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Capítulo 19
A tomada de decisão do designer no 

processo de design 
Andréa Capra, Maurício Moreira e Silva Bernardes,  

Julio Carlos de Souza van der Linden e Fabiane Wolff

RESUMO

Este capítulo apresenta um estudo exploratório desenvolvido 
com designers desenvolvedores de produto com o objetivo de 
identificar pontos de tomada de decisão e fatores influenciado-
res. Além das entrevistas com os designers, um psicólogo doutor 
e referência no assunto foi entrevistado a fim de aprofundar a 
base teórica pouco explorada na área do design. Após a introdu-
ção e metodologia, os resultados das entrevistas são apresenta-
dos, seguidos da discussão e cruzamento com a teoria. Os resul-
tados indicam que embora as fases decisórias sejam claras para 
os designers, os fatores que influenciam e como esse processo 
ocorre ainda é bastante nebuloso, corroborando com a teoria e o 
indicado pelo especialista entrevistado.

Palavras-chave: processo de tomada de decisão do designer, fatores influen-
ciadores do processo de tomada de decisão, atores envolvidos no processo 
de design.

1  INTRODUÇÃO 

Projetos de design de sucesso não são apenas resultado do de-
senvolvimento de um produto adequado ao mercado, mas sim 
de uma série de processos bem desenvolvidos (PORCINI, 2009). 
Diferentes designers trabalhando em um mesmo problema 
possivelmente irão propor soluções distintas (RODGERS; HUXOR, 
1998), pois os processos de decisão em projetos têm influência 
de repertório, experiências, capacidades e habilidades específi-
cas do designer. Para Tonetto e Tamminen (2015), sempre que o 
designer não tem informações concretas para que possa tomar 
uma decisão racional sobre um problema de design, é forçado 
a ser intuitivo na tomada de decisão. Nesse caso, ser intuitivo 
engloba a expertise, o julgamento, o aprendizado implícito, a 
sensibilidade, a incubação e a criatividade (SADLER-SMITH; SHE-
FY, 2004). E é justamente essa variada fonte de inspiração que 
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torna tão complexo o processo de entender como que se chega 
ao resultado final em um projeto (GONÇALVES; CARDOSO; BADKE-
-SCHAUB, 2014). Mesmo sem todas as informações necessárias 
para que as decisões sejam tomadas, designers precisam fazer 
escolhas em um determinado momento (TONETTO; TAMMINEN, 
2015). Dessa forma, entender mais sobre o método de criação 
do designer e suas fontes de inspiração, também pode auxiliar 
na compreensão do processo de tomada de decisão (GONÇALVES; 
CARDOSO; BADKE-SCHAUB, 2014).	

As decisões tomadas ao longo de um projeto, fundamentadas 
em experiências prévias e no repertório do designer, são, mui-
tas vezes, determinantes para o resultado final. No entanto são 
baseadas na intuição do gestor ou dos integrantes da equipe 
(CAPRA, 2011; NICCHELLE, 2011; NIHTILÄ, 1999; SADLER-SMITH; SHEFY, 
2004; STUMPF; MCDONNELL, 2002; TONETTO; TAMMINEN, 2015). Além 
da intuição, o sentimento de que se ‘está no caminho certo’ ou 
de que ‘o projeto foi finalizado’ é também influenciado por expe-
riências e aprendizados prévios (ACKLIN, 2011; ANTIOCO; MOENAERT; 
LINDGREEN, 2008; ARGYRIS, 1976; CAPRA, 2011; JONES, 2006; LAWSON, 
2005; NICCHELLE, 2011; NIHTILÄ, 1999; RAAMI, 2015; STUMPF; MCDON-
NELL, 2002).

Diante disso, buscando identificar pontos de tomada de decisão 
no processo de desenvolvimento de produtos, esse artigo desen-
volve um estudo exploratório entrevistando quatro designers e 
comparando seus processos de design. As entrevistas buscam o 
melhor entendimento do processo decisório do designer, inves-
tigando fatores e critérios que os auxiliam na tomada de decisão. 
Além disso, para fortalecer a discussão, uma entrevista com es-
pecialista foi acrescentada ao estudo. Um expert no tema, psicó-
logo, acadêmico, pesquisador sobre o assunto, foi entrevistado 
a fim de confrontar os resultados encontrados nas entrevistas 
com os designers. A primeira parte do artigo apresenta a funda-
mentação teórica, seguidos pela metodologia. Os resultados são 
apresentados de acordo com as categorias definidas a partir das 
entrevistas e, finalmente, a discussão aborda o cruzamento dos 
resultados da teoria com a prática, corroborados pela entrevista 
com o especialista.
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2  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

O debate sobre como designers tomam decisões ou como to-
mar boas decisões em projetos de design têm sido extenso (AN-
TIOCO; MOENAERT; LINDGREEN, 2008; CARLINER, 1998; DEMIRKAN, 
2015; HULTINK et al., 2000; MARMIER; FILIPAS DENIAUD; GOURC, 2014; 
THOMPSON; DAVIS, 1988; WRIGHT, 2018), mas ainda assim, pouco 
proveniente de estudiosos de design. Há campos mais explo-
rados no que tange o processo de tomada de decisão: estudos 
com viés da psicologia, focados em como as pessoas tomam de-
cisões, seus aspectos cognitivos, racionalidade e intuição (ACKER, 
2008; AGOR, 1986; KHANDELWAL; TANEJA, 2010; PLOUS, 1993; TONE-
TTO; TAMMINEN, 2015) e estudos com maior foco em questões 
estratégicas, direcionadas ao processo de decisão de gestores 
(AGOR, 1986; EJIMABO, 2015; NOMAN; AZIZ, 2011; PAPADAKIS; BARWISE, 
2002; REYNA, 2004; SADLER-SMITH; BURKE-SMALLEY, 2015; SELART; 
PATOKORPI, 2009; VROOM; JAGO, 1974). 

Muitas das decisões tomadas na vida são apostas (HARDMAN; MAC-
CHI, 2003), tomadas por pessoas que têm algum tipo de poder, 
por terem uma habilidade específica ou por construírem uma 
relação de confiança e influência (HENDRIKS et al., 2018). No cam-
po do design, onde muitos produtos em desenvolvimento ainda 
não existem, os profissionais precisam ser intuitivos (TONETTO; 
TAMMINEN, 2015) e as decisões de projetos são tomadas mesmo 
sem a certeza de serem as corretas. Isso pode ser explicado pelo 
fato de as pessoas tomarem decisões aproximadas, ou seja, ava-
liam as possibilidades e quando sentem que estão próximas ao 
que consideram bom o suficiente, decidem (MELLERS; SCHWARTZ; 
COOKE, 1998; TONETTO; TAMMINEN, 2015). Apesar disso, é possível 
saber com algum grau de certeza que se está no caminho certo 
(HARDMAN; MACCHI, 2003; SHERGADWALA; PANCHAL, 2020). 

É consenso que, entre tantos fatores que motivam as escolhas 
ao longo de um projeto de design, o repertório e as experiên-
cias prévias do profissional, são determinantes (GONC et al., 2014; 
LAWSON, 2005; RAAMI, 2015; TONETTO; TAMMINEN, 2015). O designer 
não aborda um problema sem referências. Ele tem motivações 
próprias, razões para querer projetar, valores e crenças (GONÇAL-
VES; CARDOSO; BADKE-SCHAUB, 2014; LAWSON, 2005; RAAMI, 2015). 



381

Entretanto, o controle desses aspectos ainda é bastante subjeti-
vo. Para Hardman e Macchi (2003) há uma considerável discor-
dância em como medir valores e crenças e como entender sua 
influência sobre as decisões. Nesse contexto, designers precisam 
desenvolver conhecimento próprio para lidar com a intuição ao 
tomar decisões (TONETTO; TAMMINEN, 2015), afinal o design é uma 
habilidade bastante complexa, que precisa ser ensinada e prati-
cada (LAWSON, 2005).

A tomada de decisão inteligente requer o balanço de duas ca-
pacidades contraditórias: intuição e racionalidade (KAHNEMAN, 
2003; SADLER-SMITH; SHEFY, 2004; SJOBERG, 2003; ALBA-JUEZ, 2021), 
e é uma escolha pessoal do designer ser guiado pelo pensamen-
to racional ou intuitivo (TONETTO; TAMMINEN, 2015). A grande quan-
tidade de estímulos que o designer pode encontrar e utilizar no 
desenvolvimento de um produto, torna bastante complexo o en-
tendimento de como a intuição influencia os resultados de um 
projeto (GONÇALVES; CARDOSO; BADKE-SCHAUB, 2014). Ainda assim, 
a intuição é parte valiosa no processo criativo (RAAMI, 2015). Para 
Lawson (2005) bons designers têm como característica permiti-
rem que ideias incompletas e conflitantes coexistam durante o 
processo criativo, pois a solução, muitas vezes, é encontrada no 
final do projeto. 

A literatura proveniente da psicologia, na sua evolução, trata os 
aspectos que envolvem como as pessoas tomam decisões sem 
necessariamente seguir regras, mas dentro de limites (TONETTO et 
al., 2012). Os estudos focados em decisões em projetos de design 
ainda são exploratórios. Esses estudos (ANTIOCO; MOENAERT; LIN-
DGREEN, 2008; CARLINER, 1998; DEMIRKAN, 2015; THOMPSON; DAVIS, 
1988), não discutem exatamente como as decisões são tomadas, 
e sim sobre as influências sofridas pelas pessoas nesse processo. 
O processo de tomada de decisão no design geralmente segue 
um ciclo padrão: definir o problema, a análise, a solução proposta 
e a avaliação. Se um caso é complexo, esse processo pode precisar 
de uma série de iterações e ser retomado várias vezes antes de 
chegar a uma decisão final (d’ANJOU, 2011). Apesar desse entendi-
mento, designers estão preocupados em transformar problemas 
mal estruturados em problemas bem estruturados (DORST, 2006) 
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e não em tomar decisões unilaterais ou definitivas. Para Simon 
(1996a) o processo de tomada de decisão e o processo de design 
estão tão interligados que a tomada de decisão deveria ser vista 
da mesma forma que o design. Mesmo assim, as ferramentas e 
frameworks desenvolvidos até agora não suportam o processo 
de tomada de decisão de um ponto de vista holístico do produto, 
seu usuário e ambiente (REHMAN; YAN, 2007).

3  MÉTODO

A pesquisa foi conduzida por meio de um estudo exploratório e 
estruturada com o objetivo de avaliar a tomada de decisão no 
processo de design por meio de entrevistas com designers. Além 
disso, busca comparar os resultados das entrevistas com dados 
obtidos já existentes e publicados na literatura. Para isso, quatro 
designers de produto foram entrevistados para que se pudesse 
buscar semelhanças e diferenças em seus processos de desen-
volvimento e, principalmente, avaliar como esses processos são 
narrados na literatura internacional e como, de fato, acontecem 
no mercado. De forma complementar, um psicólogo, doutor e 
pesquisador sobre o tema, foi ouvido como especialista ao final 
do estudo.

Com foco em entender o processo de desenvolvimento de pro-
dutos e os pontos de tomada de decisão envolvidos nesse pro-
cesso, foram realizadas entrevistas em profundidade (MALHOTRA; 
BIRKS, 2006) com designers desenvolvedores de produtos. O ro-
teiro foi dividido em 5 momentos: a primeira parte focou no re-
conhecimento dos entrevistados, buscando dados gerais para 
classificação e identificação dos designers, como nome, idade, 
tempo de experiência, área de atuação, entre outros; a segun-
da etapa buscou desenhar o método de trabalho do designer e 
de sua equipe, indicando todas as etapas e processos; no tercei-
ro momento o foco foi em identificar a participação dos atores 
nesse processo, indicando onde houve participação do cliente 
ou de outros profissionais; a quarta parte buscou a indicação de 
todos os pontos de decisão, tanto do cliente quanto do designer 
e; finalmente, a última etapa envolvia a discussão sobre como 
ocorrem as decisões e quais fatores podem influenciá-las.
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Os entrevistados foram selecionados por conveniência (MALHO-
TRA; BIRKS, 2006), conforme a disponibilidade para participarem 
da pesquisa. Somente designers de produto, graduados e com 
experiência mínima de 5 anos participaram da coleta. Não foi 
definido previamente em que área atuavam, pois foi interessan-
te para o estudo avaliar possíveis diferenciações no processo de 
decisão em relação ao segmento de mercado, público que aten-
dem, entre outras variáveis. Os designers atuam como equipe 
externa atendendo empresas desenvolvedoras de produtos de 
diferentes áreas. As características específicas de cada entrevis-
tado serão descritas nos resultados desse estudo.

O especialista entrevistado para complementar a coleta e auxi-
liar na comparação de dados para discussão foi selecionado por 
julgamento (MALHORA; BIRKS, 2006). Escolheu se um acadêmi-
co com vasta produção científica na área, entendendo-se que 
sua contribuição poderia auxiliar na validação e discussão desse 
estudo, principalmente por tratar-se de um tema ainda pouco 
explorado no campo do design e com vasta bibliografia oriunda 
da psicologia. As entrevistas com especialistas são vastamente 
usadas em estudos qualitativos como forma de certificar dados 
encontrados e promover a correlação deles com a teoria ou com 
a vivência intensa de um campo de estudos, contribuindo subs-
tancialmente para a validade da pesquisa (GIBBS, 2009).

As entrevistas foram transcritas, analisadas e categorizadas (BAR-
DIN, 1977). As categorias são apresentadas nos resultados, segui-
das da discussão do artigo, que foca na comparação da teoria, 
apresentada no item de fundamentação teórica desse trabalho, 
com a prática, oriunda das entrevistas com designers. O próxi-
mo item apresenta os resultados das entrevistas, seguidas pela 
discussão do estudo. 

4  RESULTADOS

Os quatro designers atuantes na área de desenvolvimento de 
produtos entrevistados serão, daqui por diante, nominados de-
signers A, B, C e D. Dois designers foram entrevistados em en-
trevistas presenciais (A e B) e dois de forma online, por meio de 
chamadas de vídeo (C e D). O início da entrevista contava com 
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questões genéricas sobre experiências prévias em projetos, mo-
tivação pela escolha do curso de design e casos específicos de 
projetos considerados de sucesso ou insucesso pelos entrevista-
dos. Sobre o tempo de experiência, os entrevistados têm entre 5 
e 10 anos de atuação no mercado. Todos são formados no curso 
de bacharelado em design de produto e escolheram a faculda-
de de design por terem alguma aproximação anterior com pro-
jetos, seja por uma referência familiar ou por interesse pessoal. 
Os entrevistados C e D são sócios de empresas desenvolvedoras 
de produtos pequenas, o entrevistado A atua como designer de 
produto em um escritório de design de médio porte e o entrevis-
tado B trabalha por conta própria, desenvolvendo projetos para 
variadas empresas. Não há uma área específica de atuação ado-
tada pelos entrevistados. Eles desenvolvem produtos de baixa e 
média complexidade como móveis, eletros e utensílios domés-
ticos. Os designers A e D estão inseridos em empresas onde há 
também um setor de design gráfico, desenvolvendo projetos 
em conjunto com áreas do design.

Para Bardin (1977) classificar elementos em categorias, impõe a 
investigação do que cada um deles têm em comum com outros. 
O que vai permitir o seu agrupamento é a parte comum existen-
te entre eles. Com base nas transcrições das entrevistas e aná-
lise do conteúdo, três categorias foram identificadas: Processo 
de Desenvolvimento; Atores do Processo de Desenvolvimento e; 
Pontos de Decisão. 

A primeira etapa da entrevista era focada no desenho do pro-
cesso de trabalho de cada designer, contribuindo diretamente 
para a criação da primeira categoria. Apesar de nomearem suas 
etapas de forma distinta, é possível observar semelhanças entre 
os entrevistados nesse ponto. A segunda etapa identificava os 
profissionais atuantes em cada fase do processo, sendo relacio-
nada à segunda categoria. Essa categoria apresenta maior diver-
gência entre os entrevistados, pois está diretamente relaciona-
da ao tamanho da equipe e o tipo e estrutura do cliente que está 
sendo atendido.

No terceiro e quarto momentos buscou-se discutir os principais 
pontos de decisão oriundos desse processo, foco principal desse 
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estudo. Nessas etapas, foi possível identificar quem tem maior 
influência na decisão, quais aspectos são considerados e como 
acontece a participação do cliente. As duas etapas finais do ro-
teiro de entrevista foram unidas formando a terceira categoria.

4.1  Processo de Desenvolvimento

O primeiro designer entrevistado (A) trabalha em um escritório 
tradicional de desenvolvimento de produtos com quase 30 fun-
cionários. No desenho do processo relatado por ele, apresentado 
na figura 1,  é possível observar duas etapas principais, uma de 
pesquisa e outra focada no desenvolvimento do projeto em si. 
Ao se deparar com a demanda do cliente a empresa A costuma 
fazer duas reuniões, uma para que o cliente passe o briefing ao 
gerente do projeto e a segunda para que o gerente passe o brie-
fing do projeto aos designers. Logo após essa etapa, o projeto 
inicia com uma fase de pesquisa, envolvendo a busca e análi-
se de referências, concorrentes e similares. O designer A explica 
que essa fase é visual e que é finalizada com moodboards que 
auxiliarão nas definições posteriores do projeto. Após definirem 
os caminhos do projeto, a etapa de desenvolvimento começa 
com sketches manuais para conceber ideias iniciais, posterior-
mente modeladas para serem então apresentados ao cliente. A 
etapa de modelagem pode se estender e inúmeros ajustes po-
dem ser solicitados pelo cliente. Além disso, a etapa final que 
envolve os ajustes de materiais, custos de produção, entre outras 
definições, também pode ser longa e repetitiva. Nessas etapas, o 
designer fica em contato com o cliente (ou com o setor respon-
sável pela produção dentro da empresa) ajustando o produto di-
versas vezes, até que se enquadre no perfil de projeto descrito 
no briefing e que seja passível de produção pelo cliente.
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Figura 1 - Processo Designer A

Fonte: desenvolvido pelos autores (2020)

No caso do designer B o processo geral de desenvolvimento 
acontece de forma mais simplificada. O designer B trabalha sozi-
nho, contando com apoio de profissionais somente para a etapa 
de modelagem dos produtos. Além disso, é importante salien-
tar que o designer B desenvolve produtos de alto valor agrega-
do, em alguns projetos trabalha inclusive com objetos de luxo, 
como mesas de jogos exclusivas e produtos para o mercado Ára-
be. A figura 2 apresenta as etapas para desenvolvimento de um 
projeto descritas pelo designer B. O processo apresentado pelo 
entrevistado lista três macroetapas, divididas em pesquisa, de-
senvolvimento e finalização. Na primeira etapa todos os dados 
necessários ao desenvolvimento de um produto (concorrentes, 
referências, tendências, dentre outros) são coletados e analisa-
dos. O entrevistado explica que insere todas as informações em 
softwares de desenvolvimento/desenho ou aplicativos de pro-
dutividade, unindo muitas imagens que podem servir de ins-
piração. Depois da etapa de pesquisa o desenvolvimento com-
preende o desenho, nesse caso, diretamente no software, das 
primeiras alternativas para o produto. O designer explica que as 
alternativas vão evoluindo e as ideias se tornam mais inovadoras 
à medida que o projeto evolui. Ele considera que as primeiras 
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concepções costumam ser baseadas no repertório de imagens 
coletadas inicialmente, ficando muito semelhantes aos projetos 
já existentes. Com as alternativas desenvolvidas, alguns projetos 
são selecionados e enviados para a modelagem em 3D, termi-
nando o processo de desenvolvimento do designer B. Quando o 
cliente selecionar, entre as alternativas apresentadas, quais pro-
dutos irão para a produção, o designer faz o desenho técnico, 
finalizando por completo o processo de desenvolvimento.

Figura 2 - Processo Designer B

Fonte: desenvolvido pelos autores (2020)

O processo de desenvolvimento de produtos do designer C, con-
ta com quatro macroetapas, e é apresentado na figura 3. O de-
signer C é sócio de um escritório de design focado em projetos 
gráficos e de produto. Atendem pequenas e médias empresas 
e também desenvolvem alguns produtos autorais. Comparado 
aos demais entrevistados, apresenta uma etapa final de avalia-
ção do processo. O entrevistado explica que iniciam com uma 
etapa de pesquisa, envolvendo concorrentes, similares e refe-
rências. A segunda fase compreende a geração de alternativas, 
seguida por uma etapa de detalhamento técnico do produto. 
Finalmente, procuram avaliar o que deu certo ou errado no pro-
jeto, em uma busca por melhoria contínua. O designer C narra 
o processo afirmando ser linear, tranquilo e claro para todas as 
pessoas envolvidas do escritório.
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Figura 3 - Processo Designer C

Fonte: desenvolvido pelo autor (2020)

Finalmente, o designer D atua como designer de produto em 
uma empresa focada na integração entre áreas, envolvendo ar-
quitetura, design e publicidade. A empresa é direcionada ao uso 
da criatividade como solução de forma estratégica. O entrevista-
do divide o processo em três macroetapas, sendo que a segun-
da etapa é dividida em dois momentos de projeto. Como pode 
ser observado na figura 4, a primeira etapa envolve a pesquisa 
para desenvolvimento do produto. Nessa etapa, além da busca 
por referências, concorrentes e similares também há um levan-
tamento na fábrica, auxiliando no entendimento geral do pro-
cesso do cliente e criando um produto mais orientado à produ-
ção. A segunda etapa, é dividida em duas partes, separada por 
um ponto de decisão importante para o processo. A etapa de 
desenvolvimento inicia com a geração de alternativas e vai até a 
modelagem. Nesse ponto do projeto, são feitos ajustes até que 
o projeto seja aprovado pelo cliente. Com isso, ainda na etapa de 
desenvolvimento, são realizadas as produções iniciais, testes, no-
vos ajustes (se necessário) e a produção final. Como o escritório 
do designer D oferece também os serviços de design gráfico, a 
última etapa do projeto envolve o desenvolvimento do catálogo 
e acompanhamento do produto em feiras de lançamento.

Figura 4 - Processo designer D

Fonte: desenvolvido pelos autores (2020)
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As respostas apresentadas na categoria de Processo de Desen-
volvimento são oriundas exclusivamente das entrevistas com 
designers. Os entrevistados narraram, explicaram e desenha-
ram como o processo ocorre, detalhando cada etapa, desde a 
concepção até o resultado do produto. O resultado apresentado 
nesse item será discutido e confrontado com a teoria na parte 
final desse capítulo.

4.2  Atores do Processo de Desenvolvimento

Essa categoria aborda como acontece a participação das pesso-
as envolvidas no processo de desenvolvimento. Ela permite ava-
liar em quais momentos a equipe de design está mais envolvida 
com o cliente e quais momentos atua sozinha. Nesse ponto, é 
importante observar também o número de designers envolvi-
dos em cada etapa, uma vez que as equipes podem ser mais 
enxutas em momentos menos complexos de projeto. 

No processo descrito pelo designer A há o envolvimento de três 
grupos distintos: designers, clientes e gerente. A participação de 
cada integrante ocorre em momentos específicos, representa-
dos na figura 1. Por se tratar de um escritório com uma estrutura 
maior, duas reuniões são realizadas antes do início do projeto 
para o desenvolvimento do briefing. A primeira entre gerente e 
cliente. Segundo o entrevistado, o gerente do projeto é quem faz 
o primeiro contato com o cliente e é responsável por buscar as 
informações necessárias para iniciar o projeto. Em posse dessas 
informações, uma reunião entre esse gerente e a equipe respon-
sável pelo projeto é realizada. O entrevistado explica que com a 
capacidade atual do escritório, em geral, três designers são alo-
cados para um projeto. Os três designers desenvolvem a pesqui-
sa, definem em conjunto com o gerente o caminho a ser segui-
do e criam sketches manuais para representar suas ideias. Nesse 
momento de projeto, em conjunto com o gerente, define-se o 
caminho e um dos designers assume as próximas etapas. Antes 
da apresentação das alternativas para o cliente, o gerente traba-
lha numa pesquisa mais focada no embasamento para defesa 
da ideia que será apresentada. Então, uma nova reunião entre 
gerente e cliente é realizada e esse processo se repete até que o 
produto seja aprovado. O designer A explica que na empresa A 
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o gerente também faz o papel do profissional de atendimento. 
Além disso, no período de ajustes do produto até sua aprovação 
o contato do cliente é direto com o designer que ficou respon-
sável. Nesse momento, o setor de engenharia da empresa, ou 
qualquer outro setor responsável pela produção, passa a parti-
cipar das conversas visando os ajustes e finalização do produto.

Por atuar como designer independente, o designer B está so-
zinho em todas as etapas do processo, tendo apenas o auxílio 
de um técnico para o desenvolvimento dos modelos 3D que se-
rão utilizados para aprovação do projeto. Por não estar envolvido 
com uma equipe, essa categoria não se destaca quando avalia-
do o processo descrito pelo designer B. Como pode ser observa-
do na figura 2, o cliente aparece somente em dois momentos, 
no início do processo, com a demanda de projeto e no final, para 
aprovar o que foi desenvolvido. Segundo o entrevistado, não há 
contato intermediário com o cliente ao longo do processo, o pro-
jeto é apresentado com as ideias já finalizadas e modeladas.

A equipe do designer C é composta por três designers, os três só-
cios da empresa. Um deles assume o papel de gerente do projeto, 
mas é também um dos designers integrantes da equipe, atuan-
do no desenvolvimento. A primeira reunião com o cliente é feita 
somente entre gerente e cliente, os materiais são documentos e 
as informações adicionais são passadas para o resto da equipe. 
Nas etapas de pesquisa e definição, assim como na reunião inter-
mediária desse processo, todos participam: o designer que está 
atuando como gerente do projeto, os dois outros designers (só-
cios da empresa) e o cliente. Após a última reunião com o cliente, 
onde o produto é definido, um dos designers assume a etapa de 
detalhamento. Para essa etapa pode ou não ser o gerente, de-
pende de cada caso. Finalmente, com o projeto finalizado, toda a 
equipe se reúne para avaliar o processo e os resultados.

No caso do designer D não houve uma definição clara de quan-
tos designers participam do processo. Segundo o entrevistado, 
depende muito do tipo e complexidade do projeto. Em média, 
varia de um a três designers por projeto. Portanto, o desenho do 
processo foi feito considerando a média, dois designers. A parti-
cipação do cliente no processo da equipe D é muito mais inten-
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sa que nos outros entrevistados. Entre as etapas de pesquisa e 
desenvolvimento, além da reunião principal para apresentação 
dos resultados, são realizadas reuniões semanais ou quinzenais 
para que o cliente acompanhe o que está sendo analisado e 
possa contribuir com o trabalho. O cliente volta ao processo no 
meio da etapa de desenvolvimento para a definição do produto 
e, a partir dessa etapa, as outras duas envolvem a parceria entre 
a equipe e o cliente. Por ser uma empresa que atua também 
na área do design gráfico, ao final do processo, na etapa de re-
sultado, um designer gráfico trabalha no desenvolvimento do 
catálogo e demais materiais a serem utilizados em feiras de lan-
çamento do produto e divulgação externa. O entrevistado não 
cita a presença de um gerente de projeto ao narrar o processo e 
discutir sobre o envolvimento dos atores ao longo dele. 

A categoria de “Atores do Processo de Desenvolvimento” é im-
portante para identificar quem participa de cada etapa e em 
quais momentos o cliente é mais ativo. O entendimento dessa 
categoria é fundamental para que se possa discutir a última ca-
tegoria, contribuindo ao atendimento do objetivo geral desse 
estudo etc.

4.3  Pontos de Decisão 

Identificar os pontos de decisão no processo de desenvolvimento 
de produtos é tarefa primordial para que se possa entender como 
designers tomam decisões no desenvolvimento de projetos. Essa 
categoria foi a que gerou maior incerteza nas respostas por parte 
dos entrevistados. Todos sabiam identificar os pontos de decisão e 
definir quem participava de cada um deles, mas informar motiva-
ções e aprofundar como essas decisões ocorrem foi mais compli-
cado. Os pontos de decisão são apresentados nas mesmas figuras 
em que o processo é apresentado, marcados em laranja. Figuras 1, 
2, 3 e 4 referentes aos designers A, B, C e D respectivamente.

No processo narrado pelo designer A três grandes pontos de de-
cisão são apresentados. O primeiro entre as etapas de ‘pesquisa’ 
e ‘desenvolvimento’; o segundo dentro da etapa de ‘desenvolvi-
mento’, logos após a produção dos sketches e; o terceiro, ainda 
dentro da etapa de ‘desenvolvimento’, logo após a geração de 
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alternativas e antes dos ajustes finais. No processo narrado pelo 
entrevistado, as duas primeiras decisões são da equipe em con-
junto com o gerente, sem qualquer participação do cliente. Ao 
ser questionado sobre o que motiva essas decisões e como elas 
são tomadas, o designer A fala muito sobre feeling. Ao ser per-
guntado sobre como se constrói o feeling, ele afirma que tudo o 
que se vê é referência para o designer, desde ir ao supermercado 
e olhar embalagens até o feedback direto do cliente.  Ainda as-
sim, quando a entrevista se aprofundava muito nos porquês de 
cada decisão ou quais aspectos são considerados em cada caso, 
o designer relatava que a palavra final é do gerente.  Segundo 
ele, o gerente, com base nas referências estudadas, pesquisa de 
concorrentes, informações sobre o público-alvo e conhecimento 
sobre o cliente, toma a melhor decisão para o projeto. Fica claro 
nesse ponto a preocupação em embasar as decisões tomadas 
ao longo do projeto, principalmente aquelas que serão apresen-
tadas ao cliente, já que, conforme o entrevistado, o cliente está 
preocupado no retorno financeiro do produto e não exatamente 
com o processo de desenvolvimento.

No processo do designer B somente um ponto de decisão fica 
evidente, no final do processo, quando o cliente, já com as opções 
de produto finalizadas, escolhe qual delas vai produzir. Ao con-
trário dos outros entrevistados, onde claramente havia uma pre-
ocupação com os argumentos e defesa do projeto, assim como 
um acompanhamento do cliente sobre as etapas de pesquisa, o 
designer B mostra um processo bem mais direto com decisões 
unilaterais. O entrevistado explica que seus clientes costumam 
passar briefings pouco detalhados e específicos sobre o produto 
que precisa ser desenvolvido. Com base nessas informações o 
designer faz a pesquisa de referências para suprir sua necessida-
de de base para o desenvolvimento do projeto, afirmando que 
o cliente não costuma olhar a pesquisa ou questionar qualquer 
ponto nesse aspecto. O designer explica que a apresentação dos 
produtos, que contempla o único ponto de decisão de seu pro-
cesso, é direta e focada no desenho final do produto. Com base 
nos modelos 3D, ele imprime pranchas e argumenta sobre cada 
uma delas em uma reunião presencial. O cliente então escolhe 
quais modelos dos produtos desenvolvidos serão produzidos. O 
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entrevistado afirma que comumente o cliente escolhe dois ou 
três modelos para produzir. Ao ser questionado sobre como as 
decisões são tomadas e quais critérios são considerados, o desig-
ner B explica que a experiência é o que faz com que saiba qual o 
melhor produto e quais as melhores decisões a serem tomadas 
durante o processo. Ele afirma que aprende toda a vez que pro-
jeta algo, criando um repertório que pode facilitar decisões fu-
turas. O designer B fala em tendências em diversos momentos 
ao longo da entrevista. Defende muito a ideia de que é preciso 
saber as tendências para se desenvolver um bom produto, e que 
o cliente está interessado em ter um produto novo que siga as 
tendências de mercado e mostre bom desempenho de vendas. 
Ao ser perguntado sobre como o designer conhece as tendên-
cias e aplica isso aos seus produtos, o entrevistado afirmou que é 
preciso ver o que o mercado está fazendo. O designer B costuma 
ir em feiras no mundo inteiro observar o que existe de novidade, 
como é feito, quais as novas tendências de materiais, texturas e 
formas. Ele afirma que as decisões são muito rápidas e intuitivas, 
com base em todo o seu repertório pessoal e no que foi pesqui-
sado sobre aquele produto. Afirma ainda, que a cada novo proje-
to essas decisões são mais fáceis e diretas, uma vez que se torna 
mais experiente.

No caso do designer C, dois grandes pontos de decisão são iden-
tificados no processo de desenvolvimento de produtos. As deci-
sões são tomadas entre a primeira e segunda etapa, ‘pesquisa’ e 
‘definição’ respectivamente; e entre a segunda e terceira etapas, 
‘definição’ e ‘detalhamento’ respectivamente, todas com a par-
ticipação do cliente. O designer C entende que ao final de cada 
macroetapa deve haver uma validação do projeto com o cliente. 
Como a etapa final, de ‘avaliação’ é interna, não há necessidade 
de uma validação. Ao ser questionado sobre critérios utilizados 
para as definições de projeto, o entrevistado afirma que essas 
decisões não são absolutamente racionais. Como são três sócios 
na empresa, as decisões de projeto são discutidas entre os só-
cios, cada um argumenta sobre suas gerações e em conjunto 
definem o melhor caminho a ser seguido. Ao ser questionado se 
há algum sócio mais ou menos disposto a ceder nessas discus-
sões, o entrevistado afirma que sim, que tem a ver com a perso-
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nalidade de cada um. Ele comenta que tem a tendência a ceder 
mais e que um dos sócios costuma ser mais enfático e insistente 
ao defender suas ideias. Em diversos momentos da entrevista, 
quando questionado sobre os porquês de cada decisão, ou mais 
diretamente sobre fatores que podiam influenciar, o entrevista-
do explica que depende de cada caso, que não é um processo 
linear e que vários aspectos conscientes ou não podem influen-
ciar essas decisões. O designer C defende muito a conversa en-
tre os atuantes na equipe e explica que as decisões podem ser 
compartilhadas, unindo ideias de cada integrante em busca do 
melhor resultado.

No processo descrito pelo designer D, dois pontos de decisão 
são apresentados. O primeiro entre as etapas de ‘pesquisa’ e 
‘desenvolvimento’ e o segundo no meio da etapa de ‘desenvol-
vimento’, logo após a modelagem dos produtos. O designer D 
é o entrevistado que indica maior participação do cliente, em-
bora tenham dois pontos de decisão formalizados por reuniões, 
as reuniões realizadas semana ou quinzenalmente podem ser 
consideradas também como pontos intermediários de decisão, 
uma vez que há contato com o cliente e definições prévias so-
bre o que deve ou não ser considerado referência para o projeto. 
Ao ser questionado especificamente sobre os pontos de deci-
são, o entrevistado afirma que o sócio da empresa, que cuidava 
da parte administrativa, mas também fazia o contato comercial 
e acompanhava todas as reuniões com o cliente, tinha o voto 
principal, no caso de uma discordância, a opinião dele prevale-
cia. Ao ser perguntado sobre critérios para a tomada de decisão 
o designer D explica que a experiência é o que tem mais peso, 
principalmente quando mais de um designer está envolvido no 
mesmo projeto, pois pode-se “somar” a experiência de cada um 
para tomar decisões mais assertivas. O entrevistado afirma que 
no caso dos clientes que atuam no mercado que ele está mais 
habituado a trabalhar, a tomada de decisão é mais fácil. Já clien-
tes que atuam em mercados menos conhecidos pelo designer, 
o processo decisório é mais complicado, exigindo mais pesquisa 
e embasado em referências. O designer D afirma que o maqui-
nário disponível do cliente e o que ele é capaz de fazer é um fa-
tor importante para as decisões projetuais, considerando que o 



395

projeto precisa ser viável e fabricado com facilidade. O entrevis-
tado também explica que os momentos de decisão são os que 
se sente mais inseguro, pois precisa contar com o feeling. Ele diz 
nunca ter realmente certeza se o projeto vai ou não dar certo. Ele 
indica que se aprende muito durante o caminho e que a experi-
ência ajuda a melhorar o feeling. Além disso, entender melhor o 
público e conhecer seus gostos e interesses diminui o risco das 
decisões projetuais. 

É importante ressaltar que os pontos de decisão considerados 
nessa etapa da pesquisa foram os formalizados por reuniões ou 
entendidos pela equipe como uma etapa decisória. O próximo 
item do artigo mostra a discussão dos resultados, unindo os as-
pectos teóricos e definidos por outros estudos aos resultados 
desse trabalho. 

5  DISCUSSÃO E CONSIDERAÇÕES FINAIS

Com o objetivo de identificar pontos de tomada de decisão no 
processo de design, o estudo entrevistou quatro designers, de-
senvolvedores de produtos, ativos no mercado. Embora seja um 
estudo exploratório, com uma amostra pequena, é possível ob-
servar semelhanças no processo desenhado pelos entrevistados 
com o encontrado na teoria sobre tomada de decisão em design 
e desenvolvimento de produtos. A discussão apresenta o con-
fronto da teoria com os resultados das entrevistas, corroborados 
pela entrevista com o especialista.

Uma pesquisa com 383 empresas desenvolvedoras de produtos 
americanas, aponta que a maior parte delas utiliza um processo 
denominado ‘stage-gate’ (DAVIDSON et al., 1999). O ‘stage-gate 
process’ é um roteiro conceitual e operacional para o desenvol-
vimento de um produto, dividindo o processo entre uma série 
de atividades (stages) e pontos de decisão (gates) (COOPER, 2011). 
Com exceção do designer B, que não trabalha com uma equipe 
de design, os outros entrevistados apresentam processos com 
esse mesmo mecanismo, atividades com decisões intercaladas. 
Embora muitos aspectos culturais e socioeconômicos america-
nos se diferenciam de processos brasileiros, dificultando qual-
quer tipo de comparação, é possível encontrar semelhanças 
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desse estudo com o desenvolvido por Davidson et al. em 1999. 

De acordo com o Product Development Institute (PDI, 2016), 
modelos de desenvolvimento de produtos compostos por ativi-
dades intercaladas por tomadas de decisão podem melhorar a 
aceitação do produto no mercado, acelerar o tempo de desen-
volvimento, disciplinar as fases caóticas do processo, reduzir o 
retrabalho e o desperdício e melhorar o foco, uma vez que proje-
tos fracos são abandonados antes de serem finalizados. Embora 
as entrevistas não tenham abordado especificamente as van-
tagens do processo no modelo stage-gate, foi comentando pe-
los entrevistados que quando o processo apresenta validações 
intermediárias, seja com o cliente ou somente com a equipe, é 
mais difícil que o produto seja reprovado pelo cliente ou seja um 
fracasso de vendas quando finalizado. 

A revisão teórica para esse artigo mostrou que é consenso a im-
portância do repertório e das experiências prévias do designer 
na tomada de decisão (GONC et al., 2014; LAWSON, 2005; RAAMI, 
2015; TONETTO; TAMMINEN, 2015). Os designers entrevistados con-
sideram suas experiências e conhecimentos prévios como os 
principais influenciadores nas suas decisões de projeto. Eles ex-
plicam que a busca por concorrentes ou referências também 
impacta as decisões, mas incluem esse aprendizado dentro do 
repertório, pois nem sempre há uma referência direta. Os en-
trevistados afirmam que aprendem com tudo no dia a dia e os 
aprendizados de um projeto, certamente contribuem com ou-
tro. Corroborando com os resultados desse estudo, uma pesqui-
sa desenvolvida com 24 artistas, estudantes e designers (RAAMI; 
MIELONEN; KEINÄNEN, 2009) revela que as experiências pessoais 
do indivíduo são importantes para a tomada de decisão. Os au-
tores acreditam que aceitar, confiar, observar e testar o processo 
de tomada de decisão pode ajudar no desenvolvimento da intui-
ção como uma habilidade proposital.

O ponto complexo desse estudo foi a busca pela descrição de 
fatores que motivam as decisões intuitivas do processo de de-
senvolvimento de produtos, chamados de feeling pelos entre-
vistados. Em função da teoria pouco explorada nesse âmbito do 
ponto de vista de decisões projetuais de design, o especialista 



397

entrevistado explica que decisões podem ser tomadas de forma 
racional ou intuitiva. Para Turpin (2004) as decisões racionais são 
normalmente acompanhadas do cálculo da utilidade esperada 
do produto ou do ranking das alternativas, de forma que facilite 
a decisão, são decisões tomadas quando já se tem todas as infor-
mações necessárias. Nesse contexto, quando não se tem todas 
as informações, as decisões são intuitivas. 

Para o psicólogo entrevistado as decisões intuitivas podem ter 
variações no nível de intuição. Quanto mais informações se tem, 
menos intuitiva é a decisão. O designer D comentou sobre essa 
situação. Ele afirmou que quanto menos conhece o mercado 
de atuação do cliente e menos experiência tem com o tipo de 
produto projetado, maior a insegurança nos gates de decisão. 
Buscando a comparação desse estudo com o encontrado na re-
visão bibliográfica, essa pesquisa também mostra que quando 
Carliner (1998) divide em categorias as decisões projetuais (ex-
plicando que as decisões iniciais são focadas no objetivo do pro-
jeto e as seguintes focam em recursos e técnicas que buscam 
atender esses objetivos) está se referindo somente as decisões 
racionais de um projeto, pautadas em pesquisas e embasadas. 
Essas decisões tendem a ser mais certeiras, considerando que 
são tomadas com base em “provas anteriores”. Nessa teoria, as 
decisões intuitivas não são abordadas. Apesar da teoria concor-
dar que intuição pode ser ensinada (RAAMI, 2015; RAAMI; MIELO-
NEN; KEINÄNEN, 2009; TONETTO; TAMMINEN, 2015), pouco se explora 
esse contexto no campo do design. Os designers entrevistados 
não foram treinados ou ensinados a intuir durante o processo. 
Eles falam em feeling, e discutem o que pode alimentar o fee-
ling e torná-lo mais apurado, mas não comentam sobre como 
decidem quando não tem todas as informações necessárias a 
um processo decisório racional e nem tem profundo conheci-
mento sobre como esse processo acontece.

Esse trabalho é exploratório e apresenta o pensamento e o cru-
zamento de resultados práticos com a bibliografia apresentada. 
Apesar da realização de poucas entrevistas, característico em 
estudos exploratórios, a entrevista complementar com especia-
lista e a confrontação dessas informações com a teoria valida os 
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achados da pesquisa. Encontrar semelhanças no modo de pen-
sar e jeito de fazer dos designers brasileiros com estudos mais 
aprofundados desenvolvidos em diferentes locais do mundo, 
pode servir como ponto de validação desse trabalho. Muito se 
pode evoluir no estudo sobre o processo decisório de designers 
desenvolvedores de produto. O próximo passo dessa pesquisa, já 
em andamento, envolve mais entrevistas em profundidade com 
designers, seguidas de um estudo quantitativo, a fim de enten-
der quais os fatores são mais influentes no processo decisório e 
como se pode orientar esse processo, relacionando a complexi-
dade do projeto e as pessoas envolvidas.	
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