Dados de distintas fontes e formatos sao coletados de acordo com o
modelo de dados e usando diferentes técnicas de extracao, transformacao
e carregamento;

02. Organizacao e Armazenamento

Dados sao organizados, preparados e armazenados em uma estrutura
robusta e segura — data Warehouse;

03. Selecao e Visualizacao

Gestores identificam, selecionam, visualizam e filtram tendéncias nos
dados — por meio de dashboards;

04. Validacao e Modelagem

Equipe de desenvolvimento valida modelos de machine learning,
personalizando métodos de modelagem e inteligéncia artificial — por meio
de previsao e antecipagao de problemas e oportunidades;

05. Operacionalizacao e Implementacao

O Sistema esta operacional, os modelos criados estao em funcionamento e
os ciclos de tratamento de dados estao validados e sob controle — por meio
de instrumentos inteligentes, dashboards e apps personalizados.
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Com esse conjunto de sequéncias de operacOes os gestores efetivam a
aplicacao dos beneficios oferecidos pela modelagem preditiva (em tempo
real) com o apoio de interfaces customizadas — na perspectiva de antecipar
problemas, minimizar riscos, superar desafios, prever tendéncias e
suportar decisoes.

A resultante potencial dessa estrutura de negdcios é a oferta de servigos
com base em informagao inteligente adquirida. Assim, o DSaaS oferece
oportunidades de agilidade no enfrentamento de desafios e no
planejamento de oportunidades futuras. Dessa forma, oferece as bases
para a construgao de uma cultura de inovagao que sabera lidar bem com
as permanentes transformacoes — setoriais, tecnoldgicas e sociais.

Elementos Estruturantes do Negdcio — Modelagem

O relacionamento com o cliente envolve lidar com as necessidades e
desejos do cliente a partir da identificacao de seus perfis comportamentais
e de seus potenciais pontos-de-contato com a empresa. Aqui o foco é
incrementar o relacionamento com os clientes buscando a manutencgao da
atratividade, da satisfacao e do envolvimento do cliente.

A gestao da (infra)estrutura existente envolve nao sé a administracao dos
sistemas de producao observando qualidade, produtividade e custo,
orientados a fazer a eficiéncia, eficdcia, previsibilidade e normatizagao,
mas, também, se configura como um laboratdrio permanente de insights e
inputs para os processos de kaizen e, portanto, de inovacao.
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O desenvolvimento e o planejamento de novos produtos e servigos
envolvem um conjunto de atividades sequenciadas com o objetivo de
utilizar os recursos existentes da melhor forma, atender as necessidades
da sociedade, explorar as oportunidades do mercado, observar as
restrigoes tecnoldgicas e considerar as vantagens competitivas da empresa.

A gestao e o planejamento dos processos de inovagao (de produtos, de
servigos e de processos) envolvem a ligacao permanente e intensiva com o
sistema produtivo, com os agentes do mercado, com as tendéncias
tecnologicas e com investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D)
e protecdo intelectual (P.I.). A efetividade da inovagdo — transformando o
trabalho criativo em conquista de nova parcela do mercado — proporciona
a cobranga de valor prémio.
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Figura 3: Desenho esquematico dos nucleos de criagdo de vantagens competitivas do Modelo de
Negocios DSaaS.

A seguir estruturamos, com o apoio de Osterwealder e Pigneur (2002),
Lokitz (2018) e Metelskaia et al. (2018), uma sequéncia (evolutiva) de
tipologias de modelos de negdcios baseados em dados — DsaaS: Data as a
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Service, Information as a Service, Answer as
Intelligent Room as a Service.

a Service, A.l

as a Service e

Parceiros-chave

Fontes de dados
de terceiros
Portal

Editor online

Atividades-chave

* Processamento de
dados

e Agregacdo limpa

* Visualizagdo

* Marketing e vendas

Recursos-chave

* Especializagdo em
dados e/ou
relacionamentos

* Dados

* Branding

* Nicho de mercado

Oferta de Valor

¢ Dados como um
servigco

¢ Criagdo da propria
solugdo

* Processamento
limpo

¢ Exclusividade

¢ Conveniéncia

Relacionamento

¢ Self-service

¢ Assinaturas

* Engajamento

e Féruns e midias
sociais

Canais
* Servigo on-line

Segmento de Cliente

* Provedores de
solugbes comerciais

* Desenvolvedores

* Pesquisadores e
Cientistas

Estrutura de custos

Site/servigo
Visualizagao
Marketing e Vendas
Licengas de terceiros

Fontes de receita
* Livre acesso

* Taxas de uso

* Inscricdo

Com base em LOKITZ, 2018, p.05
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Parceiros-chave

* Fontes de dados
de terceiros

* Provedores de
solugdes

* Ferramentas de
analise

Atividades-chave

Andlise de dados
Visualizagcdo
Agregacdo limpa
Marketing e vendas

Recursos-chave

Dados
Branding
Nicho de mercado

Oferta de Valor

¢ Informagdo como
um servigo

¢ Tomada de
melhores decisdes

* Precisao

* Confiabilidade

* Conveniéncia

¢ Exclusividade

Relacionamento

Contato direto
Conexao
Self-service
Comunidade
online
Interagdo no
aplicativo

Canais

Servigo on-line
Vendas diretas
Servigo no aplicativo
Revendedores

Segmento de Cliente

* Provedores de

solugdes comerciais

* Consumidores

* Pesquisadores e
Cientistas

Estrutura de custos
* Andlise de dados
* Site/servico
* Visualizagdo

* Marketing e Vendas
* Licencas de terceiros

Fontes de receita
* Inscricao
¢ Taxas de uso
¢ Andncios

Com base em LOKITZ, 2018, p.06
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Parceiros-chave

¢ Plataformas
online

* Fontes de dados
de terceiros

* Aprendizado de
maquina

* Provedores de
solugGes

* Ferramentas de
analise

Atividades-chave

* Desenvolvimento
de negécios

* Analise de dados

¢ Visualizagdo

* Agregacdo limpa

* Marketing e vendas

Recursos-chave

* Conhecimento
profundo do cliente

* Conhecimento
profundo do

mercado
* Dados
* Branding

Oferta de Valor

* Resposta como um
servigo

* Apresentagdo
contextual da oferta

* Tomada de
melhores decisées

* Precisdao

* Confiabilidade

* Conveniéncia

* Exclusividade

Relacionamento

* Contato direto

* Conexdo

* Interatividade

* Engajamento

*  Promocgdes

* Interagdo no
aplicativo

Canais

* Servigo on-line

* Vendas diretas

* Servigo no aplicativo

Segmento de Cliente

* Tomadores de
decisdo
corporativas

* Consumidores

* Anunciantes de
terceiros

* Pesquisadores e
Cientistas

Estrutura de custos
* Servico online

* Site/servigo

* Visualizagdo

* Marketing e Vendas
* Licencas de terceiros

Fontes de receita

* Gratis com troca de valor
* Vendas de produtos

* Anuncios

Com base em LOKITZ, 2018, p.08
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Parceiros-chave

* Investidores

* Universidades e
institutos de
pesquisa

* Empresas de Tl

* Desenvolvedores

* Governo

¢ Distribuidores

* Fornecedores

Atividades-chave

* P&D

* Desenvolvimento
de produto

* Marketing e vendas

* Suporte ao cliente

* Gerenciamento de
operagdes de Tl

Recursos-chave

¢ Recursos Humanos
* |A e algoritmos

* PL

* Conjuntos de dados

Oferta de Valor

* L.A. como servigo

* Otimizagdo do

trabalho

Redugdo de custos

Automagdo

Conveniéncia

* Usabilidade

* Customizagao

* Velocidade
Aperfeicoamento
em Tomada de
Decisdo

Relacionamento

* Servigo
automatizado

* Atendimento
personalizado

* Cocriagao

* Comunidades

* Self-service

Canais

* Rede social

* Aplicativos méveis
* Lojaonline

* Imprensa

* Vendas de parceiros
* Distribuidores

* Fornecedores

Segmento de Cliente

* Plataformas
multilaterais

* Tomadores de
decisdao
corporativas

* Consumidores

* Governo

* Pesquisadores e
Cientistas

* Desenvolvedores

Estrutura de custos

* P&D
* Marketing e vendas

* Administrativo e Infraestrutura de TI

* Desenvolvimento de produto e Licenciamento

Fontes de receita

* Investimentos em startups
* Software como servigo (taxa de assinatura)
* Licenciamento e royalties
* Taxa de uso (pague conforme o uso)

Com base em METELSKAIA et al., 2018.
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Parceiros-chave Atividades-chave Oferta de Valor Relacionamento Segmento de Cliente
* Investidores * Processamento e * Atendimento « Investidores e
* Universidades e * Mineragdo * Inteligéncia como personalizado .
institutos de inteligente servico * Integragdo !ncor!)f)’rédores
pesquisa Ferramentas * Articulagdo de participativa imobiliarios
* Empresas de Tl analiticas dados complexos * Comunidades . Tomadores de
* Desenvolvedores para tomadas de especialistas o
* Governo decisdo estratégicas decisdo .
* Distribuidores Recurcoschave * Tomada de deciso, [T corporativas
* Fornecedores minimizando riscos I P
* Recursos Humanos e maximizando . Apllsatlyos moveis |+ Tomadores de
* |A e algoritmos oportunidades * Distribuidores decisdo
* PL o «  Antecipagio das * Fornecedores governamentais
¢ Clusterizagdo de necessidades e
dados . * Pesquisadores e
. . tendéncias Lo
* Visualizagdo Cientistas
Estrutura de custos Fontes de receita
* Administrativo e Infraestrutura de TI + Software como servico (taxa de assinatura)
* P&D * Licenciamento e royalties
* Marketing e vendas * Taxa de uso (customizagdo)
* Desenvolvimento de produto e Licenciamento

Com base em REIS FILHO, 2022.

Elementos Estruturantes do Negocio — Corpo Técnico

Dorothy Leonard-Barton desenhou o conceito de T-shaped people para
caracterizar dois vieses cognitivos de da forca produtiva. O conceito busca
traduzir na linha vertical do T a capacidade especialista de um sujeito, ou
seja, competéncias profundas em uma determinada area do conhecimento.
A linha horizontal do T busca traduzir o aspecto generalista, varidvel e
abrangente de competéncias em variadas areas do conhecimento.

Profissionais com perfil T sdao aqueles que atuam/dominam, com
profundidade e destreza, alguma(s) drea(s) do conhecimento a0 mesmo
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tempo que tém uma visdo sistémica e abrangente do mundo, o que amplia
suas capacidades de lidar com uma gama variada de areas, técnicas e
tecnologias.

Empresas que retinem profissionais com estas caracteristicas estariam
mais bem preparadas para lidar tanto com a complexidade dos negdcios e
suas dinamicas competitivas setoriais quanto com a velocidade das
evolugodes tecnologicas, suas transformagoes e tendéncias.

Uma estrutura de negocios que busca integrar a horizontalidade de
processos com verticalidades pontuais abrange as duas perspectivas de
atuagao — especialista e generalista trabalhando, de forma essencial, com
as perspectivas da interacdo e integracao, associadas a capacidade da
resiliéncia, flexibilidade e fluidez. Esse constructo permite abracar distintos
dominios tecnologicos e técnicos, bem como ganhos de escala, velocidade
e adaptabilidade.
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Desenvolvimento
de Novos
Produtos

TIPOLOGIA ECONOMICA DE NEGOCIOS

Gestdo do
Relacionamento
com Clientes

Gerenciamento
de
Infraestrutura

Gestdo
da
Inovacao

A agilidade potencial
que a integragdao T
proporciona, permite e
facilita o
desenvolvimento de
novos produtos e
decorrentes novas
inser¢cdes no mercado,
cobrando pregos
premium e dominando o
inicio de nova cadeia
produtiva: competéncias
especificasem T.I.,
design e marketing

O direcionamento de
recursos para interagir,
atrair e manter clientes
tornam fundamental um
fluxo permanente de
interagdo e mapeamento
do comportamento dos
clientes e stakeholders:
competéncias
especificas de marketing
de servigos e
hospitalidade sdo
fundamentais

Os investimentos e
monitoramento dos
recursos, sao essenciais
para agilizar processos,
minimizar custos e
riscos, e antecipar
oportunidades de novas
integragdes entre
capacidade instalada,
tecnologia e mercado:
competéncias
especificasde T.l. e
marketing sao
fundamentais

O desenvolvimento de
novos produtos,
processos e modelos de
negdcios, quando
tratados como ativos,
sao fundamentais para a
criagdo e manutengao de
vantagens competitivas,
apoiando o
planejamento
estratégico:
competéncias
especificas de P.I., P&D e
marketing sao
fundamentais

Figura 4: Estrutura da tipologia econdmica-estratégica do negocio

Elementos Estruturantes do Negdcio — Cidades como um Sistema

Complexo

As cidades sao organismos sociais vivos, estdo em movimento
permanente, sdo estruturas fluidas e dinamicas que se expandem e se

retraem por meio de interagoes, inter-relacdes e conexdes

interdependentes*.

4 Segundo a ONU, atualmente 55% da populagao mundial (8 bilhdes de pessoas em 2022) vive
em areas urbanas e a expectativa é de que esta propor¢ao aumente para 70% até 2050.
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Cidades sao estruturas que vao se desenhando, no tempo, dentro de uma
determinada morfologia urbana com base em relagdes sociais, culturais,
politicas, naturais e econdmicas. Para Almeida (2029, p.36), os fluxos de
pessoas, mercadorias, servicos, informagdo, cultura e tantos outros aspectos
urbanos interagem no espago geomeétrico de ocupagio humana e suas relagoes de

vizinhanga e proximidade se retroalimentam configurando um sistema complexo.

Harvey (2008, p.197) aponta que o "ambiente construido constitui um elemento
de um complexo de experiéncia urbana que ha muito é um recipiente vital para se
forjarem novas sensibilidades culturais. A aparéncia de uma cidade e o modo como
0s seus espagos se organizam formam uma base material a partir da qual é possivel

pensar, avaliar e realizar uma gama de possiveis sensagoes e prdticas sociais.

A propria definicdo de 'sistemas complexos' € complexa: nesse sentido,
parece concebivel reunir o ponto-de-vista de alguns tedricos acerca da
questao. Assim, com base em Ladyman et al, (2012) listamos uma

sequeéncia de defini¢oes (difusas), como a seguir:

e Em uma caracterizagdo, um sistema complexo é aquele cuja evolugdio é
muito sensivel as condicoes iniciais ou a pequenas perturbagoes, aquele em
que o niumero de componentes de interacio independentes é grande ou
aquele em que existem muiltiplos caminhos pelos quais o sistema pode

evoluir. Descricoes analiticas de tais sistemas normalmente requerem
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equagoes diferenciais ndo lineares. Uma sequnda caracterizacdo é mais
informal; isto é, o sistema é “complicado” por algum julgamento subjetivo
e ndo é passivel de descricio exata, analitica ou de outra forma
(WHITESIDES et al., 1999, p.89)

Um sistema complexo é literalmente aquele em que existem muiltiplas
interacoes entre muitos componentes diferentes (RIND, 1999, p.105)

Em um sentido geral, o adjetivo 'complexo’ descreve um sistema ou
componente que por design ou fungio ou ambos é dificil de entender e
verificar (...) a complexidade é determinada por fatores como o niimero de
componentes e a complexidade das interfaces entre eles, o niimero e a
complexidade dos ramos condicionais, o grau de aninhamento e os tipos de
estruturas de dados (WENG et al., 1999, p.92)

A teoria da complexidade indica que grandes populacgoes de unidades podem
se auto-organizar em agregagOes que geram padrdes, armazenam
informagoes e se envolvem em tomadas de decisdo coletivas (PARRISH &
EDELSTEIN-KESHET, 1999, p.99)

A complexidade nos padroes de relevo natural é uma manifestacio de duas
caracteristicas principais. Padroes naturais se formam a partir de processos
ndo lineares, aqueles que modificam as propriedades do ambiente em que
operam ou que estdo fortemente acoplados; e padroes naturais se formam

em sistemas que sio abertos, movidos do equilibrio pela troca de energia,
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momento, material ou informagio através de seus limites (WERNER,
1999, p.102)

e Comum a todos os estudos sobre complexidade sdo os sistemas com
multiplos elementos que se adaptam ou reagem ao padrdo que esses
elementos criam (ARTHUR, 1999, p.107)

e Nos ultimos anos, a comunidade cientifica cunhou a rubrica ‘sistema
complexo’ para descrever fendmenos, estruturas, agregados, organismos ou
problemas que compartilham algum tema comum:

o Eles sdo inerentemente complicados ou intrincados (...);

o raramente sido completamente deterministicos;

o o0s modelos matemdaticos do sistema sdo geralmente complexos e
envolvem comportamento nao linear, mal estruturado ou caético;

o o0s sistemas estio predispostos a resultados inesperados (FOOTE,
2007, p.410)

Agora, com base em Roli (2015, p.3) e Yam (2020, p.5), listamos algumas
das caracteristicas e propriedades dos sistemas complexos que podem

fornecer formas de organizacao, classificacao e descrigao:
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e Composto por muitos elementos (quantidade)

e Intera¢des nao lineares (forga e impacto)

e InteragOes conectadas (interdependéncias)

e Formacao/Operacao (escalas de tempo)

e Topologia de rede (estruturas de interagao)

e Trajetdrias (sequéncia de estados ao longo do tempo)
e Diversidade/Variabilidade (eventos (conhecidos e desconhecidos)
e Feedbacks positivos e negativos (direcionamentos)

e Adaptavel e evolutivo (dinamica)

e Meio Ambiente (demandas)

e Robustez (estrutura e organizagao)

e Niveis de organizacgao (hierarquias emaranhadas)

e Atividade Observada (objetivo(s))

O pensamento complexo ¢ uma abordagem conceitual desenvolvida
por Morin (1990) e trata dessa caracteristica (humana) de buscar elos e
associagoes entre distintas dimensoes do conhecimento. Traz, assim, a
perspectiva de se buscar um entendimento amplo, holistico e

multidimensional da realidade.

Para Morin (1990, p.21), a complexidade é um tecido (complexus: o que é

tecido junto) de constituintes heterogéneos inseparavelmente associados (...)
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sendo que a complexidade é efetivamente o tecido de acontecimentos, agoes,
interacoes, retroacoes, determinagoes, imprevistos, que constituem o mundo de

fendmenos.

Para Luhmann (1999, p.137), a forma da complexidade é o limite para a
ordem, onde ainda é possivel que cada elemento se associe a cada tempo com
outros elementos. O que excede a isso, necessita de selecio e produz, assim, um
estado contingente, ou seja, toda ordem possivel de ser reconhecida depende de
uma complexidade, que deixa evidente, que algo diferente também seria

possivel.

O pensamento complexo esbarra no pensamento critico/racional
tradicional da ciéncia cartesiana. Nesse sentido, relativiza o papel da
razdo no fazer cientifico alterando, assim, um paradigma antigo. O
pensador complexo, ao buscar entender contextos desconhecidos e
identificar fragmentos criticos de determinada realidade, busca
articular e estabelecer potenciais associagOes entre conhecimentos
diversos e dispersos — construindo uma rede fluida e dinamica de
possibilidades de interpretacao, ampliando e integrando diferentes

campos do conhecimento.

Com base em Morin (1990) podemos dizer que a complexidade é um

fendmeno que envolve volume de informacgdes, quantidades de
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interacoes e qualidade de interferéncias. Decorrente disso, a
complexidade esta associada a um numero grande de elementos que
interagem entre si, de forma interdependente, o que vem a

compreender incertezas, indeterminacoes e aleatoriedade.

Um sistema é um conjunto de dois ou mais elementos de qualquer tipo; por
exemplo, conceitos (como no sistema de niimeros), ideias (como em sistemas
filosoficos), objetos (como num sistema telefonico ou num organismo) ou
pessoas (como numa sociedade)*. Com apontava Luhmann (1999), todo
agrupamento de seres, tenha a forma e a dinamica que for, seja
intencional ou nao, seja formado por grupos interligados ou nao, pode

se denominar de sistema®°.

Um sistema € uma estrutura que retune, de forma complementar e
interdependente, um conjunto de componentes distintos que,
articulados, interagem para produzir determinados resultados ou

alcancar determinados fins. Um sistema serd mais ou menos complexo

4 ACKOFF, 1974, p.3.
5 A palavra sistema deriva do grego synistanai, e significa 'combinar’, 'ajustar’, 'formar um

conjunto’ - pode ser definido como um conjunto de elementos interconectados, de modo a formar

um todo organizado.
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de acordo com as caracteristicas e propriedades postas em interacao

operativa.

Todos os sistemas (fisico, bioldgico e social) dependem de ritmos ciclicos para
restabelecer um equilibrio minimo (...) Mas os sistemas tém (também)
tendéncias seculares (que) sempre exacerbam as contradigoes (que todos os
sistemas contém). Chega um ponto em que as contradicoes se tornam tdo
agudas que levam a flutuacdes cada vez maiores. Na linguagem da nova
ciéncia, isso significa o inicio do caos (que é apenas o alargamento das
flutuagoes normais no sistema, com efeitos cumulativos), o que por sua vez
conduz a bifurcagdes, cuja ocorréncia é certa mas cuja forma é inerentemente

imprevisivel. A partir disso, uma nova ordem do sistema emerge>!.

Para Carvalho (2015, p.9-12) o estudo das cidades como sistemas

complexos podem se estruturar como a seguir:

1. A cidade é um Sistema Dindmico: as cidades se transformam a todo instante
e em ritmo acelerado: na infraestrutura, na configuracdo da paisagem, na dindmica
da ocupacdo territorial, nas manifestagoes sociais e culturais. A cidade é dindmica,

no sentido fisico e politico.

5t WALLERSTEIN, 1995, p.27.
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2. A cidade é um Sistema Aberto: as cidades sofrem influéncia econdmica,
ambiental e de politicas publicas em escala local. Sofrem ainda influéncia das
esferas estadual, federal e até internacional (escala global). A influéncia vem de
modelos de gestdo importados de outras cidades ou ainda impactos que as cidades

sofrem relacionados as agoes de seus vizinhos, em dreas limitrofes, por exemplo.

3. As cidades sdo e possuem subsistemas: embora tenham sua individualidade,
os subsistemas (seguranca, educagdo, satide, transporte, meio ambiente entre
outros) ndo devem ser trabalhados de forma individual, devem-se considerar
interpelages que fazem a soma dos subsistemas que compdem um sistema maior e

mais complexo.

4. As cidades apresentam comportamento ndo linear em sua dindmica:
logo, nenhuma cidade ¢ igual a outra. As cidades reagem de forma particular aos
diferentes fatores a que sio expostas. Por suas configuracoes politicas,
socioeconomicas, ambientais e culturais tornam-se sistemas tinicos. O fato de naio
reagirem de forma linear aos agentes que sdo expostos dificulta o processo de

predicdo de seu comportamento.

5. As cidades sdo Sistemas Adaptativos: aprendem com os eventos passados.
Sofrem influéncia no hoje do que foi feito no ontem, sobretudo na esfera estrutural

e politica. Sdo capazes de se adaptarem as novas demandas e usos.
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6. As cidades sdo auto organizadas: criam um padrdo geométrico de
distribuicdo do fenomeno facilmente identificivel. O padrdo de ocupacio das
cidades no meio ambiente é diferente de tudo o mais na natureza. E densamente

agrupado e impactante nas diversas escalas de estudo.

Elementos Estruturantes do Negocio — Interagindo com a Politica Local

Com base em Macmillan e Guth (1985) e Mintzberg et al. (2000), a seguir,
estrutura conceitual de como observar e mapear a dinamica politica para
direcionar agdes (buscando adequacdao e adesao) no planejamento
estratégico. Aqui a abordagem politica tem sempre duas dimensoes:
interna, numa perspectiva de gestao e operacionalidade, e externa, numa
perspectiva de movimentagao dinamica dos agentes associados ao poder
publico e aos stakeholders locais.

A . Identificacdo das Realidades Politicas

A atividade de relacionamento com a politica nas organizagoes, tanto na dimensdo
interna, como na dimensdo externa, envolve e pressupoe um comportamento de
coalizio — resultante de relagio orginica dos gestores com o potencial e a dindmica
de alocagdo de recursos, dentro e de fora da organizacdio, face as demandas
concorrentes e futuras. O mapeamento das forcas sociais e institucionais capazes
de impactar e influenciar os resultados das decisoes gerenciais, é fundamental para
o reconhecimento, compreensio, apreensdo e tomada de decisdo;

B. Reconhecimento da Importincia da Percepcio da Equipe
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A operagio do mapeamento ndo se restringe a equipe de gestio. Este processo é
dependente da percepgio ativa de toda a equipe — num esforco de soma perceptiva
de construgido de significados, vivéncias da cidade, convivios sociais,
conhecimentos técnicos e aptiddes funcionais. E o exercicio da interacdo/coalisdo
entre atores internos que poderd reduzir riscos e estruturar, de forma mais
eficiente, as decisoes que devem ser implementadas;

C. Instrumentos de Observacgdo Politica

C1 . Objetividade — como os planos de acio (nas dimensoes interna e externa) vio
sendo efetivados (ou ndo) e como atores e fatores ambientais impactam e
influenciam os resultados;

C2. Satisfagido — a acgdo politica estd pautada na possibilidade de oferecer/atingir
resultados (mais ou menos satisfatorios) — ‘algum’ resultado é melhor que o
fracasso;

C3. Generalizagido — a l6gica da acdo politica tende a alterar o foco de questoes
especificas para outras mais gerais — aumentando as chances de se ‘entregar
alguma resposta’ — onde a busca por posicoes estratégicas (e as agdes operacionais
associadas) possam melhor se efetivar;

C4. Foco — interesses associados a agoes de curto prazo podem ser
substituidos/adiados (e recursos realocados) em favor de interesses (estratégicos)
de longo prazo, destacados como mais relevantes;
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C5. Antecipagio — o comportamento dos atores internos, nas acoes de
interagdo/coalizdo, estd orientado pela mobilizacdo de esforcos em torno das
questdes criticas em curso (enfrentadas pela organizacdo). E fundamental para a
gestdo monitorar e identificar os gatilhos mobilizadores desses esforcos (muitas
vezes associados ao microcosmo operacional) como forma de identificar tendéncias,
riscos e oportunidades;

D. Administrar a Dinamica Forcas de Oposigdo

Quando surgem os pontos criticos, resultantes das dindmicas de interagio entre
fatores e atores, causando potenciais conflitos e confrontos — neste ponto, a gestdo
teria as opgoes a seguir:

D1. Administrar a estrutura que envolve as dindmicas de interagdo e coalizdo da
organizagdo, para reduzir a influéncia da sua oposicao;

D2. Rever a estratégia e/ou as conexoes de ordem politica associadas, para mitigar,
minimizar ou impedir que determinadas acoes ndo mais confrontem ou gerem
conflito ou oposigdo as expectativas da equipe;

D3. Administrar a sequéncia na qual as questoes foram/sdo tratadas — isto pode
provocar a formacdo de interagdes/coalizOes diferentes, ou forcar a revisdo de
conexoes;

D4. Aumentar a visibilidade de determinadas questoes, dando maior destaque para
fatores e atores criticos que vem surgindo (como interferéncia) nos processos de
interagao/coalizio — desfazer ou refazer coalizoes ndo é uma tarefa simples;
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D5. Segmentar ou desdobrar sistemas em subsistemas similares, identificando
pontos de oposigio e buscando reduzir impactos nas coalizoes e conexoes;

E. Providéncias Diretas Contra Coalizoes Oponentes

E1. Formar estruturas de coalizdo capazes de neutralizar as outras — de forma
proativa buscar a conexdo e integracdo com atores associados as forcas de pressio
opositoras;

E2. Formar (efetivamente) uma forca de contra coalizdo depois de tornada visivel
a coalizdo de oposigao;

E3. Monitorar as posicoes organizacionais dos lideres da coalizdio de oposigio — as
informagoes associadas a posi¢do organizacional e aos padroes normais de
interagdo associados a posicio podem contribuir para a facilidade com a qual um
gerente pode formar e administrar uma coalizdo;

Elementos Estruturantes do Negocio — Sensibilidade dos Dados

Os dados — sua gestéo, troca, manutencao, preservagéo e processamento —
sdo o ‘combustivel’ da nova economia, o ativo que determina o sucesso
empresarial de hoje — essa geragao de fluxo de informagdes cria muitas
oportunidades de negdcios. A monetizacdao dos dados envolve a reunido
de competéncias, hardwares e softwares e infraestrutura. No entanto,
junto com as oportunidades construtivas e produtivas, surgem os riscos
de violagoes de dados — podendo transformar os dados num passivo com
enorme poténcia.
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O desenvolvimento de um Modelo de Negdcios que envolve dados deve
se preocupar, antes de tudo, com a preservagao (e manutencao) da
privacidade. A logica de se mapear a cadeia de valor de dados é
fundamental para a visualizacao e identificacao de gargalos e pontos de
vulnerabilidade. A descricao dos processos de coleta, uso e reutilizacao
dos dados (e as responsabildades potenciais associadas) ao longo da
cadeia de valor deve ser um processo com protocolos e sistemas de
controle rigidos, que irdo suportar a politica de gestao (e
compartilhamento) de dados (DELOITTE, 2002). Em Morey (2015, p.10)
temos um desenho esquematico da abordagem dos dados segundo seu
grau de sensibilidade. A logica (Figura 5) pode servir de base para os
diferentes estagios de exposicao dos dados na cadeia de valor.
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voluntarias 0 uso dados pessoais

Tipo de dados

Figura 5: Trocando valor por dados: Quanto mais as pessoas valorizam os dados, mais elas
esperam que as empresas fornecam em troca deles — com base em MOREY et al., 2015, p.10.
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Elementos Estruturantes do Negdcio - Capacidades Dinamicas e

Inovacao nos Modelos de Negdcios

Em Teece (2007) destaca-se a questao da dinamica de aprendizagem e
ajustes que uma empresa deve efetivar para a manutengao de seu

posicionamento estratégico e de suas vantagens competitivas.

Destaca, nessa perspectiva, sua capacidade de criar, aperfeigoar, substituir
e transformar seu modelo de negoécio de acordo com as dinamicas

ambientais — internas e externas.

Estes ajustes e transformagdes sao motivados pelo monitoramento
constante das forcas modeladoras do cendrio competitivo e sao, por isso
mesmo, potenciais fontes de inovagao tanto de produtos como de modelos
de negdcio — na medida em que, no processo de ajustes, revisitam,
detectam e experimentam novas formas de estruturas, aproveitando

oportunidades escondidas e aperfeicoando solugoes oferecidas.

Cada empresa vai desenvolver sua forma de monitorar e ajustar seus
processos e seu modelo de negocios. Cada vez mais, na perspectiva de
buscar o envolvimento com os clientes, nao € raro que tais ajustes e
aperfeicoamentos derivem da interacao direta com usudrios e

consumidores (Teece, 2018).
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Da mesma forma, na busca de interacao com os colaboradores e
fornecedores mais proximos os ganhos tendem a direcionar solugoes
associadas com o aprimoramento de processos e rotinas. Tais informagoes
geradas tem o poder de impactar os niveis gerenciais trazendo subsidios
para ajustes nos sistemas de controle interno e, como dito, na contribuigao

de redesenhos dos modelos de tomada de decisao (Teece, 2007).

Com o apoio conceitual de alguns autores, como Teece et al.,, 1997;
Eisenhardt & Martim, 2000; Zollo & Winter, 2002; Teece, 2007; Nonaka &
Takeuchi, 2008; Ries, 2012; e Blanck & Dorf, 2014, apresenta-se, a seguir, 3
formas — sequenciadas — de se efetivar a estruturacao de capacidades

dinamicas.

Desenvolvimento das capacidades dinamicas

Identificacao e Deteccao

Monitoramento  ambiental via  processos de mapeamento,
monitoramento da internet, via chatbots, contato direto com clientes
atuais e potenciais; contato com stakeholders variados, gestao de

conhecimento (dados e informacgOes internas), processos continuos de

benchmarking; interacdo com colaboradores, fornecedores e demais
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parceiros externos como fonte externa de inovagdo, informacoes,

tecnologias.

Apreensao e Insights

Processos de gestao do conhecimento (socializagdo e externalizacgao),
buscando atender a disponibilidade de recursos e a efetividade de
ganhos no compartilhamento integrado, na composicao de valor e nos

sistemas de interacao (entregaveis).

Experimentacao e Reconfiguracao

Desenvolvimento de cultura de mapeamento e monitoramento de fatos
e tendéncias. Processos de experimentacao, utilizando-se das técnicas do
design thinking com o objetivo de promover alternativas para

reconfiguragoes e gestao do conhecimento (internaliza¢do e combinagao).

Elementos Estruturantes do Negodcio — Operacao e Desafios

As operagodes, rotinas e processos de uma empresa que oferece servigos
com base em data science e big data sofrerao impactos e passarao por
desafios constantes em seus negocios. Um negdcio que se orienta e atua
nas fronteiras tecnologicas lida com desafios intensos como: atualizacao
constante; concorréncia acirrada; ciclos de vida curtos do produto;

complexidade técnica; gerenciamento de riscos e segurancga; pressao por
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prazos; colaboracgao interdisciplinar; e a complexidade do gerenciamento

de projetos. Além destes, outras questoes se destacam:

Aquisicao e retencao de talentos: um dos principais desafios é encontrar e
contratar profissionais altamente qualificados em data science e big data. A
demanda por especialistas nesse campo € alta e a concorréncia por talentos

¢é intensa.

Mudancas tecnolodgicas rapidas: manter-se atualizado e adaptar-se a um
campo em constante evolucdo € essencial, mas também pode ser
desafiador, pois requer investimento em treinamento e atualizacao de
habilidades.

Gerenciamento de dados complexos: dominar ferramentas, métodos e
modelos capazes de lidar com grandes volumes de dados complexos nao
¢ tarefa simples. Além da capacidade de coletar, armazenar, processar e
analisar dados, de forma eficaz, a empresa deve poder garantir a

qualidade e a integridade dos dados.

Seguranga e privacidade dos dados: a manipulacao de dados sensiveis
exige a implementagio de medidas de seguranga robustas como
criptografia, controle de acesso e conformidade com regulamentagoes de

protecao de dados.
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Compreensao dos requisitos do cliente: € necessario um bom
entendimento do dominio do cliente e uma comunicagao clara para
garantir que as solugoes fornecidas sejam adequadas e atendam as

expectativas.

Demonstracao de valor e retorno sobre o investimento: as empresas
precisam ser capazes de demonstrar como suas solugdes podem melhorar
a eficiéncia operacional, impulsionar a tomada de decisdes e gerar
resultados tangiveis para os clientes — mostrar o valor e o retorno sobre o

investimento das solugdes de data science e big data € um grande desafio.

Conformidade regulatdria: dependendo do setor em que a empresa atua,
pode haver requisitos regulatérios especificos relacionados a coleta,
armazenamento e uso de dados — como no caso da Lei Geral de Protecao
de Dados.

A superagao desses desafios requer uma abordagem estratégica®, um
plano de acdes que envolve investimento em recursos humanos e
tecnologicos, além de parcerias estratégicas, adaptacao continua e foco na

entrega de valor aos clientes.

52 Desenvolvendo uma visao clara do mercado e identificar as oportunidades de crescimento e
diferenciagao dentro do setor de servicos em data science e big data.
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Para sustentar tais desafios uma empresa de servicos em data science requer

uma infraestrutura solida e adequada para lidar com o processamento,

armazenamento e analise de grandes volumes de dados. Um plano geral

da infraestrutura necessaria ira variar de acordo com o tamanho e escopo

da empresa:

Hardware: E necessario ter servidores e sistemas de armazenamento
com capacidade suficiente para lidar com o volume de dados que a
empresa ira processar. Isso pode incluir servidores de alto
desempenho, clusters de computagao distribuida e dispositivos de
armazenamento em nuvem;

Armazenamento de dados: Uma empresa de data science precisa ter
uma infraestrutura de armazenamento escaldvel e eficiente para
lidar com grandes quantidades de dados. Isso pode incluir bancos
de dados distribuidos, sistemas de arquivos distribuidos,
armazenamento em nuvem e/ou uma combinagao dessas opgoes;
Plataformas de processamento e anélise de dados: E necessario ter
plataformas de processamento e andlise de dados que possibilitem
a execucao de algoritmos. Isso pode incluir plataformas de
computacao distribuida que suportem o processamento paralelo de

grandes volumes de dados;
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Ferramentas de visualizagao e exploracao de dados: Ferramentas de
visualizagao interativa, pain€is de controle e dashboards para ajudar
na compreensao dos insights obtidos a partir dos dados;

Equipe especializada: Composta por cientistas de dados,
engenheiros de dados, especialistas em andlise estatistica e
comportamental, designers e profissionais de TI. Essa equipe sera
responsavel pela implementacdo, manutencao e otimizacao da

infraestrutura, bem como pela analise e interpretacao dos dados.

A infraestrutura necessaria para suportar tais operagOes vai variar de

acordo com as necessidades e desafios da empresa e dos tipos especificos

de servicos oferecidos. Assim, € essencial realizar uma analise cuidadosa

dos requisitos da empresa e planejar como se estruturar para melhor se

equipar para oferecer os servigos de data science.
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