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RESUMO

ANDRADE, Mauricio Bergenthal de. Analise da Gestao de Projetos de Design
nos Escritérios e Prestadores de Servicos em Design de Porto Alegre/RS:
Proposta Baseada em Estudos de Caso. 2009. Dissertagdo (Mestrado em Design)
— PGDESIGN — UFRGS - Porto Alegre.

A gestdo de projetos de design é uma ferramenta eficiente que pode auxiliar a
geracdo e implantacdo de uma cultura empresarial afetando positivamente a
imagem da organizagdo. Porém, para a empresa poder gerir design, esta deve
capacitar-se nesta area. Deve incorporar os sistemas de apoio especializados
existentes no mercado e conseguir com que estes aportes maximizem seus
rendimentos. Neste sentido, observa-se a relevancia da Gestdo de Design como
diferencial para as organizagdes no cenario mundial. Porém, no ambito regional nao
sdo encontrados muitos estudos desenvolvidos na area. Sob estas condi¢des se faz
necessario um estudo aprofundado sobre as caracteristicas do processo de Gestao
de Design realizada por prestadores de servicos em design de Porto Alegre/RS.
Com isso, o estudo busca contribuir para que os processos da gestdo de design de
empresas gauchas sejam identificados e aprimorados.

Neste contexto, esta dissertagcdo tem por objetivo caracterizar como os escritérios e
prestadores de servigcos em design de Porto Alegre/RS desenvolvem seu processo
de Gestdo de Design. Para esta caracterizagdo, foi necessaria uma revisdo e
fundamentagao bibliografica, além de entrevistas com especialistas da area. Optou-
se por utilizar para a realizagao da pesquisa, a verificagdo das praticas das areas de
conhecimento da gestdo de projetos do PMBOK (2004). Através do estudo,
conseguiu-se caracterizar como os escritorios e prestadores de servigos em design
de Porto Alegre/RS desenvolvem seu processo de Gestao de Design.

Como resultados, verificou-se que todos os escritérios estudados possuem e
utilizam processos distintos, nem sempre formalizados, para a realizacdo de sua
Gestao de Design. Verificou-se a aplicagado das etapas do plano de gerenciamento
de projetos do PMBOK (2004), em todos os escritérios estudados.

Palavras-chave: Gestdo de Design; Gestédo de Projetos; Processos de Design.



ABSTRACT

ANDRADE, Mauricio Bergenthal de. Analysis of Design Project Management in
the design firms from Porto Alegre/RS: Proposal Based on Case Studies. 2009.
Dissertation (Masters in Design) — PGDESIGN — UFRGS - Porto Alegre.

Design Project Management is an efficient tool for creating and implementing an
entrepreneurial culture. But for the company to manage design projects, there must
be a training program to its employees in this area. The company must incorporate
new systems available in the market in order to be able to maximize its revenues.
Therefore, the importance of design management for organizations all over the world
is remarkable. However, in the Southern Brazil regional scenario, there are not many
studies developed in the Design Project Management area.

This dissertation aims at analysing the characteristics of the design management
process developed by design companies in Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brazil.
Besides, the study also intends to offer theoretical support for the identification and
improvement of local design companies’ design project management process. It was
based on a background research in design management area and interview with
experts. In addition, the areas of PMBOK (2004) were analyzed, in order to discuss
the way local design companies develop their design management process.

The study results point out how design companies in Porto Alegre/RS develop their
design management process. All design companies studied have different
management processes, but they were not always formally established.

Key words: Design Management, Process Design, Project Management.
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1 CONSIDERAGOES INICIAIS

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Desde o inicio dos anos 50 surgiram inumeras técnicas gerenciais. Cada uma
delas com sua parcela de contribuicao para o desenvolvimento das empresas.
Porém, na sua maioria, sdo técnicas de “como fazer” e que ndo indicam “o que
fazer” para melhor posicionar uma empresa no mercado. Esta ultima questéo torna-
se, entdo, cada vez mais, o desafio central a ser enfrentado pelos tomadores de

decisdo das empresas para torna-las mais competitivas (DRUCKER, 2006).

De acordo com Porter (1999), as empresas conseguem atingir vantagem
competitiva através de iniciativas de inovagao. Isto é corroborado no Manual de Oslo
(2004) que coloca a inovagao no centro da mudanga econdmica tanto para as
empresas quanto para os paises. Dentre as iniciativas de inovagao de acordo com

Joseph Schumpeter1 temos:
a) aintrodugdo de um novo produto ou sua mudanga qualitativa;
b) ainovag&do de um processo que seja novo para a industria;
c) a abertura de um novo mercado;

d) o desenvolvimento de novas fontes de suprimentos de matérias-primas ou

outros insumos;
e) a mudang¢a na organizacgao industrial.

Essas iniciativas surgem com uma abordagem ampla de atuagédo, podendo
manifestar-se por meio de diversas formas. Porém, de acordo com Tidd, Besanth e
Pavitt (2008) pesquisas recentes colocam que embora muitos administradores
entendam a importancia da inovagao, a maioria ndo esta satisfeita com o modo que
ela é gerida em suas empresas. Isto, de acordo com os autores, explica-se pelo fato

de que a gestao da inovacao é dificil e arriscada para as organizagoes.

! Schumpeter,J.(1934), The theory of Economic Development, Harvard University Press,
Cambridge Massachusetts.
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“Inovar, ndo é simplesmente criar algo tecnologicamente novo. Inovar implica
em dar um destino econdmico e social para uma nova idéia, que pode ser, ou nao
resultado de um invento genuino” (FREEMAN, 1982 apud PRODANOYV e FREITAS,
2007. p 12)%. A lei N° 10.973 (Lei da Inovagdo) conceitua inovagdo como a
“‘introducédo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que
resulte em novos produtos, processos ou servigos” (BRASIL, 2004, p.1). Ao inovar,
pode-se dizer que existe uma alteracdo consideravel na relevancia do invento. Ele
passa de algo criado muitas vezes sem viabilidade econémica e social, para algo
que cumpre uma fungao social ou econdmica. Um exemplo desta situagdo séo os
projetos de novos produtos desenvolvidos, que ndo conseguem ser comercializados.
Por nao atenderem desejos ou necessidades dos usuarios finais, ou por qualquer

outro motivo que inviabilize seu resultado econémico ou social.

De acordo com o Manual de Oslo, (2004,p.54) “as inovagdes tecnoldgicas em
produtos e processos compreendem a implantagcdo de produtos e processos
tecnologicamente novos e substanciais melhorias tecnolégicas em produtos e
processos”. Porém, Porter (1999) afirma que parte das inovagbes sao triviais e
incrementais, com dependéncia apenas de pequenos insights e melhorias em vez de

grandes avangos tecnolégicos.

Na busca de alternativas que apdiem a implantagdo da inovagdo e melhoria
da competitividade dentro das organizagbes, surge como opg¢do o design como
ferramenta de diferencial para mercados locais e globais. O design, através de
relatos bibliograficos, possui capacidade de influenciar em varios fatores que
contribuem para o sucesso organizacional. Para Borja de Mozota (2003), a inovagao
através do design se da pela criagdo de produtos melhores e pela implementagao do
processo de inovagdo. Porém, de acordo com Borba e Reyes (2007), ndo existe
ainda na maioria das empresas a consciéncia da utilizagdo do design como

elemento estratégico.

Assim, podem ser perdidas uma gama de oportunidades, uma vez que a
insercdo de conhecimentos especificos da formagdo do designer no
desenvolvimento de produtos e servicos, pode contribuir para a melhoria da

construgdo da percepcao dos clientes sobre as empresas e para que estas

2 FREEMAN, Christopher. The Economics of Industrial Innovations. Cambridge: M.I.T. Press, 1982.
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consigam competir com seus concorrentes. O design permite a diferenciacdo e a
introducdo de valores simbdlicos, funcionais e estéticos, que justificam frente ao

usuario, maiores precos pela maior qualidade e adaptagao ao uso (GIMENO, 2000).

Um marco histdrico para este tipo de atuacgao foi o trabalho do arquiteto Peter
Behrens em 1907, quando este comandava, como diretor-artistico, a Allgemeinen
Elektricitats Gesellschaft (AEG). Seus projetos contemplaram desde os produtos da
empresa, até a fabrica, as habitagdes para funcionarios, a identidade visual e pecas
publicitarias. Parece ser ele o primeiro “designer corporativo” a considerar a projecao

da imagem da empresa como um todo para o pt]blico3 (MARTINS, 2004).

Como suporte a produtividade, a atuagao do profissional de design na selegao
de materiais e re-organizacdo de processos produtivos, pode contribuir de maneira
decisiva na competitividade das empresas. Segundo Gimeno (2000), utilizando-se
do design é possivel se conseguir produtos melhores a um custo menor, com

ganhos representativos.

Porém, para que o design seja reconhecido no meio empresarial, ndo basta
apenas que a estética seja produzida. O design deve oferecer solugdes efetivas aos
problemas e contribuir para que sejam alcangados os objetivos dos negdcios
(PHILLIPS, 2008). Além disso, a participagao nos projetos de design possui co-
responsabilidades. Designers e contratantes dos servigos de design devem ser
parceiros, ndo limitando a relagido de compra e venda dos servigos. Neste caso, a
qualidade da solugéo é diretamente proporcional ao nivel de informagbes que o
designer possui sobre o problema a ser resolvido e sobre a empresa que o contratou
(STRUNCK, 1999).

Outra colaboragdo que o design pode trazer para a sociedade, e
freqientemente faz, é a fungao de contribuicdo para a solugéo de problemas sociais
e ambientais (BEST, 2006). Materiais ndo poluentes, pecas que facilitam a
desmontagem e reciclagem de materiais, a utilizagdo de residuos das fabricas,
desenvolvimento de produtos com tecnologia assistiva, sdo algumas das

contribuicdes que o design pode fornecer para a sociedade.

® Acredita que a gestdo de design tenha nascido com o trabalho deste arquiteto (Martins,2004).
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Dentro das inumeras alternativas para a inser¢gdo do design junto as
organizagdes, no desenvolvimento de produtos e servigos, talvez o principal desafio
a ser vencido seja a dificuldade do trabalho interdisciplinar, onde a integragédo que
pode contribuir para que a difusdo da informacao, fundamental para o trabalho do
Designer, ocorra efetivamente. De acordo com Preece, Rogers e Sharp (2005),
reunir pessoas com formacgdes diferentes significa muito mais idéias sendo geradas,
novos métodos sendo desenvolvidos e designs mais criativos e originais sendo
produzidos. Porém, um fator negativo diz respeito aos custos envolvidos, nao
somente financeiros, mas também econdmicos da reunido destas equipes
multidisciplinares. Quanto mais pessoas com formacdes diferentes, em uma equipe
de projeto de design, por exemplo, maior sera a dificuldade de fazé-las se

comunicarem®.

O fato de recursos intelectuais disponiveis envolvidos entrarem em conflito
podera gerar impacto direto ou indireto no tempo, na qualidade ou nos custos do
projeto. De acordo com o PMBOK (2004), para minimizar estas perdas, € atribuigdo
da equipe de gerenciamento de projetos observar o comportamento das pessoas
participantes da equipe, gerenciar conflitos, resolver problemas e avaliar o
desempenho de seus membros. E importante, também, o entendimento sobre a
necessidade de registro dos fatos ocorridos durante a solugdo dos problemas

enfrentados para que seja gerado aprendizado sobre determinada situagéo.

Neste sentido, o aumento da necessidade de gestao profissional de projetos
de design se amplia na medida em que a atuacdo do profissional de design esta
cada vez mais abrangente. Atualmente, este profissional trabalha desde a criagao de
uma marca, até o desenvolvimento de um website, criagdo de uma embalagem,
elaboragdo de um produto ou mesmo projetando ambientes. Uma vez que a gestao
de design consiste na administracdo de todos os aspectos do design em dois
diferentes niveis: o primeiro no nivel corporativo/estratégico da empresa e o segundo
no nivel da execugdo dos projetos. (TOPALIAN, 1986, apud BEST, 2006)5

*KIM (1990) apud Preece, Rogers e Sharp, 2005, p.31 salienta que: “Algo que uma pessoa considera
importante, a outra pode nem enxergar. Isto pode gerar falhas na comunicagao, desentendimentos,
erros de interpretacéo e conflitos”.

> TOPALIAN, Alan, The Documentation of Corporate Approches to Design Management to Share
Experience and Improve Performance. Engineering Management International, N.4, 1986.
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E neste contexto de amplitude de atuagdo e oportunidades para inovagao,
através do design, que este trabalho surge como necessidade e contribuicdo para a
realizacao de estudos cientificos com vistas ao entendimento de como sao geridos

os projetos de design.

1.2 TEMA DA PESQUISA

O tema desta dissertacdo de mestrado é a Gestédo de Design.

1.3 OBJETIVOS E HIPOTESES

Este item apresenta os objetivos geral e especificos da pesquisa.

1.3.1 Objetivo geral da pesquisa

O objetivo geral da pesquisa € caracterizar como o0s escritorios e prestadores
de servigos em design de Porto Alegre/RS desenvolvem seu processo de Gestdo de

Design no nivel da Gestéo de Projetos.
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1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos deste trabalho podem ser assim descritos:

a)

b)

Diagnosticar o processo de Gestao de Design no nivel da Gestao de
Projetos em escritérios e prestadores de servigos em design de Porto
Alegre/RS, diferenciando os casos de design de produtos, design de

embalagem, design grafico, design de ambiente e webdesign.

Estudar a aplicagéo das etapas do plano de gerenciamento de projetos do
PMBOK (2004), utilizados nos escritérios e prestadores de servicos em
design de Porto Alegre/RS que se prestam para o design de produtos,

design grafico, design de ambientes, design de embalagens e webdesign.

1.3.3 Hipéteses de pesquisa

As hipéteses de pesquisa do presente trabalho sao:

a)

b)

d)

f)

Existem processos formalizados para o design de produtos, design grafico,
design de ambientes, design de embalagens e webdesign nos escritérios e

prestadores de servicos em design de Porto Alegre.

Os escritorios e prestadores de servicos em design de Porto Alegre nao
utiizam e nado possuem formalizadas as etapas do plano de
gerenciamento de projeto do PMBOK (2004), para o desenvolvimento de
projetos de design de produtos, design grafico, design de ambientes,

design de embalagens e webdesign.

Os escritorios e prestadores de servico em design nao utilizam sistemas

computacionais para a gestao de projetos de design.

A forma pela qual cada empresa gerencia os projetos de design depende

do valor financeiro do projeto contratado.
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1.4 JUSTIFICATIVA

De acordo com Borja de Mozota (2003, p.68), “a Gestdo de Design é
originaria do Reino Unido na década de 60.” Na época o termo era usado referindo-
se ao gerenciamento das relagdes entre agéncias de design e seus clientes. De
acordo com a autora, a Gestdo de Design atualmente trata da implementagcéo de um
programa formal de design nos mais diversos niveis das empresas, onde é
apresentada a relevancia da utilizagdo do design para a obtencdo dos obijetivos da

organizacao.

A Gestao de Design é ferramenta eficiente para a geragdo e implantagéo de
uma cultura empresarial afetando positivamente a imagem da organizagdo. Sua
utilizacdo contribui para a empresa ter sucesso, para vender produtos e prestar
servicos nos mercados locais e globais, para melhorar frente a concorréncia, para
assegurar qualidade a produgé&o no longo prazo, para motivagdo dos empregados,
para se diferenciar dos concorrentes, para satisfagao dos desejos dos consumidores

e para gerar uma imagem de confianga aos participantes do mercado (WOLF, 1998).

Porém, de acordo com Gimeno (2000), para a empresa poder gerir design,
esta deve capacitar-se com conhecimentos nesta area. Deve incorporar os sistemas
de apoio especializados existentes no mercado e deve conseguir com que estes

aportes maximizem seus rendimentos.

Observa-se a relevancia da Gestdo de Design como diferencial para as
organizagdes no cenario mundial. Porém, no ambito regional ndo sao encontrados
muitos estudos cientificos desenvolvidos na area. Sob estas condi¢cdes se faz
necessario o desenvolvimento de estudos aprofundados sobre as caracteristicas do
processo de Gestdo de Design realizada por prestadores de servigos em design de
Porto Alegre/RS. Além disto, o estudo pode contribuir para:

a) que os processos da Gestdo de Design sejam identificados e

caracterizados;
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b) que os prestadores de servicos em design tenham suas praticas
disseminadas para os futuros e outros prestadores de servigos de design

existentes no mercado;

C) que possam ser realizados futuros estudos comparativos sobre diferentes

estagios da Gestao de Design de cada prestador de servigos em design.

Este contexto oportuniza o desenvolvimento de estudos cientificos e a
aplicacdo de técnicas de gestdo ja consagradas em outras areas. Neste estudo,
foram utilizadas, como suporte, as areas de conhecimento da gestao de projetos do
Guia PMBOK (2004) pelo seu reconhecimento e sua consolidada utilizagdo em
diversos setores. “O Guia PMBOK fornece um conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos reconhecido internacionalmente e em diversas areas
especificas de trabalho.” (VALLE, 2007, p.38). Para Kerzner (2002) a utilizagdo do
PMBOK, apresenta uma base solida de padrées. Também de acordo com o autor,
algumas empresas utilizam o PMBOK do PMI para o estabelecimento de uma

cultura de gerenciamento de projetos.

1.5 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Para realizagcdo deste trabalho, foram consideradas as seguintes

delimitagdes:

a) Neste estudo definiu-se que a pesquisa seria realizada quanto ao ambito

do projeto de design.

b) Esta pesquisa foi realizada junto a uma amostra de 7 escritorios, pessoas
juridicas formalizadas como prestadoras de servigos em design, resididas
em Porto Alegre/RS. No Estado do Rio Grande do Sul, Porto Alegre possui
a maior concentragdo de escritérios prestadores de servigos de design.
Sao 62 empresas, das 183 registradas da JUCERGS em dezembro de
2008.
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c) Neste estudo, sera verificada a utilizacdo do design em nivel tatico e
operacional, pois considera-se a etapa estratégica ja definida entre
empresas contratantes de design e escritorios prestadores de servigos em

design.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertagdo esta organizada da seguinte forma:

No capitulo 2, é apresentado e discutido o referencial teérico da pesquisa.
Sao apresentados conceitos da Gestdo de Design, da gestao de projetos e sua

vinculagao tedrica com a atuacgao do profissional de design.

No capitulo 3, é apresentado o desenvolvimento do método de pesquisa
utilizado para o estudo e a ferramenta criada para comparagao e analise da Gestao

de Design dos escritérios prestadores de servigos de design.

No capitulo 4, sdo apresentados os cinco estudos de caso nos escritério
prestadores de servigos em design, estruturados de acordo com as nove areas do

conhecimento da gestao de projetos do PMBOK (2004).

No capitulo 5, sdo apresentadas as conclusoes, verificagao das hipoteses de

pesquisa e possibilidades para futuros estudos.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 CONCEITOS DE DESIGN

Byars (2007.p.9) apresenta o termo “design como uma palavra problematica e
que passou ao longo do tempo a ter significados tanto abstratos quanto concretos.”
Isto é percebido na analise da literatura, na qual se comprova uma variedade e uma
ampla quantidade de conceituagdes para design. No Dicionario Michaelis (2008),
design pode ser a concepg¢ao de um projeto ou modelo, um planejamento ou entdo o
produto deste planejamento. Ja o ICSID (2008), o define como uma atividade criativa
com o objetivo de estabelecer as multi-facetas de qualidade de objetos, processos,
servicos e de seus sistemas em todos os ciclos de vida. Para a entidade
supracitada, o design é fator central da humanizagéo da inovagao das tecnologias e

crucial fator de mudanca cultural e econbémica.

O IDSA (2008) se refere ao design através do termo “Industrial Design”. Neste
sentido, o considera como um servico profissional de criacdo e desenvolvimento de
conceitos e especificagbes que otimizam a fungao, valor e aparéncia de produtos e
sistemas, para o beneficio mutuo de usuarios e fabricantes. Esta defini¢ao, incluindo
os beneficios mutuos entre usuarios e fabricantes, € corroborada por Magalhdes
(1997) que considera o design um meio para a satisfacdo das necessidades e
desejos dos individuos através dos beneficios dos produtos e servigos oferecidos

pela empresa. De acordo com a Escola Superior de Desenho Industrial:

O Design, ou desenho industrial, € a area do conhecimento que trata do
planejamento, da programacao e do projeto dos objetos com os quais o
homem lida em seu cotidiano, assim como dos ambientes em que mantém
seu espacgo de vida (ESDI,2008).

Hollins (2008), em seu glossario, afirma que o termo design quando tratado
como substantivo, pode ser um conjunto de instrugdes (especificagdes, desenhos,
esquemas, dentre outros) necessarias para a construgdo de um artefato ou servigo,

ou ainda ser o proéprio artefato ou servigo. Ja quando tratado como verbo, é a
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ferramenta que gera informagdo necessaria para tornar realidade um produto ou

servigo.

De acordo com Borja de Mozota (2003), o design € uma atividade criativa,
sistematizada e coordenada de solugao de problemas. Esta definicao é corroborada
pelo Danish Design Centre (2008), segundo o qual design é resultado do trabalho
deliberado e criativo de uma idéia, um problema ou de um desejo da modificagéo.
Neste sentido, o resultado, material ou imaterial, deve ser caracterizado pela estética
e pela criagdo de valor agregado, ou seja, ndo limitando a atividade somente ao
projeto de produto como parte da literatura aborda. Esta sera a definicdo de design
utilizada nesta pesquisa por estar mais alinhada com as consideragdes e estudos
realizados pelo autor deste trabalho.

2.2 A ATIVIDADE DO DESIGNER

Para Strunk (1999), o profissional de design, por ter como matéria-prima a
informacédo, tem possibilidade de atuar nos mais diversos tipos de negocios e em
todos os tipos de relagdes que a empresa possa vir a ter com as pessoas. De acordo
com Magalhdes, Andrade e Melo (1998), a especificagcado da atividade de design se
da pela sintese de varios inputs de departamentos, setores e areas que participam
do processo de desenvolvimento de produtos ou servicos dentro de uma
organizagao. Segundo o ICSID (2008), a atividade de design envolve uma ampla
quantidade de profissbes na qual todos podem fazer parte na concepgao de

produtos, servigos, pecas graficas, interiores e arquitetura.

De acordo com Best (2006, p.14), “a atuagédo do profissional de design pode
ser dividida em 4 principais categorias: Produto, Ambientes, Informacao e ldentidade
Corporativa.” Para a autora, a amplitude da atuagédo do profissional de design tem
indicios fortes de inicio com a referéncia historica do ano de 1907, através de “Peter
Behrens, diretor artistico da AEG — Allgemeine Elektrizitds-Gesellschaft. Este
estabeleceu, na época, uma unido entre processo e estilo para aplicagao nos bens
produzidos em massa e direcionou o trabalho criativo e artistico objetivando uma

melhoria generalizada no gosto de publico’(BYARS, 2007, p.16).
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Stefano Marzano, CEO e Diretor de Criacdo da empresa Philips, coloca que a
tarefa mais importante que o design pode dar aos sécios da organizagao é o auxilio
para que as empresas fagam escolhas corretas. O design € um importante processo
na selecdo das melhores estratégias, visdo, competéncias e na aproximagao junto
aos clientes (BEST, 2006).

Pode-se dividir a atividade do profissional de design nos trés niveis do
planejamento organizacional de uma empresa: estratégico, tatico e operacional.
Neste contexto, segundo Camacho (2004), o profissional de design deve permear

nos trés niveis de maneira simultanea e constante:

a) No projeto, operacionalmente, garantindo a execugao eficaz de projetos de
produto, comunicagdes e ambiente e viabilizando beneficios tangiveis para

os clientes.

b) No processo, vinculando o nivel tatico com o operacional, tratando da
atuacédo e interferéncia dentro dos processos da empresa e integrando

efetivamente o design nas demais areas da organizagao.

c) No estratégico, atuando como fomentador na mudanga da visdo da
empresa, através da inovagao pelo design, intensificando e fortalecendo

os vinculos com os clientes.

Porém, nem sempre o profissional de design tera oportunidade de atuar
simultaneamente em todos os niveis do planejamento organizacional das empresas.
De acordo com o Manual de Gestao do Design (1997), um profissional de design
pode ser chamado somente para “decoragdao e acabamento de objetos”, ou seja,
quando o projeto ja estd em sua fase final e as solugdes funcionais e estéticas nao
forem as mais adequadas, necessitando de ajustes. Assim, o profissional tentara
encontrar uma solugao de melhoria estética somente para projeto ja previamente
definido.

Neste trabalho, definiu-se, inicialmente, a atuagado do profissional de acordo
com Borja de Mozota (2003). Esta autora define a atividade de design nas seguintes
areas: o design de produto, design de embalagens, design grafico e design de
ambientes. Porém, verificou-se através da revisdo bibliografica a atuagcdo do

profissional de design também em projetos para a web. Corroborado por Preece,
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Roger e Sharp (2005), que agregam na atuacgéo do designer, o design de interagao,
como atividade de design de produtos interativos que fornecem suporte as

atividades cotidianas das pessoas, tanto no lar quanto no trabalho.

2.3 A FORMACAO DO DESIGNER

Segundo Borja de Mozota (2003), a formagao em design € ainda recente, com
uma pequena quantidade de referéncias bibliograficas e com superficialidade na
comunicagao das metodologias por parte dos profissionais. Isto torna o trabalho de

design algo complexo de ser entendido pelo publico leigo.

A formagéo no Brasil e no Estado do Rio Grande do Sul podem ser vistas
como recentes se comparada com outras areas de conhecimento, como engenharia,
por exemplo. A primeira escola de graduagéao brasileira em design, a ESDI — Escola
Superior de Desenho Industrial foi fundada em 1963 no Rio de Janeiro. No Rio
Grande do Sul, a graduagdo em design tem sua primeira escola aberta em 1972,

junto a Universidade Federal de Santa Maria.

De acordo com Strunck (1999), a grande maioria das escolas de terceiro grau
forma seus alunos para que estes, ao final do curso, estejam aptos para serem
funcionarios. Porém, conforme o autor, nem sempre este profissional encontrara
vaga como Designer em escritérios ja existentes. Com isto, pode ser que este novo
ingressante no mercado de trabalho se depare com a necessidade da abertura de
sua propria empresa prestadora de servicos em design. Para Strunck (1999), o
tempo gasto pelo “Designer-empresario” com atividades atipicas ao design pode
chegar a 70% do tempo total disponivel deste profissional. Isto pode se tornar uma
tarefa complexa para este novo profissional, pela falta de conhecimentos nas areas

de gestao organizacional, como a area de vendas, por exemplo.

Segundo Celaschi (2007), tornam-se necessarios para o sucesso do design, a
compreensao de necessidades e a qualificacido de produtos que serdo consumidos
no futuro. Para tanto, o perfil do profissional de design necessario ao meio

organizacional competitivo, ndo comporta somente conhecimentos de desenho,
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representacao grafica e de engenharia. A capacidade de integracao entre areas e
processos organizacionais, de acordo com o autor, deve estar inserida neste perfil,

que tem a criatividade e a materializagao de idéias como diferencial principal.

2.4 A PRESTACAO DE SERVICOS EM DESIGN

De acordo com Bahiana (1998), uma empresa pode optar por terceirizar o
design ou produzi-lo internamente. Phillips (2008) corrobora colocando que uma
organizagao pode organizar internamente uma equipe de design ou contratar um

escritorio prestador de servigos externo para o desenvolvimento de projetos.

A prestacédo de servigcos em design no Brasil tem seu marco com a volta ao
pais do Designer Alexandre Wollner formado na Hochschule fiir Gestaltung - HfG
(Escola Superior da Forma) em ULM na Alemanha, no final da década de 50. Em
1958, Wollner, juntamente com Geraldo de Barros, Rubens Martins e Walter
Macedo, inauguraram o primeiro escritorio de design no Brasil: o Forminform.
Wollner também foi professor titular e coordenador do curso de comunicacgao visual
da ESDI (LEON; POUGY e FUKUSHIMA, 2008).

Esta prestacédo de servigos em design pode ser uma alternativa para a
entrada do design nas empresas. Porém, de acordo com Phillips (2008, p.17), “um
projeto de design deve ter co-responsabilidades”. Alguém deve representar a
demanda, que € quem solicita projetos e alguém deve desenvolver estes projetos.

Ambos, na visdo do autor, devem agir como parceiros de um empreendimento.

Ainda conforme o autor, por tradicdo, os Designers costumam deixar de fora
do processo os “nao-Designers”, por pensarem que estes sdo muito criticos quanto
aos projetos, deixando para comunicar aos “nao-Designers” o que fora projetado
somente nas fases finais do projeto. O que pode gerar altos indices de re-trabalho.
Por outro lado se o profissional de design deixar todos darem sugestbes durante
todas as etapas do processo de design, o resultado do projeto podera ser
insatisfatorio, completamente desfigurado. A alternativa para o autor é fazer com que

todos os envolvidos participem desde o inicio dos projetos. Esta atitude
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provavelmente fara com que os ndo responsaveis pelo design proponham menos
mudangas. Pois, quando no inicio do projeto € estabelecida uma visdo geral do
problema a ser resolvido, sugestbes descabidas ndo sado feitas posteriormente,

buscando uma relacédo de confianca e cumplicidade.

2.4.1 Design interno a empresa

Para dispor do design internamente, a organizagao precisa ter no minimo um
funcionario que cumpra a fungdo de designer ou montar um departamento exclusivo
para a atividade. De acordo com Oliveira (2001), a departamentalizacdo é o
agrupamento, de acordo com um critério especifico de homogeneidade, das
atividades e correspondentes recursos (humanos, financeiros, materiais e
equipamentos) em unidades organizacionais. Para Cury (2000), a
departamentalizacédo é vista como um processo de institucionalizagao de unidades

organizacionais.

De acordo com Ulrich e Eppinger (2000), sdo as maiores organizagbes que
possuem departamento de design interno. Em geral, essas empresas tém
capacidade financeira e estrutural para sustentar, dentro de sua organizagao, este

novo colaborador ou mesmo um departamento.

Para Bahiana (1998), existem trés regras para definir se uma empresa deve

ter sua equipe interna de design:
a) Se o produto ou servigo vai ser usado freqientemente.

b) Se o produto ou servigos disputara interesse dos clientes nos pontos de

venda, ou outra forma de exposicéo.
c) Se o produto ou servigo precisa ser redesenhado com frequéncia.

Para o autor, se a empresa pretende desenvolver varios projetos de design ao
longo do tempo, € mais econbmico para a organizagdo manter uma equipe de

design interna do que contratar escritérios externos. Pois, além dos custos serem
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mais baixos e diluidos pela quantidade de projetos desenvolvidos, isto podera

garantir uma identidade unica ao que sera desenvolvido.

2.4.2 Design externo a empresa

De acordo com Cavalcante Junior (1996), a atividade de prestagcdo de
servicos, dada a atual conjuntura, tende a se proliferar em decorréncia da
desconcentragdo empresarial que vem sendo praticada, uma vez que as empresas
tendem a se concentrar em suas atividades essenciais. Todas as outras podem ser,

entdo, terceirizadas.

Para Ribeiro (2006), a terceirizagdo é a transferéncia para uma empresa de
prestacado de servigos especializados, de tarefas, nao ligados ao objetivo econdmico
da empresa contratante, vindo estes servicos a serem realizados através de

empregados da empresa contratada, dentro ou fora da empresa contratante.

O servigo de design € também comumente prestado por profissionais ou
empresas externas as empresas. De acordo com Borja de Mozota (2003), a escolha
pela prestacdo de servigos externa, nos primeiros projetos de design, por parte das
empresas contratantes, se da pelo fato destas desejarem diminuir riscos envolvidos
nos primeiros projetos de design. Como vantagens apontadas pela autora, o servigo

de design externo pode:

a) facilitar a integracao dos mais altos niveis hierarquicos da empresa pelo
préprio processo de contratagédo de terceiros, uma vez este tipo de relagao
ao contrario da relagédo de alguns setores de design internos as empresas,

diminui as “distancias” com a alta dire¢ao da organizagao.

b) possuir maior flexibilidade no projeto, uma vez que se pode contratar

diferentes especialidades de prestadores de servigcos em design;

c) ter uma supervisédo para o projeto normalmente ja realizada pelo escritério

que presta o servico e um maior controle dos custos do projeto, pois os
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valores podem ser tratados em um periodo anterior a contratagao dos

servigos.

Esta modalidade de contratacdo de servigos, por ser externa, de acordo com
o Manual de Gestao de Design (1997), demanda uma maior necessidade de gestao
do que a utilizacdo interna de um profissional. Ao contrario do que alguns
empresarios possam pensar, a experiéncia mostra que a relagéo entre designers e
as empresas € delicada. Para Strunck (1999,p.18), “clientes e designers nem
sempre tém os mesmos objetivos”. Para o autor, os clientes sempre querem o maior
retorno sobre seus investimentos, no menor prazo, mesmo que por causa do tempo
tenham de abrir mao de um melhor aprofundamento e investigagcdo sobre
possibilidades de desenvolvimento de idéias. Contrapondo-se a este tipo de postura
do cliente, alguns profissionais de design acham suas idéias “intocaveis”, mesmo
que estas demorem mais tempo e necessitem de mais recursos para sua realizagao.
O desafio passa a ser o encontro do equilibrio destas duas visées. Segundo Bahiana
(1998), a contratacdo externa € recomenda para empresas nas quais o

desenvolvimento do design ndo é uma pratica continua.

Para Phillips (2008), o ideal, no caso de projetos desenvolvidos por escritorio
externos a organizagao, € que esta empresa contratante dos servigos possua um
gerente que tenha conhecimentos técnicos sobre design. Para o autor, as empresas
que contratam somente servigos de design externos a organizagdao, ndo possuem o

entendimento de que o design pode exercer papel estratégico para a empresa.

Von Stamm?® (apud Borja de Mozota, 2003, p.190), apresenta no Quadro 1,
um comparativo de vantagens e desvantagens do design interno e do externo a
empresa. Best (2006, p.51) também apresenta um comparativo de vantagens e

desvantagens do design interno e do externo a empresa (Quadro 2).

®VON STAMM, Bettina — Whose design is it: The use of external designers? — Design Journal, vol.1
issue1l —41-52, 1993.
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VANTAGENS

DESVANTAGENS

Eficiéncia econdmica

Diminuigdo da criatividade/
novas idéias

Desenvolvimento com entendimento
intimo da companhia

Manutencao da equipe de Design
permanentemente ocupada

DESIGN
INTERNO
Coordenagao facilitada Perda do pontato com o
desenvolvimento externo
Controle retido na companhia
Acessibilidade
Acesso a especialistas - Maior pericia Menor entendimento das
alivia a carga de trabalho especificidades da empresa
Nova Inspiragéo Problemas de acesso diario
Acesso a habilidades e funcionarios Proble_mas d? coordenagao com
adicionais Designers internos e outros
departamentos
Opgio de mudanga e explorago de A empresa precisa entender de design
diferentes opcdes para se beneficiar com o projeto de
pe Design
Menor potencial de
DESIGN
EXTERNO Confidencialidade.

Sindrome do
ndo-inventado-aqui

Problemas com a industrializagao
externa do projeto desenvolvido

Perda de controle
e continuidade de relacionamentos

Risco do projeto ficar distanciado do
estilo/cultura da empresa

Quadro 1 — Comparativo das vantagens e desvantagens em ter design interno e externo a

empresa.

Fonte: Von Stamm 1993, apud Borja de Mozota, 2003, p.190.
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VANTAGENS

DESVANTAGENS

DESIGN INTERNO

Designers sao interessados diretos e
ativos na organizagao

Risco de influéncia, contagio e
complacéncia tornando-se menos
objetivos. Mais facil de aceitar as

coisas como elas s&do apresentadas

Trabalhando com um cliente produz
uma experiéncia focada

Pode-se manipular o status dos
projetos, “empurrando” (alterando)
limites

Proximidade com outras unidades de
negocios pode proporcionar um rico
time de trabalho multidisciplinar e
desenvolver um sentido de objetivo
compartilhado

Pode competir por recursos com outras
unidades de negocio

Pode influenciar a cultura de Design da
empresa

Facil acesso aos tomadores de decisao
e suporte para decisao

DESIGN EXTERNO

Trabalhando com mais clientes produz
uma larga experiéncia

Tende a ser a mais cara opgao

Maior objetividade e mais facilidade
para poder dizer “nao”

Consultores podem trazer novas
idéias, mas podem ser desfocadas do
posicionamento da marca.
Insuportaveis ou inviaveis como
negdécio

Os clientes escutam mais
facilmente.Trazem uma diferente
perspectiva de solugao de problemas

Pode concentrar Unica e atentamente
no problema e produzir, assim,
solugdes solidas

Quadro 2 — Comparacéo entre design interno e externo a empresa.

Fonte: BEST (2006, p.51).

Observa-se pela complexidade de informagdes, vantagens e desvantagens

demonstradas nos Quadros 1 e 2, que se faz necessaria a presenca dentro das

organizagdes de um gestor com conhecimentos aprofundados sobre Design.




34

2.5 DESIGN ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL

Para Chiavenatto (1983), diferentes ambientes conduzem as organizagdes a

adotarem novas estratégias e estas estratégias exigem diferentes estruturas

organizacionais, para que possam ser implementadas eficaz e eficientemente.

Conforme o autor, as organizacdes, para se confrontar com os desafios dos

ambientes internos e externos, estruturam-se independentemente de natureza ou

tamanho, em trés niveis hierarquicos organizacionais:

a)

b)

Nivel Institucional ou Estratégico.

E o nivel mais alto da organizac&o, onde as decisbes que estabelecem os
objetivos e as estratégias a serem alcangadas pela empresa sdo tomadas.
Lida com a incerteza, pois ndo tem poder ou controle e nem previsdo com

razoavel precisdo sobre eventos ambientais externos.
Nivel Intermediario ou Mediador.

E o nivel entre o estratégico e o operacional. Lida com as dificuldades de
adequagao das decisbes tomadas no estratégico versus o operacional.
Mede dois componentes distintos entre si. Um extremamente sujeito a
incertezas, aos riscos, mutavel e complexo (Nivel Estratégico) e outro
voltado para a logica, certeza, focado para programar e executar tarefas

definidas e limitadas (Nivel Operacional).
Nivel Operacional ou Técnico.

E o nivel nas areas mais inferiores da organizagdo. Lida com o executar
eficientemente a tarefa cotidiana. Direcionado pelas exigéncias da
natureza das tarefas a serem executadas, materiais e cooperacdo de

especialistas para que o trabalho ocorra.

Para Tarapanoff (2001, p.64), “uma organizagdo deve ser vista como um

sistema aberto”, pois, considera-se que ela mantenha transacbes e intercambios

com seu ambiente, fazendo com que as ocorréncias externas passem a influenciar

internamente.
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A Figura 1 ratifica os trés niveis organizacionais supracitados.

Nivel Institucional.
- Componente estratégico
- Formulagéao de politicas gerais

Nivel Intermediério
- Componente tatico
- Elaboragéo de planos setoriais

Nivel Operacional
- Componente Técnico
- Execugéo de rotinas e procedimentos

Figura 1 — Niveis hierarquicos organizacionais.
Fonte: Adaptagéo de Chiavenato (1983, p.573).

Nos trés niveis hierarquicos organizacionais, o design, de acordo com Best
(2006), pode ter atuacdo. No nivel estratégico, nas politicas e na missdo da
organizagao; no nivel tatico, de sistemas e de processos e no nivel de operagdes,

llustrado pela Figura 2.

Design no nivel estratégico. Nas
politicas e na miss&o da organizacao.

No nivel tatico, de sistemas e de
processos

Nivel de operagdes da
organizagao.

Figura 2 — Niveis de atuagao do design nas organizagées
Fonte: Best (2006, p.17).

No nivel estratégico de design, de acordo com Borja de Mozota (2003), o

gestor deve criar em ultima instancia um relacionamento entre design, estratégia,
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identidade e cultura da organizacdo. De acordo com Seidel (2000), no nivel

estratégico a Gestao de Design possui quatro fungdes essenciais:
a) Visualizar a estratégia de negdcio.
b) Pesquisar competéncias centrais.
c) Reunir informagdes de mercado.
d) Inovar na gestao de processos.

Segundo Best (2006), no nivel estratégico, a Gestdo de Design engaja o
pensamento em design na estratégia organizacional, identificando oportunidades
para o design, interpretando as necessidades da organizagcéo e de seus clientes,

além de procurar como o design contribui para o negécio como um todo.

A autora supracitada define o nivel tatico ou de processo como o estagio
onde os projetos de design e prazos sdo desenvolvidos, focado em demonstrar
como a estratégia organizacional pode se tornar visivel e tangivel. De acordo com
Borja de Mozota (2003), o processo de design possui quatro essenciais

caracteristicas:

a) Criatividade, uma vez que design requer a criacdo de algo que ainda nao

exista.

b) Complexidade, pois design envolve decisbes dentro de uma grande

quantidade de parametros e variaveis.

c) Compromisso, visto que requer equilibrio multiplo de alguns requisitos
conflitantes (Custos e performance, estética e facilidade de uso, materiais

e durabilidade, por exemplo.).

d) Escolha, onde o design requer tomada de decisdo entre muitas
possibilidades de solu¢cbes para um problema em todos os niveis, desde o

comego de conceitos basicos até pequenos detalhes de cor e forma.

Para a autora, o nivel operacional de projetos é o primeiro passo para a
integracado do design na empresa. Corrobora com esta citagédo o grafico apresentado

de um estudo do Conselho Nacional de Desenvolvimento Briténico (Figura 3), no
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qual é demonstrada a escala de evolugdo do uso do design pelas empresas. No
primeiro nivel estdo as empresas que nao utilizam o design em nenhuma de suas
acdes. Ja no segundo nivel, estdo as empresas que entendem a contribuicdo do
design como estilo/forma, somente. Ou seja, sé observam o resultado, ainda sem
entender do processo, apresentado no nivel 3. E o nivel 4 estdo as empresas que

incorporam o design como ferramenta estratégica em todas as suas agdes.

Design
como
estratégia

Design
como
processo

Design
como
estilo

FIGURA 3 - Evolucéo da utilizagao do design pelas empresas.
Fonte: Programa Brasileiro do Design - Orientacao Estratégica - PBD 2007-12, (2008).

Para o Manual de Gestdo de Design (1997), a gestado operacional do design
engloba o planejamento, a organizagao, o controle, recursos humanos, financeiros,
de materiais e de tempo para se conseguir os objetivos de um projeto. Ja Best
(2006), afirma que a atuagéo operacional € a fase onde os projetos de design sao
entregues. O foco neste estagio € o processo e a pratica de gerenciamento de
projetos. Trata-se da fase onde as estratégias e processos de design séo traduzidas

em resultado final.

As organizagdes podem optar quanto ao nivel de interferéncia que o design

possa vir a ter em seus negocios. No nivel operacional, conforme diversos autores, a
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interferéncia € somente vinculada ao aspecto estético e formal da solucdo. No nivel
tatico, o processo é revisto, muitas vezes refeito e melhorado. Porém, as decisdes
estratégicas da organizagéo ja estdo decididas. No nivel estratégico, as decisdes
sobre que tipo de posicionamento competitivo a organizagdo pode construir é
decidido multidisciplinarmente, com a participagao e visao do profissional de design.
Isto contribui para a tomada de decisdo da empresa quanto ao produto a ser
construido, a marca a ser criada, as experiéncias proporcionadas e 0s servigos a
serem ofertados pela organizagdo como um todo. Para tanto, estas as solugdes a
serem implementadas passam por projetos e metodologias de design, que para sua

melhor execugdo, podem se utilizar da Gestao de Projetos.

2.6 GESTAO DE PROJETOS

De acordo com o IPMA Competency Baseline, a gestdo de projetos tornou-se
uma disciplina com um grande desenvolvimento e uma ampliada visibilidade. Ndo
mais somente dentro da construgéo civil ou em estratégias de defesa, a gestao de
projetos esta presente em areas como desenvolvimento organizacional,
desenvolvimento de produtos, projetos de legislacéo, projetos educacionais, projetos
sociais, pesquisa, eventos, projetos politicos e nos mais variados setores da
economia (IPMA, 2006).

Para o PMBOK (2004,p.8), “gestdo de projetos € a aplicacdo dos
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas utilizadas para as atividades do
projeto com a finalidade de atingir seus requisitos.” Para Kerzner (2002), a gestédo de
projetos pode ser definida como o planejamento, programagao e controle de uma
série de tarefas integradas para atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos

que participam do mesmo. Valle a descreve como:

A aplicagdo de conceitos, habilidades e técnicas utilizadas para as
atividades do projeto com o objetivo de atender suas demandas, sendo
realizada pela integracdo dos processos de iniciagdo, planejamento,
execugao, monitoramento, controle e encerramento. (Valle,2007, p.35)
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Turner (1993) trata a gestdo de projetos como um processo pelo qual se
completa com sucesso um projeto. Aborda também que numa visdo tradicional
define-se a gestdo de projetos como o grupo de conhecimento de ferramentas e
técnicas. Mas, com uma visao alternativa, define a gestao de projetos em termos de
processos gerenciais necessarios para empreender um projeto de maneira
previsivel. Cardinal e Marle (2006) definem que a gestdo de projetos consiste na
totalidade de conceitos, métodos e ferramentas ordenadas para conduzir o projeto
do inicio ao fim, com meios ordenados para o alcance dos objetivos e para entrega

dos resultados do projeto.

Para este estudo, utilizou-se as areas de conhecimento do gerenciamento de
Projetos do PMBOK (2004), uma vez que existe reconhecimento internacional da
importancia desta referéncia para o desenvolvimento de projetos. As areas do
conhecimento em gerenciamento de projetos do PMBOK (2004) sao listadas e

definidas nos préximos itens.

2.6.1 O gerenciamento da integragao do projeto

Pelo fato dos projetos de design possuirem diversas etapas, se faz
necessaria a coordenacio e vinculacdo de todas estas etapas nas atividades do

projeto.

O gerenciamento da integracédo dos projetos “inclui os processos e atividades
necessarias para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos
processos e atividades de gerenciamento de projetos dentro dos grupos de

processos de gerenciamento de projetos” (PMBOK, 2004, p.77).

De acordo com Valle (2007), é papel do gestor de projetos esclarecer quais
resultados concretos o projeto deve produzir, quais sdo seus componentes, seus
responsaveis, assegurar a execugao e fazer com que os componentes sejam

integrados ao resultado desejado.
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2.6.2 O gerenciamento do escopo do projeto

Uma vez escolhidos os processos para a execugao dos projetos de design, &
encaminhada ao demandante do servico uma proposta contendo o escopo do
projeto que sera desenvolvido (APDESIGN, 2004). Posteriormente a assinatura ou
aceite deste documento, é firmado um contrato entre ambas as partes para que o
projeto seja executado. Tal proposta contém o escopo do que sera desenvolvido.
Torna-se muito importante o gerenciamento do escopo do projeto, pois este inclui as
atividades necessarias para garantir que o projeto possa ser realizado. Para Turner
(1993), o gerenciamento do escopo € uma das garantias de que o trabalho sera

realizado visando o sucesso das entregas das metas dos projetos.

O gerenciamento de escopo do projeto inclui os processos necessarios para
garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e somente ele, para
terminar o projeto com sucesso. (PMBOK, 2004, p.103).

2.6.3 O gerenciamento do tempo do projeto

Para Philips (2008), frequentemente os profissionais de design ndo colocam
de maneira clara seu método de trabalho. Tais profissionais esquecem-se de que as
descri¢gbes das atividades do projeto devem estar bem detalhadas, para que também
o cronograma de desenvolvimento seja corretamente entendido pelo demandante.

Isto pode minimizar chances de maus entendidos.

Strunck (1999 ) afirma que os interesses sao conflitantes quanto aos prazos
dos contratantes de design frente aos do profissional design. De acordo com o autor,
o desafio é conseguir a conciliagao destes interesses para que se tenham condigbes
de atender as demandas de tempo para a execugéo do projeto. O gerenciamento do
tempo do projeto, de acordo com o PMBOK (2004, p.123), “inclui todos os processos

necessarios para que seja realizado o término do projeto no prazo estipulado.”
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2.6.4 O gerenciamento de custos do projeto

Para Philips (2008), a inexatidao sobre o método de trabalho utilizado pelo
profissional de design pode gerar discrepancias para o demandante do projeto
quanto ao real valor financeiro. De acordo com Strunck (1999), o profissional de
design, dono de seu proprio negécio de prestacdo de servicos em design, ndo deve
cobrar o mesmo preco de todos os clientes, pois cada cliente possui sua escala e
sua dindmica de negdcios. Os pequenos clientes esperam valores menores. Ja os
maiores clientes querem pagar o menor possivel. Mas, de acordo com o autor, 0

menor valor dos maiores clientes € maior do que o maior valor dos clientes menores.

Com projetos tdo dindmicos quanto aos valores envolvidos, uma vez que nao
existe padrao definido sobre o valor a ser cobrado (APDESIGN, 2004). Se faz

necessaria a gestao dos custos de cada um dos projetos.

O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em
planejamento, estimativa, orcamentacéo e controle de custos, de modo que
seja possivel terminar o projeto dentro do orgamento aprovado (PMBOK,
2004, p.157).

De acordo com Turner (1993), existem diversas razdes para se estimar os
custos dos projetos. A mais Obvia € a de prover a verificagdo do controle de custos,
mas também serve para avaliagdo da viabilidade do projeto, obtencdo de
financiamentos, alocagcdo de recursos, estimativa de duragdo do projeto e como
suporte para outros que utilizam os custos dos projetos em atividades posteriores ao
projeto. Como exemplo, cita-se a necessidade de utilizagdo destes dados para
formacgéao de prego de venda de produtos. O autor coloca ainda que o gerenciamento
de custos do projeto deve garantir que o produto do projeto seja viavel

financeiramente e que possua valor.
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2.6.5 O gerenciamento da qualidade do projeto

Os processos de gerenciamento da qualidade do projeto incluem todas as
atividades da organizagdo executora que determinam as responsabilidades,
0s objetivos e as politicas de qualidade, de modo que o projeto atenda as
necessidades que motivaram sua realizagdo (PMBOK, 2004, p.179).

De acordo com Chermont (2001), o gerenciamento voltado para a qualidade
tem o objetivo de encontrar causas de problemas através de acdes sistematicas, tais
como analise de processos e procedimentos de verificagdo, para detectar falhas

que, ao serem resolvidas, sustentem a garantia da qualidade.

A garantia da qualidade na prestagcdo de servicos de design pode ser
verificada pela utilizacdo de metodologias consagradas por parte do executor do
projeto. Contudo, é importante salientar o fato de que nem sempre o demandante
trata-se do usuario-final do projeto que sera desenvolvido. Portanto, o projeto deve
prover parametros de qualidade para quem € ou sera o usuario final do projeto e
nem sempre para quem o demanda. Sem esses parametros pode-se gerar alguns
desentendimentos sobre o resultado final, uma vez que o que sera desenvolvido
nem sempre sera projetado para o gosto de quem demandou o projeto, e sim para o

usuario final da solugao.

2.6.6 O gerenciamento de recursos humanos do projeto

De acordo com Powell (1998), a capacidade de manutengdo da equipe de
projetos de design motivada é essencial para se conseguir bons resultados. Deve-se
conhecer talentos e interesses de cada membro da equipe de projeto, para que se
possa atribuir tarefas mais motivadoras de acordo com a habilidade de cada um dos

participantes.

De acordo com Simon (2006), trabalhar com equipes criativas possui
caracteristicas préprias. De acordo com o autor, as pessoas participantes destas
equipes possuem caracteristicas especificas de seu perfil profissional. Uma delas é
o desejo de mostrar que sdo melhores que seus “amigos” e fazem isto durante o

desenvolvimento dos projetos. Porém, o mesmo autor lembra que ao mesmo tempo
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em que pode ser interessante a disputa entre integrantes de equipes de projetos,
estes ndo podem esquecer que estdo trabalhando juntos e com um objetivo em
comum. O autor identificou também que uma das habilidades inerentes aos gestores
de projetos destas equipes é a necessidade de conhecimento sobre as reais
potencialidades de cada um de seus integrantes e a capacidade de delegar tarefas
de acordo com estas habilidades. Simon (2006) observou a necessidade de mais
estudos visando um maior entendimento sobre como funcionam as equipes de
projetos criativos. Para o PMBOK (2004, p.199), “o gerenciamento de recursos
humanos do projeto inclui os processos que organizam e gerenciam equipes de

projeto.”

2.6.7 O gerenciamento das comunicagdées do projeto

Nos projetos de design, uma das tarefas mais importantes é a coleta dos
dados, normalmente iniciada segundo Apdesign (2004), durante a reunido de
briefing. Etapa fundamental para o desenvolvimento do trabalho, o briefing é fruto de
uma reunido entre o profissional de design e seu demandante. Trata-se de um
documento que deve ser construido por ambos e deve contemplar todas as
informacgdes objetivas e subjetivas, os condicionantes e os limitantes do projeto. O
briefing deve responder qual sera o objetivo do projeto, deve descrever os
problemas que indicam a necessidade do projeto e os possiveis beneficios com a

sua implantacéo.

Segundo Strunck (1999), os resultados dos projetos de design variam na

razao direta da qualidade das informagdées que o profissional dispde para a

execugao dos projetos. O autor refor¢ca a necessidade das informagdes da demanda

dos projetos constarem registradas por escrito. Com este documento completo o

profissional de Design e sua equipe, se for o caso, terdo condi¢gdes para conceituar e
desenvolver o projeto.

O gerenciamento das comunicagdes do projeto € a area de conhecimento

que emprega os conhecimentos necessarios para garantir a geragao, coleta,

distribuigdo, armazenamento, recuperagdo e destinagdo final das

informacgdes sobre o projeto de forma oportuna e adequada. (PMBOK, 2004,
p.221).



44

2.6.8 O gerenciamento dos riscos do projeto

De acordo com Turner (2005) no editorial da 23° edicdo do International
Journal of Project Management, a gestdo do risco €& parte essencial do
gerenciamento de projetos. Neste sentido Strunck (1999) salienta que pessoas sem
a devida formacgao tornaram-se fornecedoras de servigcos em design, trazendo para o
mercado, sérias consequéncias. Talvez este seja 0 maior risco enfrentado por quem
trabalha de maneira profissional com projetos de design. Uma vez que o mercado

pode ficar sem referéncia sobre o que efetivamente é design.

Outro risco identificado, de acordo com Andrade, Dischinger e Bernardes
(2008), trata da necessidade de acompanhamento do projeto de design durante a
fase de implantacdo do projeto por parte do cliente. Conforme os autores, se o
cliente que contratou o servigo optar pelo ndo acompanhamento do profissional de
design durante o processo de produgdo da solugao, o risco de se produzir algo nao

exatamente como fora projetado, aumenta substancialmente.

O gerenciamento de risco inclui os processos que tratam da realizagao de
identificacéo, analise, respostas, monitoramento, controle e planejamento do
controle de riscos em um projeto; a maioria desses processos € atualizada
durante todo o projeto. (PMBOK, 2004, p.237).

Segundo Turner (1993), o gerenciamento de riscos do projeto € um processo
que busca minimizar probabilidades da ocorréncia de riscos e seus impactos. Em

geral, isto ocorre através de cinco etapas:
a) Identificagédo das origens dos riscos.
b) Determinagao do impacto individual dos riscos.
c) Acesso a todos os impactos dos riscos.
d) Determinagdo de como os riscos podem ser reduzidos.
e) Controle e identificagao dos riscos.

Porém, de acordo com Goldratt (1998), mesmo que sejam tomados todos os

cuidados quanto ao gerenciamento de riscos nos projetos, existem problemas que
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possuem uma alta chance de ocorréncia. Entre eles estdo a obtengdo de um
or¢amento realizado maior que o previsto e o surgimento de atrasos de atividades ao

longo dos processos.

2.6.9 O gerenciamento das aquisi¢goes do projeto

Para o PMBOK (2004, p.269), “o gerenciamento das aquisicbes do projeto
inclui os processos para comprar ou adquirir os produtos, servigos ou resultados
necessarios de fora da equipe do projeto.” Tanto o gerenciamento das aquisigbes
quanto as outras oito areas do conhecimento da gestdo de projetos do PMBOK
(2004), através da pesquisa bibliografica realizada, demonstraram oportunidade de
aplicagao na atividade profissional de projetos de design. Entretanto, sabe-se que a
Gestao de Design nao se limita somente ao projeto de design, pois de acordo com o
Manual de Gestdo de Design (1997), a atuagao pode ocorrer na preparagao da
cultura organizacional para o desenvolvimento de novos produtos, propiciando os

meios para que isto ocorra.

2.7 GESTAO DE DESIGN

Para Wolf (1998), a Gestdo de Design € a organizagdo e coordenagao de
todas as atividades de design, baseadas nos objetivos definidos pela empresa. De
acordo com Mcbridge (2007), a Gestdo de Design € um termo muitas vezes mal
interpretado e que inicialmente teve o seu significado a partir da concepgéao
tradicional de gestdo de uma empresa ou departamento de design. Segundo a
autora, a Gestao de Design é a ponte entre o design e negocios que possibilita que
a voz do designer seja ouvida. Para a autora, o profissional de Design possui as

seguintes caracteristicas:

a) Demonstra competéncia na expressdo dos recursos e bens da

organizagao.
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b) Possui capacidade para iniciar e gerenciar decisdes estratégicas desde

reunides iniciais até o showroom.
c) Possui visao, estratégia, profundidade, pratica e atragao.
d) Entende de mercados globais e as marcas nestes mercados.
e) Possui competéncia em pensamento estratégico e pensamento criativo.

O Manual de Gestao de Design (1997) divide em dois focos principais a
atuacdo da gestao do design dentro da organizagdo. Um deles no ambito do projeto
a ser executado, segundo o qual o gestor gerencia recursos humanos e materiais
desde o surgimento da idéia até sua materializagcéo e, o outro, no plano da empresa
como um todo. Neste ultimo, o gestor ira procurar organizar a empresa com um
clima favoravel a criacdo de novos produtos, proporcionando os meios e as
condigbes apropriadas para que isto ocorra. Esta abordagem é corroborada por
Topalian7 que separa em dois niveis a gestdao do design: o nivel corporativo da
gestdo do design, onde o design possui integracdo com areas estratégicas da
organizagao e o nivel de gestdo do projeto de design, onde a atuacdo se da no
ambito operacional. Acredita-se que a Gestdo de Design proporciona experiéncia de
integracdo de outras areas da organizagao para que, em conjunto, resolvam os
problemas de projeto. Merino, Dickie e Lins (2008, pag. 3082) colocam que “faz
parte da Gestdo de Design a organizagdo e coordenagéo das atividades de design

referentes ao projeto”.

Peter Gorb® define a Gestdo de Design como a efetiva implantagdo pelos
gestores, dos recursos de design disponiveis, ordenados para auxiliar a organizagao
a alcangar os seus objetivos. Para Borja de Mozota (2003), a Gestdo de Design é
um trunfo de gestdo para criacdo de valor, bem como uma atitude gerencial que
ajusta o estado de espirito da organizagdo. Isto €, a Gestdo de Design é a
orientagdo necessaria para que o design possa contribuir para a estratégia de valor
da organizacgéo.

"TOPALIAN apud BEST, 2006. Design Management — Managing Design Strategy, Process and
Implementation. Switzerland, Editora: AVA Publishing.

8GORB, Peter apud Borja de Mozota, 2003. Design Management. Using Design to build brand value
and corporatinon innovation. Ed. Allworth Communications, Inc. New York.
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De acordo com Hollins (2008), a gestdo do design trata da totalidade das
atividades de design, a sua administragéo e contribuigdo para performance de uma
empresa. Nestes itens estdo incluidas a organizagao e implementagéo do processo

de desenvolvimento para novos produtos e servigos.

Neste estudo, considera-se a definicdo de Gestao de Design apresentada no
o Manual de Gestao de Design (1997). Este manual divide a amplitude atuagao da
gestdo do design dentro da organizagdao em duas areas. Uma delas refere-se ao
ambito da gestdo do projeto a ser executado e a outra no plano da empresa como
um todo, no qual o gestor ira procurar organizar um clima favoravel para a criagdo de

novos produtos.

2.8 MODELOS DE PROCESSOS DE DESIGN

Stair (1998) define um modelo como uma abstragdo ou uma aproximacgao
com a utilidade de simular a realidade. Este autor define como principais tipos de
modelos o narrativo, o fisico, o esquematico e o matematico. A descricdo da
realidade ou sua verbalizagdo, para o autor, pode ser um modelo narrativo. O
modelo fisico trata-se da representagcéo tangivel da realidade, alguns podendo ser
projetados por computador. O modelo esquematico utiliza da representagéo grafica,
como por exemplo, fluxogramas, mapas, figuras e fotografias. O modelo matematico
€ uma representacao aritmética da realidade. Neste caso, formulas matematicas sao

utilizadas.

De acordo com Rumbaugh (2006), corroborando com Stair (1998), um modelo
€ uma abstracdo de algo com o objetivo de entendé-lo antes de construi-lo. Os
modelos sao criados a milhares de anos por engenheiros, artistas e artesdos para a
experimentagao de projetos antes que estes sejam efetivamente criados. Conforme
o autor, os modelos possuem varias finalidades, mas em geral servem para testes
de uma entidade fisica antes de construi-la. Normalmente, os modelos sdo mais
economicamente atrativos do que a criagcdo de um sistema completo e permitem a
correcao antecipada de falhas. Sao utilizadas, como meio de comunicagdo com os

clientes, como exemplo no caso de maquetes que imitam estruturas e



48

comportamentos. Servem também como ferramenta para visualizagdo, como
exemplo os esbogos de artistas entalhadores de madeira, que permite uma
visualizacdo antes de comecar o entalhe. Além disso, se prestam, também, como
redutores de complexidade. Porém, um dos principais motivos para que a
modelagem ocorra reside no fato de um modelo incorporar todos os exemplos
anteriormente citados. Os modelos reduzem a complexidade alertando sobre

aspectos importantes do projeto.

Na metodologia de design, definida pela Apdesign (2004), foi estabelecido um
modelo de processo de execucdo de projetos de design, adaptavel tanto para
projetos de design grafico quanto para projetos de design de produto. As principais

etapas sdo assim descritas:
a) Inicio ou Demanda.

Nesta etapa, a identificacdo da demanda se da pelo contato do designer
com o cliente. Deste contato surge a Proposta de Prestagdo de Servigos,
elaborada e apresentada ao cliente. Com a proposta aprovada, inicia-se o

projeto.
b) Projeto ou Planejamento, que inicia-se pelo Briefing de projeto.

Isto ocorre em uma reunido com o cliente através de um roteiro de
investigagdo previamente estabelecido. Em seguida, € apresentado um
cronograma com as fases de levantamentos, pesquisa, investigacéo e
andlise das informacdes. Depois é elaborado um relatério de conclusédo do

projeto para o cliente.
c) Desenvolvimento, no qual o projeto sera conceituado.

Nesta etapa do projeto sao feitos estudos preliminares para uma possivel
aprovagao do cliente. Depois, parte-se para o anteprojeto, com nova
aprovagao do cliente. Em seguida é preparado o orgamento preliminar e o

projeto final. Ambas atividades necessitam da aprovagao do cliente.

d) Produgédo, na qual é realizado o orgamento final e sua aprovagao.
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Nesta etapa o projeto € executado com a supervisao do Designer. Porém,
antes da producgao sao preparados protétipos, provas e cabegas-de-série.
Em caso de aprovacao por parte do cliente, supervisiona-se como esta a

producdo em série para a entrega final.

Celaschi (2007) define que para a tomada de decisdo sobre a execugao de

projetos de design, deve-se verificar se existe um objetivo especifico, unico e

alcancavel. Além disso, deve-se observar se o objetivo € original ou é original o

modo de obter a solugéo, se os recursos para conseguir sdo bem definidos, se o

conjunto do processo € suficientemente complexo para exigir uma acgao pré-

determinada e se o processo de obtengao através de uma planificagéo, € descritivel.

Este mesmo autor apresenta um modelo com 5 fases para a execugao de projetos

de design:

a)

b)

Observacéao da realidade.

Observar significa olhar de modo direcionado, em fungdo de um objetivo
e/ou uma hipdtese, pesquisando fontes, através de observacao direta,

recolhendo dados coerentemente.
Construcao de modelos de realidade.

E impossivel em alguns casos trabalhar com escala 1:1. Nesses casos
faz-se necessario simplificar e sintetizar a realidade construindo modelos

funcionais, identificando qualidades que caracterizam a realidade.
Manipulacdo de modelos.

E o momento mais criativo, onde a forma da realidade necessita misturar-
se com outras formas possiveis. Utiliza-se inspiragcdo para os
componentes principais do projeto. Sintetiza-se o conceito do projeto

através da representacio da realidade modificada.
Pesar os prés e contras.

E o momento das escolhas, das criticas que podem interromper o fluxo ou

decidir que as idéias expressadas possam ser concretizadas. Analisam-se
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os riscos, utlizando-se da técnica de analise SWOT’. Sio analisados os

custos e o tempo de projeto.
e) Transformagao em realidade.

E a fase na qual a forma projetada passa nas maos do processo industrial
que deve atuar o projeto. Compreende todas as fases do desenvolvimento

do produto.

Para Ulrich e Eppinger (2000), o projeto de design apresenta 6 etapas,
descritas abaixo:

a) Investigacao de necessidades dos consumidores.

Etapa na qual a equipe de desenvolvimento de produto comeca a
documentar as necessidades identificadas nos consumidores. Pela
habilidade do designer em reconhecer problemas envolvendo a interagdo

com 0s usuarios, seu envolvimento é fundamental para o processo.
b) Conceitualizagao.

Depois de reconhecidas as necessidades, os designers auxiliam a equipe
de desenvolvimento de produto a conceitualizar o produto. Esbogos
simples sdo construidos rapidamente, com investimentos financeiros
relativamente baixos, servindo como meio para expressar idéias e

avaliagao de possibilidades.
c) Refinamentos preliminares.

Nesta fase o designer constroi modelos mais promissores. Embora ainda
longe do ideal, este modelos trazem uma inestimavel contribuicdo por
possibilitar que a equipe de desenvolvimento expresse e visualize
conceitos do produto em terceira dimensao. Estes modelos iniciais

também sao apresentados, as vezes, para potenciais consumidores.

d) Refinamentos aprofundados e selegéao final do conceito.

° Sigla proveniente das iniciais das palavras em inglés Strenghts (forgas), Weaknesses (fraquezas),
Opportunities (oportunidades) e Threats (ameagas), que tem entre seus objetivos, demonstrar
oportunidades e ameacgas externas a organizagdo e pontos fortes e fracos internos a organizagao
(TARAPANOFF, 2001, p.209).
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Chega-se na etapa em que os designers aprofundam os modelos e os
esbocos, tornando-os modelos com maior consisténcia e mais

informacdes.
Desenhos técnicos.

Os designers finalizam seu processo de desenvolvimento realizando o
desenho técnico, que especificam funcionalidade, caracteristicas,

tamanhos, cores, acabamento de superficie e principais dimensdes.
Coordenagao com engenheiros, fabricantes e vendedores.

O designer continua seu trabalho com a engenharia e o pessoal de fabrica
completando a etapas subseqlientes do desenvolvimento do produto.
Alguns escritérios de design oferecem servigos além da producédo do
produto, auxiliando nas etapas posteriores a sua construgdo, como

também na criacdo do material de vendas, por exemplo.

No Manual de Gestdo do Design (1997), tem-se o seguinte modelo para o

desenvolvimento de projetos de design:

a)

b)

c)

Fase de reconhecimento ou impulso.

Relatado como o momento oportuno para se agir. Possui como
informacdes essenciais a diminuicdo de participacdo de mercado, clientes
insatisfeitos, novas normas, agdo da concorréncia, novas tecnologias ou

descoberta de um novo segmento de mercado.
Fase de analise.

Andlise junto a oportunidade a ser aproveitada ou a um problema a ser
resolvido, com objetivo de determinar uma estratégia para a resolugao
identificada. Deve-se compreender plenamente a situagcdo, examinando a
atuagcdo da concorréncia, produtos atuais, tendéncias, tecnologia
disponivel, meios de producdo, alternativas de venda, precgo, custos,

dentre outros.

Fase de definicao/decisao.
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o))
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Determina o produto de forma elementar, com relacao a empresa e seu
mercado. Se as etapas anteriores sdo executadas de maneira eficiente, a
definicho do produto pode assinalar suas principais caracteristicas,
mercado a ser atingido, tempo previsto para o desenvolvimento, momento

de langamento, preco de referéncia, dentre outros.
Fase de exploracéao.

Fase de estudo de aprendizagem de como deve ser o produto a ser
desenvolvido. E preciso que se tenham varios pontos de vista durante esta
etapa. Enquanto na fase anterior os objetivos sdo detalhados, nesta fase

sdo estudadas agdes para o atingi-los.
Fase de selecao.

Nesta etapa sao avaliadas todas as opgdes para que sejam selecionadas
as que melhor satisfagam os objetivos do projeto. No caso de nao ser
definida uma opcéao, deve-se voltar a fase anterior para que novas opg¢des

surjam.
Fase do desenvolvimento propriamente dita.

A partir da definicdo do que sera desenvolvido, entra-se na fase de
detalhamento. A medida em que se entra nos pormenores, novas
dificuldades aparecem e a superacao destas dificuldades devem ocorrer
respeitando a idéia geral do projeto. Esta etapa requer trabalho

multidisciplinar entre marketing, engenharia e design.
Fase de especificagao.

Contém todos os detalhes sobre como deve ser elaborado o produto.
Planos rigorosos para cada uma das partes, componentes, dimensoes,

medidas, cores, materiais e tipo de acabamento, devem ser considerados.
Fase de lancamento.

Quando produto é efetivamente langado no mercado.
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Para Preece, Rogers e Sharp (2005), o projeto de design de interagcdo, no

qual a construcao de websites se faz presente, envolve basicamente quatro etapas:
a) ldentificacao das necessidades e estabelecimento de requisitos.

b) Desenvolvimento de designs alternativos para preenchimento destes

requisitos.

c) Construgdo de versdes interativas destes designs, de modo que possam

ser comunicados e analisados.
d) Avaliagcédo da construgéo durante o processo de desenvolvimento.

Conforme apresentado, sdo varios os modelos encontrados na bibliografia
existente no que tange o desenvolvimento e a gestdo dos projetos de design.
Porém, pela diversidade da atuacgao profissional, nem sempre um modelo serve para
todos os tipos de projetos de design, pois especificidades de determinados setores e
segmentos de atuagao do design demandam conhecimentos e etapas especificas
para a solugcao a ser desenvolvida. Como exemplo destas diferengas na execugao
de projetos, tem-se peculiaridades dos projetos de desenvolvimento de produtos, de

ambientes, de embalagens, de websites e de projetos graficos.

2.9 SISTEMAS DE INFORMAGAO PARA GESTAO DE PROJETOS DE DESIGN

Para Silva (1994), de forma genérica, pode-se definir sistema como o
conjunto de partes que interagem, visando um objetivo especifico. Por sua vez, para
o autor, sistemas de informagdo séo o conjunto de fatores coordenados que geram

informacgdes das mais variadas naturezas com algum tipo de finalidade pratica.

Um sistema de informacdo € uma séria de elementos ou componentes inter
relacionados que coletam (entrada), manipulam e armazenam (processo),
disseminam (saida) os dados e informagbes, fornecendo um mecanismo de
feedback (STAIR, 1998). Quanto a sua importancia, Kendall e Kendall (1991),
colocam que a informagao pode chegar a ser elemento decisivo em um dado

momento. Ela pode determinar o éxito ou o fracasso de um negécio. Porém, com a
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finalidade de tirar-se o maximo de utilidade da informacdo, esta deve ser
administrada de maneira correta, como acontece com qualquer outro recurso da
empresa. De acordo com Furlan (1994), 80% das atividades humanas dentro das
organizacoes estdo relacionadas ao trabalho com softwares destinados a

manutencao da informacgao. Isto reforga a importancia dos cuidados em sua gestao.

Para Borja de Mozota (2002) as empresas que véem o design como
competéncia essencial, apresentam um relacionamento com mais de 20 anos de
experiéncia com o design. Assim, imagina-se como pode ser grande o desperdicio
de informagdes caso ndo se utilize algum tipo de sistema de informagao durante este
periodo de desenvolvimento de projetos. A necessidade de sistemas de informagéao
surge como importante ferramenta de apoio e disseminagdo do conhecimento
gerado durante estas experiéncias. Tais sistemas de informagdo nao precisam ser
necessariamente complexos, formais ou altamente tecnoldgicos. Torna-se valida sua
utilizagcao desde que cumpram sua fungao de apoio a gestao da organizagdo, como
nos casos de analistas de investimentos que tragam graficos e linhas de tendéncia

manualmente para auxilia-los em suas decisoes.

Assim sendo, escritérios e prestadores de servigos em design, executores de
projetos muitas vezes complexos, podem obter vantagens na utilizacdo de sistemas
de informacdo para a viabilidade de suas operagdes. Para Strunck (1999), os
resultados dos projetos de design, variam na razdo direta da qualidade das
informagdes que o profissional de design dispde para trabalhar. De acordo com
Cummins (2002), para dispor-se de informacgbes efetivas para a gestdo, cinco
elementos principais sdo necessarios: consisténcia dos dados; acesso aos dados;
consisténcia dos processos; relatorios de excecdes e analise histérica de dados. O
autor salienta ainda que informagdes com indisponibilidade de fonte ou dificuldade
de acesso podem ser questionaveis e por isto podem tornar-se sem utilidade. Além
disto, se os processos nao forem consistentes, a comunicacido entre departamentos
de uma organizagado e etapas dos projetos podem vir a ser prejudicadas. Com
relagao aos relatérios de excecao de acordo com o autor supracitado, verifica-se que
0S mesmos S30 necessarios para que se possa ter acesso ao fato novo. Ja a analise
histérica tem sua importancia na medida em que o reconhecimento e entendimento
de problemas e oportunidades costumam exigir uma perspectiva historica ou

estatistica.
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2.10 CONSIDERAGCOES FINAIS DO CAPITULO

Este capitulo apresentou a fundamentagao tedrica deste trabalho. Foram
abordados conceitos de design, Gestdo de Design, além das areas da gestao do
PMBOK (2004) e uma discussao sobre sistemas de informagédo e sua importancia
para gestdo do design. O préximo capitulo abordara o método de pesquisa deste
trabalho.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 INTRODUGCAO

O presente capitulo apresenta o método utilizado para a realizagao Da
pesquisa. O capitulo é iniciado com uma discussdo da estratégia de pesquisa
utilizada para a realizagdo do trabalho junto a escritorios e prestadores de servigos
em design de Porto Alegre/RS. Em seguida, sdo apresentadas as caracteristicas dos
escritorios e prestadores de servigos que se prestaram como objeto desta pesquisa.
Por fim, é descrito o delineamento da pesquisa que detalha a forma pela qual o

método de pesquisa foi desenvolvido.

3.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Para a elaboragao da estratégia de pesquisa, percebeu-se a necessidade de
conhecimentos sobre a forma pela qual escritérios e prestadores de servigos em
design de Porto Alegre/RS realizavam a gestdo de seus projetos. Desta maneira,
realizou-se inicialmente um diagnéstico através da aplicagdo e analise de uma
entrevista em profundidade com trés escritérios prestadores de servigos de design
com experiéncia de 10 anos no segmento. Estes escritérios estudados atuam em
quatro (Design Grafico, Design de Embalagens, Design de Ambientes e Design de

Produto) das cinco areas que a pesquisa abrangeu.

Este diagnéstico apresentou, como resultado, uma fragilidade de
conhecimentos sobre o tema em todos os escritorios entrevistados. Dois deles
sequer sabiam da existéncia da norma americana de gerenciamento de projetos,
registrada sob numero ANSI/PMI 99-001-2004, utilizada na gestdo de projetos em

diversos segmentos do comércio, servigos e industria.

Definiu-se, entdo, verificar através das nove areas do conhecimento da

gestdo de projetos, da norma americana supracitada, sua aderéncia junto as
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praticas de gestdo de projetos de design utilizadas nos escritorios. A escolha pelas

praticas do PMBOK (2004) se deu conforme descrito no item 2.6 deste trabalho.

Apds o diagnéstico, definiu-se como estratégia de pesquisa a realizagao
estudos de caso multiplos pois, segundo Yin (1994), esse tipo de método deve ser
escolhido quando o pesquisador procura responder questdes do tipo “como” e “por
qué”, bem como em situagdes nas quais o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos no ambiente estudado. Para Yin (1994), os resultados provenientes da
utilizacdo de estudos de caso sdo generalizaveis para proposi¢cdes tedricas. Ainda
segundo Yin (2005), a pesquisa de estudo de caso inclui tanto estudos de caso
unico quanto de casos multiplos. Os estudos de caso multiplos, de acordo com
aquele autor, sdo menos vulneraveis, pois pelo fato de serem realizados em mais de

um objeto de estudo, sdo passiveis de replicagéo.

3.3 OBJETOS DE ESTUDO

Foram definidas cinco areas do design para a pesquisa e sete empresas
forma utilizadas como objetos de estudo desta pesquisa, sendo que nem todos os
escritorios estudados atuam somente na area de design na qual foram selecionados
(atuagdo somente em design grafico, por exemplo). Porém, todos possuem mais de
10 anos no segmento do design no qual foi realizado o estudo. Além disso, as
empresas possuem um reconhecido trabalho na regido sul do Brasil e demonstraram

interesse no desenvolvimento da presente pesquisa.

Para participacdo na pesquisa, definiu-se que as empresas estudadas
necessitavam comprovar, através de documentos, registros em arquivos, entrevistas
com outros colaboradores da empresa (diferentes do entrevistado no estudo),
observagdes diretas, observagdes participantes ou, ainda, artefatos fisicos de suas
praticas de gestdo de projetos de design (YIN, 2005). Desta maneira, duas
empresas pré-selecionadas foram descartadas do estudo apds a verificagdo de que
nao existia maneira de comprovagao de evidéncias das praticas em gestdo de

projetos utilizadas.
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Vale ressaltar que a atuacao profissional dos escritérios e prestadores de
servigos em design estudados, bem como os projetos verificados durante os estudos
de caso nao se restringem a limites geograficos. Alguns destes escritorios possuem

atuacao profissional inclusive fora do Brasil.

O Quadro 3 apresenta uma classificagdo das empresas de acordo com a
cidade, numero de funcionarios, area de atuagcdo e tempo de atividade. As
informacdes foram obtidas a partir de fevereiro de 2008, quando comegou a ocorrer
a pesquisa. De acordo com o quadro, as empresas foram classificadas através das

seguintes variaveis:
a) Cidade em que estdo sediadas.

Todos os escritorios estavam sediados em Porto Alegre, independente de sua
area de atuacédo, pois segundo a JUCERGS (2008), a cidade concentra a
maior quantidade de prestadores de servigos em design do RS registrados

sobre o codigo CNAE (63 empresas das 182 registradas no estado do RS).
b) Numero de funcionarios.

Este numero variou entre as empresas. Somente uma das empresas
estudadas pode ser considerada de médio porte de acordo com a
classificacdo do SEBRAE/RS'™. As outras quatro s&o consideradas de micro e

pequeno porte.
c) Area de atuagdo no design.

Os quatro escritorios de micro e pequeno porte possuem atuagao em mais de
uma area do design estudada nesta pesquisa. O escritério de médio porte

possui atuagao especifica em somente uma area.
d) Tempo de atividade.

Esta variavel demonstra a experiéncia do escritorio na execugao de projetos

de design.

' De acordo com o SEBRAE/RS, a empresas prestadoras de servicos sdo classificadas como de
micro e pequeno porte quando possuem até 9 funcionarios, de médio porte quando possuem até 99
funcionario e de grande porte acima de 99 funcionarios.
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A PORTO ALEGRE 3 Design de Ambientes, Design Grafico e Design 12
Produto

B PORTO ALEGRE 9 Design Gréfico e Design de Embalagem 13

C PORTO ALEGRE 2 Design Gréfico e Design de Embalagem 44

D PORTO ALEGRE 1 Design de Produto 21

E PORTO ALEGRE 90 Webdesign 10

Quadro 3 — Quadro resumo de classificacdo das empresas estudadas.

3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O desenho do método de pesquisa desenvolvido para a realizagdo deste
trabalho é apresentado na Figura 4 e esta dividido em trés etapas distintas:
Construgéo, Implementagao e Finalizagdo. Os itens a seguir discutem em detalhes

cada uma dessas etapas.

Método de Pesquisa —_—

REVISAO BIBLIOGRAFICA

REALIZACAO DAS PROPOSIGAO DE

IDENTIFICAGAO DA FERRAMENTA PARA
LACUNA DE EES':'.II-.I?(‘),;SD?:AESMO ANALISE DA GESTAO
PEQUISA DE DESIGN
_ TRANSCRIGAO DAS -

DEFINICAO DA VERIFICAGAO DA

ESTRATEGIA DE APLICABILIDADE
PESQUISA DAS BOAS PRATICAS

DA GESTAO DE
. PROJETOS DO PMI
ANALISE DAS
ENTREVISTAS E

VERIFICACAO DAS
QUESTOES DE
PESQUISA

ELABORAGAO DA
ENTREVISTA EM
PROFUNDIDADE

CONCLUSAO E
[— DIVULGACAO DE
RESULTADOS

—— CONSTRUGAO IMPLEMENTACAO CONCLUSAO

Fiaura 4 — Desenho da Pesauisa
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3.4.1 Construcgao

Esta etapa iniciou em dezembro de 2007 e teve duragdo aproximada de 90
dias. Comecgou com a proposi¢ao de questdes de pesquisa que foram despertadas
pelos conhecimentos empiricos do autor do presente trabalho sobre a Gestdo de
Design, através de sua experiéncia profissional durante 6 anos como gestor da
Associacao Rede Gaucha de Design (RGD — www.rgd.org.br). A etapa construgao
foi dividida em trés atividades: identificacdo da lacuna de pesquisa, definicdo da

estratégia de pesquisa e elaboragao da entrevista em profundidade.

3.4.1.1 |dentificacdo da lacuna de pesquisa

Apds revisdo inicial bibliografica sobre Gestdo de Design (Borja de Mozota,
2003; Best, 2006; Wolf, 1998) e gestao de projetos (PMBOK, 2004; Valle, 2007;
IPMA, 2006), definiu-se pela realizagcdo de uma entrevista em profundidade com
formadores de opinidao sobre a Gestao de Projetos de Design. Os critérios utilizados

para a escolha dos entrevistados foram:
a) O tempo de atividade dos entrevistados em projetos de design.

b) O notado reconhecimento dos entrevistados " junto a classe de Designers
do RS.

Neste sentido, elaborou-se uma entrevista semi-estruturada (Figura 5) que
teve como objetivo coletar dados que comprovassem a existéncia de uma
oportunidade de pesquisa sobre a Gestdo de Design junto a escritérios prestadores
de servicos em design de Porto Alegre/RS. A revisdo bibliografica foi realizada
durante todo o periodo de execugdo dos estudos. As entrevistas tiveram uma
duracao de aproximadamente 40 minutos. O conteudo da entrevista foi desenvolvido

utilizando-se de partes da metodologia SWOT, anteriormente citada. Tal ferramenta

" Dos trés entrevistados, dois s&o ex-presidentes da APDESIGN-RS (Associacdo dos Profissionais
em Design do RS) e um foi diretor da entidade no biénio 2005/2006.
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possui ampla utilizagdo e importancia estratégica consolidada na gestdo de
empresas (TARAPANOFF, 2001). Para Best (2006), a analise SWOT ¢é usada para
identificacao de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas de uma determinada
organizagao ou de uma oportunidade de mercado. Esta andlise pode identificar

fatores que impactam na organizagéao, interna ou externamente.

Como néo existia um modelo padréao de entrevista, o pesquisador também se
utilizou de tépicos relacionados a gestdo organizacional e a gestdo de projetos
(PMBOK, 2004).

Fase Inicial:

O que o Sr. entende por Gestao de Projeto?

Qual a sua percepc¢éao sobre a utilizagdo da Gestao de Projetos pelos escritérios de Design de
Porto Alegre? Utilizam? Gerenciam?

Fase Intermediaria:

Quais sd@o, em sua opinido, as principais ameacas externas ao escritério de design, durante a
execugao de um projeto?

Quais séo, em sua opinido, as principais oportunidades externas ao escritério de design,
durante a execugao de um projeto?

Quais s@o, em sua opiniao, as principais pontos fortes internos de um escritério de design,
durante a execugao de um projeto?

Quais s@o, em sua opiniao, as principais pontos fracos internos de escritério de design,
durante a execugao de um projeto?

Fase Final:
Algumas sugestdes além do que conversarmos?

Figura 5 — Entrevista semi-estruturada desenvolvida nesta etapa da pesquisa.

Verificou-se nas trés entrevistas realizadas o desconhecimento sobre a
utilizacdo do Plano de Gerenciamento de Projeto do PMI (Project Management
Institute) que utiliza a Norma Americana de gerenciamento de projetos, como
alternativa para o gerenciamento de projetos de design. Tal norma, amplamente
divulgada nos mais diferentes meios € importante ferramental para a utilizagédo no

gerenciamento de projetos. Porém, em duas das entrevistas sequer foi citada.

Por outro lado os trés entrevistados demonstraram conhecimentos sobre os
conceitos da gestdo de projetos. Durante as entrevistas, pdde-se verificar a
utilizagéo informal de parte das técnicas de gestao de projetos, como gerenciamento

de tempo, custos e recursos humanos. Pbéde-se observar, também, que os trés
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entrevistados ndo percebem a gestdo de projetos implementada de maneira formal
dentro da maioria dos escritérios e prestadores de servicos em design de Porto
Alegre/RS.

Quando questionados quanto as principais ameagas externas enfrentadas por
seus escritérios durante a execucao de projetos, indicaram de forma unanime a
fragilidade da relagao entre contratado e contratante de projetos de design, no que
tange as obrigagdes de cada uma das partes. O principal apontamento neste tipo de
ameaca externa trata da alteracdo unilateral por parte do contratante, dos servigos
acordados. Sabe-se que a forma pela qual a documentagdo do projeto12 e
organizada pode contribuir nestas situagdes. Estes elementos se tornam grandes
aliados para o cumprimento do acordado junto ao escritorio de design ou possivel

indenizag&o entre as partes.

Quando questionados sobre as oportunidades externas aos escritorios
durante a execugdo de projetos, foi relatada a oportunidade de inovagcédo e a
oportunidade de vislumbramento de outras necessidades em design. Isto oportuniza
aprendizado tanto para o contratante dos servicos em design, quanto para o
escritorio ou prestador destes servicos que, geralmente, nem sempre possuem
expertise em todas as areas do design. A necessidade de gerenciamento de
recursos humanos envolvidos, das informagbes e também de aquisicoes de

materiais aparecem oportunamente.

Em dois dos entrevistados, um ponto forte interno dos escritérios de design,
durante a execugdo de um projeto, refere-se ao potencial de aprendizagem pela
execugao de projetos com os mais variados tipos de clientes e seus multiplos
problemas a serem solucionados. Isto gera, de acordo com os entrevistados, um
ciclo de inovagdo no qual as metodologias de projetos estdo sempre em

aperfeicoamento em funcgéo das licbes de cada projeto.

Outro ponto forte verificado e de importancia para a percepgao de qualidade
da prestagao de servigos é o fato de que em um dos escritérios existe um grande

nivel de circulagcdo de informacéo. Neste escritorio existe mais de um colaborador

12 Contratos, propostas comerciais, resumos de reuniées, e-mails e briefings s&o exemplos de
documentos de projetos.



63

que possui condigbes de diadlogo para resolugdo de possiveis problemas com

clientes, ndo se prendendo exclusivamente a equipe de atendimento.

Para outro entrevistado, um ponto forte do bom profissional de design é o
fato que este possui capacidade de transitar nas diversas camadas hierarquicas das
empresas contratantes. Isto corrobora com o Manual de Gestédo de Design (1997),
quanto a atuacdo do profissional de design em nivel estratégico, integrando as
fungcdes de marketing, produgdo, engenharia, finangas e design industrial no
desenvolvimento de produtos. Com isso, pode-se descobrir novas oportunidades e

riscos dos projetos.

Nas respostas oriundas dos principais pontos fracos internos de escritério de
design, durante a execugao de um projeto, novamente aparecem pontos frageis na
gestdo de projetos, principalmente no gerenciamento de recursos humanos. Para
dois dos entrevistados, as pessoas a frente dos projetos podem colocar todo o
trabalho a perder se ndo tiverem uma razoavel experiéncia em projetos. Se os dados
da demanda do contratante sdo coletados de maneira equivocada, o projeto estara

em risco.

Verificou-se, também, a falta de conhecimento por parte de alguns
contratantes de servigcos em design sobre o tema gestdo de projetos. Neste caso,
segundo um dos entrevistados, o termo gestdo de projetos corre o risco de ser visto
como um algo muito complexo e dificil de ser aplicado. Isto € encarado, as vezes,
como um obstaculo a simplificagdo do processo, com a aparéncia de uma

sofisticacdo "tecnificante”, complicadora e encarecedora dos servigos.

Apods este levantamento de dados, ficou clara a importancia de verificar nos
prestadores de servigos em design, quais etapas do plano de gerenciamento do
projeto (PMBOK, 2004) eram utilizadas e se as etapas eram aplicadas nas areas de

atuacdo do design — produto, grafico, embalagem, ambientes e web.

Assim, depois da realizagdo das entrevistas, analisou-se 0s objetivos da
pesquisa, a justificativa de sua realizagdo e foram levantadas as hipoteses para a
realizacao das etapas seguintes. Esta etapa foi iniciada em dezembro de 2007 e

finalizada em marco de 2008.
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3.4.1.2 Definicdo da estratégia de pesquisa

Em estudo preliminar utilizou-se o0 método qualitativo de pesquisa conhecido
por entrevista em profundidade13. Foram selecionados entrevistados reconhecidos e
renomados proprietarios de escritérios prestadores de servicos de design de Porto
Alegre/RS. O método foi escolhido para que os entrevistados tivessem oportunidade
para aprofundar tépicos que considerassem importantes quanto a gestao de projetos
de design. De acordo com Yin (2005), o método escolhido oportuniza este tipo de
situacdo, uma vez que tem caracteristicas de uma conversa informal, mas que

segue um conjunto de perguntas oriundas do protocolo de estudo de caso.

Com o objetivo de corroborar a relevancia da atuacao dos entrevistados em
projetos de design, foi definido que todos deveriam possuir larga experiéncia
profissional e que deveriam também ja ter desenvolvido projetos para empresas de

pequeno, médio e grande porte.

3.4.1.3 Elaboracao de entrevista semi-estruturada

Um exemplo de roteiro de entrevista é apresentado no Quadro 4. O quadro
apresenta uma lista de questdes semi-estruturadas, além da inclusao da solicitagédo
de apresentacdo de documentagcdo comprobatéria como evidéncia, quando
necessario. Para a elaboragédo das perguntas da entrevista utilizou-se como base
as etapas do plano de gerenciamento de projetos do PMI (Project Management
Institute), além de dados coletados nas 3 entrevistas em profundidade realizadas
na etapa anterior. Em cada segmento de atuagcdo usou-se o termo referente a
atuacdo em design do escritério, adequando-o a pergunta. Por exemplo, para o
escritorio de atuagao em design grafico, as questdes foram todas adequadas ao

termo “design grafico” e assim por diante.

3 Segundo McDaniel (2003) a entrevista em profundidade é utilizada para analisar atitudes, os
sentimentos e as motivagdes de um grande usuario. Também conhecida como entrevista focada
(YIN, 2005).
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Roteiro Semi-estruturado

1 - A empresa utiliza praticas de gerenciamento da integragcao no design de produtos, pegas graficas,
embalagens, ambientes e web ? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

2 — A empresa utiliza praticas de gerenciamento do escopo no design de produtos, pegas graficas,
embalagens, ambientes e web? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

3 — A empresa utiliza praticas de gerenciamento do tempo no design de produtos, pecgas graficas,
embalagens, ambientes e web? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

4 — A empresa utiliza praticas de gerenciamento dos custos no design de produtos, pecas graficas,
embalagens, ambientes e web? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

5 — A empresa utiliza praticas de gerenciamento da qualidade no design de produtos, pecas graficas,
embalagens, ambientes e web? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

6 - A empresa utiliza praticas de gerenciamento dos recursos humanos no design de produtos, pecas
graficas, embalagens, ambientes e web? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

7 - A empresa utiliza praticas de gerenciamento das comunica¢des no design de produtos, pecas
graficas, embalagens, ambientes e web? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

8 - A empresa utiliza praticas de gerenciamento dos riscos dos no design de produtos, pegas graficas,
embalagens, ambientes e web? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

9 - A empresa utiliza praticas de gerenciamento das aquisicbes no design de produtos, pecas

graficas, embalagens, ambientes e web? Como isto é realizado? Esta formalizado na empresa?

Quadro 4 - Instrumento para coleta de dados adaptado para o prestador de servigos em
design.

3.4.2 Implementagao

Nesta etapa utilizou-se a entrevista semi-estruturada desenvolvida para
realizar as entrevistas em profundidade. A etapa é dividida nas seguintes atividades:
realizacao das entrevistas em estudos de caso, transcricdo das entrevistas, analise

das entrevistas e verificacdo das questdes de pesquisa.

3.4.2.1 Realizagdo das entrevistas em estudos de caso

Esta atividade foi realizada nos meses de junho a outubro de 2008, tendo a

participacdo direta dos socios dos escritérios como entrevistados. O método
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desenvolvido foi aplicado nos cinco escritérios supracitados. As entrevistas foram
realizadas junto a alta administragdo dos escritorios prestadores de servigos em
design. Isto se faz necessario porque utilizou-se como pressuposto de que na alta
administracdo o nivel de conhecimentos sobre a Gestao de Design € maior do que
nos niveis hierarquicos mais baixos. A entrevista semi-estruturada foi repetida nos

cinco estudos de caso realizados.

Para facilitar o entendimento por parte dos entrevistados, foi criado um
documento (Figura 6) com uma definicdo das praticas da gestao de projetos do
PMBOK (2004). Este documento foi entregue aos entrevistados para os casos em
que o conhecimento sobre as praticas de gestdo de projetos do PMBOK (2004)
suscitassem duvidas por parte do respondente. Este documento acabou ndo sendo
utilizado, pois todos os entrevistados tinham conhecimentos sobre os nove aspectos

das areas de conhecimento da gestao de projetos do PMBOK (2004).

3.4.2.2 Transcrigao das Entrevistas

Depois de realizadas as entrevistas, estas foram transcritas com a totalidade
do conteudo relatado pelos entrevistados. Posteriormente a transcricdo, como meio
de garantir fidedignidade ao conteudo das entrevistas, enviou-se a transcri¢éo para
os entrevistados para que estes pudessem revisar o conteudo e corrigir possiveis
mas interpretagdes sobre alguma questédo. Esta agao foi bem recebida, pois houve
retorno por parte dos entrevistados de que eram necessarios acréscimos ao

conteudo respondido inicialmente.
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Resumo Definigées (PMBOK, 2004)

1 - O gerenciamento da integragédo inclui os processos e atividades necessarias para identificar,
definir, combinar, unificar e coordenar os diversos processos e atividades de gerenciamento de
projetos dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos.

2 - O gerenciamento do escopo do projeto inclui os processos necessarios para garantir que o projeto
inclua todo o trabalho necessario, e somente ele, para terminar o projeto com sucesso

3 - O gerenciamento de tempo do projeto inclui os processos necessarios para realizar o término do
projeto no prazo.

4 - O gerenciamento de custos do projeto inclui os processos envolvidos em planejamento,
estimativa, orcamentacéo e controle de custos, de modo que seja possivel terminar o projeto dentro
do orgamento aprovado.

5 - Os processos de gerenciamento da qualidade do projeto incluem todas as atividades da
organizagdo executora que determinam as responsabilidades, os objetivos e as politicas de
qualidade, de modo que o projeto atenda as necessidades que motivaram sua realizagéo.

6 - O gerenciamento de recursos humanos do projeto inclui os processos que organizam e gerenciam
a equipe do projeto.

7 - O gerenciamento das comunicagdes é a area de conhecimento que emprega os conhecimentos
necessarios para garantir a geragao, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacgéo e destinagao
final das informagdes sobre o projeto.

8 - O gerenciamento dos riscos dos projetos inclui os processos que tratam da realizagdo de
identificagdo, analise, respostas, monitoramento, controle e planejamento do controle de riscos em
um projeto; a maioria desses processos € atualizada durante todo o projeto.

9 - O gerenciamento das aquisicbes dos projetos inclui 0os processos para comprar ou adquirir 0s
produtos, servigos ou resultados necessarios de fora da equipe do projeto para realizar o projeto.

Figura 6 — Definigao das praticas da gestao de projetos.
Fonte: PMBOK (2004).

3.4.2.3 Andlise das entrevistas e verificacdo das questdes de pesquisa

As entrevistas foram analisadas e foram verificadas as questdes de pesquisa
do trabalho. Apés realizada a analise e a verificacdo das questdes supracitadas,

iniciou-se a fase de conclusdo do estudo.
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3.4.3 Finalizagao

Nesta etapa comparou-se as orientacdes dos itens da area de conhecimento
em gerenciamento de projetos PMBOK (2004) com os processos de execugado de
projetos praticados nos escritérios prestadores de servicos em design. Verificou-se,
também, a utilizacdo de sistemas computacionais para a gestdo de projetos e a
existéncia de praticas e formas diferentes de gestdo de projetos, vinculadas aos
valores financeiros contratados nos projetos. Esta etapa foi dividida nas seguintes
atividade: proposicao de ferramenta para analise da Gestdo de Design, verificagao
da aplicabilidade das boas praticas da gestdo de projetos do PMI e conclusdes e

divulgagao dos resultados.

3.4.3.1 Proposigéo de ferramenta para analise da Gestao de Design

Este item apresenta uma proposta de utilizagdo de ferramenta para a analise
da Gestdo de Design nos escritérios prestadores de servicos em design. A
ferramenta é baseada no preenchimento de uma planilha que detalha as praticas de

gestdo do PMBOK (2004). A planilha é apresentada na figura 7.

A coluna A da planilha trata sobre aspectos abordados da Gestdo de Design.
Nesta coluna sao registrados os aspectos da gestdo do design vinculados ao guia
de boas praticas da gestéo de projetos do PMBOK (2004). Estes aspectos sao assim

identificados:
a) gerenciamento da integragéo;
b) gerenciamento do escopo;
c) gerenciamento do tempo;
d) gerenciamento dos custos;
e) gerenciamento da qualidade;

f) gerenciamento dos recursos humanos;
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g) gerenciamento das comunicagdes;
h) gerenciamento dos riscos;

i) gerenciamento das aquisi¢oes.

A B C D E F
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Quanto ao gerenciamento da integragéo dos X 1
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do escopo dos X 3
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do tempo dos X 3
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos custos dos X 3
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento da qualidade dos X 2
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos recursos X 3
humanos dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das X 0
comunicagdes dos projetos de Design
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projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das aquisigdes X 3
dos projetos de design
Pontuacao
- Pontos
Maxima 27 . 20
Possivel obtidos

Figura 7 — Exemplo de aplicagado da planilha desenvolvida.

A coluna B da planilha permite registrar se o escritério ndo utiliza as areas de
conhecimento do PMBOK (2004). Para esta coluna foi atribuida uma pontuagéo 0
(zero). A coluna C da planilha possui como titulo: Utiliza Informalmente. Nesta
coluna foi atribuida a pontuagado 1 (um). A coluna D da planilha possui como titulo:
Utiliza Parcialmente Formalizado. Nesta foi atribuida a pontuagéo 2 (dois). A coluna
E da planilha possui como titulo: Utiliza Formalmente. Nesta coluna foi atribuida a

pontuagao 3 (trés).
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A coluna F da planilha possui como titulo: Pontuagdo da Gestao de Design
do Escritério. Esta coluna apresenta um resumo da pontuacdo obtida pelos
escritérios em todas as nove linhas dos aspectos analisados. A soma destas linhas
reflete o valor total de pontuacdo do escritério quanto aos nove aspectos da Gestéo
de Design. A pontuacdo maxima que um escritorio podera ter nesta avaliagcédo é 27
pontos, isto é, nove aspectos avaliados multiplicado pela pontuagdo maxima (3). A
partir dai definiu-se um indicador denominado GAP - Grau de Aderéncia as Praticas
do PMBOK (2004), que € uma nota de 0 a 10 da aplicabilidade das praticas do PMI
no escritorio estudado. O Grau de Aderéncia é medido pela equacgéo apresentada na
Figura 8.

GAP = Pontos obtidos na avaliacdo x 10 .

27

Figura 8 - Equagao para medigdo do GAP

A pontuacao obtida de cada area do PMBOK (2004) permitiu também, a
construcdo de um grafico radar, de forma a facilitar a realizacdo de inferéncias

quanto a sugestao de melhorias do processo de gestao dos escritérios estudados.

Apds a sua construcdo, a planilha foi enviada aos escritorios estudados para
que estes as preenchessem com sua opinido sobre a forma de utilizagdo das
praticas de gestdo de projetos de design. Com o retorno das planilhas preenchidas
comparou-se a visdo do pesquisador frente a visdo dos escritérios e suas praticas.
Depois desta verificagao, foi realizado um novamente um contato com os escritérios,

objeto de estudo, e uma planilha final foi elaborada em consenso.

Apoés a realizagdo dos estudos, com base na planilha, no GAP e no grafico
radar preenchidos em consenso, pbde-se verificar definitivamente o grau de
aderéncia dos processos de gestdo praticados pelos escritérios estudados com as

praticas do PMBOK (2004). Foi analisada a utilizagdo das praticas da gestdo de
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projetos e o nivel de conhecimento tedrico dos entrevistados sobre o tema. Em
muitos casos verificou-se que estes se utilizam de praticas da gestdo de projetos de
maneira formalizada. Mas, pela falta de conhecimento tedrico e cientifico sobre o
assunto, desconhecem a utilizagdo em suas empresas. Somente apds o estudo,

percebem-se de que praticam técnicas de gestdo em seus projetos.
Os escritorios participantes do estudo receberam como feedback:

a) uma descricao de seus processos de design, com as etapas e sub-etapas

dos processos;

b) uma anadlise de suas praticas quanto a cada um dos aspectos da gestéao
de projetos do PMBOK (2004), exemplificando em quais areas podem

ocorrer melhorias quanto a sua utilizacao e seu nivel de formalizagao.

3.4.3.2 Verificagao da aplicabilidade das boas praticas da gestao de projetos do PMI

Através da aplicagdo da entrevista semi-estruturada desenvolvida, onde
constavam os nove itens do guia de boas praticas da gestdo de projetos do PMI,
verificou-se através da comparagcdo entre os dados levantados e a bibliografia
existente, que tais praticas possuem condi¢des de ter sua utilizagao junto a Gestao
de Design dos escritorios. Em todos os estudos realizados, os escritérios
desenvolveram ou utilizam praticas de gestdo em areas contempladas no guia acima
referido. Boa parte destas desenvolvidas respeitando peculiaridades especificas dos

processos de design.

3.4.3.3 Conclusoes e divulgagao dos resultados

Esta etapa teve como objetivo, demonstrar a resolugdo do problema de
pesquisa deste estudo, explicitando, através dos estudos de caso, como é realizada
a Gestédo de Design nos escritorios e prestadores de servigos de design de Porto
Alegre/RS. Nesta etapa, as comparagdes oriundas da aplicagdo da ferramenta
desenvolvida foram apresentadas, além dos indicativos de oportunidade de melhoria

quanto as boas praticas sobre a Gestao de Design.
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Apds verificada a aplicabilidade do método proposto, os resultados foram
colocados a disposi¢cdo da Associagao dos Profissionais em Design do Estado do
Rio Grande do Sul, e da Associacdo Rede Gaucha de Design para que escritorios e

prestadores de servigos em design tenham acesso ao estudo.
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4 ESTUDOS DE CASO

Este capitulo aborda os estudos de caso realizados em 5 escritérios
prestadores de servigcos em design, nas areas do design; design de ambientes,
design grafico, design de embalagens, design de produtos e webdesign.
Inicialmente sdo apresentados os resultados verificados em cada um dos

escritorios e, em seguida, as consideragdes finais de cada estudo realizado.

4.1 ESTUDO DE CASO DA GESTAO DE DESIGN EM PROJETOS DE DESIGN EM
UMA EMPRESA DE DESIGN DE AMBIENTES — EMPRESA A

Para Borja de Mozota (2003), o design de ambientes abrange o planejamento
de um espago para uma empresa € a criacdo de todos os espacos que a
representam fisicamente, como por exemplo, locais industriais, areas de trabalho,
areas da produgdo, espagos comuns, espacos comerciais, estandes e displays

moveis.

De acordo com Best (2006), reter a equipe de funcionarios altamente
talentosos é um fator cada vez mais critico ao sucesso de uma organizagéo e
fornecer ambientes de alta-qualidade, a estes funcionarios através de projetos de
design, € uma outra maneira que o design pode contribuir na geracado de valor a
uma organizagdo. Além disso, prédios das empresas sao recursos que podem
refletir e reforcar a marca da organizagéo e, simultaneamente, fortalecer a cultura
interna organizacional. Porém, é importante frisar que a formagéo académica atual
do profissional de design n&do permite que ele se responsabilize pela construgao de
edificagdes. Sua participagédo se da no ambito do projeto e ndo na execugdo do

empreendimento.

Em entrevista realizada durante o més de setembro de 2008, foram
levantados itens importantes no processo de gestdo de projetos de Design de
Ambientes de um escritério de Design da cidade de Porto Alegre. O escritorio em

questao atua neste ramo ha mais de 11 anos e esta sob o comando de trés socios.
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Esta empresa é especializada em projetos de Design de Ambientes e em Design
Grafico. A entrevista foi realizada com os trés sécios da empresa, todos com

formagéao académica em Arquitetura.

4.1.1 Gerenciamento da integracao dos projetos em uma empresa de design de

ambientes

O escritério apresenta como uma peculiaridade em seus projetos de design
de ambientes o fato de ndo conseguirem ainda padronizar etapas do processo de
projeto a serem aplicadas em todos os seus produtos. Com esta caracteristica, a
integracdo dos projetos é modificada conforme o tipo de intervengdo no qual o
escritorio é contratado. As equipes que participam dos projetos variam em cada caso
€ a maneira como o projeto é integrado também. Borja de Mozota (2003) corrobora
com esta dificuldade de padronizagdo de execucdo, uma vez que de acordo com a
autora existem varios métodos e diferentes niveis de intervencdo do design nas

empresas.

A nocao real de que projetos estao sendo executados é clara no dia-a-dia do
escritério. Porém, a falta de processos padronizados para os diferentes tipos de
projetos faz com que sejam integrados de maneira informal. Mesmo assim, verificou-
se através do estudo que um fluxo de etapas sempre se repete em todos os
projetos. Estas etapas de desenvolvimento de projetos de design da empresa A sao

apresentadas na Figura 9.

De acordo com esta figura, a empresa possui como etapa inicial de cada
projeto a realizagdo de um Briefing. Nesta etapa o contratante informa suas
expectativas, isto €, 0 que necessita com a intervengao da empresa. Na construgao
do Briefing, € realizada uma analise do ponto de venda e do tipo de empresa do

contratante, agregada a uma analise do publico-alvo deste cliente.

Posteriormente, é feita uma analise perceptiva por parte do escritério, sobre
qual é, na opinido dos contratados, o real publico-alvo do contratante. Isto é

motivado com o intuito de confrontar os dois tipos de percepgao: a do cliente e a do
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escritério. A partir dessas anadlises e confrontos de opinido, é desenvolvido um
anteprojeto para o cliente onde é criado um conceito de projeto. O Anteprojeto é
novamente confrontado com as analises anteriormente feitas e € realizado um novo
estudo de forma a verificar se o anteprojeto tem condigdes de ser encaminhado ou
precisa de alteragdes, para que fique coerente com a realidade mais adequada as

necessidades do cliente.

— Etapas do processo — empresa A—

Briefing ==  Anteprojeto ==> Desenvolvimento

Figura 9 — Etapas do fluxo de processo de design da empresa A.

O escritério entende que para o desenvolvimento de um projeto de design de
ambientes é importante haver um equilibrio entre trés aspectos: a empresa, o
produto e o mercado em que a empresa contratante atua. Isto é explicado porque no
momento em que nao existe harmonia entre estes trés elementos, pode haver uma

tendéncia de diminuigdo das vendas do cliente contratante.

Outro aspecto verificado como dificuldade para a ainda ndo formalizagao dos
processos e etapas de desenvolvimento dos projetos € o fato de existirem no
escritorio varios niveis de intervengao junto aos projetos de ambientes. Muitas vezes
o escritorio fica responsavel por uma parte restrita do projeto, como no caso de
projetos de fachadas ou layout interno de pontos de venda. Nem mesmo para estas
atuagcbes mais restritas, os processos estdo descritos. Em outros projetos, pode-se,

inclusive, executar também a construcao do empreendimento.

Aprovado o anteprojeto comeca etapa de Desenvolvimento no qual se busca

a materializagdo dos conceitos ja colocados e aprovados no anteprojeto, em uma
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solugéo que seja a definitiva. Isto ocorre através do aprofundamento de detalhes do
anteprojeto aprovado, realizagdo de desenhos técnicos, verificagdo de materiais que
serao empregados, realizagao de estudos de viabilidade técnica e financeira e de
ajustes que forem necessarios para a perfeita compreenséo do projeto por parte do
cliente. Posteriormente, é desenvolvida a etapa de Apresentacdo para o cliente.
Nesta fase é construida uma apresentacado eletronica’®, para que a solugdo possa
ser apresentada e aprovada pelo contratante. Nos casos em que ajustes precisam
ser feitos, o projeto volta para o desenvolvimento onde s&o realizadas as alteragdes
e novamente apresentadas para o cliente para a aprovagdo. Com o projeto
aprovado, os documentos considerados pelo escritorio como mais relevantes sao
arquivados digitalmente ou, quando necessario, em pastas de arquivos fisicos.
Mesmo nos casos em que o escritério ndo é contratado para acompanhar a
execugao dos projetos, é realizado este tipo de servico como forma de garantir a
satisfagao do cliente e a qualidade dos resultados. Para Best (2006) este é o estagio

onde os projetos de design sdo entregues.

4.1.2 Gerenciamento do escopo dos projetos em uma empresa de design de

ambientes

O gerenciamento do escopo inicia na assinatura, por parte do cliente, de uma
proposta comercial. Esta proposta é adaptavel a cada tipo de contratagdo, na qual
as etapas sao estabelecidas de maneira personalizada ao projeto. Na proposta sao
definidos prazos, atividades, deveres e responsabilidades de ambas as partes,

valores de honorarios e formas de pagamento.

Conforme Phillips (2008) o detalhamento do escopo do projeto € também
denominado de briefing, desenvolvido de maneira colaborativa entre o solicitante e o

grupo de projeto.

" Trata-se de uma apresentagao construida o com a utilizagdo de softwares especificos e projetada
ou visualizada através de computadores ou meios eletrénicos.
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O escopo é gerenciado pela figura do gestor do projeto, que é funcionario do
escritério e responsavel operacional pela sua execucdo. O escritério utiliza-se da
acao deste gestor nos casos onde ocorrem alteragdes significativas no escopo, pois
€ o gerente de projetos quem assumird a responsabilidade de renegociagédo do
projeto. Estas alteragdes podem ser quanto aos prazos, aos recursos financeiros ou
aos materiais necessarios para manutengado da qualidade do projeto. Embora a
gestdo do escopo esteja inicialmente formalizada, as alteragbes oriundas de
negociagbes ocorridas durante a execugdo dos projetos nem sempre sao

formalizadas.

4.1.3 Gerenciamento do tempo dos projetos em uma empresa de design de

ambientes

De acordo com o escritorio, existe uma grande deficiéncia da gestdo do
tempo de execucdo dos projetos quando o escritério depende diretamente do
trabalho de terceiros. Como maneira de gerenciar o tempo dos projetos que
possuem esta peculiaridade, € comum que o escritério despenda mais recursos do
que inicialmente planejou. Esta pratica esta instituida, porém, ndo formalizada no
escritorio. Para Phillips (2008) a implementagdo dos projetos exige uma série de
providéncias, dentre as quais a gestdo de tempo se insere. Nestes casos, a empresa
prioriza e desloca recursos de projetos, que nao sejam considerados tao
estratégicos sob a dética dos gestores do escritério, para projetos de clientes com
oportunidade de maior visibilidade e futura fidelidade ao escritério. Para tanto, é
tentada uma renegociagdo de prazos junto a estes clientes com menor impacto

estratégico para o escritorio.

Uma reunido semanal é realizada como ferramenta para o gerenciamento de
tempo de projeto. Nestas reunides sdo apresentados todos os projetos e seus
devidos estagios. Assim, no caso de um gestor de projeto sinalizar alguma
dificuldade, outros profissionais sao mobilizados para atuarem em conjunto e
resolverem o problema do projeto. Com isso, através de uma escala de nivel de

importancia de cliente para o escritério, define-se quais os projetos que serao
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retardados em funcdo de outros que receberao aporte de recursos. Estas decisdes

nao sao formalizadas.

4.1.4 Gerenciamento dos custos dos projetos em uma empresa de design de

ambientes

O escritério possui uma tabela de honorarios para referéncia na cobranga dos
projetos. A tabela foi construida a partir do levantamento de custos fixos e custos
operacionais internos, sendo atualizada periodicamente. Esta tabela tem como
principal caracteristica a coeréncia na sua construgdo, uma vez que os valores de
honorarios diminuem gradativamente com o aumento de metros quadrados do
projeto de ambientes. Assim, os honorarios de projeto ficam respeitando
determinados padrbes. Por exemplo, um projeto de uma loja com 10 metros
quadrados nao tera prego por metragem de projeto diretamente proporcional a uma
loja de 100 metros. Porém, é importante citar que mesmo a tabela usando como
referéncia a metragem total da obra a ser construida, nem sempre o escritorio
executa a obra do projeto. Pois ndo s&o raros os casos em que sdo contratados para

somente desenhar o projeto.

Como a empresa passa por um processo de re-organizagdo, uma planilha de
horas de trabalho estd em fase de implantacdo. A planilha permitira um melhor
acompanhamento e futuro levantamento da quantidade de horas realmente

utilizadas nas diversas etapas e tipos de projetos executados pelo escritorio.

A gestao dos projetos de design e a forma como sdo desenvolvidos ndo sao
somente vinculadas ao valor financeiro do projeto contratado. Procura-se levar em
consideracdo o tempo de relacionamento profissional deste cliente junto ao
escritorio. Se for possivel perceber uma chance real, através da percepgao dos
sécios do escritério, de que este cliente podera ficar fidelizado ao escritério e que
quando for realizar um projeto, ele pensara em contrata-los, a atengao despendida
para com este cliente nos projetos executados pode ser bem maior do que o valor
contratado. Para o escritério € importante, estrategicamente, conquista-lo e fideliza-

lo, mesmo que para isto se perca algumas horas ha mais no projeto. No futuro, pela
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percepcao dos soécios do escritdrio, através da utilizacdo desta pratica, existe a
possibilidade de serem colhidos mais resultados com um determinado cliente. A
intengdo do escritorio é fazer com que o cliente perceba que fez “um bom negécio”

ao contrata-los.

O escritério possui padrdes de gerenciamento de custo de projetos
formalizados através da proposta comercial. Porém, estes padrdes podem ser
exacerbados no caso de projetos considerados estratégicos, financeira e
economicamente para o escritério. Esta estratégia é utilizada, porém como a

exemplo de outros aspectos, ainda néo esta formalizada.

Conforme Best (2006), reunir o cronograma, recursos financeiros, as tarefas a
serem executadas e fazer com que tudo ocorra conforme o planejado, nao é tarefa

facil.

4.1.5 Gerenciamento da qualidade dos projetos em uma empresa de design de

ambientes

Com o advento do processo de ampliagcado e organizagao da empresa, péde-
se perceber como e quanto a empresa estava se distanciando do que, na opiniao
dos seus socios, realmente importa para os seus clientes: o atendimento

especializado oferecido pessoalmente pelos sdcios da empresa.

A estratégia de contratagdo de pessoal interno foi a maneira encontrada para
o escritério conseguir aumentar a disponibilidade de tempo de seus profissionais e
sbécios mais experientes para o contato com os clientes. Consequentemente,
percebeu-se um aumento no nivel de satisfagdo destes clientes com o escritério,
uma vez que, para o escritério, a qualidade no atendimento feito pelos proprietarios

€ muito bem aceita e percebida por quem contrata os servigos.

Este esfor¢o de atengdo ndo é despendido a todos os clientes. Esta atuacao
¢é definida através de reunides onde € verificado se determinado cliente merece uma
atencao intitulada como “especial’. Este aspecto, conforme relatado, ndo esta ainda

bem claro para os sécios do escritério pois ndo se sabe ainda até que ponto deve-se
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despender tanto esforgo para alguns clientes, uma vez que nao se tem

conhecimento sobre suas reais potencialidades para o escritério no futuro.

O escritério acredita pelas suas experiéncias que, seu nivel de qualidade no
resultado de seus projetos € equivalente ao nivel atual de projetos desenvolvidos
pelos seus concorrentes. Porém, nao utilizam indicadores para verificagdo e
avaliacdo da qualidade. Dessa forma, esta pratica foi considerada como né&o

formalizada.

4.1.6 Gerenciamento dos recursos humanos dos projetos em uma empresa de

design de ambientes

O momento em que vive o escritério € um momento de adaptacdo a uma
nova realidade, como disse um dos sécios da empresa: “Eramos um escritério de
design agora queremos ser uma empresa de design”, referindo-se a maneira
totalmente informal como era gerido o escritério e como vislumbram o futuro
profissionalizado para a gestdo do escritério. No que tange aos recursos humanos, a
mudanca que esta em fase de implementagao, esta com alta receptividade por todos
os colaboradores da empresa. Antes ao novo modelo de contratacdo, de
organizagao de tarefas e de atribuigdes, todos faziam tarefas em todos os niveis
hierarquicos dentro do escritério. Isto ¢é, todos desempenhavam funcdes
operacionais, taticas e estratégicas simultaneamente. Com o passar dos anos, o0s
sécios aprenderam que, o que eles melhor fazem e o como efetivamente o cliente
percebe valor nos servicos do escritorio, esta vinculado a capacidade e experiéncia
do profissional que realiza o atendimento pessoal as demandas provenientes dos
clientes. Isto &, a principal fungéo dos sécios, todos com mais de 10 anos de atuagao
no mercado, é a de atendimento. Deste modo, estdo sempre realizando
qguestionamentos junto aos clientes, coletando informagdes sobre as reais
necessidades do projeto, com diferenciais da alta capacidade de observagao que
esta experiéncia de anos em projetos de design, constréi. Isto € corroborado por

Borja de Mozota (2003), pois a autora apresenta como um diferencial na contratagéo
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de servicos de design, a capacidade das empresas de design no entendimento

sobre a orientagao estratégica dos que contratam os servigos de design.

O estudo no escritério permitiu verificar que a alteracido de postura dos
profissionais deste escritorio, frente a realidade de nao mais atuar simultaneamente
nos niveis estratégico, tatico e operacional € algo complexo de ser estabelecido. Isto
€ explicado na medida em que a cultura supracitada estabelecida no escritério é a
das pessoas fazerem todas as tarefas em todos os niveis dentro do escritério. A
mudanca de nao mais exercerem fungbes que eram de suas atribuicdes diarias,
muitas vezes executadas durante anos ininterruptos, €& algo dificil de ser
incorporado. Mas, como relatado pelos socios do escritorio, esta mudanca é

necessaria para que ocorram melhorias e para o crescimento da empresa.

Embora as fungbes das pessoas no escritdério ndo estejam estabelecidas
formalmente, as funcbes sao assim descritas: os trés soécios atuam no atendimento
aos clientes e coleta de informagdes, enquanto que internamente os gestores de
projetos e estagiarios executam os projetos oriundos das prospecgbes e

atendimentos dos trés sécios.

4.1.7 Gerenciamento das comunicagdes dos projetos em uma empresa de

design de ambientes

Como ja relatado, a empresa realiza semanalmente uma reunido na qual
participam todos os envolvidos nos projetos desenvolvidos pelo escritorio. Nestas
reunides sdo relatados os estagios de todos os projetos em execugdo. Além desta
reunido, todos os contatos feitos com clientes, posteriores a assinatura das
propostas comerciais, ficam registrados via e-mail junto aos sécios do escritério.
Desta maneira participam e tomam conhecimento sobre as informagdes trocadas

entre clientes e escritoério.

Outra pratica utilizada para garantia da comunicagéo interna e externa é o
monitoramento do andamento dos projetos, realizado por um dos sécios que faz

uma menor quantidade de atendimentos externos do que os outros dois sécios. Com
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esta iniciativa, garante-se a manutengdo de um profissional experiente na estrutura
interna, com alto poder de decisdao para responder com velocidade a
questionamentos oriundos da equipe de execugao interna e também das duvidas de

possiveis contatos feitos com clientes durante o expediente de trabalho do escritdrio.

Porém, estas praticas nao estdo todas formalizadas. Com excecédo dos
registros por e-mail, tanto as reunides semanais quanto as respostas diarias do
sécio, que fica mais tempo internamente, ndo possuem o habito de serem

registradas e assim ficarem a disposi¢céo de todos os envolvidos.

O escritdrio ndo possui sistemas computacionais utilizados como facilitadores
para o processo de gestdo de projetos de design de ambientes. Porém, a utilizagdo
de e-mails, simuladores CAD e de tabelas de Excel, sdo praticas comuns dentro da

gestao de projetos de ambientes desta empresa.

4.1.8 Gerenciamento dos riscos dos projetos em uma empresa de design de

ambientes

Existem praticas para gestdo dos riscos embasadas nas experiéncias
profissionais de projetos dos socios da empresa. Em determinados projetos, quando
0 socio que faz o atendimento ao cliente, através de sua percepgao, conclui que
existem riscos envolvidos na relacao pessoal com o cliente ou na futura execugéo do
projeto, € realizada uma reunido entre os sécios e sdo colocadas as preocupagdes
percebidas por quem fez o atendimento. Nesta reunido é decidido se o escritério ira
desenvolver o projeto ou ndo, e se ha necessidade de algum recurso adicional para
garantir que os riscos nao abalem a estrutura do projeto e do escritério. Este recurso
pode ser um profissional, bem como valores financeiros ou horas de trabalho.
Entretanto, isto varia conforme o risco detectado. Estas praticas nao estado

formalizadas na empresa.
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4.1.9 Gerenciamento das aquisicoes dos projetos em uma empresa de design

de ambientes

O gerenciamento das aquisicdes depende diretamente do tipo de contratacao
que é formalizada junto ao escritério. Sendo o escritério contratado para também ser
responsavel pela execucdo dos projetos, todo o processo de compra de matérias-
primas e contratacdo de terceiros € acompanhado “in loco” pelos profissionais do

escritorio.

Apesar do escritério ndo ser responsavel pela execugdo do empreendimento
em alguns projetos, os socios acabam sempre monitorando e interferindo na
execucdo de todos os projetos desenvolvidos. Nestes projetos, mesmo sem a
responsabilidade formalizada, existe uma preocupacdo com o resultado e com a
garantia da qualidade da solugdo desenvolvida. Assim, o escritorio possui a pratica
de indicar profissionais para a execucao. Para isto o escritorio possui um banco de
fornecedores e apenas os que possuem referéncias de qualidade em projetos ja

executados sao indicados.

Nos casos em que o escritorio € contratado para realizar todo o processo, a
formalizagdo se da pelo contrato estabelecido entre clientes e o escritorio. La estéo
descritas quais serdo as responsabilidades sobre as aquisicbes e quem deve
gerencia-las. Nos casos em que o escritério ndo é contratado para realizar todas as
etapas, isto é definido informalmente. Isto é, acontece mesmo que o escritério ndo

seja contratado para acompanhamento da execugao.

4.1.10 Analise de aderéncia as praticas do PMBOK em uma empresa de design

de ambientes.

Apos realizado o estudo, utilizou-se a planilha e o grafico de radar
desenvolvidos, para organizar os dados e verificar oportunidades de aderéncia das

nove areas de conhecimentos da gestédo de projetos do PMBOK (2004).
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4.1.10.1 Planilha comparativa - empresa A

A Figura 10 apresenta a visdo do pesquisador, do escritério e a visdo em
consenso desenvolvida entre ambos do processo de Gestdo de Design da empresa
A. O escritorio estudado, dentro dos 27 pontos possiveis relacionados a utilizagédo e
formalizagdo das etapas da gestdo do design, conseguiu a obtengao de 15 pontos,
na verificagao realizada em consenso entre pesquisador e escritério. Isso fez com
gue o escritorio obtivesse um grau de aderéncia as praticas do PMBOK (2004) igual
a 5,55.

GAP = 5,55

Quanto ao gerenciamento da integracdo
. A 1 2 1
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do escopo
. A 2 1 2
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do tempo dos
: . 2 3 2
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos custos
. A 2 1 2
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento da qualidade
. A 1 2 1
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos recursos
- . 1 3 2
humanos dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das
N . . 2 2 2
comunicacdes dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos riscos dos
: . 1 1 1
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das
R : . 2 3 2
aquisicdes dos projetos de design
Pontuagao Maxima Possivel = 27 14 18 15
Legenda da Pontuagédo: 0 = O escritério ndo possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestéo de Design. 1 = O escritdrio possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente informal (sem registros fisicos ou digitais). 2 = O
escritorio possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de
maneira parcialmente formalizada (com alguns registros). 3 = O escritorio possui estabelecidos
procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente formalizada
(com todos os registros a disposi¢do para consultas).

Figura 10 — Praticas da gestdo de design - empresa A.
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4.1.10.2 Grafico radar - empresa A

O grafico da Figura 11 foi elaborado a partir dos resultados obtidos através da

classificacdo do estudo de caso em uma empresa de design de ambientes.

MAPA DA GESTAO DE DESIGN

Integracé@o

Design de Ambientes

Riscos Tempo

Comunicagao Custos

Recursos Humanos Qualidade

Figura 11 — Grafico radar gestao de design - empresa A.

O grafico radar apresenta o estagio atual da gestdo de design no ambito da
gestdo de projetos do escritério prestador dos servigos em design frente as nove
areas de conhecimentos da gestao de projetos do PMBOK (2004). Verificou-se que
existem areas bem trabalhadas da gestdo de projetos, porém todas com
oportunidades de melhoria quanto a sua formalizacdo. Sao elas: aquisicoes, escopo,
tempo, recursos humanos, custos e comunicagao. Estas ultimas receberam nota 2.
As areas que precisam prioritariamente ser aprimoradas, de acordo com o estudo,
sdo: a gestdo da integracdo, qualidade e riscos, que atualmente s&o desenvolvidos

de maneira informal.

4.1.11 Consideracgoes finais

O escritorio revelou que as praticas de gestdo sao ainda novas para a
empresa e que todos estdo ainda aprendendo, mesmo com varios anos de atuagcao

no mercado. Porém, percebe-se uma oportunidade de contribuicdo através das



86

praticas utilizadas e das experiéncias vividas pelos entrevistados para a gestdo de

projetos de design e mais especificamente em design de ambientes.

O escritorio entende que, para o desenvolvimento de um projeto de design de
ambientes comerciais, € importante haver um equilibrio entre trés aspectos: o ponto
de venda, o produto que sera comercializado e o posicionamento mercadolégico da
empresa contratante. Aspectos que nem todos que prestam servicos nesta area
necessariamente atentam. Para o escritdrio, um projeto de design de ambientes
comerciais pode viabilizar uma loja com um 6timo aspecto visual, mas que nao seja
um sucesso de vendas. Isto torna, a relacdo com o cliente que o contratou o

escritorio, desastrosa.

Por fim, o escritorio possui um padrdao de gerenciamento de projetos, que
pode ser aprimorado no caso de projetos considerados estratégicos. Assim, nem
sempre o valor financeiro dos projetos contratados é o que define a qualidade de

seu gerenciamento.

4.2 ESTUDO DE CASO DA GESTAO DE DESIGN EM PROJETOS DE
DESIGN EM UMA EMPRESA DE DESIGN GRAFICO — EMPRESA B

De acordo com Gimeno (2000, p. 238), a comunicagdao da empresa possui

trés basicos componentes:
a) A comunicagao corporativa.

Dirigida para a formagao da imagem publica da instituicdo e formagéao

genérica de opinidao sobre ela.
b) A comunicagéo desta empresa através de uma marca.

Voltada para potencializar a presenga da empresa e de seus produtos junto a

sua rede de relacionamentos comerciais e mercadolégicos.

c) A comunicagao da empresa através de um produto.
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Dirigido para o aumento da capacidade comunicativa deste na relagdo com

distribuidores e clientes.

Segundo Borja de Mozota (2003), a atividade de design grafico trabalha com
simbolos graficos e tipografia para representacdo do nome de uma empresa, sua

marca ou seus produtos.

Em entrevistas realizadas durante os meses de abril e setembro de 2008,
foram levantados itens importantes no processo de gestdo de projetos de design
grafico de um escritério de design da cidade de Porto Alegre/RS. O escritério em
questao atua neste ramo ha mais de dez anos e esta sob o comando de dois socios.
Esta empresa é especializada na criagdo e posicionamento de marcas. Um dos
sécios possui formacdo académica em publicidade e propaganda e o outro

profissional ndo possui formacao académica. Ambos foram entrevistados.

4.2.1 A gestao da integracao de projetos em uma empresa de design

grafico

A gestado da integragédo dos projetos se da a partir da aprovagao e retorno ao
escritério de uma proposta comercial. A integragcdo internamente parte de uma
reunido inicial com a equipe de criagado, envolvida no projeto. Para Phillips (2008)
uma reunido inicial deve ser agendada para sejam dirimidas todas as duvidas. O
sistema que formaliza isto dentro da empresa é uma customizacdo do software
“Outlook” da Microsoft. Neste, séo feitas as atribuicdo dos coordenadores das pautas
dos projetos, a partir das quais serdo chamados os outros participantes do projeto.
Quando o projeto possui maiores proporgdes, € feita uma reunido com toda a equipe
para depois serem distribuidas as etapas e tarefas. A distribuicido ocorre de acordo
com a disponibilidade de tempo de cada colaborador. Este sistema contém as datas
de inicio e conclusao de cada tarefa e também o controle das etapas do projeto, que
devem ser administradas pelo atendimento, uma espécie de gestor responsavel pelo
projeto. Ao término de um periodo, correspondente a uma etapa, o programa gera
um aviso em forma de e-mail, notificando os integrantes de finalizagédo da etapa e

alertando para possiveis atrasos. A integracdo com alguns colaboradores do
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escritério ocorre também através deste sistema, que informa por e-mail, a sua
inclusdo em um determinado projeto. Através deste sistema é possivel repassar o
briefing e outras informagdes importantes do projeto ou até mesmo uma tarefa
especifica. De acordo com o escritério, apesar de limitado, este sistema tem
funcionado bem para a gestdo da integracdo do escritério. Este processo é

representado resumidamente na Figura 12.

Apods experimentarem uma gestao de projetos formalizada e centralizada em
uma unica pessoa, hoje a empresa trabalha com uma gestdo mais informal,
centralizada mais nos dois socios da empresa. Um deles, o gerente de criagéo, se
responsabiliza pela execugdo dos processos dos projetos de design. A execugao é
adaptada a cada tipo de projeto, o que confere leveza e flexibilidade as

necessidades especificas de cada projeto, de acordo com um dos entrevistados.

— Etapas do processo — empresa B—

Briefing ==>  Diagndstico == Discussao Interna

l

Yariflezigze Flizl Execugdo

Figura 12 - Etapas do fluxo de processo de design da empresa B.

4.2.2 O gerenciamento do escopo dos projetos em uma empresa de

design grafico

A primeira formalizagdo quanto ao gerenciamento do escopo acontece com
uma proposta comercial entre a empresa e o cliente. Sem a referida proposta, néo
ha a menor possibilidade de inicio de trabalho por parte da empresa, ja que ali estao
definidos os limites e caracteristicas do projeto, que garantem o seu bom
andamento. Esta proposta possui uma atribuicio essencial e talvez pouco percebida

por alguns. De acordo com o escritorio, nela ndo deve constar somente o que sera
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desenvolvido no projeto, mas de maneira clara e objetiva, deve ser explicitado o que
nao sera desenvolvido. Pela especificidade de cada projeto, a atividade precisa ter
limites. Como exemplo, os entrevistados citam o caso de projetos de identidade
visual para empresas com muitos, as vezes milhares, funcionarios. Se n&o for
especificado na proposta comercial que a aplicagdo dos nomes de todos os
funcionarios nos cartdes de visita da empresa, ndo esta contemplado no projeto, isto
podera vir a ser cobrado como parte do trabalho. Outro exemplo vem de projetos de
sinalizacdo de frotas de veiculos. Se a empresa possuir 200 veiculos, todos do
mesmo modelo, o trabalho sera o desenvolvimento de uma sinalizagdo para um tipo
de veiculo. Porém, se os 200 veiculos sdo de marcas e modelos diferentes, isto

precisara ser verificado, pois consequentemente o trabalho tera outro escopo.

Uma vez aprovada a proposta, a empresa a envia para o cliente, com cépia
para a equipe de desenvolvimento, além de um cronograma onde o cliente podera
acompanhar a evolugao do projeto. O cronograma contém o maior numero possivel
e adequado, conforme experiéncia do escritorio, de etapas de aprovagao do cliente.
Isto ocorre para que o contato seja reiterado, auxiliando no estabelecimento das
regras da relacdo e fazendo com que o cliente saiba de sua participagédo nos
processos. Os entrevistados afirmam que quanto mais o cliente se integra de
maneira correta aos processos, maior a chance de sucesso do projeto. Borja de
Mozota (2003) coloca que trabalhando lado a lado, ambos podem se ajudar na

definicdo de como devem ser definidos os problemas a serem resolvidos.

4.2.3 O gerenciamento do tempo dos projetos em uma empresa de

design grafico

Enquanto ndo se tem este profissional de gestdo de projetos oficializado
dentro da empresa, o coordenador de pauta assume a responsabilidade da gestao
do tempo. Além da distribuicdo das tarefas para cada coordenador de pauta, um dos
sdcios, dentro de suas atribuicbes diarias, trata de verificar o andamento das etapas
de todos os projetos que estdo sendo executados. Nesse contexto, ocorre a

verificagao e corregéo de ag¢des de todo o grupo de trabalho.



90

Apesar de ser uma atividade profissional que utiliza muito a criatividade, a
empresa tem uma postura rigida quanto aos prazos estipulados através do
cronograma. Para BORJA DE MOZOTA (2003, p. 175) “a capacidade criativa € a
competéncia essencial de um escritério de design”. Ou seja, a criatividade precisa

respeitar prazos de entrega.

Porém, n&o existe uma cobrancga diaria por hora trabalhada em cada projeto.
A gestdo do tempo € realizada tendo como meta, o cronograma de entrega das
etapas dos projetos. Se este cronograma tiver de ser atrasado, o cliente é

imediatamente avisado.

De acordo com o escritério, a definicdo de quanto tempo sera investido em
um projeto pode partir tanto do cliente quanto da empresa. Normalmente, quem
define os prazos é o proprio escritério, considerando quanto tempo deve despender
em cada etapa do projeto. Existe uma pratica de avaliagdo interna, posterior ao inicio
do projeto, sobre a real necessidade do cliente quanto ao prazo. Esta medida
ocorreu devido a identificacdo por parte do escritério de uma pratica utilizada por
alguns clientes: a solicitagdo de prazos que nao correspondem a suas reais
necessidades. Com o objetivo de diminuir os prazos de entrega dos projetos
solicitados ao escritério. Tal medida tem se mostrado eficiente nas negociagdes

junto aos clientes.

A prioridade para o escritério é a realizagdo de um trabalho com qualidade.
Segundo os entrevistados, o resultado do trabalho é diretamente proporcional ao
prazo disponivel para sua execucdo. E muito raro que o escritério trabalhe com
prazos diminutos. O tempo destinado para cada etapa do projeto € estipulado a
partir da experiéncia profissional do escritorio na area. Se houver uma grande
demanda de trabalhos simultdneos na empresa, esses prazos podem ser
estipulados diferentemente, a fim de manter o padrao de qualidade da empresa.
Contudo, é apresentado um prazo padrao na proposta oferecida ao cliente, o qual
pode ser negociado conforme as reais necessidades de cada cliente. O prazo
oferecido inicialmente ja inclui em si uma margem de flexibilidade para ser utilizada

pela empresa.

Para o escritério, o ponto critico, que exige uma organizagao maior, € 0

gerenciamento do tempo da equipe como um todo, sabendo que as vezes um
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projeto recém contratado irda sobrepor-se aos outros trabalhos ja em andamento.
Esta tarefa se torna mais dificil quando ndo se possui um controle da capacidade de
recursos humanos instalados e disponiveis no instante do fechamento da proposta

comercial.

Quando é firmado um projeto de maiores proporgbes entdo é feita uma
avaliacdo mais detalhada da disponibilidade da equipe. Ha também uma
organizagao periodica (em geral uma vez por més) das pautas de cada membro da
equipe. Acredita-se que esta tarefa seja facilitada pela implantagdo de um software
que deve ser implantado na empresa nos préximos meses. Através deste sistema
sera possivel a verificagdo do numero de horas por projeto e por cliente, onde o
escritorio tera a possibilidade de verificar se um projeto ou cliente é deficitario ou
superavitario para o escritorio frente ao numero de horas que ele efetivamente

utiliza.

4.2.4 A gestao de custos dos projetos em uma empresa de design grafico

A empresa trabalha com um custo estipulado em valor de hora técnica
padronizado, independentemente de qual profissional sera envolvido no processo.
Isto se deve ao fato da empresa nao controlar a hora de cada funcionario e de nao
saber qual profissional sera empregado no inicio das negocia¢gées com o cliente. No
caso de projetos contratados com valores abaixo dos normalmente praticados pela
empresa, ha um cuidado em se trabalhar com os profissionais que tenham uma
remuneragao menor de forma a tornar o projeto rentavel. Em trabalhos maiores, toda

a equipe, com pessoas mais ou menos experientes, € envolvida.

Ha um controle mais rigoroso quando ocorre um contrato de consultoria por
hora e ndo por projeto. O numero de horas é estipulado conforme o investimento
que o cliente deseja fazer. Um item importante e diretamente relacionado aos custos
€ a qualidade da coleta de informagdes em um primeiro contato com o cliente, nao
gerando re-trabalho. Para tanto é importante contar com uma proposta de trabalho

clara e objetiva desde o inicio do projeto.
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O balango financeiro do escritério é feito semestralmente. O controle ndo é
feito por projeto, mas o resultado financeiro é analisado como um todo, onde
trabalhos mais rentaveis cobrem outros menos lucrativos. Esta politica tem se
mostrado correta, visto que a empresa segue crescendo nos ultimos anos. O
escritério busca equilibrar-se entre o que € considerado ideal e 0 que tem se

mostrado viavel financeiramente.

Para o escritério € importante a participacdo dos clientes em determinadas
etapas dos projetos. Porém, a quantidade de visitas programadas juntos a estes
clientes esta vinculada a uma condigao financeira correspondente ao projeto, pois

deslocamento e horas de reunido impactam diretamente nos custos do projeto.

O valor da hora técnica do escritério € montado através da seguinte formula:
Custos fixos acrescidos dos custos operacionais, mais margem de lucro de 20%
dividido pelo numero de horas técnicas disponiveis no més. No momento da

realizagdo do estudo o valor hora técnica era de R$ 100,00.

O escritério procura atender todos os projetos de maneira igual, porém ocorre
a existéncia de conflitos, onde tempo e recursos humanos despendidos para um
determinado projeto nem sempre estdo adequados a sua rentabilidade para o
escritorio. Um tipico conflito desta tentativa de atendimento a todos os clientes de
maneira igualitaria ocorre quando ha a utilizagao de profissionais mais caros para o

escritério em projetos de menor retorno financeiro.

Como tentativa de minimizar estes conflitos, o escritério desenvolveu dois
modulos de atendimento. Um para clientes maiores (médias e grande empresas),
com profissionais mais gabaritados e experientes, onde sdo maiores o envolvimento

do escritorio (maior numero de reunides) e a quantidade de recursos financeiros.

O outro modulo foi desenvolvido para de clientes menores (micro e pequenas
empresas), onde os recursos financeiros sdo menores e a utilizagao de profissionais
com custos mais baixos para o escritorio faz justica aos requisitos identificados no
projeto. Desta maneira, tanto uma grande como uma pequena empresa possui
condicbes de serem atendidos com qualidade. Porém de acordo com Borja de
Mozota (2003), o custo do projeto nem sempre é o maior problema a ser enfrentado

pelas empresas. Pois, para muitas organizagdes, encontrar escritorios de design que
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possuam qualidade para a execugao de seus projetos pode ser tarefa mais dificil do

que remunera-los.

4.2.5 A gestao da qualidade dos projetos em uma empresa de design

grafico

O trabalho de um escritorio de design apresenta uma peculiaridade quanto a
qualidade: A subjetividade do gosto do cliente. Uma barreira muitas vezes a ser
ultrapassada, pois nem sempre o que o cliente gosta é o ideal para seu publico-alvo.
Por outro lado, quem paga pelo projeto € o cliente. Entdo, equacionar estas

variaveis, nem sempre € uma tarefa facil de ser executada.

A qualidade do trabalho da empresa é medida através de alguns indicadores.
Um deles é o indice de aprovagdo, ou seja, se houve um atendimento das
expectativas do cliente com relagdo ao trabalho realizado. A grande maioria dos
trabalhos, cerca de 93%, é aprovado sem grandes ressalvas. Destes, os que geram
retrabalho sdo poucos e de pequeno envolvimento, pois sado pequenas
modificagdes. Este dado € um argumento, tanto para venda quanto para demonstrar
aos clientes que o sucesso de outros projetos ocorreu também pela correta

utilizagdo dos prazos.

Outro indicador da qualidade do trabalho sdo os percentuais de
cancelamento, desisténcia e inadimpléncia, os quais sdo bastante baixos e
incomuns de ocorrerem. O cancelamento nédo passa de 2%, 0 que em um ano nao

passa de um ou dois clientes.

Os indicadores de gestado da qualidade estédo relacionados ao resultado final
da solugdo, porém, ndo existe um acompanhamento formalizado durante a
execucao dos projetos. Esta atividade é realizada informalmente pela verificagédo de
qualidade e adequagdo ao conceito do projeto, feita pelos Designers mais

experientes durante as etapas de execucéo dos projetos.
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4.2.6 A gestao de recursos humanos dos projetos em uma empresa de

design grafico

Um dos sécios possui como rotina diaria o acompanhamento pessoal da
execucdo das etapas dos projetos, buscando identificar dentro do grupo de
profissionais do escritério, as habilidades e restricdes individuais de cada um. Isto
auxilia da distribuicdo de tarefas por habilidade de cada colaborador, otimizando

tempo e recursos.

Outra estratégia utilizada pelo escritério € a manutencdo de pessoas com
maior experiéncia junto a fungédo de atendimento ao cliente. Isto é utilizado por dois
aspectos. Primeiramente, pela necessidade desta pessoa possuir habilidades para
verificar com a maior brevidade possivel, quais as reais necessidades do cliente.
Pois, de acordo com o escritério, s6 quem possui experiéncia em design consegue

perceber.

A segunda razédo pela qual se utiliza esta estratégia esta vinculada ao fato de
que a pessoa do atendimento, comumente a trabalho das agéncias de publicidade e
propaganda, no afa de tentar agradar ao maximo o cliente, torna-se através da
cumplicidade com o cliente, alguém que defende mais o cliente do que a prépria
agéncia. Isto ndo ocorre, de acordo com o escritério, com profissionais que possuem
anos trabalhando dentro de um mesmo escritério de design. Também, esta situagao
torna-se um desafio a medida que o mercado e as estruturas dos escritérios de
design forem aumentando. Contudo, ndo se tem garantias de que sera possivel

manter um profissional experiente sempre a frente dos atendimentos.

O setor de recursos humanos tem sido tratado com bastante atencao pelo
escritério nos ultimos dois anos. Até o ano de 2006 ndo havia gerenciamento de
recursos humanos. Nao havia um plano de cargos e salarios e o processo de
entrevista e selecio de profissionais era todo feito dentro da empresa. A caréncia de
um melhor controle surgiu com o ingresso de profissionais com maior experiéncia e
pela necessidade de manuten¢do de uma equipe mais qualificada. A partir dai surgiu

a necessidade de ser definido um plano de cargos e salarios do escritorio.
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Nos projetos de consultorias, em que o escritério se remunera por um numero
determinado de horas, o controle das horas de trabalho é feito através de cada

funcionario que toma nota do tempo despendido em cada projeto.

Uma deficiéncia do escritorio, quanto a gestdo dos recursos humanos, é
notada pela falta de cultura organizacional com esta pratica de gestdo e também
pelo temor, de um dos sécios, de que se crie uma estrutura interna de operacéo

muito burocratizada.

Outro fator importante é o significativo aumento do turnover (entrada e saida
de profissionais da empresa) fomentado pelo incremento do numero de novos
escritorios prestadores de servigos em design e consequente novas oportunidades

profissionais para os Designers.

Em 2007 foi contratada uma empresa de recursos humanos para prestacao
de consultoria ao escritério, com o objetivo de formalizar a descricao de cada cargo,
suas competéncias, o plano de cada salario, a estrutura organizacional, dentre

outras atividades.

O escritério conta com suporte desta mesma empresa de recursos humanos
que, no momento em que surge a necessidade de se contratar um profissional da
area de criagdo, € solicitado que esta empresa fagca a selecdo a partir das
competéncias previamente identificadas. A empresa possui e procura profissionais
com habilidades flexiveis para se encaixarem em diferentes tipos de projetos. Esta
empresa também se responsabiliza pela atualizacdo e manutencdo de um banco de

dados de curriculos de profissionais.

Vale ressaltar ainda que o escritorio investe em qualidade de vida para seus
funcionarios através de encontros fora do contexto do escritério e promovendo a

pratica de Yoga, durante uma hora por semana de trabalho.
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4.2.7 A gestao da comunicagao dos projetos em uma empresa de design

grafico

A gestédo é realizada seguindo algumas normas. Para cada cliente novo é
organizada uma pasta aonde vao sendo acrescentados todos os materiais
pertinentes ao trabalho contratado. Outro mecanismo utilizado como meio de
comunicagao sdo os murais na sala, com imas. Ali sdo colados referenciais graficos

utilizados no desenvolvimento de projetos.

A empresa nao trabalha de forma segmentada com a informacgéo. Esta é
fornecida livremente para todos. Ao término de um trabalho é feita uma limpeza na
pasta do cliente e é realizada uma verificagdo do que vai ser arquivado, o que deve
ser devolvido para o cliente e 0 que vai ser descartado. As pastas sao, por fim,
arquivadas em um arquivo morto onde constam todos os trabalhos que a empresa ja
produziu. Cada diretério de cliente no computador passa igualmente por um sistema

de organizagéo.

Pela especificidade de cada projeto, a geragdo de conhecimentos para o
desenvolvimento de determinadas solugdes € vital. O escritdrio, utiliza técnicas de
pesquisa eletrbnica, visita a determinados locais, fotografia e consulta bibliografica
na busca da aquisicdo destes conhecimento técnicos. Na fase de levantamento das
informagbdes, com o objetivo de adquirir conhecimento sobre concorréncia e
segmento de mercado dos clientes, técnicas de pesquisa qualitativa sdo as mais
utilizadas. Porém, para Borja de Mozota (2003), o principal fator para uma boa
relacéo entre contratantes e escritérios de design é a capacidade de compatibilidade

de visdo dos ambos sobre as reais necessidades dos projetos.

O escritdrio ja utilizou o Software MSProject e atualmente utiliza-se de uma
versao personalizada do Microsoft Outlook, no qual é possivel inserir e gerenciar
tarefas e prazos dos colaboradores do escritério, o0 que n&o supri as necessidades
do escritério. Esta em fase de implantacdo e desenvolvimento, uma adaptacao do

DotProject, um software livre para a realidade da gestao de projetos do escritorio.
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4.2.8 A gestao de riscos dos projetos em uma empresa de design grafico

Para o escritério, ha um risco constante de se trabalhar mais do que fora
inicialmente estipulado para os projetos. O entendimento da estratégia de relagao
custo versus beneficio exige experiéncia, ja que muitas vezes o cliente diminui o
problema e o designer tem a tendéncia de aumenta-lo. Deve haver um equilibrio

para que o projeto seja viavel tanto para o cliente quanto para o escritério.

No escritério, tem-se que o maior risco financeiro ocorre na produgao. Alguns
trabalhos sado concebidos com custos de producgéo até dez vezes maiores do que o
custo do proprio projeto. Também por isto, 0 escritério se responsabiliza somente
pela produgcdo de fornecedores por ele indicados. Como estratégia contingencial,
sao feitas reservas financeiras para pagar esse tipo de possivel erro na execugao.
Utiliza-se de um percentual provisionado juntamente no custo de todos os projetos
para possiveis erros durante a producdo e que serdo de responsabilidade do
escritorio de design. Este percentual varia de 2% a 2,5% do valor total de cada
projeto. ldentificou-se que, ao longo de 2007, utilizou-se apenas 0,5% destes valores

provisionados para corregao de erros na produgao do projeto.

Para o escritério € importante acompanhar o trabalho feito pelo fornecedor de
forma intensa. A confecgao de amostras, por parte do executor do projeto diminui
bastante o risco, e trabalhar com bons fornecedores também € indispensavel. Pela
suas experiéncias, os entrevistados afirmaram que pode ocorrer o risco de
fornecedores nado seguirem os detalhamentos do projeto conforme descrito pelo
escritério, e executarem a producdo por conta prépria e sem acompanhamento.

Normalmente, ocorrem problemas quando isto acontece.

O aspecto anteriormente abordado quanto a qualidade do resultado do projeto
estar vinculada ao gosto do cliente também é um risco. Para tanto, o escritdrio
possui, como plano de contingéncia, a utilizacdo das clausulas contratuais na
proposta comercial. Caso o cliente insista com seu gosto pessoal frente aos
argumentos técnicos da solugao desenvolvida, recorre-se a apresentagdo do método

de trabalho acordado e descrito no inicio do projeto. Trata-se de um risco inerente ao
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tipo de projeto em questdo, mas que contém uma solugéo razoavel para no caso de

sua ocorréncia.

Uma atitude preventiva para que a qualidade do resultado seja sempre
preservada, reside no fato de nenhum projeto sair para apresentacdo aos clientes
sem antes passar pela supervisao dos profissionais mais experientes do escritorio.

Quase sempre, sdo os socios que realizam esta tarefa.

Outro risco que se apresenta, porém com menor ocorréncia, trata do fato de
uma desisténcia por parte do cliente. Neste caso, a empresa reune-se para verificar
exatamente o que ocorreu e quais foram os motivos que levaram o cliente a tomar
tal atitude. Por serem os dois sécios quem faz a maioria dos contatos com os
clientes, é frequente a flexibilidade nas negociagcdes em prol da qualidade e da

satisfacao do cliente.

O escritorio identifica como um risco nos projetos de design grafico o fato de
em um determinado projeto, a execugao ficar sob a responsabilidade de somente um
profissional. O risco na opinido dos entrevistados é no caso deste profissional, por
algum motivo, se tornar indisponivel. Com esta ocorréncia, este profissional estara
com todas ou boa parte das informagdes fundamentais para a execugéo do projeto.
A administragdo deste risco é feita através da despersonalizagdo da execugao, ou
seja, mais de um profissional sempre participa da execugdo e sempre existe uma

supervisdo acompanhando todo o processo.

As experiéncias do escritéorio com novas ocorréncias de possiveis
desentendimentos, falta de esclarecimento, falta de entendimento da execucao do
projeto ou mesmo por ma fé de algum cliente, quando identificado e definido pelos
sécios, como algo relevante na relagdo escritorio e clientes, acaba gerando uma

nova clausula na proposta comercial do escritorio.

Para que o projeto de design seja bem executado é necessario ter uma
visdo dos outros ingredientes. Os designers precisam aprender a perguntar
a perguntar sobre esses outros ingredientes. Como sera feita a propaganda
e que tipo de mensagem se pretende vincular? Qual sera a técnica de
marketing ou vendas?Quais sao as qualidades do produto que se quer
destacar? Como o design deve apoiar essas outras atividades? (PHILLIPS,
2008, p.23)
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4.2.9 O gerenciamento das aquisi¢gées dos projetos em uma empresa de design
grafico

As aquisicdes nos projetos de design, de acordo com os entrevistados s&o
algo muito dindmico e que variam de projeto para projeto. Para o surgimento de
cada nova necessidade, precisa-se renegociar junto ao cliente. Isto fica formalizado

através de um anexo a proposta comercial.

Quando surge a necessidade de contratagao de servicos de terceiros para a
realizagcao de pesquisas de mercado, principalmente nos projetos maiores (médias e
grandes empresas), o escritério indica empresas especializadas neste segmento,

nao se responsabilizando pela execucio deste tipo de servigo.

A atuagado do escritorio pode ser limitada somente a construgdo do projeto,
excluindo-se da etapa de implantagéo. Porém, como ja citado anteriormente, existe
uma preocupacao do escritério na indicagdo e acompanhamento dos executores
desta etapa. Pois o resultado constara no portfélio de projetos desenvolvidos pelo

escritorio. Este acompanhamento mesmo nao formalizado, é realizado.

4.2.10 Analise de aderéncia as praticas do PMBOK em uma empresa de design

grafico

A analise de aderéncia as praticas do PMBOK (2004) foi realizada utilizando-
se da planilha, do GAP (grau de aderéncia ao PMBOK) e do grafico de radar

desenvolvidos para organizagdo dos dados apurados durante a entrevista.

4.2.10.1 Planilha comparativa - empresa B

A visao do pesquisador, do escritério e a visdo em desenvolvida entre ambos
de maneira consensual € apresentada na Figura 13. O escritério estudado, dentro

dos 27 pontos possiveis relacionados a utilizagdo e formalizacdo das etapas da
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gestdo do design, obteve 20 pontos. Com isso o GAP (grau de aderéncia ao
PMBOK) do escritério foi 7,40.

GAP =7,40

Quanto ao gerenciamento da integragcdo
. ; 3 2 3
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do escopo
. A 3 3 3
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do tempo dos
: . 2 3 2
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos custos
. A 2 2 2
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento da qualidade
. ) 2 2 2
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos recursos
- . 2 2 2
humanos dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das
N . . 3 3 3
comunicacdes dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos riscos dos
: . 2 2 2
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das
L : . 2 3 2
aquisigdes dos projetos de design
Pontuagao Maxima Possivel = 27 21 22 20
Legenda da Pontuagéo: 0 = O escritério ndo possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestéo de Design. 1 = O escritério possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente informal (sem registros fisicos ou digitais). 2 = O
escritorio possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de
maneira parcialmente formalizada (com alguns registros). 3 = O escritorio possui estabelecidos
procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente formalizada
(com todos os registros a disposi¢do para consultas).

Figura 13 — Praticas da gestdo de design - empresa B.

4.2.10.2 Gréfico radar - empresa B

O grafico da Figura 14 foi elaborado a partir dos resultados obtidos através da
classificagdo do estudo de caso na empresa de design grafico estudada. O grafico
radar apresenta o estagio atual da gestao de design no ambito da gestao de projetos
do escritério prestador dos servigos em design frente as nove areas de
conhecimentos da gestédo de projetos do PMBOK. O escritério estudado possui bem
estruturada a sua gestao de integragdo e de escopo, com seus processos totalmente

formalizados. Receberam nota 2, com oportunidades de formalizagdo em aspectos
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ainda nao resolvidos a gestdo de tempo, custos, qualidade, recursos humanos,
comunicagdes, riscos e aquisicoes. Como peculiaridade e demonstracdo da boa
gestdo dos projetos do escritério, verificou-se que nenhuma das nove areas da

gestao de projetos estudadas é gerida de maneira informal.

MAPA DA GESTAO DE DESIGN

Integragéo

Aquisicbes

Design Gréfico

Riscos Tempo ——

Comunicagéo Custos

Recursos Humanos Qualidade

Figura 14 - Grafico radar gestao de design - empresa B.

4.2.11 Consideracgoes finais

Depois de realizado o estudo, péde-se verificar a importancia conferida pelos
entrevistados ao processo de gestao do escritério de Design. Verificou-se que, em
um dado momento da histéria da empresa, a presenga de um gestor de projetos foi
considerada desnecessaria. Naquela época, considerava-se que o escritério era
pequeno para suportar os custos de manutencao deste profissional. Mesmo assim, a
necessidade de conhecimentos sobre gestdo de projetos para empresa nunca foi
menosprezada ou tratada como algo sem importancia. Ao longo dos anos, o
escritorio criou uma estrutura de gerenciamento de projetos que pode servir como

modelo para outras empresas do setor.

Conclui-se, a partir do estudo realizado, apoiado pelos documentos
disponibilizados e pelas atribuicdes explicitadas, que o escritério objeto deste estudo

possui sua gestdo de projetos bem estruturada, porém nao totalmente formalizada.
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Seus atores e atribuicbes estdo muito bem definidos. Corrobora o fato de que
durante o ano de 2007, 102 projetos tenham sido desenvolvidos internamente no
escritério e apenas 7% deste total ndo tenha sido aprovado sem ressalvas pelos
clientes. Ou seja, 95 projetos foram desenvolvidos e totalmente aprovados, sem

ressalvas pelos clientes.

4.3 ESTUDO DE CASO DA GESTAO DE DESIGN EM PROJETOS DE DESIGN EM
UMA EMPRESA DE DESIGN DE EMBALAGENS — EMPRESA C

Para Borja de Mozota (2003, p. 6), o design de embalagens serve para
proteger os produtos durante seu manuseio, estocagem, transporte e venda. De
acordo com a autora, com o crescente aumento do sistema de atendimento self-
service, a embalagem passa a ser menos elemento de protecdo, para se transformar
em forte e importante elemento de informagdo e comunicagédo do produto. Isto é
explicado porque a embalagem é o primeiro contato visual do consumidor com o

produto.

Gimeno (2000, p.284) afirma que o design de embalagens necessita de uma
dupla intervencdo. Uma do designer industrial, que devera projetar a embalagem,
com as indicagdes ergondémicas necessarias e outra do designer grafico, que devera
procurar que a embalagem cumpra as fungbes de comunicagdo que a empresa

requer.

Em entrevista realizada durante os meses de fevereiro e setembro de 2008,
foram levantados itens importantes no processo de gestdo de projetos de Design de
Embalagens de um escritério de design da cidade de Porto Alegre. O escritério
estudado atua neste ramo ha mais de vinte anos e esta sob o comando de um sécio-
proprietario com formacgao académica em Arquitetura. O sécio do escritorio também
€ professor do curso de Design da UniRitter em Porto Alegre/RS. Sua empresa é
especializada na criagcdo, posicionamento de marcas € no desenvolvimento de

projetos de embalagens.
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4.3.1 A gestdo da integracao dos projetos em uma empresa de design de

embalagens

No que se refere aos aspectos a serem pensados, previstos e condicionados,
nas diversas fases do processo de projeto de embalagem, o entrevistado utliza-se
de uma metodologia por ele criada e descrita como os 21 Momentos da Vida da

Embalagem.
a) Levantamento de Dados e Planejamento.
b) Criagdo de Modelo.
c) Maquete, Mock-up e Protétipo.
d) Avaliagéo e Testes do modelo criado.
e) Finalizagao e especificacao.
f) Pré-producgédo industrial da embalagem.
g) Producao industrial da embalagem.
h) Expedicao e transporte da embalagem vazia.
i) Estocagem da embalagem vazia na industria.
j) Introducéo do produto na embalagem em linha.
k) Fechamento da embalagem em linha.
l) Expedigao e transporte da embalagem cheia.
m) Estocagem da embalagem cheia (depdsito comércio).
n) Exposi¢cdo na loja, atrag&o visual (ao consumidor).
o) Convencimento, Informagéo (ao consumidor).
p) Transporte pelo consumidor.

q) Estocagem doméstica da embalagem fechada.
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r) Abertura e reabertura da embalagem.
s) Preservacao do produto na embalagem ja aberta.
t) Reutilizagdo da embalagem esvaziada (opcional).
u) Descarte e Reciclagem.

De acordo com o escritério, todos os 21 momentos da vida da embalagem
precisam obrigatoriamente ser pensados desde a etapa de Reconhecimento ou

Analise de Campo até a etapa de Execucao e Acompanhamento da producéo.

Conforme Gimeno (2000, p.284) o design aplicado &4 embalagens deve
procurar facilitar a relacdo, a comunicagcdo entre produto e consumidor e entre
empresa e consumidor. Tarefa que demanda conhecimentos do Design Grafico e do

Design de Produtos.

Todas as etapas supracitadas estdo formalizadas e utilizadas em todos os
projetos de design de embalagens desenvolvidos no objeto de estudo, através de
um processo descrito. Pela quantidade de aspectos e detalhes a serem
cuidadosamente verificados, observa-se uma grande carga de trabalho e muita
responsabilidade nesses processos. De acordo com o entrevistado, “Design de

embalagem néo é brinquedo para amadores”.

Conforme o entrevistado, demarcar uma fronteira precisa para o design de
embalagens entre o design grafico e o design de produto € algo impossivel, pois o
design de embalagem - assim como o design de sinalizagédo, por exemplo - abrange
as duas areas. Forma e fungdo devidamente atendidas e a concepgao da solugao
prevendo a produgcdo de maneira adequada, sdo elementos com reciproca
dependéncia em todo bom projeto de design. Ao mesmo tempo em que embalagens
produzidas em substratos flexiveis (papéis de menor gramatura, filmes plasticos,
estruturas de diferentes substratos combinados, rétulos, dentre outros) contém uma
maior participagao do design grafico, as embalagens de transporte/estocagem e
as embalagens com indispensavel contribuicdo dos conhecimentos da engenharia,
irdo exigir um predominante estudo das condi¢gdes funcionais. E comum que este

tipo de embalagem se agregue ao produto como uma de suas partes integrantes.
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Porém, ainda segundo o entrevistado, a embalagem caracteriza-se por possuir

algumas fungdes essenciais: conter, proteger, conservar, quantificar e comunicar.

A imensa maioria dos produtos que chega ao mercado, conforme o escritorio,
possuem uma embalagem que muitas vezes € a parte mais cara ou a mais
significativa do produto. Perfumes, caixas de fosforos e desodorantes, sao exemplos
disto. Frequentemente, o consumidor vé a embalagem sem ver o produto contido
nela, Isto faz com que o consumidor entenda muitas vezes que a embalagem € o
proprio produto. Frascos de talcos e embalagens de amaciantes sdo exemplos do
exposto. Neste sentido, o consumidor adquire um "produto-embalagem". Todavia,
reitera o entrevistado, fica dificil, muitas vezes, distinguir claramente o que é o

produto e 0 que é a embalagem.

7

Para o objeto de estudo, o design de embalagens é certamente uma das
atividades do design com maior exigéncia de diferentes conhecimentos
especificos. Pois, no projeto de embalagem, o designer precisa lidar com dezenas
de campos de conhecimento técnico: materiais; producao industrial; sistemas de
fabricagao; processos de empilhamento; transporte e estocagem; preservacgao fisico-
quimica; formas de fechamento; abertura e reabertura; conservagdo na embalagem
aberta; recomendagbes ambientais; atendimento a exigéncias especificas da
legislacdo e 6rgaos reguladores; exposicao no ponto-de-venda; psicodindmica de
cores; percepgao visual; linguagem informativa e persuasiva; entre tantos aspectos a

contemplar com o projeto.

Nesta grande quantidade de conhecimentos a serem compreendidos, os
fatores mais importantes que devem ser equacionados num projeto de embalagem,
de acordo com o entrevistado sdo: conhecimento dos propdsitos da empresa
produtora para este produto, a curto, médio e longo prazo; conhecimento completo
sobre o produto que serd embalado, isto €, suas caracteristicas gerais;
conhecimento dos aspectos mercadologicos a serem atendidos com o projeto;
conhecimento da tecnologia que sera empregada para produzir e embalar o produto;
verificagado das limitacdes e o melhor aproveitamento dos recursos dentro destas
limitacdes. Se o projeto for de renovagdo de embalagem pré-existente, cabera ainda,

o conhecimento dos antecedentes do produto e da embalagem.
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De qualquer modo, o escritério segue passos pré-estabelecidos que néao
somente sdo contemplados nos projetos de embalagem e sim em todos os projetos

de design que desenvolve (Figura 15).

A primeira etapa € a etapa de Reconhecimento ou Analise do Campo. Neste

momento, através de algumas perguntas chaves, se verificam as delimitagbes e
alguns requisitos do projeto. Esta etapa é importante nos projetos de embalagem e
nela sao utilizados questionarios para o levantamento de informagdes iniciais do
projeto, além da verificagdo da legislacdo pertinente ao projeto que vai ser

executado.

7

Em seguida, entra-se na etapa de Investigacdo que é feita pelos
componentes da equipe projetista voltados para o planejamento. Colhidas as
informacdes iniciais sobre a demanda e os requisitos iniciais do projeto junto ao
cliente, sdo investigados a empresa produtora da embalagem e suas caracteristicas;
o cenario geral, ou seja, o mercado onde ira ser colocado o produto e a embalagem;
a concorréncia; as caracteristicas e demandas do publico-alvo; limitagées legais,
econdmicas, culturais e o posicionamento (consciente™ e inconsciente'®) que a

marca do produto possui.

Tendo estes dados definidos, inicia-se a etapa de Planejamento, a partir do
estabelecimento do maior numero possivel de dados. Esses dados sao resultantes
das informagbes passadas pela empresa produtora e pelas obtidas nos estudos
preliminares. O Planejamento deve demarcar, o mais claramente possivel, os limites
do projeto, suas fronteiras e suas especificidades. Deve também estabelecer
procedimentos a serem adotados como o estabelecimento de custos viaveis, prazos,

limitagGes, enfoques prioritarios e principalmente o conceito'” a ser atendido.

Depois do conceito do projeto desenvolvido, comecga-se a trabalhar na
Criacdo. De acordo com o escritorio, se o Designer conseguir compreender

corretamente o conceito a atender, tera maiores chances de encontrar uma solugao

“De acordo com o entrevistado, é como o cliente percebe a marca de seu produto frente a
concorréncia.

'°De acordo com o entrevistado, é como a marca do produto do cliente é percebida pela concorréncia.
"7 Conceito: De acordo com o entrevistado, o conceito do projeto trata do conjunto de caracteristicas
que precisam estar contempladas na solugdo a ser projetada, agregando valor. Isto diferencia
estrategicamente o produto ou servigo, frente aos concorrentes do cliente.
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otima. Senéo, havera o forte risco de algo aleatdrio ser desenvolvido, podendo ou

nao dar bom resultado.

Em seguida, o Designer parte para o Projeto propriamente dito. Nesta etapa
serdo analisadas e criadas as solugdes para o modelo a ser concebido, quanto
aos formatos finais, dimensodes, propor¢des, materiais, cores e demais elementos
componentes da embalagem, sob todos os aspectos, a partir da idéia basica.
Poderdo ser montados modelos bi e tridimensionais, reais ou virtuais, que poderao
ser avaliados em sessdes de group-discussions18 com amostras do publico-alvo
(quando houver prazo e recursos financeiros para isso). Esses modelos também
poderdo ser apresentados diretamente para aprovacdo da empresa produtora da
embalagem, dos profissionais responsaveis pelos setores de producgao,
comercializacdo e comunicacdo do produto do cliente. Depois ocorre a

Apresentacdo do Modelo. Nesta etapa € comum despender mais tempo construindo

a apresentacao da criacdo do que com a etapa de criacdo, propriamente dita.

Aprovado o projeto apresentado, a proxima fase é a de Acompanhamento da

Produgéo , apés a qual sera finalizado o projeto.

— Etapas do processo — empresa C—

Reconhecimento/

Andlise do Campo Investigagdo ==>  Planejamento

l

Criagdo

REPIESENTEGE0 Co!

J«[elel=lle]

AgonngErirEmEne
clz) Proclticzie

Figura 15 - Etapas do fluxo de processo de design da empresa C.

18 Group-discussions: de acordo com o entrevistado € o nome dado a técnica de apresentagao e
discussao com pequenos grupos (até 10 pessoas) de potenciais clientes da embalagem
desenvolvida. Utilizado para levantamento de dados, melhorias na embalagem, nivel de aceitagéo por
parte dos clientes, dentre outros.
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4.3.2 O gerenciamento do escopo dos projetos em uma empresa de design de

embalagens

O escritorio utiliza-se de um documento chamado de plano-proposta,
apresentado a empresa contratante, como ferramenta contratual. Uma clausula
contida neste documento define que, a partir do momento em que o plano-proposta
€ assinado, este se torna oficialmente o documento que regula a relagdo entre
cliente e escritorio de design. Tal medida auxilia na velocidade e consequente
agilidade no processo, para que se possa darinicio ao projeto. Este
documento regula a distribuicdo das tarefas, obrigagbes, prazos, valores e
atribuicdes do Designer e do cliente. Neste plano-proposta, a metodologia do projeto

€ estabelecida, facilitando, principalmente, o entendimento por parte do cliente.

Como existe uma formatagcéo padrao de plano-proposta para o escritorio, o
escopo basico se repete muitas vezes. Porém, cada projeto ira possuir suas
caracteristicas especificas que poderdo somente surgir no decorrer das etapas de
sua execugao. O escopo podera se ajustar a estas variaveis ou nao, dependendo da
maneira como estas influéncias afetardo as bases iniciais. Muitas vezes, por
exemplo, o cliente solicita um projeto de embalagem. Entdo, o projeto € iniciado e
com o decorrer das etapas descobre-se que o cliente, seu produto ou sua
marca apresentam situacbes que irdo afetar direta e negativamente o projeto,
precisando de ajustes prévios nestes aspectos. Nestes casos, é preciso verificar o
escopo do projeto, definindo responsabilidades quanto a estes aspectos e uma

possivel solugao para suprir esta demanda.

4.3.3 O gerenciamento do tempo dos projetos em uma empresa de design de

embalagens

Conforme o escritério, prazos, ainda que muitas vezes dramaticos, sao
componentes importantes de qualquer trabalho. Desde que tenham sido

previamente acertados, deverdo ser cumpridos por todas as partes envolvidas. O
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nao cumprimento de prazo por uma das partes, num dos momentos do projeto, gera
uma ruptura em cadeia de um cronograma geral, j4 que pode alterar todos os

demais prazos das atividades subsequentes.

Segundo o entrevistado, a criagao tem na “pressao” do prazo a cumprir, um
fator estimulante e impulsionador do processo criativo. Projetistas, ainda acordo o
socio do escritério, sabem que sempre viverdo com prazos a cumprir, até porque os
custos de criagdo sao calculados pelo escritério por custo/hora. Best (2006)
corrobora com esta correlagdo entre prazos e custos, mas agrega a performance

também como variavel direta na relagdo com o tempo de execucéo dos projetos.

O tempo de execugéao dos projetos é gerenciado de maneira flexivel dentro do
prazo final rigido de entrega da solugao e ndo de maneira separada para cada uma
das etapas a serem cumpridas. O que é considerado como prioridade € o
cumprimento do prazo junto ao cliente. Internamente, se a equipe demanda mais
horas em uma etapa ou em outra, a diferenca que isso causa é administrada
internamente, na maioria das vezes sem que o cliente saiba. Esta flexibilidade, de
acordo com o escritério, se faz necessaria pelas etapas que se diferenciam, e
muito, de projeto para projeto. E também pelo porte do cliente. Uma pequena
empresa demandara menos tempo para a construgdo da apresentagao do projeto,
do que uma empresa de grande porte. As dimensdes sao diferentes e demandam

tempos diferentes para as etapas de projeto.

O prazo de entrega é formalizado na proposta comercial. Porém, sua
formalizagdo interna, dentro do escritério, no que se refere ao periodo gasto em
cada uma das etapas é feito de maneira informal. Este ultimo é realizado através de
um calculo de horas aproximado, embasado na experiéncia com outros projetos

semelhantes ja desenvolvidos.
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4.3.4 A gestao de custos dos projetos em uma empresa de design de
embalagens

O escritério apresentou uma evolugao em sua postura no gerenciamento de
custos nos projetos de design de embalagens ao longo dos anos. Inicialmente, fazia-
se o0 gerenciamento de custos através de estimativas de numero de horas e de
pessoas envolvidas nos projetos. Com esta previsdo, sem maiores fundamentos, era
montada uma proposta comercial onde o unico dado preciso era o valor da hora
técnica dos profissionais envolvidos no projeto. Na sua organizagao, o escritério se
valeu de dados catalogados de projetos desenvolvidos durante anos e estabeleceu
uma meédia de numero de horas e custos indiretos utilizados em cada tipo de projeto
que é desenvolvido. Com este valor médio, em alguns casos, ele tem um pequeno
prejuizo em alguns projetos e, em outros, lucro. Por essa média, consegue pagar
suas despesas de projeto, remunerar as pessoas envolvidas e tornar sua atividade
sustentavel. Isso é inevitavel, como ele diz, “quando se tem que estabelecer
orcamentos prévios e com rapidez, mesmo se sabendo dos riscos de variaveis
imprevistas que poderdo incidir nos custos do trabalho”. Desta maneira, utiliza-se de
uma tabela, com todos os tipos de projetos de design que a equipe esta capacitada
a desenvolver, em ordem alfabética e com seus respectivos custos. Nesses valores

sempre esta incluida uma pequena margem financeira de seguranga.

Além disto, foi estabelecida desde o inicio da prestacdo de servigos uma
condigédo de parcelamento de pagamento para o cliente. Assim, os projetos possuem
valores que sao parcelados em até 3 pagamentos. Inclusive, uma estratégia de
cobranca que passou a ser utilizada para fazer com que o cliente se comprometa
com o projeto, foi a implantacdo do pagamento de 15 a 20% do valor total do

projeto na data da assinatura do plano-proposta.

Atualmente a execugao técnica esta sendo, em boa parte, terceirizada através
de uma rede de prestadores de servigos em design previamente qualificados, que
trabalham sob demanda do sécio do escritério. Nestes moldes, os custos fixos da
empresa se reduzem drasticamente. Isto viabiliza, segundo o entrevistado, custos
mais acessiveis para os projetos e uma redugdo nos risCOs comuns no

relacionamento trabalhista, sem que seja prejudicada a rentabilidade do escritério. A
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gestdo desses custos de terceiros esta definida através de tabelas com os valores
de honorarios de todos os parceiros para cada tipo de trabalho que sera
desenvolvido. Conforme Gimeno (2000), a terceirizagao dos servigos de design pode
apresentar dificuldades no processo de localizacdo de profissionais adequados ao

cumprimento das atividades dos projetos se serem desenvolvidos.

O escritério possui muitas variaveis que influenciam na forma como sera
conduzido e cobrado, um projeto. Dentre as diversas variaveis pode-se citar: a
complexidade do projeto, o porte do cliente e 0 uso que sera dado ao produto criado.
Por isto, de acordo com o entrevistado, ndo € valido manter um mesmo valor de
remuneragao para projetos de diferentes magnitudes. Quase sempre, projetos de
maior complexidade demandam um numero maior de pessoas envolvidas e de horas
de trabalho. Portanto, s&o cobrados valores distintos, dependendo do tipo de cliente

e de projeto.

4.3.5 A gestio da qualidade dos projetos em uma empresa de design de

embalagens

A garantia e gestdo da qualidade do processo e do resultado do projeto sé&o
definidos pela metodologia com a qual é desenvolvido internamente o projeto no
escritorio. Depois de acordado, internamente, o conceito do projeto, este se torna o
principal referencial a ser perseguido, em todas as etapas do processo. Com isso,
se reduzem as divagagdes e incertezas, a consequente perda de tempo e de

recursos e os riscos de geracgao de solugdes desconexas a realidade do projeto.

Os projetos desenvolvidos passam, sempre, pela aprovagao final do
proprietario do escritério, pelo fato de ser ele o responsavel pela apresentagao do
projeto ao cliente. Se algo nao estiver de acordo com o que foi definido como a
melhor solugdo para o projeto, simplesmente ndo é apresentado, voltando para os

ajustes que sejam necessarios, parciais ou totais.

A peculiaridade do preciosismo dos Designers, que por um milimetro de

diferenca em determinada posicédo de texto ou imagem, ndo passam adiante o
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projeto, talvez seja uma das garantias de qualidade, segundo o escritério. A isto se
soma o envolvimento profundo com o problema a solucionar, em quase todas as
suas etapas, passando muitas vezes despercebido pela maioria dos leigos, incluindo
os clientes. Quase sempre, o cliente recebe servicos em nivel muito acima do que

supunha.

Contudo, a gestdo da qualidade néo esta formalizada internamente. Ela se
manifesta através das praticas acima citadas e esta compactuada entre os
projetistas de maneira informal. Todos os envolvidos conhecem todo o processo e
tém experiéncia e capacitagdo elevadas. Isto é possivel financeiramente, pois a

estrutura atual do escritorio conta com 4 colaboradores.

4.3.6 A gestao de recursos humanos dos projetos em uma empresa de design

de embalagens

De acordo com o escritéorio, tem-se que a maior parte dos
projetistas disponiveis no mercado, incluindo-se alguns profissionais diplomados em
design, ndo dispdéem de todas as condi¢cdes para desenvolver de maneira completa,
um projeto de design. Combinando isto com as deficiéncias existentes do lado da
empresa contratante, a gestdo dos recursos humanos num projeto de design de

embalagens acaba se tornando deficiente.

O escritério, depois de experimentar outras modalidades de utilizacdo e
gestdo de recursos humanos, passou a trabalhar com uma rede de prestadores
auténomos de servigos em design. Para implantacao deste modelo, de acordo com o
entrevistado, é necessario um conhecimento aprofundado sobre as tarefas que
podem ser passadas aos executores a distancia e sobre os potenciais individuais
destes prestadores de servigos (parceiros dos projetos). Para viabilizar este modelo,
determinadas tarefas ficaram sob a responsabilidade direta do proprietario do
escritério e com o pequeno grupo interno que da apoio ao proprietario. Com estas
pessoas ficaram as atividades de levantamento das informagdes do projeto,

aprovagdes em diversas fases da execugao e a apresentagao da solugao ao cliente.

Dentro desta nova estrutura operacional, existem diferentes valores de

remuneragao para o Designer entrevistado e seus parceiros da rede. O proprietario
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do escritério, como foi referido acima, possui uma tabela diferenciada de valores de
remuneracao, que contempla variagdes de valores em fung¢ao do porte do cliente, do
ambito de utilizagao do projeto criado e do grau de complexidade que o trabalho ira
demandar. Esta nova atuacdo tornou-se viavel, principalmente, pela possibilidade
da utilizagdo da internet e de tele-conferéncia como meios de comunicagao entre os
diversos envolvidos. Esta pratica de gestdo dos recursos humanos se da pela

formalizagao contratual, a cada trabalho, entre os parceiros de cada projeto.

4.3.7 A gestao da comunicacado dos projetos em uma empresa de design de

embalagens

Por mais qualificado que seja o profissional na etapa de levantamento de
dados, quando este for passar adiante as informagdes ao executor da proxima etapa
do projeto, sempre, na opinido do escritorio, algo ira se perder. Provavelmente, o
emissor da mensagem nao ira dizer exatamente como as coisas sdo e o receptor
nao ira entender completamente o que o emissor quis dizer. Por isso, o ideal de
acordo com o entrevistado, € que o mesmo Designer que ouviu e esteve recebendo
as informagdes seja quem ira dirigir o plano. Evidentemente, nem sempre isto sera
possivel, como reconhece o escritério. Mas se busca privilegiar esta situagao,

aplicando-a no maior numero possivel de casos.

Na teoria, a obtencao das informacdes necessarias para a execugao &€ de
responsabilidade de ambos, cliente e designer. Na pratica, nem sempre o cliente
possui isto de maneira organizada. Entdo, conforme o entrevistado, cabe ao

Designer investigar e adquirir estes conhecimentos.

O gerenciamento das comunicagdes € parcialmente formalizado através de e-
mails, além das indispensaveis ligagbes telefonicas, orientadas por uma politica

especifica de como utilizar esses meios convenientemente.

Uma nova realidade que surgiu para o escritério junto ao meio web foram as
apresentacgdes eletrénicas para aprovagao de projetos. Clientes em outros Estados e

até mesmo fora do Pais tém solicitado este tipo de apresentagcdo. Para o
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entrevistado, isto exige ainda mais cuidado e preparo para que a apresentagdo do
projeto consiga ser suficientemente convincente, uma vez que o apresentador,
nesses casos, nao estara presente para defender a solugcdo do escritério. O
entrevistado adota em seu escritério alguns principios basicos para qualificar, tanto
quanto possivel, essas apresentagdes virtuais, a partir de varios recursos de
comunicagao comprovadamente eficazes. Como por exemplo, a manutencdo do
mesmo interlocutor que atua na coleta de dados do projetos, atuando na

apresentacao e defesa do que fora desenvolvido.

Quanto aos sistemas computacionais utilizados como facilitadores para o
processo de gestdo de projetos, o escritério é relativamente empirico sobre a
utilizacao. Basicamente, o software Excel da Microsoft é utilizado para a construgéo
de planilha de custos. Isto se da em fungdo de que nao se mostrou necessario um
aprofundamento maior na area da Gestdo de Design no escritério. E possivel que
daqui a algum tempo tenham de mudar, mas por enquanto, o software Excel tem
funcionado. Isto também se da pelo fato do escritério ndo possuir pessoal
especializado para operagdo de softwares especificos na area da gestdo de

projetos.

4.3.8 A gestio de riscos dos projetos em uma empresa de design de

embalagens

Quanto a necessidade de uma formalizagdo entre o escritério e seus
clientes, o plano- proposta auxilia a minimizar os riscos e impactos da falta de
conhecimentos. Basicamente, este documento é utilizado para esclarecimentos
sobre o0 que seja a atividade de design e como garantia do fornecimento ao projetista
de todos os meios necessarios ao seu trabalho. Este documento também auxilia na

gestao do escopo e da integracéo do projeto.

Conforme o entrevistado, em geral, o gosto pessoal do cliente nos projetos de
design de embalagem, pode ser interpretado como um risco a ser gerenciado. Isto &,
corre-se o risco do projeto se resumir ao gosto pessoal do cliente se ndo forem

levados em consideragdo os aspectos técnicos profundamente estudados e
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desenvolvidos. Na opinido do escritério, este tipo de risco ao longo dos anos é
gerenciado pela construgao estratégica e cuidadosa da apresentagéo do projeto. O
entrevistado acredita ndo ser possivel enviar alguém em seu lugar para fazer a
apresentagao dos projetos, em vista do despreparo para esta fungdo da maioria dos
profissionais hoje disponiveis no mercado e se ndo conduzir desta forma, corre-se o
risco de perda de todo um trabalho da equipe inteira, pela simples falta de habilidade

e capacitacdo geral do apresentador.

Conforme Gimeno (2000), um aspecto importante dos riscos dos projetos de
design de embalagens trata dos custos de desperdicio por rupturas e deterioragdo
dos produtos. Para isto o escritério atua na fase de levantamento de dados

observando o que chama de 21 momentos da vida da embalagem.

Para o gerenciamento de riscos financeiros € utilizada, como estratégia para
manutencdo de seus custos fixos, a prospeccao de clientes com contratos de maior
duracdo de tempo. Mesmo apéds verificar que ndo se tem garantia de que esta
carteira sera sempre fiel ao escritério, este clientes colaboram com uma parcela

mensal da receita “garantida” do escritorio.

Por varios motivos, os clientes abandonam os escritérios, muitos nos quais o
escritéorio nao possui controle: passagem da empresa cliente para outros
controladores, troca dos interlocutores da empresa, pressao de outros escritérios de
design ou publicidade, alteragdes freqlentes e inexplicaveis de metas e
estratégias, redugdo de investimentos, decisdes politicas, dentre outros. Para
gerenciar esses riscos a postura do escritorio € incrementar a prospecgao e
conquista de um numero maior de clientes com projetos de curta duragédo. Com isso,
o escritério tem aumentado sua base de atendimentos a projetos pontuais, que vem
substituindo, de maneira gradual, as receitas oriundas dos clientes com contratos de

longa duragéo.

Para viabilizar esta estratégia, o escritério aumenta sua base de servigos aos
clientes. Assim, suas frentes de acdao se ampliam, significativamente. Neste
contexto, € assumida como vantagem diferenciada da concorréncia, a figura de um
unico interlocutor para as diversas areas de atuagao dos projetos de design dentro
da empresa. Todas as medidas de gerenciamento de riscos estdo atualmente no

conhecimento oriundo da experiéncia e dos estudos do proprietario do escritorio.
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4.3.9 O gerenciamento das aquisi¢gées dos projetos em uma empresa de design

de embalagens

Tratando-se de projetos de embalagem, o escritério entende que fala-se de
um mercado de industrias de embalagens, onde as escalas sdo grandes e
consequentemente os negocios envolvidos também. Uma proposicédo equivocada de
material a ser adquirido para confecgao de determinada embalagem pode facilmente
beirar valores milionarios em fungdo das escalas envolvidas. Assim, saber qual o
melhor material, com a melhor relagdo custo-beneficio para o projeto em questao, é
uma das principais fung¢des projetuais. Um erro desta magnitude, de acordo com o
entrevistado pode ser fatal. Por ser sabedor destas peculiaridades, foi desenvolvido
um checklist com questionamentos vinculados com a embalagem, mercado, produto
e concorréncia. Este checklist nem sempre € respondido na integralidade pelo
cliente. Dessa forma, deve ser respondido através da investigacdo do Designer.
Através desse processo serdo adquiridas informacgdes vitais para a execucgao do
projeto. Este processo esta formalizado e € sempre desenvolvido em todos os

projetos realizados pelo escritorio.

Nos projetos de embalagem, em alguns casos, existe a necessidade de
aquisicdo de maquinario para a realizagdo do processo de construgdo da
embalagem. Estas aquisicbes ocorrem por conta dos clientes do escritério e em
geral sob orientacdo do Designer, que tem e deve acompanhar estas aquisi¢des

afim de garantir que seu projeto tenha a execugao respeitada.

Na aquisicdo das licengas e dados oficiais que constardo na embalagem
desenvolvida, o escritorio identifica quais sdo os érgdos competentes e acompanha

os pedidos junto a estas entidades.

O escritério auxilia, também, em alguns casos, no processo de aquisigao dos
materiais de divulgacdo e apoio nos prontos de venda das embalagens e seus

produtos. Estas etapas estdo formalizadas no plano-proposta.
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4.3.10 Analise de aderéncia as praticas do PMBOK em uma empresa de design

de embalagens

Como nos casos anteriores, utilizou-se dos meio desenvolvidos para a
realizacao da organizacao dos dados e a verificagdo de oportunidades de aderéncia

as nove areas de conhecimentos da gestao de projetos do PMBOK (2004).

4.3.10.1 Planilha comparativa - empresa C

A visao do pesquisador, do escritorio e a visdo em desenvolvida entre ambos
de maneira consensual € demonstrada na Figura 16. Dentro dos 27 pontos possiveis
relacionados a utilizagéo e formalizagdo das etapas da gestao do design, o escritério

atingiu 21 pontos. Com isso obteve, o GAP (grau de aderéncia ao PMBOK) de 7,77.

4.3.10.2 Gréfico radar - empresa C

O grafico da Figura 17 foi elaborado a partir dos resultados obtidos através da
classificagdo do estudo de caso. Nele é apresentado o estagio atual da gestdo de
design no ambito da gestdo de projetos do escritério prestador dos servicos em
design frente as nove areas de conhecimentos da gestédo de projetos do PMBOK. O
grafico aponta oportunidades de melhoria e formalizagao das seguintes praticas da
gestdo de projetos de design: gestdo do tempo; gestdo de custos; gestdo da
qualidade; gestdo das comunicagdes e gestdo dos riscos. A gestdo da qualidade
ainda é tratada de maneira informal necessita de uma maior atengédo, uma vez que

as outras areas ja possuem partes formalizadas.
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GAP =777

Quanto ao gerenciamento da integracéo
. - 3 1 3
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do escopo
. - 3 1 3
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do tempo dos
: . 2 2 2
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos custos
. - 2 2 2
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento da qualidade
: - 1 2 1
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos recursos
- . 3 2 3
humanos dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das
N . ) 2 2 2
comunicagdes dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos riscos dos
: . 1 1 2
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das
L : . 3 3 3
aquisicdes dos projetos de design
Pontuagao Maxima Possivel = 27 20 16 21
Legenda da Pontuagao: 0 = O escritério ndo possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestéo de Design. 1 = O escritério possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente informal (sem registros fisicos ou digitais). 2 = O
escritorio possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de
maneira parcialmente formalizada (com alguns registros). 3 = O escritorio possui estabelecidos
procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente formalizada
(com todos os registros a disposi¢do para consultas).

Figura 16 - Praticas da gestao de design - empresa C.

MAPA DA GESTAO DE DESIGN

Integragdo

Design de Embalagens

Riscos Tempo

Comunicagao Custos

Recursos Humano: Qualidade

Figura 17 - Grafico radar gestado de design - empresa C.
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4.3.11 Consideracgoes finais

A experiéncia do profissional a frente do escritorio facilita, em grande parte, o
desenvolvimento do processo de gestdo dos projetos de design de embalagens.
Percebe-se uma grande habilidade no gerenciamento de todas as etapas dos
projetos de design. Neste estudo, foram discutidas varias praticas de gestao de

acordo com a experiéncia do entrevistado.

Observou-se que o escritorio possui conhecimentos sobre a gestao de design
através da utilizagdo, mesmo empirica, de meios para o gerenciamento de todas as
areas de conhecimento da gestdo de projetos do PMBOK. Mesmo néo tendo todos
os aspectos da Gestdo de Design formalizados, estes meios proporcionam ao
escritorio, desde 1964, atuacao e reconhecimento mercadolégico. Isto é corroborado
pelos diversos prémios recebidos pelo escritério ao longo de sua atuacgao

profissional.

4.4 ESTUDO DE CASO DA GESTAO DE DESIGN EM PROJETOS DE DESIGN DE
UMA EMPRESA DE DESIGN DE PRODUTOS - EMPRESA D

Para Borja de Mozota (2003), o design de produto talvez seja o tipo de
atividade mais conhecido publicamente. Isso se deve principalmente aos produtos
desenvolvidos pelas “estrelas” do design na moda, no mobilidrio e no ramo
automobilistico. Mas a atividade de design de produto ndo esta limitada aos méveis,
luminarias, tapetes, moda e carros. O design de produto intervém em praticamente

todas as atividades humanas.

De acordo com Gimeno (2000), o design de produtos é formado por duas
etapas ligadas entre si: a definicdo das condigbes técnicas e formais que o novo
produto deve ter e a materializacdo destas especificagdes em um protétipo

industrializavel.
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Em entrevista realizada durante o més de setembro de 2008, foram
analisados pontos relevantes no processo de Gestao de Design de produtos de um
prestador de servicos em design da cidade de Porto Alegre/RS. O entrevistado atua
neste ramo ha mais de vinte anos, possui dominio sobre as outras areas de atuacao

do design e possui formagédo académica em Artes Plasticas.

4.4.1 O gerenciamento da integragao dos projetos em uma empresa de design

de produtos

O gerenciamento da integragdo dos projetos de design de produtos se da,
inicialmente, pela integracdo junto ao departamento de marketing da empresa
contratante dos servicos do escritdrio. Nesse setor da contratante, as informacdes
sao centralizadas e analisadas. Isto ocorre através de um documento que explicita a
nocao de quais sao as etapas, pessoas, departamentos e instrumentos que terdo de
ser integrados para que todo o processo ocorra dentro de uma ordem, com o melhor

aproveitamento de recursos possivel.

A integracdo estda numa rotina de trabalho informal ndo existindo um
programa especifico para isso, diferentemente de algumas industrias ou grandes
corporacdes. No caso de empresas menores, na opinido do escritorio, ndo é
necessaria a utilizacdo de uma ferramenta especifica para este gerenciamento, uma
vez que o Designer esta responsabilizado por toda e qualquer informagao a partir do

momento que é contratado.

Conforme o escritério, cada empresa possui uma personalidade diferente em
fungcdo de como ela lida com o desenvolvimento de produtos e a maneira como o
design esta inserida neste processo. Ainda acordo com o entrevistado, este vem
trabalhando para empresas em que o design é valorizado, visto como um diferencial,
uma ferramenta importante para deixar o produto mais atrativo aos usuarios finais.
Seu principal cliente, no momento, € uma empresa onde o design é percebido como

uma ferramenta com finalidades econémicas.
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A Figura 18 apresenta as etapas do processo de desenvolvimento de
produtos utilizado pela empresa estudada. A primeira etapa para o inicio do trabalho
normalmente surge com uma demanda da area comercial da empresa contratante,
que percebe uma oportunidade num determinado nicho de mercado. Esta
oportunidade pode ser traduzida como um produto que ndo esta sendo produzido ou
que esteja sendo atendido parcialmente pela concorréncia. Isto é formalizado
através de um SDP (Documento de Solicitagcdo de Desenvolvimento de Produto).
Apods a elaboragédo do SDP, inicia-se a fase de Pesquisa, onde € utilizada a técnica
de benchmarking para verificagao sobre o que ja existe no mercado. Nesta etapa é
analisado o que esta sendo utilizado pela concorréncia em determinado segmento e
sdo estudadas propostas de design e tipologia de produtos da concorréncia. Alguns
parametros de aparéncia, prego, funcionalidade, dentre outros, sdo levantados de
forma a facilitar a verificagdo, juntamente com a equipe do departamento comercial,

do que pode ser feito para que o produto a ser langado supere seus concorrentes.

Ainda na fase de Pesquisa, é defendida a idéia de que somente o
benchmarking e a reunido com o departamento comercial da empresa ndo sao
suficientes. Nesta fase, de acordo com o escritério, apenas sido detectados os
requisitos minimos do projeto, sendo necessario o entendimento sobre estética,
valores e comportamentos especificos de cada publico. Neste sentido, é realizada
uma pesquisa de comportamento do publico-alvo. Os ultimos casos de maior
sucesso desenvolvidos pelo escritério foram utilizadas técnicas de pesquisa
etnografica. Gimeno (2000) corrobora com isso ao colocar que o primeiro passo para
0 processo de criagdo de um novo produto € a sua real definicdo. Oriunda através

estudos mercadoldgicos.

Apods a fase de Pesquisa passa-se para a fase de Criacdo, na qual sio feitos
alguns modelos e alguns esbogos utilizando as ferramentas em modelagem 3D. De
acordo com o entrevistado, estas ferramentas tornam facil e simples a construcéo de

modelos e sua apresentagdo em modelagem virtual.

Depois de criada a solucao, tém-se uma sub-etapa de Apresentacdo e Defesa

da Proposta. Assim, toda criagao precisara ser defendida para ser pré-aprovada. A



122

técnica utilizada na fase de pesquisa, a etnografia19, faz-se presente neste
momento. Com esta técnica, sdo utilizados os relatos de quem esteve presente junto
aos usuarios e conseguiu identificar necessidades incorporadas na solugao

proposta.

Durante a sub-etapa de Apresentacdo e Defesa da Proposta e também

durante praticamente todas as fases de desenvolvimento, todos dentro da empresa
podem se manifestar. Porém, a decisdo final cabe ao responsavel pelo projeto.
Neste momento, conforme o entrevistado, o bom senso do profissional de design em

perceber quais opinides sado potencialmente relevantes para o projeto € decisivo.

A partir do momento em que foi previamente aprovado o produto, dados
preliminares sobre o numero de componentes, dimensdes e pesos s&o passados
pelo Designer a engenharia, para estimativa de investimento necesséario e
levantamento do custo industrial de producdo. Feito o levantamento dos custos de
producao é realizada uma previsao do tempo de retorno do investimento a partir da
margem de lucro calculada e da estimativa de vendas. Nesta fase o projeto é
aprovado ou volta para a mesa de negociagdes. Se voltar, abre-se mao de alguns
requisitos do produto ou o desenvolvimento é abortado. Contudo, somente se o
calculo do retorno do investimento aponta para um prazo de retorno razoavel para a

empresa, € dado inicio a etapa de Construcéo.

A etapa de Construcdo € composta de trés fases que ocorrem em paralelo.
Uma delas esta vinculada a criagdo do material de comunicagdo do produto
(embalagem, tags, folders, material de ponto de venda, propaganda, dentre outras);
uma etapa de projeto e confecgdo do ferramental (geralmente terceirizado) e outra

de construcio de protdtipo.

Tendo sido discutidas e resolvidas as questbes de viabilidade comercial e
financeira, o Designer focaliza suas atividades na construgdo de um protétipo, como
forma de resolver questdes técnicas. A partir do momento em que é liberado o

recurso financeiro para a construgdo do protétipo, define-se o cronograma de

"9 Etnografia. De acordo com Van Maanen, (1996 apud Waal Malefyt, Timothy, 2006) a etnografia
remete ao trabalho de campo, ou, mais formalmente, a observagao participante, que é conduzida por
um pesquisador que “vive com e como” aqueles a serem estudados.



123

preparacdo do prototipo, além de testes, construgdo de ferramentas de producao?®,
ajustes, produgdo piloto e testes de qualidade (normalmente se leva um més so para
ajustar as ferramentas até que seja iniciada a produgdo). O cronograma é
encaminhado também para a area comercial, informando os prazos onde os
produtos estardo liberados para venda. Com o cronograma, sabe-se que as
ferramentas estdo sendo elaboradas e quando vao estar disponiveis, além da

explicitacido de um prazo para ajustes e para qualquer correcao.

Construido o prototipo, sao realizados Testes da Engenharia da Qualidade. O

escritério relata que este departamento pode ter um nivel de exigéncias tdo elevado
que, em determinadas situacdes, chega-se a pensar na existéncia de problemas de
relacionamento pessoal entre a equipe de qualidade e a equipe de projeto. Contudo,

reconhece-se que sao critérios necessarios e que fazem parte do processo.

Depois da chegada das ferramentas para a producdo, sdo produzidas as
primeiras pegas e realizados ajustes necessarios no projeto. Quando é verificado
que o ferramental esta ajustado para entrada em linha de produgéo, € preparado um
lote piloto. Pelo sistema ISO 9001, sdo produzidas 300 pegas e o produto somente é
aprovado se nao surgirem problemas em até 1% das pecas do lote. Se acima de 1%
do total de pecas do lote apresentar qualquer problema, todo o projeto pode ser
revisto. Nestes casos, sdo focadas as atengdes principalmente nas ferramentas de
producdo. A busca da solugdo envolve, além do Designer e da supervisdo de
qualidade, o engenheiro-chefe, o supervisor de ferramentaria, um técnico de
métodos e processos e, as vezes, o gerente de produgédo. Os problemas quase
sempre sao resolvidos nesta verificagdo. Feita a corre¢ao, outras 300 pegas sao
produzidas e o processo de verificagao retorna ao inicio. Se os problemas ficarem

abaixo de 1% no lote produzido, inicia-se a Etapa de Producdo e Comercializag&o.

Gimeno (2000, p.168) coloca que o design, como servigo prestado, pode ser
controlado a partir das normas da ISO 9000/4 que liga o design a qualidade e
estabelecem os procedimentos que um processo de design deve cumprir para que

seja assegurada a qualidade dos produtos desenvolvidos.

% De acordo com o entrevistado, é o nome dado as matrizes que precisam ser construidas para que
sejam produzidos produtos, em partes ou na sua totalidade.
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Na etapa de Producdo e Comercializacdo, verificam-se o0s aspectos

comerciais, além do retorno da receptividade do mercado. Esta ultima é muito
importante e o projeto pode ser revisto, redesenhado e até mesmo ter sua produgao

cancelada em funcao dos resultados de retorno comercial.

— Etapas do processo — empresa D—

SPD . e
(Solicitacdo de Desenvaolvirmento s—- Pesq ulsa w—- Cria cao
de Produto) l
Payback

elz) @)z [[al=le =
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Figura 18 - Etapas do fluxo de processo de design da empresa D.

4.4.2 O gerenciamento do escopo dos projetos em uma empresa de design de

produtos

A partir da SDP, (Solicitagdo de Desenvolvimento de Produto) assinada pela
area comercial, o escopo de trabalho é formalizado oficialmente. Dessa forma sao
realizadas reuniées semanais com a equipe multidisciplinar de desenvolvimento, na
qual é elaborada uma ata que reporta o estagio de desenvolvimento. Com este
documento as pessoas envolvidas sdo cobradas sobre o andamento dos projetos.
Semanalmente, ocorre uma reunido com os responsaveis de cada area envolvida,
na qual cada um deve informar o estagio atual da tarefa que Ihe cabe. Se algum

imprevisto ocorre, o cronograma e o escopo podem ser revistos.

Muitas vezes o escopo inicial, que fica formalizado, ¢ modificado, pois o
Designer, ao ter contato com o publico-alvo, tem condi¢cdes de perceber o futuro

produto sobre diferentes pontos de vista.
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4.4.3 O gerenciamento do tempo dos projetos em uma empresa de design de

produtos

Segundo o escritério, o tempo esta diretamente ligado ao valor financeiro
aprovado para o projeto. E medido mensalmente, através de um relatério com o
numero de horas que foram trabalhadas e em quais os projetos estas horas foram
utilizadas. Normalmente, o entrevistado, ndo tem somente um projeto acontecendo e
alterna-se entre os projetos distribuindo tarefas. Todas as horas sdo anotadas em
uma agenda e sabe-se em que projeto foi utilizada cada hora técnica. Porém, de
acordo com o escritorio, € muito dificil se ter uma previsdo do numero de horas

gastas em projetos futuros de produto.

Através de sua experiéncia em projetos passados, o entrevistado acredita
poder dar uma previsdo aproximada do numero de horas que gastara no
desenvolvimento. Esta previsdo possui algumas varidveis dependentes como o
tempo de desenvolvimento das matrizes; tipo de fornecedores; verificagdo das
condigcbes destes fornecedores; tempo para recebimento e analise de orgcamentos;
verificagao de qual o lugar mais interessante para a montagem do produto; dentre
outros. O numero de horas varia de acordo com o seu envolvimento nos projetos. O
envolvimento contempla saidas a campo, pesquisas, tentativas de vislumbrar
alguma possibilidade ou oportunidade. Isto faz com que a previsdo de horas seja
dificil e parcialmente formalizada. Ao contrario, Borja de Mozota (2003) coloca que o
Designer é também valorizado pela sua capacidade de redugdo de tempo de

desenvolvimento de um novo produto. O que nao foi abordado pelo entrevistado.

4.4.4 O gerenciamento dos custos dos projetos em uma empresa de design de

produtos

Partindo do pressuposto de que o designer de produtos precisa saber que

esta envolvido com valores financeiros, algumas vezes volumosos, e que este
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dinheiro é de terceiros, a responsabilidade nas solugdes propostas, segundo o

entrevistado, aumenta diretamente na propor¢ao dos valores envolvidos.

O gerenciamento dos custos dos projetos de design de produtos pode ter
inicio na SDP. Um dos parametros de entrada a gestao € o pregco de venda. Neste
caso, o produto a ser desenvolvido ndo pode chegar ao ponto de venda custando
mais que um valor determinado. Este dado passa a ser requisito de projeto e
trabalha-se com esta condicdo. Porém, a gestao destes custos, a partir do momento
que se transformam em requisitos do projeto, de acordo com o entrevistado, é

resolvida também pelo Designer.

Depois de apuradas as alternativas de solugdo para os projetos, estas
potenciais solu¢cdes vao para o calculo de custeio. Para ser encaminhado para o
calculo o Designer tem de finalizar os projetos, pois somente a partir desta
finalizacdo poderao ser conhecidas as dimensoées, peso cada peca e a especificacao
de cada matéria-prima. Estas informagdes sdo passadas para a area da engenharia,
pois 0 engenheiro responsavel pelos moldes vai ter de imaginar, através dos
desenhos, se sera uma peca de extragao simples, ou € uma pega que vai precisar
de partes articuladas no molde ou de dispositivos de extracdo mais complexos.
Através destas dimensbes que sdo passadas, e considerando o custo-alvo

determinado no escopo, é especificado o tipo de molde que sera desenvolvido.

Em paralelo a estes dados, também sdo encaminhados os desenhos para o
pessoal de métodos e processos, onde, as vezes, sao sugeridas algumas alteragdes
no projeto com o objetivo de facilitar a montagem por parte dos funcionarios. Isto
possibilita a reducao de tempo e consequiente melhor utilizagdo dos recursos nos
processos. Outro aspecto muito relevante, apresentado pelo entrevistado é o custo
do investimento em matrizaria. Por isto, a importadncia das dimensbées das pecas

para ser feito o dimensionamento dos moldes.

Apods finalizado o protétipo, a area comercial € questionada sobre os
potenciais de venda dos produtos em questdo e sobre uma estimativa de vendas.

Neste ponto sédo necessarias cinco definigbes:
a) Quanto o produto vai custar?

b) Quanto sera necessario investir?
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¢) Quantos produtos precisam ser vendidos para pagar o investimento?
d) Quanto tempo se levara para vender esta quantidade?
e) Qual a margem de lucratividade?

Com estas respostas, de acordo com o escritério, pode-se chegar a uma
conclusao se deve ou ndo ser dada continuidade ao projeto. Uma das empresas, em
que o entrevistado trabalha, utiliza os limites de prazos entre 4 e 18 meses, para
retorno de investimento. Fora destes prazos, o projeto é revisto e pode, inclusive, ser
descartado. Estas definicbes sado todas formalizadas através de documentos

assinados por todos os envolvidos.

Conforme o escritério a maneira como € realizada a Gestdo de Design pode
vir a ter dependéncia direta com o valor financeiro do projeto contratado. Uma
variavel importante para definicdo disto é o porte do cliente. Como estratégia, o
escritério costuma visitar as instalagcbes do potencial cliente e procura saber o
tamanho da empresa que esta contratando os seus servicos. Percebido o potencial,

se faz uma adequacgao dos processos de desenvolvimento a realidade do cliente.

Existem diversas maneiras de pagamento dos servicos de Design: valor
fixos mensais, horas técnicas, royalties e taxas que variam de acordo com a
complexidade do problema de design a ser resolvido. (BORJA DE
MOZOTA, 2003, P. 192)

4.4.5 O gerenciamento da qualidade dos projetos em uma empresa de design

de produtos

A gestdo da qualidade das informagbes oriundas da demanda inicial do
projeto sdo sempre verificadas através de pesquisas realizadas pelo escritério. Na
maioria das vezes, a informacdo inicial da demanda n&o possui a qualidade
suficiente para que o entrevistado saia projetando. Assim, fazer sempre o protétipo,
testa-lo, coloca-lo a prova, através das normas da ISO 9001, garantem boa parte da

qualidade da solucéo proposta.



128

Conforme o escritério, quando se utilizam testes rigorosos, simulando com
precisdo o produto final, ndo é possivel a utilizacdo de um mock-up ou de um
protétipo por qualquer sistema de prototipagem rapida, pois as pegas ndo irdo
suportar aos testes. Assim, um maior cuidado na producao do protétipo precisa ser
despendido. Entdo, o protdtipo vai para um laboratério de engenharia da qualidade
para que sejam realizados os testes. Apos os testes, € emitido um relatorio de
qualidade. Se nao houver sugestdes de melhoria, o Designer pode partir para a

preparacao das ferramentas.

A construgdo das ferramentas, conforme as experiéncias do entrevistado,
dependendo do projeto, € um trabalho que pode levar de trés a quatro meses até ser
concluido. Com as ferramentas terminadas, sao feitos os testes piloto e ajustes
(normalmente se leva um més sé para ajustar ferramentas até que ela comega a
produzir realmente). Sado produzidas as primeiras pegas e se as mesmas nao
possuirem defeitos, € feito um lote de produtos piloto. Pelo sistema ISSO 9001,
dependendo da peca, esse lote piloto pode ter a quantidade correspondente a
producao de duas horas de operagao ou, entdo, 300 pecgas (o que for mais rapido de

ser produzido).

Aprovado o lote piloto, como garantia de qualidade, o escritério acompanha a
producao. Porém, isto &€ acordado com o cliente. Este pode optar, ou nao, pelo
acompanhamento da produgao, pois € este trabalho possui um custo para o cliente.

Depois de produzidas as pegas do primeiro lote, é realizada uma verificagao final.

4.4.6 O gerenciamento dos recursos humanos dos projetos em uma empresa

de design de produtos

Conforme o escritério, as relagdbes humanas que devem ser construidas ao
longo dos projetos, precisa ser vista como necessaria ao desenvolvimento da
atividade de design. De acordo com o entrevistado, com o passar do tempo, ficam
faceis de serem identificadas as pessoas com quem o Designer pode contar e quem
apresenta dificuldades no relacionamento. Porém, de acordo com o Manual de

Gestao de Design (1997) é urgente a necessidade de instalagdo de uma cultura de
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design dentro das empresas, pois, as que introduziram a cultura do design

conseguiram resultados espetaculares.

Uma caracteristica do escritério para fazer com que obtenha colaboragao de
todos, € o tratamento de maneira amistosa com todos os funcionarios das empresas
contratantes. Isto se deve ao fato de que muitas vezes, o Designer precisa da
realizacao de tarefas que estdo sob responsabilidade de terceiros. Cita, ainda, o
exemplo de que as vezes é necessario parar uma maquina que esta funcionando
para realizacdo de um teste e que pela sua experiéncia, se ele solicitar ao gerente
de produgdo para parar a maquina, € bem provavel que este ndo queira fazer.
Entao, verifica-se diretamente com o operario de chao de fabrica, que ele construiu

uma relagcdo amistosa, se realmente n&o existe a possibilidade solicitada ao gerente.

Também, segundo o escritério, para melhorar a eficiéncia do processo, com o
passar dos anos, o profissional de design de produtos deve construir uma rede de
relacionamentos com o objetivo formar o seu banco de dados de profissionais e
empresas que possam auxilid-lo na solugao dos projetos. Compdem este grupo de
parceiros, fornecedores especializados, outros profissionais de design e de areas
afins ao design. Pelo aspecto multidisciplinar do design, dificiimente o profissional
de design possui condicdes de resolver todos os aspectos projetuais de maneira
solista. A dificuldade, segundo o entrevistado, é de que alguns profissionais nao
possuem humildade suficiente para reconhecer que nao sabem de tudo.

4.4.7 O gerenciamento das comunicagoées dos projetos em uma empresa de

design de produtos

O e-mail, no dia-a-dia do entrevistado, é bastante utilizado para a realizagao

de algumas fungdes muito claras:
a) Reforgo das tarefas solicitadas verbalmente.

b) Confirmagdo de que todos os interessados sabem o que esta sendo

executado e quem sao os responsaveis pelas tarefas em execugao.
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c) Controle dos prazos.
d) Formalizagao das tarefas.
e) Solicitagao de recursos financeiros e compra de materiais.

A gestdo das comunicagdes no escritorio possui uma formalizagao parcial,
isto é, a maior parte das informagdes ficam registradas, mas nem todas estédo
contempladas. Quanto aos sistemas computacionais utilizados como facilitadores
para o processo de gestdo de projetos, a empresa ndo possui um sistema
especifico. Utiliza-se, apenas de softwares de e-mail, CAD, e o do Media Player.

O escritério acredita que em empresas grandes, com produtos complexos,
existe a necessidade de softwares que gerenciem os projetos, como na empresa
AGCO?', em que um trator tem seu chassi projetado em um centro de produgéo, o

motor em outro pais, a cabine em outro, e assim por diante.

4.4.8 O gerenciamento dos riscos dos projetos em uma empresa de design de

produtos

O principal risco identificado, de acordo com o entrevistado, € o risco
comercial de um projeto. Devido a algumas experiéncias mal sucedidas, este risco
foi parcialmente minimizado com a implementagao de uma pesquisa prévia realizada
pelo Designer antes de ser dado inicio ao projeto. De acordo com o escritorio, na
fase de pesquisa, o Designer contribui consideravelmente na diminuicdo dos riscos

de langamento de produtos que ndo possuam aceitagdo mercadoldgica.

Os testes de mercado possuem vantagens e inconvenientes. Entre as
vantagens podemos assinalar a redugédo de riscos, pois permitem ajustar
decisbes sobre canais de comercializacdo, publicidade, precos e inclusive
pode dar lugar a redesigns ou adapta¢des minimas de produto aos desejos
dos compradores potenciais.(GIMENO, 2000, p.176)

2l A AGCO ¢ um fabricante e distribuidor global de equipamentos agricolas. Suas marcas incluem
alguns dos mais respeitados nomes do setor - Massey Ferguson, Fendt, Challenger e Valtra.
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Além disso, existe o risco de um fornecedor comegar a aumentar valores
cobrados e isto inviabilizar sua permanéncia como fornecedor da empresa. Como
estratégia utilizada pelo escritério, procura-se descobrir se um dos ex-funcionarios
abriu uma nova empresa com custos mais baixos. Quando identificada esta
situacao, realiza-se um tipo de teste com este potencial novo fornecedor. Neste
sentido, é projetada uma peca mais simples para que o potencial fornecedor seja

avaliado e se verificada sua qualidade, o mesmo é contratado.

Outros riscos sdo administrados dentro da empresa contratante, como é o
caso do risco do produto quebrar ou machucar o usuario. Isso tanto o Designer
como a engenharia da qualidade tém que prever. Outro documento que auxilia a
diminuir riscos durante a usabilidade dos produtos desenvolvidos € o manual de
instrucbes que é desenvolvido em conjunto com o departamento juridico, marketing

e design gréfico.

No caso de empresas menores, na opiniao do escritério, ndo é necessaria a
utilizacdo de uma ferramenta especifica para este gerenciamento, uma vez que o
Designer esta responsabilizado por toda e qualquer informagao a partir do momento
que é contratado. Agindo desta maneira, a empresa contratante dos servigos que
nao possui em suas rotinas de desenvolvimento de produtos as etapas formalizadas,
incorre numa variedade de riscos. Isto ocorre, principalmente, pelo fato de que, sem
esta formalizagao, as informagdes ficam somente na pessoa deste profissional que
pode, em determinado momento, ndo estar presente quando da ocorréncia de
finalizacao de etapas, por exemplo. Como conseqléncia, pode haver situacdes onde

nao se sabe quais séo as etapas seguintes e quem sao seus responsaveis.

4.4.9 O gerenciamento das aquisi¢goes dos projetos em uma empresa de design

de produtos

O gerenciamento das aquisi¢des, segundo o entrevistado, se inicia através de
uma Solicitagdo de Investimento (Sl). Isto acontece no momento em que precisa ser
construido o protétipo. Somente chega-se nesta etapa apds a aprovagédo sobre o

tempo de retorno do investimento que o cliente tera de realizar.
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Aprovada a Sl, sao passados os desenhos para o centro de usinagem e todas
as outras etapas sdo gerenciadas conforme ja descrito. A rede de parceiros,
anteriormente citada € acionada para que se tenha a garantia de que as aquisigdes

que tiverem de ser feitas tenham qualidade suficiente para o projeto.

A verificagdo sobre a qualidade das aquisi¢des é feita através da averiguacao
pessoal do engenheiro-chefe e acompanhado do entrevistado. Estes profissionais se
deslocam até as dependéncias dos fornecedores para conhecer a sua capacidade
instalada para analisar se possuem condi¢gdes de atuarem em condi¢cdes que néo

comprometam nenhuma das etapas do projeto.

Parte dos fornecedores que hoje trabalha com o escritorio foram
desenvolvidos em trabalho conjunto com area de engenharia. E uma relacdo que
precisa ser bastante préxima, de acordo com o entrevistado. Também nas
aquisicoes, partes sao formalizadas e outras, a exemplo da maneira como se

desenvolvem alguns fornecedores, sdo desenvolvidos de maneira informal.

4.4.10 Analise de aderéncia as praticas do PMBOK em uma empresa de design

de produtos

Com as entrevistas finalizadas, utilizou-se a planilha, o GAP e o grafico de
radar para organizagdo dos dados e a verificagcdo de oportunidades de melhoria e
aderéncia as nove areas de conhecimentos da gestdo de projetos do PMBOK
(2004).

4.4.10.1 Planilha comparativa - empresa D

A Figura 19 foi elaborada a partir dos resultados obtidos no estudo de caso.
Nela, o estagio atual da gestdo do design do escritério estudado frente as nove

areas de conhecimentos da gestédo de projetos do PMBOK (2004) é apresentado.

Pbdde-se verificar uma boa gestdo de projetos, pois nenhuma das areas

estudadas é administrada de maneira informal. Através de documentos ou registros
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em arquivos digitais, as praticas da gestdo de projetos de design podem ser ainda
totalmente formalizadas e, com isto, melhorar o processo de gestdo do escritorio.
Dos 27 pontos possiveis de serem atingidos, o escritério atingiu 22, gerando um
GAP (Grau de aderéncia ao PMBOK) igual a 8,14.

GAP =8,14
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Quanto ao gerenciamento da qualidade
. A 3 2 3
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos recursos
- . 2 2 2
humanos dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das
N . . 3 2 2
comunicagdes dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos riscos dos
: . 3 3 2
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das
R : . 3 2 3
aquisicdes dos projetos de design
Pontuagao Maxima Possivel = 27 24 22 22
Legenda da Pontuagéo: 0 = O escritério ndo possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestéo de Design. 1 = O escritério possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente informal (sem registros fisicos ou digitais). 2 = O
escritorio possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de
maneira parcialmente formalizada (com alguns registros). 3 = O escritério possui estabelecidos
procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente formalizada
(com todos os registros a disposi¢do para consultas).

Figura 19 - Praticas da gestao de design - empresa D.

4.4.10.2 Gréfico radar - empresa D

O grafico da Figura 20 foi elaborado a partir dos resultados obtidos através da
classificagdo do estudo de caso em uma empresa de design de produtos. A gestao
da integracdo, do tempo, riscos e dos recursos humanos apresentaram

oportunidades de melhoria.
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MAPA DA GESTAO DE DESIGN

Integragao

Design de Produto

Tempo

Recursos Humanos

Figura 20 - Grafico radar gestao de design - empresa D.

4.4.11 Consideracgoes finais

As etapas do processo de desenvolvimento de produtos, mesmo que nao
formalizadas, contribuem para se possa calcular o tempo a ser gasto, recursos
envolvidos, potenciais “gargalos” e condicbes para elaboragdao de planos

contingéncias para minimizagao dos riscos dos projetos que serdo desenvolvidos.

A nogédo da responsabilidade entregue nas maos do designer responsavel
pelo desenvolvimento de produtos € algo claro para o escritério. Valores altos estédo
envolvidos nos projetos e este dinheiro precisa gerar retorno para a empresa. Assim,
€ fundamental que nao se proponham solugdes com pouco embasamento

mercadoldgico.

Desta maneira, as vezes informal, a Gestdo de Design é tratada de maneira

criteriosa. Tém-se a percepgao de que isto ocorra pelas responsabilidades junto das
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atividades do design de produtos ou, ainda, pela quantidade de dados envolvidos na

solugao.

Todos o0s processos envolvidos nos projetos de design de produtos
demandam um cuidado especial por parte do designer. Isto se faz necessario
porque este corre o risco de perder-se no emaranhado de tarefas a serem
desenvolvidas, cada uma com seu prazo, com suas qualidades minimas exigidas e

com recursos definidos.

4.5 ESTUDO DE CASO DA GESTAO DE DESIGN EM PROJETOS DE UMA
EMPRESA DE WEBDESIGN - EMPRESA E

Preece, Rogers e Sharp (2005) colocam que o campo interdisciplinar mais
conhecido é a interagdo homem-computador (IHC) que se preocupa com o design, a
avaliacido e a implementacdo de sistemas computacionais interativos para o uso
humano. De acordo com Nielsen (2000), o design do site € muito importante para a
usabilidade, pois os usuarios-finais nunca chegarao nas paginas corretas se o site
nao estiver estruturado de acordo com as necessidades destes usuarios. Para isto,
devem conter um esquema de navegagao que possibilite as pessoas descobrirem o
que desejam. Ainda conforme o autor, uma das principais metas do webdesign
excelente é o estabelecimento da credibilidade, como sendo uma operagcao

administrada profissionalmente.

Neste contexto, através de um estudo de caso, foram levantados aspectos
relevantes e importantes da gestdo de projetos de webdesign de um escritorio de
design da cidade de Porto Alegre/RS. O escritério em questdo atua neste ramo ha
mais de 10 anos e foi recentemente adquirido por um dos maiores escritérios de
design da américa latina. Esta empresa €& especializada na criagdo e
desenvolvimento de sites e bancos de dados para o ambiente web. O entrevistado &
sécio da empresa e possui formagao académica em Publicidade e Propaganda. A

entrevista foi realizada no més de setembro de 2008.
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4.5.1 O gerenciamento integragcao dos projetos de uma empresa de webdesign

A integracdo dos projetos do escritorio € realizada pelo gerente de projetos.
Este profissional, de acordo com o entrevistado, precisa ter dominio suficiente das
questdes técnicas de um projeto web, além de saber detalhar escopos para que
possa visualizar detalhes dos projetos para tomada de decisdo. No escritorio, o
gerente de projetos € quem formaliza o final de uma etapa do desenvolvimento de
webdesign e inicia a préxima. E quem busca na operagdo do escritdrio, 0s recursos
necessarios para seguir uma nova etapa, coleta informagdes de requisitos das
etapas, verifica o que foi concluido e o que precisa ser realizado antes de uma nova
etapa. Ele cobra, assina, estabelece a reunido de passagem da etapa de design
para etapa de construgcao além de marcar a data das reuniées entre colaboradores e

clientes.

O escritério possui um processo de desenvolvimento web que é baseado no
PMBOK (2004), que nao é seguido em sua plenitude. Conforme o entrevistado, o
processo esta adequado a uma realidade de agéncia digital, além de possuir pontos
de fechamento de uma fase e de abertura ou inicio de outra fase. Toda a orientagao
de trabalho é feita em cima deste processo, que possui seu inicio a partir do

momento da venda fechada pelo departamento comercial.

O escritdrio possui seis etapas de desenvolvimento para o webdesign (Figura

21): iniciagao, requisitos, design, construgao, teste, implantagéo e fechamento.

— Etapas do processo — empresa E—

Iniciagdo w— Requisitos p—- Design

l

R E ) Implentageer ==  Construgao

Figura 21 - Etapas do fluxo de processo de design da empresa E.
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Com o termo de aceite do cliente assinado, o gerente comercial envia por e-
mail, para area de geréncia de programas22 informacdes sobre a comercializagao do
projeto. A geréncia de programas delega um gerente como responsavel pelo projeto.

Para esta delegacao, o escritorio possui 0s seguintes critérios:
a) O nivel de conhecimento dos gerentes de projetos sobre determinada area.

b) A existéncia de um relacionamento profissional ja existente entre um

determinado gestor e determinado cliente.
c) A capacidade de execugéao do gestor.
d) O tamanho da pauta de cada gestor.

A partir da designacao do gerente de projetos, € também acionado o gerente
da area de requisitos, que designa um analista de requisitos, que compora a equipe
de desenvolvimento com o gerente de projetos. Este ultimo tem a incumbéncia
principal de gerir os projetos sob a 6tica principal de trés aspectos: escopo, prazo e
custos. O analista de requisitos tem como fungao principal, detalhar o escopo do
projeto. O departamento comercial € responsavel por marcar uma reunido de
repasse do projeto comercializado, que tera os seguintes participantes: a equipe
comercial, o analista de requisitos o gerente de operacio e o gerente de projetos. A
figura do gerente de operagcdo surge com a fungdo de gerenciar toda a infra-
estrutura de pessoal, de equipamento e de tecnologia, fornecendo os recursos e 0s

gerenciando.

Realizada a reunido de repasse do projeto, o departamento comercial repassa
a equipe de projeto as caracteristicas do projeto, seus pontos criticos e
caracteristicas do cliente. Nesta reunido, a percepcado do departamento comercial é
repassada aos demais integrantes da equipe do projeto, além de informacdes

estratégicas sobre a solugao a ser desenvolvida e sobre o cliente.

A partir da reunidao de repasse, inicia-se, de fato, o projeto dentro do

escritorio. Comecga a fase de [niciacéo, que € a fase de planejamento e setup do

2 0 escritério ndo utiliza a nomenclatura “Gestor de Programas” para definir este cargo, pois &
utilizado o termo Gestor de Projetos tanto para o gestor de programas quanto para o gestor de
projetos. Para o PMBOK (2004, p.16), programas sao grupos de projetos relacionados gerenciados
de modo coordenado para obtengédo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles
fossem gerenciados individualmente.
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projeto. Nesta fase é realizada toda a organizagao do projeto dentro da operagéo do

escritorio, além de ser criada uma conta de e-mail especifica para o projeto.

Através de uma Intranet, sdo criados arquivos digitais e colocadas pastas
para que sejam arquivadas as documentacdes do projeto. Depois, é disparado o
inicio do cronograma macro, que € um plano inicial com grande marcos para todos
os envolvidos. Isto organiza o processo de comunicagao dos projetos, organizando a
equipe e possibilitando a marcacdo de reunides de inicio do projeto com o cliente.
Esta etapa de Iniciacdo leva em torno de dez dias. A partir dai, o departamento
comercial informa que sera agendada uma reuniao com o cliente. Assim, o gestor de
projetos levanta os pontos criticos, faz o cronograma, monta um plano de
comunicacgao para que toda empresa saiba 0 que esta em pauta e agenda a primeira

reuniao com o cliente.

Geralmente, na reunido com o cliente, estdo presentes o gerente de projetos
e o0 analista de requisitos. Em casos especiais, o departamento comercial
acompanha o processo para fazer com que o cliente saiba de seu afastamento da
execugao operacional do projeto. Porém, na maioria das vezes, as pessoas que
estdo presentes sdo o gerente de projetos e o analista de requisitos. Nesta reuniao,

séo definidos os seguintes tépicos:
a) os objetivos;
b) a equipe;
c) o plano de comunicagao;
d) os riscos;
e) as tecnologias a serem empregadas;
f) as restrigdes do projeto e
h) o cronograma macro.

A formalizagao desta reuniao é concretizada através de um documento que é
chamado de “Capa do projeto”. O escritorio ja tentou utilizar-se de um plano de

projeto de acordo com o PMBOK (2004), mas este se mostrou muito extenso e
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acabou ndo sendo aderente a realidade do escritério. Foi realizada entdo, uma

simplificagdo do mesmo.

Em seguida inicia-se a etapa de Requisitos, onde sera detalhado todo o
escopo do projeto. Na primeira fase desta etapa séo realizadas reunides de
entendimento do negdcio do cliente e do problema para o qual vai ser criada a
solugao. Nestas reunides nasce o “Documento de Visao”, que € uma evolugédo do
escopo. Este documento informa o que vai ser desenvolvido, porém de uma forma
ainda nao detalhada e com uma definicdo de problema e solugdo, tecnologia e
alguns critérios basicos de softwares a serem utilizados. O “Documento de Visao”
auxilia na delimitacao de requisitos e na formalizagdo junto ao cliente sobre o que
sera desenvolvido na solugdo. A partir deste momento comega a ser feito o
detalhamento aprofundado do projeto. Parte-se, entdo, para trés tipos de

documentos:

a) Desenvolve-se o protétipo de tela, onde é realizada toda a parte de

gerenciamento dos prototipos das telas do site a ser criado.

b) Cria-se o insicase, que € um documento no qual vao ser detalhadas as

saidas de interface do site.

c) Especifica-se a funcionalidade do site, que € um documento no qual

descreve a interface do site com o usuario.

Depois o detalhamento, o insicase deve ser validado pelo cliente. A partir da
validagao do Insicase, sdo geradas duas saidas para a etapa de Design: o design de
interface e o design tecnoldgico (arquitetura tecnoldgica do site). O primeiro trabalha
na arquitetura de informacao e, depois, na aplicagao da identidade visual e, a outra,
trabalha com banco de dados e classes com sistemas. A partir desse momento, é
possivel visualizar o site, porém, ainda sem identidade visual. Ele consiste
basicamente numa apresentacdo de cada tela. Depois de finalizada esta
apresentacgao € buscada outra aprovagao com o cliente. Apés a validagao do cliente,
parte-se para a preparagao de todas as telas. Estas sao submetidas a aplicagéo da
identidade visual. Isto ocorre muitas vezes através da utilizagdo MIV (manual de
identidade visual). Depois, as telas sdo encaminhadas para uma nova aprovagao.

Em geral, s&o escolhidas telas que o gerente de projeto e o gerente de requisitos
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entendem que sao criticas. Isto é, aquelas que sdo as que mais possuem chances
de mudancas e que sdo as mais importantes de se ter preservada a identidade
visual do cliente. Sendo aprovadas, as telas sao replicadas numa outra sub-etapa

denominada Replicacdo. Em seguida, ajustes sdo feitos e finaliza-se a etapa de
Design.

Paralelamente a etapa de Design, ocorre a arquitetura de sistemas, que
desenvolve o banco de dados do site. Com esta etapa finalizada, € realizada uma
reunido com o gerente de projetos, o analista de requisitos, Designers, arquiteto de
sistemas e o gerente de operacdes. Nesta reunido, o projeto € passado para a
equipe de desenvolvimento e para linha de montagem, que tera a fungao de

construi-lo.

Na etapa de Construcédo, a linha de montagem se abastece dos documentos,
requisitos, das telas e do banco de dados. Todas as informacdes e dados servem
como substrato para o que sera construido. O gerente de operagdes estabelece
quem serao os desenvolvedores que trabalhardo no projeto. Definida a equipe de
desenvolvedores, projeto entra em linha de produgcao como se fosse uma industria

de softwares.

Ainda durante a etapa de Construcdo, a solugdo é submetida a diversos
testes. Estes testes geram ajustes e estes, por sua vez, podem gerar pendéncias.
Entdo novos testes sdo realizados até que o sistema esteja operando em sua
plenitude.

Posteriormente aos testes, realiza-se a etapa de Implantacdo, na qual o
protétipo que estad funcionando dentro do ambiente virtual de propriedade do
escritério é colocado no ambiente virtual definitivo. Isto ocorre no servidor contratado
de terceiros ou no servidor do cliente. Em geral, quando se trata de uma aplicagao
mais complexa, o cliente utiliza um projeto piloto que fica em operagdo por um
periodo de testes num ambiente web privado. Isto ocorre para que sejam realizados
mais alguns testes com os usuarios da empresa do cliente e para que

posteriormente se tenha condi¢des de coloca-lo realmente na web publica.

Apds a Implantacéo tém-se a fase de Fechamento, na qual a solugdo é

repassada ao cliente, com uma avaliagao para verificar se tudo que foi solicitado, foi



141

entregue e funcionando de acordo com o contratado. Esta etapa é formalizada
através de um termo de fechamento com garantia de trés meses. Apdés o

fechamento, é encaminhada uma pesquisa de satisfagao ao cliente.

Como resultado da quantidade esmagadora de opg¢des e da facilidade de ir
a outros sites os usuarios da Web demonstram uma notavel impaciéncia e
insisténcia na gratificagédo instantanea. Se ndo conseguirem descobrir como
usar um website em aproximadamente um minuto, concluem que n&o vale a
pena gastar seu tempo. E saem. (NIELSEN, 2000, p.10)

Pode-se ter a nogdo do desafio que tornou-se o desenvolvimento de um

Website com a citacdo supracitada.

4.5.2 O gerenciamento do escopo dos projetos em uma empresa de webdesign

O escritério desenvolveu um processo de gerenciamento de mudangas no
escopo dos projetos desenvolvidos. Para qualquer alteragdo identificada como
necessaria, a partir do momento em que o escopo foi formalizado, é aberto
internamente um processo denominado “Changing request?®. A abertura deste
processo explica-se pelo fato de haver alteracdes no tempo, custos ou recursos a

serem utilizados.

O escritorio ressaltar que nem sempre todas as necessidades de um projeto
surgem com a abertura do projeto. Sdo comuns os surgimentos de novas
necessidades durante a sua execugdo, conseqlentemente o escopo precisa ser

ajustado.

Desta maneira, enquanto ndo forem ajustadas as questdes oriundas da
abertura do “changing request’, o projeto fica totalmente parado. Depois de
ajustados os novos requisitos, o projeto entra novamente em execugao, a partir do

ponto em que foi verificada sua necessidade de readequacéo.

2 De acordo com o escritorio, & um processo de renegociagao junto aos clientes, ocorrido em fungéo
de alteracgdes significativas identificadas no decorrer do projeto.



142

Para o gestor do projeto, uma lideranga forte, capacidade de julgamento e
de tomar decisbes baseadas em informagbes sao caracteristicas
necessarias para equilibrar exigéncias de custos, tempo e de desempenho
do resultado final do projeto. (BEST, 2006 p.148)

4.5.3 O gerenciamento do tempo dos projetos em uma empresa de webdesign

A gestéo do tempo é feita através do cronograma inicial do projeto. E nele que
fica estabelecido o tempo previamente gasto para o desenvolvimento de cada etapa
do projeto do escritorio. Este cronograma é lancado em um sistema chamado de
Sistema de Gerenciamento Operacional (SGO). Neste sistema, o tempo gasto de
cada colaborador, em cada projeto, € registrado e periodicamente os gestores de
projetos verificam se o tempo gasto pelos colaboradores esta de acordo com o que o

foi estabelecido no cronograma inicial.

Quando é percebida uma distorgdo muito grande de tempo de um colaborador
em uma fase, esta distorcdo € submetida e confrontada a todo o cronograma. A
experiéncia em projetos criou para o escritério um expertise para verificagcdo de
tempo médio gasto por tarefa de cada colaborador. Este expertise € utilizado para
realizacao dos controles de tempo. As agdes sdo integradas e um atraso numa
etapa pode atrasar todo o projeto. E feito um teste por parte do gestor, com o intuito
de verificar se este atraso estava previsto dentro de uma margem de seguranga no

cronograma, pois o prazo de varias atividades podem vir a ser afetados.

4.5.4 O gerenciamento de custos dos projetos em uma empresa de webdesign

De acordo com o entrevistado, alteracdes que redefinem o escopo podem ser
muito onerosas, principalmente nos estagios finais do processo de construgdo do
site. Por isto, existe no escritorio, uma preocupagédo com o planejamento dos

processos, para que o nivel de retrabalho seja o menor possivel.

O custo, de segundo com o escritério, € a parte da Teoria da Triplice

Restricdo (prazo, recursos e custos) que menos € gerenciada hoje pelo escritério. O
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foco esta na tentativa de resolver primeiramente a qualidade da solugcédo e o prazo
do projeto. O gestor de projetos é cobrado por fazer o projeto se encaixar no numero
de horas que ele foi vendido, mas n&o necessariamente com foco na margem de
contribuicdo financeira que o projeto possui. O escritorio avalia financeiramente os
resultados dos projetos através da margem de contribuicdo financeira, que é o

percentual de lucratividade do projeto para a empresa.

Em muitos projetos, o gerente de projetos tenta reduzir o numero de horas e,
consequentemente, o custo do projeto, através de um menor detalhamento das
etapas do projeto. Nestes casos, de acordo com o entrevistado, se faz necessaria
uma verificagdo detalhada para identificar se a falta de detalhamento nao ira resultar
em perda de produtividade. Atualmente, todos os recursos humanos do escritorio
tém um valor hora definido. Como o SGO (Sistema de Gestao Operacional) possui 0
valor e as horas de cada funcionario, pode-se verificar o custo total de cada recurso

humano utilizado.

Pelo SGO, apés inseridos os gastos de horas utilizadas nos projetos, uma
planilha demonstra se o projeto deu lucro e o quanto foi a lucratividade. Neste
sistema sdo apresentadas duas margens de lucratividade: a margem desejada® e a
margem minima?®. Assim, verifica-se se o projeto esta dentro dessas margens. Se

nao estiver dentro das margens, parte-se para uma nova adequagao do projeto.

O escritério ja compreendeu que nao pode colocar, na mesma linha de
producao, projetos de perfis e grandezas diferentes. Projetos de 1000, 2000, 3000
horas ndo podem concorrer aos mesmos recursos humanos disponiveis com de
projetos de 200 horas. Ou seja, para cada grandeza de projeto, utiliza-se uma
maneira diferente de gerenciamento. Para esta realidade foi criada a Linha de
Produgcdo Modelo (LPM) que possui menos etapas de pesquisa de requisitos e
profissionais com valor hora mais baixo. Assim, foi desenvolvida uma equipe fixa
para a LPM, composta por um gestor de projetos, dois analistas de requisitos, um

arquiteto de sistemas, dois designers e seis desenvolvedores. Esses recursos sao

%Eo percentual de lucro desejado que os projetos devem ter de retorno para o escritério, quando de
sua concluséo.

B Eo percentual de lucro minimo que o projeto deve ter para o escritorio, para possibilitar o
pagamento de todas as despesas oriundas da operagéo do projeto e geragédo de percentual de lucro
minimo para a o escritorio.
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fixos da LPM, porém, no caso de outra area precisar, estes profissionais podem ser

realocados quando estiverem ociosos.

4.5.5 O gerenciamento da qualidade dos projetos em uma empresa de

webdesign

N&o existe um acompanhamento da qualidade do projeto ao longo de sua
execugdo. O escritorio ndo possui um recurso que avalie se modelos estdo bem
produzidos. Fica a cargo do gestor de projetos a tentativa de manutencgéo do nivel
de qualidade dos projetos. Porém, ndo existe uma area ou pessoa especifica a que

se submetam etapas dos projetos e que faga auditoria de qualidade.

Por esta deficiéncia, o gestor de projetos precisa ter de buscar os detalhes do
escopo, para tentar manter o nivel de qualidade. Conforme o entrevistado, este
gestor precisa ter experiéncia profissional na area para saber se determinada
interface esta bem construida. A gestdo da qualidade do projeto dentro do escritério
€ avaliada através do volume de re-trabalho que o projeto gerou. A meta utilizada é
a manutencao do nivel abaixo de 10%. Porém, de acordo com o entrevistado, estas
acdes sao incipientes. Outra maneira de averiguagcdo da qualidade dos projetos
ocorre apdés o termo de fechamento dos projetos, onde o cliente recebe uma
pesquisa de satisfacdo dos servicos prestados. Nesta pesquisa, é avaliada sua
satisfagcao entre a demanda inicial e a entrega. Nos casos onde o escritério possui
indices de 70% a 80% de aprovagado, o gerente de projetos marca, com toda a
equipe que trabalhou no projeto, uma reunido interna de fechamento para serem
avaliados os pontos positivos e negativos do projeto. Nos casos em que trabalharam
de 10 a 12 desenvolvedores, sao avaliados quais foram as pessoas que mais
atuaram e é feita uma reunido com estes colaboradores. Nesta reunido, é lida a
avaliagao feita pelo cliente. Cada integrante tem oportunidade para colocar o que
pode melhorar e o que teve de positivo naquele projeto. Um secretario faz uma ata
desta reunido, se publica essa ata de reunido no site do projeto dentro da Intranet do

escritorio e o projeto € encerrado.
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4.5.6 O gerenciamento de recursos humanos dos projetos em uma empresa de

webdesign

Quem gerencia as pessoas nos projetos do escritério sdo os gestores de
projetos. Sua fungcdo também é a de cobrar que as horas de trabalho previstas,
sejam cumpridas. No nivel hierarquico inferior ao gestor de projetos estdo: o gerente
de operacgdes, ao qual toda a equipe de construgcédo esta submetida; além das areas
de requisitos, a area de criagdo e a area comercial. Estas areas fazem a interface
entre os desenvolvedores e o gestor de projetos. Estas posi¢cdes estdo definidas no

organograma do escritério (Figura 22).

Gestor de projetos
Gerente de Gerente de
Requisitos Operagdes
I |

I |
Analista de Arquitetos de Designers Programadores Vendedores
Requisitos Informacao Externos

Figura 22 — Organograma do escritorio de webdesign.

Gerente Comercial

O escritério mantém uma politica de formacédo de profissionais para que
sejam absorvidos posteriormente como méao-de-obra pelo préprio escritério. Cursos
sdo ministrados pelos colaboradores mais experientes, pois de acordo com o
entrevistado, nao é suficiente a formacgao disponibilizada atualmente por escolas no

mercado.
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4.5.7 O gerenciamento da comunicagao dos projetos em uma empresa de

webdesign

O escritério utiliza documentos com modelo proprio e que devem ser
respeitados quanto ao preenchimento por todos os colaboradores. Qualquer
alteracédo nesta documentacido tem que ser submetida para o gerente de processos
do escritorio para teste de sua aplicacdo e adequacdo, se necessario. Para todo
projeto é criado um e-mail padrdo que se transforma no e-mail oficial do projeto.
Portanto, todas as definicdes e comunicagdes formais serdo feitas através deste
endereco. E estabelecido um prazo para cada tipo de chamado oriundo destes e-
mails. Por exemplo, uma duvida de um gerente de requisitos possui 24 horas para
ser respondida pelo gestor do projeto. Todas as reunides possuem uma ata, que é
enviada ao cliente. Nesta ata estao as definicbes, andamento e os préximos passos
do projeto. Todas as negociagdes que ocorrem durante a realizagdo dos projetos

sao formalizadas através de um e-mail.

O escritorio utiliza uma Intranet como sistemas computacionais para gestao
de projetos. Todo o detalhamento e a documentagdo dos projetos estdo nesta
intranet, dentro de uma estrutura padrdao de documentagdo. Além da Intranet o
escritério possui um servidor onde sao depositados outros tipos de documentos

como interfaces, por exemplo.

4.5.8 O gerenciamento de riscos dos projetos em uma empresa de Webdesign

Apesar da criagdo do Changing Request, o gerenciamento de riscos, de
acordo com o entrevistado “é uma area ndo muito desenvolvida dentro do escritério”.
O gestor de projetos faz o levantamento de riscos vinculados a prazos de execugao
internos ao escritorio. Porém, isto ocorre de acordo com percepgao do gerente de

projetos.

O escritdrio somente desenvolve projetos apds a formalizagao do contrato de

prestacdo de servigcos. Neste contrato, a exemplo do que ocorre em outros objetos
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de estudo, sdo minimizados riscos vinculados aos aspectos financeiros, prazos e
atribuicdes, tanto do escritério quanto do cliente contratante dos servigos. Porém, os

riscos internos, inerentes a execugao dos projetos, ndo estdo formalizados.

4.5.9 O gerenciamento das aquisicoes dos projetos em uma empresa de
webdesign

Todas as aquisi¢des sdo submetidas para a area de operagdes do escritorio.
As aquisi¢des normalmente sdo definidas pelo analista de requisitos, no inicio do
projeto. Este identifica que tipo de sistemas computacionais serdo necessarios para
que a solugdo possa ser construida para suprir as exigéncias do projeto. Quando
surge algum custo, extraordinario ao escopo inicial, o gerente de operagdes
apresenta uma solicitacdo de aquisicdo ao gestor de projetos, que ira avaliar dentro

do escopo do projeto se a mesma cabe ou ndo dentro do orgamento.

Nas tomadas de decisdo quanto as aquisicées, ndo se utiliza somente a
percepcédo do gestor de projetos. O valor estipulado para as aquisigdes ndo pode
ultrapassar 10% do valor previsto no projeto. Isto é estabelecido pelo escritério no
fechamento da venda do projeto. Quando este valor ultrapassa este limite, abre-se

de um Changing Request para que este investimento seja negociado com o cliente.

4.5.10 Analise de aderéncia as praticas do PMBOK em uma empresa de
webdesign

Apés realizado o estudo, utilizou-se a planilha e o grafico de radar
desenvolvidos para organizar os dados e a verificagdo de oportunidades de
aderéncia as nove areas de conhecimentos da gestdo de projetos do PMBOK
(2004).



148
4.4.10.1 Planilha comparativa - empresa E

A Figura 23 apresenta a visdo do escritério, do pesquisador e a visdo em
consenso desenvolvida entre ambos sobre o processo de Gestdo de Design no
ambito da Gestdo de Projetos da empresa E. O escritério estudado, dentro dos 27
pontos possiveis relacionados a utilizagdo e formalizacdo das etapas da gestdo do
design, conseguiu a obtencao de 25 pontos. Esta foi a maior pontuagéo entre todos
os escritorios estudados. Isso fez com que o escritério obtivesse um grau de
aderéncia as praticas do PMBOK (2004) igual a 9,26.

4.5.10.2 Gréfico radar - empresa E

Como maneira de auxiliar a visualizagdo dos resultados obtidos através da
classificagdo do estudo de caso em uma empresa de webdesign, elaborou-se o
grafico da Figura 24. O escritério demonstrou a maior aderéncia as praticas da
gestao de projetos do PMBOK (2004). Porém, também apresentou oportunidades de
melhoria quanto a sua gestéo de riscos e de qualidade, uma vez que nao possui isto

totalmente formalizado em sua estrutura.
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GAP = 9,26

Quanto ao gerenciamento da integragcdo 3 3 3
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do escopo 3 3 3
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento do tempo dos 3 3 3
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos custos 3 2 3
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento da qualidade 3 2 2
dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos recursos 2 3 3
humanos dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das 3 3 3
comunicagdes dos projetos de Design
Quanto ao gerenciamento dos riscos dos 1 1 2
projetos de Design
Quanto ao gerenciamento das 3 1 3
aquisicdes dos projetos de design

Pontuagdo Maxima Possivel = 27 24 21 25
Legenda da Pontuagéao: 0 = O escritério ndo possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestéo de Design. 1 = O escritério possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado
aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente informal (sem registros fisicos ou digitais). 2 = O
escritorio possui estabelecidos procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de
maneira parcialmente formalizada (com alguns registros). 3 = O escritorio possui estabelecidos
procedimentos para gerir determinado aspecto da Gestdo de Design de maneira totalmente formalizada
(com todos os registros a disposi¢do para consultas).

Figura 23 — Praticas da gestao de design - Empresa E.

MAPA DA GESTAO DE DESIGN

Integragao

Aquisicoes Escopo

webdesign

Riscos Tempo

Custos

Comunicagéo

Recursos Humanos Qualidade

Figura 23 - Grafico radar gestao de design - Empresa E.
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4.5.11 Consideracgoes finais

Apesar da atividade de webdesign estar muito proximo da engenharia de
softwares e por vezes ser por ela substituida, o processo de desenvolvimento
aproxima-se muito aos processos de outras areas ja consagradas do design, como o
Design Grafico, Design de Produto, de Ambientes e de Embalagens. A necessidade
de decodificacdo dos requisitos do projeto em solugbes estéticas e funcionais para

usuarios finais corroboram esta afirmacao.

O escritério, em fungdo dos altos custos de sua principal matéria-prima, a
tecnologia, preocupa-se com a gestdo dos projetos, pois tem plena nogdo dos
impactos que o retrabalho |he causa. O nivel de gestdo, com excegdo do
gerenciamento de riscos e da qualidade, apresenta-se quase todo formalizado e
pbdde-se verificar que com a utilizacdo de ferramentas de gestdo e novas
formalizagdes de processos até entdo informais, pode-se aprimorar ainda mais a

atuacao do escritério.

4.6 ANALISE COMPARATIVA DOS OBJETOS DE ESTUDO

Foram verificadas similaridades e oportunidades de melhorias em todos os

escritorios objetos de estudo, nas seguintes areas do conhecimento:
a) Gestdo da Integracgéao.

Fundamental para a organizacao e identificacdo das etapas dos projetos a
serem executados, possui um padrdo de etapas nem sempre nomeadas da
mesma maneira, porém sempre cumpridas por todos o0s escritdrios
estudados. Essas etapas sao denominadas de Levantamento de dados;
Criacao e Apresentagao ou Entrega do projeto. Estas importantes etapas, de
acordo com Phillips (2008) precisam ser explicadas aos demandantes dos
servigos do Designer, para que estes demandantes compreendam porque as
vezes é exigido mais tempo e verba do que eles imaginavam, para que o

projeto seja concluido com sucesso.
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b) Gestao do Escopo.

O escopo somente ndao € formalizado em um dos escritérios, pois este
normalmente ndo formaliza todo seu nivel de envolvimento no projeto. Em
todos os outros estudos o escopo do projeto esta totalmente formalizado nas
propostas comerciais ou nos contratos de prestagdo de servigos. Conforme
Strunck (1999) todas as relagbes comerciais de prestagcdo de servigos em
design devem ter inicio com um completo entendimento sobre as tarefas que
serdo realizadas, os prazos para sua execugido e o custo dos honorarios a

serem cobrados.
c) Gestédo do Tempo.

O unico escritério que nao formaliza, ao menos em parte, a utilizagdo de
praticas da gestdao do tempo dos projetos, deixa esta formalizagdo ausente,
inclusive na proposta comercial. Nos outros escritérios, o tempo &
considerado variavel fundamental na composicao dos custos e qualidade dos
servigos vinculados aos projetos. Isto é corroborado por Valle (2007) ao
colocar que na relagdo entre tempo, custo e escopo ou qualidade, se algum
destes topicos for alterado, pelo menos um dos outros provavelmente também

ird mudar.
d) Gestéo de Custos.

Todos utilizam de maneira parcialmente formalizada a gestdo de custos, pois
trabalham com um documento que formaliza a relagdo de prestacdo de
servigos entre escritorio e contratante. Este documento é denominado de
Proposta Comercial, Plano-Proposta ou um Contrato de Prestacdo de
Servigos. Porém, a formalizacdo total interna ao escritério somente é
encontrada nos escritérios que possuem um custo operacional bem
controlado, como no caso do escritério de webdesign, e no caso do design de
produto. Nestes ultimos, os valores financeiros envolvidos no processo de
desenvolvimentos sido elevados e s&o de responsabilidade do contratante.
Neste caso, o designer contribui na tentativa de viabilizar financeiramente a
solucdo do projeto. De acordo com o PMBOK (2004, p. 157), ‘o

gerenciamento de custos dos projetos trata principalmente do custo dos
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recursos necessarios para terminar as atividades de cronograma.” E a
tentativa de viabilizar financeiramente o projeto, passa pela avaliagdo dos

custos dos recursos envolvidos para a sua efetiva realizagéo.
e) Gestado da Qualidade.

Com excegao do escritorio prestador de servicos em design de produto, que
possui base na Norma ISO 9001, os demais possuem a gestao da qualidade
com poucos ou nenhum indicador. O escritério de design grafico utiliza dados
de resultado de seus trabalhos para avaliar seu nivel de qualidade frente ao
resultado do processo, mas também, quanto ao andamento dos projetos, ndo
possui indicadores que possam avaliar a qualidade durante a execugao.
Talvez esta realidade de poucos ou nenhum indicador de qualidade dentro
dos escritérios estudados se mostre porque de acordo com Borja de Mozota
(2003), o design introduz uma visdo de qualidade que n&o é quantificavel: a

qualidade percebida de um produto ou um servico.
f) Gestao de Recursos Humanos.

O unico a gerenciar esta area da gestao de projetos de maneira totalmente
formalizada é o escritério de webdesign. Uma experiéncia que talvez possa
ser aplicada a outras realidades € a maneira que o escritério de design de
embalagens atua. Este realiza parte operacional do projeto com mé&o-de-obra
terceirizada, diminuindo, assim, seus custos fixos. Essa realidade, de acordo
com Strunck (1999), difere da realidade vivida por escritorios de design que
possuem a necessidade de garantir o pagamento de uma folha salarial

mensal.
g) Gestdo de Comunicagao.

Todos formalizam no minimo parcialmente a gestdo das comunicagdes dos
projetos. Numa relagdo de terceirizagdo de servigos, esta pratica, senéo
adotada, pode incorrer numa série de problemas. O design trabalha com
informacgéao (Strunck, 1999) e sem registros torna-se praticamente inviavel a

realizacdo dos projetos.
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h) Gestao de Riscos.

Neste topico cabe uma lista de riscos colocados pelos escritérios prestadores
de servicos, uma vez que sao pertinentes a quase todas as atividades de
design. Estes riscos podem ser assim denominados: risco do gosto pessoal
do cliente; risco de trabalhar mais do que orcou; risco da producédo custar
mais que o projeto; risco de desisténcia de continuidade do projeto por parte
do cliente; risco da troca de interlocutores na empresa contratante; risco da
saida de funcionarios (designers); risco comercial do produto concebido; risco
de maus fornecedores e riscos de usabilidade do produto, foram os que
surgiram durante o estudo. Para o PMBOK (2004, p.237) “os objetivos do
gerenciamento de riscos do projeto sdo de aumentar a probabilidade e os
impactos dos eventos positivos e diminuir a probabilidade e o impacto dos

eventos adversos ao projeto.”
i) Gestao das Aquisicoes.

Quanto a gestdo das aquisigdes, todos os escritérios, mesmo nos casos de
projetos onde estes ndao sao responsaveis por parte das aquisigdes, acabam
participando diretamente do processo. Pois, como alguns relataram durante
as entrevistas, “Também somos responsaveis pelos resultados”. Conforme o
Manual de Gestdao de Design (1997) é tarefa do responsavel pela Gestao de
Design, a garantia os recursos necessarios para que o projeto consiga atingir

seus objetivos.

A figura 25 apresenta de forma agregada, os graficos radar de cada escritorio
com seus respectivos graus de aderéncia as praticas do PMBOK (2004). Conforme
pode-se perceber a empresa E, obteve uma maior GAP, pois quase todas as suas
praticas de gestdo de projetos estdo formalizadas. Isto pode ter vinculagdo com o
tamanho da empresa, uma vez que pela sua estrutura, a necessidade de praticas de

gestao se mostra indispensavel a suas operagoes.

A empresa de menor pontuagdo foi a Empresa A. Isto se observa pela
informalidade das praticas de gestao de projetos utilizadas pelo escritorio. Tém-se a
percepcao de que isto seja uma caracteristica gerencial vinculada as pessoas que

dirigem a empresa. Naquela empresa, seus funcionarios estdo preocupados com a
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necessidade de melhoria de seus processos, mas estao pouco preparados para sua

efetiva implantacgao.

Verifica-se ainda que, em todos os escritérios, as praticas de gestdo de
projetos sdo, no minimo utilizadas, pois ndo se obteve em nenhuma das areas
estudadas a nota 0 (zero). Quanto as praticas de gestdo da qualidade, surgiram
oportunidades para o desenvolvimento de indicadores de qualidade nos escritorios.
Com excecgao do escritorio de design de produto, que tem influéncia das normas da
ISO, todos os outros objetos de estudos se mostram informais nestas praticas, por
acreditarem que suas experiéncias profissionais garantem a qualidade da solugéo e

que seus projetos atingem bons niveis de aceitacdo no mercado.

O nivel de utilizagdo de praticas para o gerenciamento de riscos, pouco
percebido no estudo, tem para cada area de atuagdo em design, aspectos que sao
tratados de maneira especifica pelos escritérios. Talvez a experiéncia no
desenvolvimento de projetos, contribua para percepg¢ao dos riscos envolvidos nos
projetos de design. Como a prestagédo de servigos em design ainda € uma atividade
relativamente nova no Pais, novos riscos poderao surgir durante as préximas
experiéncias profissionais dos entrevistados. A partir de entdo, medidas para

gerencia-los possam vir a ser desenvolvidas.

A gestdo do escopo, apenas em um objeto de estudo, ndo obteve a nota
maxima. Isto se deve ao fato de todos trabalharem com documentos que formalizam
0 escopo dos projetos. Propostas comerciais e contratos de prestacdo de servigos

se prestam para formalizar o escopo dos projetos destes escritorios.
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Figura 25 — Grafico comparativo da Gestado de Design do estudo.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusbes sobre a analise do processo de

Gestdo de Design de escritorios e prestadores de servigos em design de Porto

Alegre/RS. O capitulo foi dividido em cinco partes: consideragbes sobre o método de

coleta de dados, organizagao e classificacao dos dados coletados, verificagdo das

hipéteses, analise dos objetivos propostos e atingidos e sugestdes de trabalhos

futuros.

5.1 CONSIDERACOES SOBRE O METODO DE COLETA DE DADOS

Os estudos de caso indicaram algumas consideragdes sobre método de

coleta de dados utilizado:

a) Para uma maior riqueza de detalhes e veracidade das informagdes, os

b)

niveis mais altos na hierarquia do escritorio de design precisam estar
envolvidos na pesquisa. A sensibilizacdo da alta direcdo na participacao
no estudo se deu pela percepcido de oportunidade de um maior
entendimento sobre a Gestdo de Design e seus beneficios para os

escritorios prestadores de servigos em design.

Apds a realizagdo das entrevistas, o conteudo respondido pelos
entrevistados precisou ser reorganizado. Isto ocorreu devido a falta de
conhecimento dos entrevistados sobre todas as areas de conhecimento da
gestdo de projetos do PMBOK (2004). Por vérias vezes, os entrevistados
responderam caracteristicas de determinada area, achando que se tratava

de outra. Cabe ao pesquisador interpretar o erro e corrigi-lo.

c) Documentos comprobatérios, em alguns casos, foram requisitados para

evidenciar as praticas utilizadas pelos escritorios.



157

d) Para uma melhor eficacia do estudo utilizou-se de um contato telefénico
prévio, seguido do envio de um e-mail a todos os entrevistados. Através
do contato telefénico informou-se o assunto a ser tratado na entrevista e
solicitou-se que documentos comprobatérios de suas praticas de Gestao

de Design fossem preparados para uma potencial apresentacgao.

5.2 ORGANIZACAO E CLASSIFICACAO DOS DADOS COLETADOS

Os dados analisados foram confrontados frente as nove areas de
conhecimento da gestdo de projetos do PMBOK (2004). Estes dados foram
organizados utilizando-se o software Excel, onde foram classificados em 4 grupos
distintos, de acordo com os niveis de utilizacao e formalizagdo. Assim, a pesquisa
permitiu analisar os processos da Gestdo de Design de produto, grafico,
embalagem, ambientes e webdesign, bem como o grau de formalidade que cada
processo é desenvolvido nos escritérios estudados. Depois esta analise, puderam-se
comparar os diferentes niveis de utilizacao e formalizagao de praticas da Gestao de

Design de cada um dos escritérios.

Apdés a realizagdo das entrevistas com os objetos de estudo, a planilha de
praticas preenchida foi enviada para analise individual dos respondentes, para que
estes pudessem fazer suas préprias avaliacbes dos aspectos de sua Gestdo de
Design. Depois do recebimento das planilhas preenchidas pelos escritorios
estudados, pbde-se identificar distorgdes da visao interna do escritério frente a visao
externa do pesquisador. Discussdes sobre as diferentes percepcdes foram
realizadas e em consenso, embasado na bibliografia existente e nas praticas
identificadas nos escritérios, foi definida a nota que cada toépico da gestdo de
projetos de design do escritério seria auferida. Esta iniciativa propds o
enriqguecimento dos resultados de pesquisa, corrigindo possiveis mas interpretagcoes
sobre as areas da gestdo de projetos do PMBOK (2004). Isto explica-se na medida
em que o assunto é relativamente novo para escritorios prestadores de servigos em

design e pesquisadores da area da Gestéao de Design.
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Observou-se, também, que a ferramenta desenvolvida inicialmente para a
realizacdo da pesquisa possui potencial de transformar-se em uma ferramenta de
andlise a ser implementada pelos proprios escritérios. Para tanto, precisam ser

desenvolvidos materiais explicativos quanto a correta aplicagdo da ferramenta.

Em dois escritorios estudados e ndo publicados na pesquisa, encontrou-se
dificuldades no levantamento de informagdes quanto a Gestdo de Design. Em um
deles, informagbes sobre as atividades que fazem parte desse processo, sao tao
empiricas que, apesar de existir a possibilidade de divulgacdo dos resultados,
decidiu-se ndo publica-los, respeitando a individualidade e o histérico desta empresa
no design do Rio Grande do Sul e no Brasil. No outro escritério ndo houve
cooperagdo por parte do sécio da empresa em disponibilizar documentos para
evidenciar as praticas estabelecidas. Isto fez com que os dados obtidos ndo fossem

incluidos na analise das empresas.

Em todas as empresas, tornou-se evidente a preocupacgao dos sécios com a
necessidade de profissionalizagdo das praticas de Gestao de Design dos escritorios,
0 que possibilita oportunidades para continuagdo de estudos na area. Outro relato
feito por dois dos entrevistados trata do aumento significativo da demanda de
trabalhos nos escritérios de design ocorrido nos ultimos dois anos. Um dos
escritorios informou que no ano, de 2007, praticamente ndo prospectou clientes
novos, pois sua estrutura estava tomada por projetos de clientes antigos. Isto

demonstra o potencial de crescimento do setor de prestacdo de servicos em design.

5.3 VERIFICACAO DAS HIPOTESES

As hipdteses de pesquisa do presente trabalho foram verificadas da seguinte

forma:

a) Quanto a existéncia de processos formalizados, pdde-se verificar que trés,
dos cinco escritorios estudados, atendiam esta questdo: o de design
grafico, o de design de embalagem e o de webdesign. O de design de

ambientes e o de design de produto, apesar de possuir 0S processos
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definidos informalmente, ndo os tinham de maneira formalizada. Todos,
mesmo 0S que ja possuiam seus processos formalizados, receberam
como feedback por terem participado da pesquisa, um documento por e-
mail, onde estdo apresentados todos os passos utilizados em seus

processos de desenvolvimento de projetos de design.

Todos os escritérios estudados utilizam as nove etapas do plano de
gerenciamento de projetos do PMBOK, porém, nem sempre formalizadas
e nem sempre com conhecimentos tedrico explicitos a respeito do
assunto. Em varios momentos foi utilizada uma explicagao verbal sobre
termos utilizados na bibliografia em questdao (PMBOK, 2004) para que se

pudesse verificar sua utilizagéo e formalizagao por parte dos escritorios.

c) Somente um dos escritorios estudados possui sistemas computacionais

d)

para sua Gestdo de Design. Trata-se do maior escritério estudado em
termos de estrutura fisica e de recursos humanos. Observou-se ainda que,
o escritério B, possui uma adaptacdo do software “Outlook” da Microsoft,
que tem serventia limitada para a informacdo de prazos e etapas dos
projetos. Este escritério deseja evoluir na aquisicdo e desenvolvimento de
sistemas para suas atividades de Gestdao de Design. Os outros trés
escritorios analisados entendem como importante, para a sua Gestao de
Design, a implantacédo de sistemas computacionais. Porém, acreditam que
suas estruturas organizacionais, ainda pequenas, ndo comportam um

investimento deste nivel.

Em todos os estudos verificou-se que as empresas gerenciam de maneira
diferente seus projetos de design, em funcdo dos valores financeiros
contratados. E unanime o entendimento de que uma empresa de maior
porte ndo deve ter a Gestao de Design realizada da mesma forma que um
cliente de micro ou pequeno porte. Além disso, os valores cobrados pelos
servicos de design devem ser, também, distintos. Isto € explicado na
medida em que sdo dimensdes de negdcios diferentes, com usos distintos
para as solugcbes de design criadas. Como exemplo destas dimensoes,
observa-se o desenvolvimento de um projeto de identidade visual para um

comeércio de bairro e outro para uma montadora de veiculos multinacional.
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Um projeto sera utilizado numa empresa que possui uma receita de alguns
milhares de reais anualmente e, outra, que possui uma receita de milhdes
de reais mensais. Sao realidades diferentes que demandam processos

distintos.

5.4 ANALISES DOS OBJETIVOS PROPOSTOS E ATINGIDOS

Analisando o objetivo geral apresentado no capitulo 1 deste estudo, pode-se
perceber que, através do exposto, se conseguiu caracterizar como 0s escritorios e
prestadores de servigos em design de Porto Alegre/RS desenvolvem seu processo

de Gestao de Design.

Todos os escritorios estudados possuem e utilizam processos distintos, nem
sempre formalizados, para a realizagdo de sua Gestao de Design. Algumas etapas
dos processos se repetem na Gestao de Design em todos os escritérios estudados.
Por exemplo, a etapa de levantamento de informagbes ou briefing (como alguns
escritorios a nomeiam) ocorre em todos os estudos de caso do capitulo 4 deste
trabalho. Contudo, percebeu-se que, por vezes, as etapas que se repetem em todos
os estudos, apresentam denominacdes distintas em cada empresa. Verificou-se,
ainda, a aplicagéo das etapas do plano de gerenciamento de projetos do PMBOK
(2004), em todos os escritorios estudados, conforme exposto no item 5.3 deste

capitulo do trabalho.

5.5 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Existem possibilidades de realizagcdo de pesquisas com o objetivo de

continuacéo desse estudo:

a) Determinar a relacao entre o nivel de maturidade dos escritérios e a sua

capacidade de gestao de projetos de design.



b)

d)

f)

)
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Replicagdo do método de anadlise utilizada em outros casos como
ferramentas para aplicagdo da mensuragao do nivel de Gestdo de Design

dos escritérios prestadores de servigos em design.

Desenvolver indicadores de analise e aderéncia de ferramentas
consagradas nas areas da administracdo de empresas e na engenharia a

realidade de escritorios prestadores de servicos em design.

Propor modelos de Gestdo de Design de acordo com o nivel de

maturidade de escritorios e prestadores de servicos em design.

Replicar o estudo proposto em outros Estados brasileiros para verificagao
de existéncia de um padrao de desenvolvimento do processo da Gestao

de Design no Brasil.

Ampliar a analise realizando um estudo junto as empresas contratantes
dos servicos em design, com o objetivo de descrever como estas realizam

a Gestao de Design, sob o ponto de vista de quem contrata.

Correlacionar resultados financeiros dos escritérios com o GAP (grau de

aderéncia as praticas do PMBOK).
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