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Capítulo 17
Influência da cultura no desempenho das 

atividades do design
Henrique Benedetto, Júlio Carlos de Souza van der Linden e 

Maurício Moreira e Silva Bernardes

Resumo

Indivíduos desenvolvem seus trabalhos em busca de maior signi-
ficância em seus ambientes. No entanto, os profissionais parecem 
ser influenciados por certos códigos que diferem entre domínios 
culturais, expressos de diferentes formas, como nacionalidade, 
profissão, área de atuação, atividade, dentre outras. No contexto 
do design, esses códigos podem, por exemplo, determinar que 
uma abordagem específica de projeto seja considerada mais fa-
vorável e significativa que outra em diferentes atividades. Isso fa-
vorece o entendimento de que cada atividade do design, dadas 
as suas características e demandas, tem o potencial de definir um 
ambiente único de desenvolvimento. Com base nisso e foco nos 
processos de estimativa de tempo e cotação de projetos de de-
sign, foram feitas entrevistas com 13 especialistas, representando 
diferentes áreas de atividade, para desenvolver o entendimento 
dos processos em referência. Respeitando a individualidade de 
cada atividade, as entrevistas mostraram que existe uma conver-
gência entre elas, no que tange a estimativa de esforço de design 
para cotação de projetos. Essa convergência foi identificada pela 
assimilação de quatro dimensões consideradas estruturantes, que 
são: Conhecimento, Método, Execução e Planejamento e Contro-
le. Esse estudo discorre sobre as quatro dimensões fazendo uma 
aproximação com a cultura do design e revela a relação destas 
com os processos de estimativa do esforço e de cotação de proje-
tos/serviços. Através de pesquisa na literatura e survey com a par-
ticipação de 427 respondentes, observou-se que as dimensões, 
individualmente, se mostram necessárias para o desenvolvimen-
to de uma atividade robusta e que a cultura, identificada atra-
vés das características específicas de cada atividade do design, se 
manifesta muito fortemente na consideração da importância de 
cada dimensão para os processos em estudo.

Palavras-chave: design, cultura, estimativa, dimensões da cotação, projetos de design.
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1 Introdução

Identificado por esforço do design, “[...] a quantidade de tempo, em 
termos de homem-hora, requerido para completar uma tarefa ou 
um projeto [...]” (salam et al., 2009), não só impacta o custo, como 
também o prazo de desenvolvimento. Segundo Salam et al. (2009), 
a determinação do esforço do design é uma atividade essencial 
para o processo de cotação, todavia, os profissionais tendem a exe-
cutá-la subestimando os tempos necessários para se completar as 
atividades necessárias (thomas; newstead; handley, 2003). 

De grande importância e com forte relação com a determinação 
do custo de um projeto (hellenbrand; helten; lindemann, 2010), 
a estimativa do tempo para a execução das atividades, em Ho-
me-hora (salam; bhuiyan, 2016), portanto, do esforço do design, é 
uma tarefa complexa e tem merecido atenção de pesquisadores 
(elragal; haddara, 2010; pahl; beitz, 2007). Esta condição se deve 
porque depende, dentre outros fatores, da experiência que o in-
divíduo tem sobre as atividades do projeto (salam; bhuiyan, 2016;  
hölttä; otto, 2005). Também, porque o tempo é um dos balizado-
res importantes que deve ser respeitado para as entregas de um 
projeto a fim de se assegurar a lucratividade do mesmo (wynn; 
clarkson, 2009).

De acordo com Hellenbrand, Helten e Lindemann (2010), o cus-
to do desenvolvimento de um projeto é dependente do esfor-
ço, em horas, dedicado pelo designer, pois o único recurso apli-
cado ao processo de desenvolvimento, é o tempo do designer 
envolvido. Assim, o custo do processo de desenvolvimento está 
fortemente ligado ao esforço de desenvolvimento em termos de 
tempo (hellenbrand; helten; lindemann, 2010). Todavia, os autores 
abordam que a estimativa de tempo no processo se caracteriza 
como um problema, pois as atividades não são independentes, 
dificultando, assim, a identificação do tempo depreendido para 
execução de cada uma destas. Essa consideração leva ao entendi-
mento de que, no processo de desenvolvimento, o designer não 
é capaz de estimar adequadamente o custo de cada tarefa a ser 
executada (hellenbrand; helten; lindemann, 2010), o que aumen-
ta significativamente a complexidade do processo. 

Estimativa é definida como “uma avaliação ou cálculo aproxima-
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do de algo” (houaiss, 2007) e no desenvolvimento de projeto, es-
tas são necessárias para cotação, planejamento e execução des-
tes. Segundo o pmbok, a estimativa de tempo é o processo de se 
estimar o número total de períodos de trabalho necessários para 
se completar atividades individuais, com base na estimativa de 
recursos (project management institute, 2013 p 165). Sem uma 
adequada estimativa, fica dificultada a tomada de decisões opor-
tunas, as quais podem oferecer vantagem competitiva à organi-
zação (tyagi; cai; yang, 2015). Serrat et al. (2013) acrescentam que 
num ambiente de mercado competitivo, a entrega de adequada 
cotação, no prazo, a potenciais clientes, pode fazer a diferença 
para uma empresa frente a seus concorrentes.

Estimativa de tempo no domínio do design se estabelece como 
uma dificuldade, primeiramente, porque as informações de re-
ferência, presentes em outras disciplinas, não se mostra à mão 
neste ambiente. Complementarmente, a característica de o pro-
jeto de design ter um forte viés de ser único (kumar, 2008; rittel; 
webber, 1973), reforça essa condição. 

De maneira geral, estimativa de tempo tem sido reportada, desde 
algum tempo, como sendo uma dificuldade no gerenciamento 
(abdel-hamid; madnick, 1986). Abdel-Hamid e Madnick (1986), ao 
analisarem a década de 1980, portanto, passados 30 anos, identi-
ficaram que, já naquela época, um número significativo de aplica-
tivos para tratar modelos de estimativa tinha sido proposto, mas 
o processo de estimativa ainda continuava sendo considerado de 
significativa dificuldade. Para caracterizar essa condição, os auto-
res abordam dois entendimentos importantes sobre o processo 
de estimativa a saber: a) diferentes estimativas criam diferentes 
projetos e b) estimativas mais precisas não são, necessariamente, 
as melhores estimativas (abdel-hamid; madnick, 1986).

Esses entendimentos permitem uma ponderação sobre a avalia-
ção de novos modelos que tratam de estimativa de tempo. Ao se 
considerar que diferentes estimativas geram diferentes projetos, a 
avaliação da acurácia de uma estimativa fica comprometida, pois 
não se pode submeter conteúdo histórico à aplicação (abdel-ha-
mid; madnick, 1986), a fim de se obter uma comparação, pois uma 
diferença entre os resultados nada acrescentaria. Complementar-
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mente, segundo os autores, uma estimativa que viesse a coincidir 
com a existente não representaria que tenha sido a melhor.  

Bashir e Thompson (2001) revelam uma percepção de necessida-
de de um melhor processo de estimativa, uma vez que a cada dia 
se faz mais necessária a entrega de produtos no prazo e dentro 
do orçamento. Essa percepção é baseada na avaliação de que, 
também na área do design, os problemas de superações das esti-
mativas são devidos à baixa qualidade das mesmas (bashir; thom-
son, 2001a). A busca por soluções a esse problema oferece mais 
pressão ao se considerar que os ciclo de vida dos produtos estão 
cada vez mais reduzidos (bashir; thomson, 2001a). Neste contexto 
observa-se que a estimativa do esforço do design tem sido tra-
tada por poucas pesquisas e um número reduzido de modelos 
tem sido sugerido ou apresentado para testes (bashir; thomson, 
2001a). Quanto aos existentes, a maioria dos modelos é muito 
específica, sem a possibilidade de generalização das aplicações.

Com base nas análises das visões acima, observa-se que sobre o 
processo de estimativa de tempos no desenvolvimento de pro-
jetos, é alimentado um entendimento de que este se estabelece 
como de relevante importância e alta complexidade. Observa-se 
também, que tais entendimentos pressupõem que alguns fato-
res sejam de relevância para a assertividade do processo. Esses 
fatores serão tratados por Dimensões da Estimativa de Tempo e 
serão abordados a seguir.

2 O contexto da cotação de projetos de design

Empresas de desenvolvimento são desafiadas pela dificuldade 
de estimar o esforço requerido em um projeto de design (sa-
lam; bhuiyan, 2016) e acabam apresentando suas cotações com 
base em informações preliminares (morog, 2003), quando o es-
copo ainda não está consolidado, uma vez que o detalhamento 
deste somente é executado, se demandado, quando o projeto 
está aprovado e em desenvolvimento (warburton; cioffi, 2016; 
dell’isola, 2011). Portanto, quando os requisitos já estão determi-
nados (bashir; thomson, 2004). Essa condição caracteriza o pro-
cesso como uma atividade de esforço preditivo (chen; chen; lin, 
2016; cca, 2012), o que atribui uma condição de criticidade ao 
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gerenciamento (caron; ruggeri; pierini, 2016). De acordo com a 
cca, predição é definida como “uma afirmação sobre a base de 
dados, teoria ou experiência, mas antes da prova  (cca, 2012 p 2).

Por outro lado, quando as empresas são envolvidas em um pro-
cesso de cotação, têm que ser capazes de responder rapidamen-
te com preços competitivos e alta assertividade, pois disso pode 
depender seu posicionamento à frente da concorrência (serrat; 
lumbreras; lopez, 2013; cca, 2012) e a sua rentabilidade  (salam 
et al., 2009; wynn; clarkson, 2009). Também, para efeito de um 
gerenciamento de projetos proativo, é importante que informa-
ções de tempo e custo, sejam conhecidas antecipadamente (ca-
ron; ruggeri; pierini, 2016) e entendidas corretamente (elragal; 
haddara, 2010); pahl et al., 2007). Para atenderem a demanda, as 
empresas devem se respaldar em informação que lhes assegu-
rem atualização com as boas práticas do mercado. Todavia, pro-
jetos de design são caracterizados pela falta de informação que 
possibilite uma boa estimativa de esforço e retorno sobre o seu 
desempenho (bashir; thomson, 2001b). 

Na falta destas informações, as empresas buscam desenvolver 
uma visão do conceito do produto/serviço e suas variações incor-
porando o conhecimento tácito (serrat; lumbreras; lopez, 2013) 
do profissional do design (por exemplo as atividades necessárias, 
a sequência dessas atividades, custos, prazos, dentre outros). Por 
isso, o planejamento de atividades e estimativa do esforço de de-
sign para a geração de propostas de produtos/serviços de design, 
como em outras atividades, demandam significativo tempo e de-
dicação dos profissionais (cca, 2012; salam et al., 2009).

Durante o processo de cotação diferentes estruturas de solução 
para as atividades do design podem e devem ser avaliadas, ao 
mesmo tempo que se tenta reduzir o prazo de entrega das pro-
postas, buscando simultaneamente, assertividade quanto a variá-
veis do processo e inovação de procedimentos e soluções. Nessa 
condição, uma tarefa de grande demanda é o levantamento de 
dados, incluindo o planejamento de atividades e a estimativa de 
custos e prazos (bashir; thomson, 2001c). Não é difícil de se per-
ceber a dificuldade em se obter informações para o processo de 
cotação, pois a operacionalização de tal atividade demanda um 
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maior entendimento e sinergia com o contexto profissional, uma 
vez que nada do projeto se encontra detalhado e tudo depende 
do conhecimento do profissional responsável. 

Muitos trabalhos abordam a questão da estimativa do esforço 
para se completar um projeto (warburton; cioffi, 2016; salam; 
bhuiyan, 2016; chen; chen; lin, 2016; caron; ruggeri; pierini, 2016;  
mortaji; noorossana; bagherpour, 2015), mas quando este já está 
em desenvolvimento; oportunidade em que as informações já co-
meçaram a ser estruturadas para uma solução. 

Por outro lado, o contexto de cotação de projetos de produtos/
serviços apresenta uma lacuna no ambiente do design e as de-
mandas relacionadas foram apontadas por meio de estudo ex-
ploratório aplicado a profissionais da área do design. Através de 
entrevistas em profundidade com 13 profissionais do design, ob-
servou-se a consideração de quatro dimensões para proporcionar 
robustez ao processo. São elas: Conhecimento, Execução, Método 
e Planejamento e Controle, que serão detalhadas a seguir.

2.1 Conhecimento

A dimensão conhecimento aborda o conjunto de informação ne-
cessário para desenvolvimento de um processo de cotação de 
projeto e é subdividido em duas abordagens distintas: Conheci-
mento Explícito e Conhecimento Tácito, de acordo com a abor-
dagem apresentada por Caron, Rugger e Pierini (2016).

Conhecimento é utilizado no ambiente profissional para se asse-
gurar consecução de objetivos estratégicos e é considerado como 
a base da vantagem competitiva de uma organização (chilton; 
bloodgood, 2008). Neste contexto, considerando a necessidade 
de os profissionais e organizações disporem do conhecimento 
para assegurar adição de valor aos seus desenvolvimentos, Fre-
eman (2001) o classifica como um dos elementos chave para se 
adquirir robustez nos processos de negócios. Nessa mesma linha 
de raciocínio, ao abordarem o processo de inovação, Antonelli e 
Fassio (2016) avaliam que o conhecimento se posiciona como 
elemento central e o apresentam como um bem econômico.

Para abordar o conhecimento, tem sido adotada a classificação 
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em conhecimento interno e o conhecimento externo (grigoriou; 
rothaermel, 2017; caron; ruggeri; pierini, 2016; ye; hao; patel, 
2016; grimpe; kaiser, 2010; menon; pfeffer, 2003; ruggles, 1998), 
igualmente subdivididos em explícito e tácito (caron; ruggeri; 
pierini, 2016; chilton; bloodgood, 2008)  ou codificado e tácito 
(busch, 2008). 

Grimpe e Kaiser (2010) e Ye, Hao e Patel (2016) observam que 
a aquisição de conhecimento externo tem sido desempenhada 
pelas empresas através da terceirização de suas áreas de p&d. Os 
autores, apontam que essa atividade tem como consequência 
positiva a posterior incorporação deste à base de conhecimento 
interno da empresa (grimpe; kaiser, 2010).

Conhecimento interno e externo também diferem quanto a faci-
lidade de serem obtidos, pois, enquanto o interno está próximo 
e de fácil acesso, o externo, por sua vez, apresenta as condições 
opostas (menon; pfeffer, 2003). Isso faz com que o conhecimento 
externo seja mais caro e essa condição apresenta potencial para 
direcionar o profissional para o uso exclusivo do conhecimento 
interno. Todavia, esse direcionamento não ocorre e os autores 
observaram que o conhecimento externo assume representativo 
peso na tomada de decisão (menon; pfeffer, 2003; ruggles, 1998).

Independente da fonte do conhecimento, é importante que a 
atenção esteja voltada para a sua geração. Sobre isso, Ruggles 
(1998) observa que “enquanto o esforço de captura, acesso e 
transferência de conhecimento podem levar a uma maior efici-
ência, a geração de conhecimento é a chave para o crescimento”. 
Nesse sentido, Almeida et al. (2006) observam que em ambien-
te de acirrada concorrência, o desempenho da organização está 
cada vez mais relacionado com a sua capacidade de produzir 
conhecimento. 

Cassiman e Veugelers (2006) apontam que empresas que ado-
tam a combinação das fontes de conhecimento, apresentam 
mais produtividade que aquelas que concentram seus desenvol-
vimentos em conhecimento puramente proveniente de fontes 
internas. Díaz-Díaz e Saá-Pérez (2014), corroborando ao exposto, 
observaram que a aplicação exclusiva do conhecimento interno 
tem reduzido efeito positivo sobre o processo de inovação por-
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que há uma tendência de se entrar em um estado inercial que 
reduz o potencial de desenvolvimento. As autoras ponderam que 
as fontes de conhecimento externo devem ser identificadas ade-
quadamente para que, ao serem combinadas com o conheci-
mento interno, possam impulsionar o processo de inovação (díaz-
-díaz; saá-pérez, 2014) e ressaltam que adquirir conhecimento 
externamente pode ser positivo quando o nível de capacidade 
de absorção for alto.

2.2 Execução

Derivada diretamente do nível de conhecimento individual, prin-
cipalmente do conhecimento tácito, proporcionado por longo 
período de exposição ao tema, o nível de domínio da dimensão 
execução foi considerado como influenciador direto do resultado 
obtido no processo de cotação.

Execução não está relacionada somente com fazer ou não fazer 
alguma coisa. “Execução é um conjunto específico de compor-
tamentos e técnicas que as organizações devem dominar para 
obterem vantagem competitiva” (bossidy; charan, 2002, p. 7). Um 
ponto importante sobre execução, leva em consideração que um 
pensamento não faz sentido, a menos que seja transformado 
em algo que possa agregar valor, ou seja, a menos que possa ser 
traduzido em etapas concretas de ações (bossidy; charan, 2002, 
p. 19). Ações estas que colocam o executor em contato com os 
detalhes das atividades e constroem o seu repertório de experi-
ência. Provavelmente, também, edificam a confiança dos profis-
sionais sobre suas capacidades de gerarem estimativas assertivas 
(subramanian; breslawski, 1995).

“Execução é o elo perdido entre aspiração e resultado” (bossidy; 
charan, 2002, p. 19), o que significa que quanto mais se execu-
tar, mais resultado será alcançado e portanto, mais experiência 
será incorporada. Essa experiência se constitui em uma das mais 
importantes razões para alterações de estimativas em projetos 
(subramanian; breslawski, 1995).

Subramanian e Breslawski (1995) e Son et al. (2011) citam que 
um profissional melhora a qualidade das estimativas de esforço, 
ou dos modelos de estimativas, quando usa sua experiência e 
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aplica analogia, ou documentação, ou lança mão de padrões co-
nhecidos. Subramanian e Breslawski (1995) acrescentam que um 
dos fatores para uma boa estimativa de esforço é o nível de con-
fiança do profissional sobre a sua familiaridade com o contexto 
do desenvolvimento. 

Ao se considerar que a experiência, ou familiaridade com as ativi-
dades, são importantes para o processo de estimativa de tempo, 
Thomas et al. (2003) afirmam que no processo de tomada de 
decisão, o julgamento de especialistas se sobrepõem ao julga-
mento de novatos e se mostram muito mais precisos e menos 
tendenciosos (fukuda; suzuki; kaneko, 2012). Nessa mesma linha 
de pensamento, Smith e Kida (smith; kida, 1991) reforçam que 
essa diferença se deve à experiência e familiaridade dos espe-
cialistas com as tarefas relacionadas com as atividades que eles 
executam. Dessa experiência, derivam-se julgamentos que são 
menos influenciados e contaminados por heurísticas e padrões 
cognitivos (smith; kida, 1991).

Huckman, Staats e Upton (2009) abordam a experiência profis-
sional como um conceito unidimensional capturado pelo volume 
cumulativo de projetos completados, pela execução. Esse volume, 
dado pela participação em desenvolvimentos múltiplos (reichelt; 
skjerve, 2012), pela execução de vários projetos (catanio; arms-
trong; tucker, 2013), reforça a habilidade dos profissionais para 
assegurar equilíbrio da clássica tripla restrição no gerenciamento 
de projetos – objetivos de tempo, custo e escopo do projeto (ca-
tanio; armstrong; tucker, 2013). Weber et al.  (2014) consideram 
que o aprendizado baseado na prática, na execução, é um meca-
nismo que tem um papel fundamental na formação profissional.

Finalmente, Gladwell (2008, p. 17) ao apresentar a prática como 
sendo o processo de execução de uma determinada atividade, 
para se ganhar experiência, esclarece que “Prática não é o que 
você faz quando você é bom. É o que você faz que o torna bom”. 
Com base nisso o autor defende a necessidade de executar mui-
tas vezes uma atividade para se ganhar experiência, se tornar pro-
ficiente e obter sucesso (gladwell, 2008) no desenvolvimento de 
qualquer que seja a iniciativa.
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2.3 Método

Essa dimensão é abordada como sendo de cunho acadêmico, 
uma vez que na prática, as atividades são executadas, na maioria 
das situações, sem consideração ao formalismo de etapas.  

A utilização de métodos de design tem sido reportada como de 
relevante importância para robustecimento do processo de de-
senvolvimento de novos produtos (nijssen; lieshout, 1995; benede-
tto et al., 1996; pozatti, 2015). Também, a literatura acadêmica tem 
descrito os benefícios potenciais do uso de métodos associados 
a uma abordagem de “Design Thinking” para o desenvolvimento 
de inovações (seidel; fixson, 2013). Nesse contexto, o desenvolvi-
mento de novos métodos tem sido considerado como aspecto 
de alta significância para o aprimoramento desse processo em 
resposta à demanda por um enfoque mais sistemático para tratar 
a complexidade, risco e custo do design (cross, 2008, p. 45).

Essa abordagem mais sistemática deve levar em consideração 
que os produtos do design abrangem uma vasta gama de possi-
bilidade e demandam conhecimento especializado ou experiên-
cia, portanto não podem ser enquadrados em um modelo rígido 
(pahl; beitz, 1988). Da mesma forma, “os métodos de design são 
definidos como regras gerais e científicas, as quais podem ser co-
mumente usadas em todas as atividades de projeto” (park, 2007). 
Detalhando esse entendimento, Pahl e Beitz (1988) ponderam 
que um método de design deve:

•	 Encorajar um enfoque orientado ao problema: tem que ser 
aplicável a todo tipo de problema de design, independen-
temente da especialidade;

•	 Fomentar a inventividade e a compreensão: deve facilitar a 
busca por soluções ótimas; 

•	 Ser compatível com os conceitos, métodos e resultados de 
outras disciplinas;

•	 Não se basear no acaso;

•	 Facilitar a aplicação de soluções conhecidas às tarefas rela-
cionadas;

•	 Ser compatível com processamento eletrônico;
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•	 Ser facilmente ensinado e aprendido; e 

•	 Refletir o modelo de pensamento da gestão: reduzir a car-
ga de trabalho, economizar tempo, evitar erros humanos e 
ajudar a manter o interesse ativo.

Pahl e Beitz (1988) consideram que essa abordagem proporciona 
condições de o designer alcançar soluções mais rápida e consis-
tentemente. Os autores advogam que, ainda que apresente uma 
forma prescritiva, esse enfoque não tem o propósito de neutra-
lizar a intuição e a experiência dos designers, importantes para 
o processo de design (park, 2007), mas, sim, de através de uma 
abordagem sistemática, melhorar o resultado e reforçar o talento 
dos profissionais (pahl; beitz, 1988, p. 5).

Corroborando Pahl e Beitz (1988), Cross ainda observa que o prin-
cipal propósito desses métodos seria o de aportar procedimentos 
racionais ao processo de design. Todavia esses ‘novos métodos’ 
podem, ao contrário dos escopos iniciais, causar um mau enten-
dimento e gerar um clima de descrédito dos profissionais com re-
lação ao benefício dos métodos de design de uma maneira geral 
(cross, 2008, p. 46).

Cross (2008, p. 47) pondera que a contrapartida para essa per-
cepção é que não se teria condição satisfatória para tratar os 
problemas de design com os procedimentos convencionais que 
precederam os métodos. Assim, os métodos têm o propósito de 
preencher as lacunas deixadas por tais procedimentos e sobretu-
do, como benefício, garantir que um produto melhor seja deriva-
do do processo de desenvolvimento (cross, 2008, p. 47). 

Budgen (2003, p. 118) afirma que “os métodos de design garan-
tem um certo grau de consistência no produto final, ao promove-
rem um padrão comum para a equipe de design”. Como uma úl-
tima vantagem, a aplicação de métodos de design proporciona a 
redução de erros de design ao resgatar, durante todo o processo 
de desenvolvimento, os aspectos relevantes do problema inicial 
(budgen, 2003).

Na prática, designers experientes sugerem que são susceptíveis 
a seguir práticas de métodos de design somente quando eles 
não se sentem confiantes sobre o seu conhecimento no assunto 
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(budgen, 2003, p. 119; miller; summers, 2013), corroborando a per-
cepção de reduzida aplicação dos métodos de design, capturada 
pelos pesquisadores Nijssen e Lieshout (1995), Benedetto et al. 
(1996), Graner e Mißler-Behr (2013), dentre outros.

2.4 Planejamento e Controle

Planejamento e controle são duas atividades que ao serem negligen-
ciadas, acrescentam significativo grau de empirismo ao processo.

Planejamento é uma atividade chave para qualquer organização 
(adair, 2013, p. 29; cleland; gareis, 2006, p. 5-13; lester, 2003, p. 
42) e um elemento necessário para responder às mudanças tec-
nológicas e de mercado (corfield, 1984). O processo deve centrar 
na determinação dos mecanismos para atacar as oportunidades 
de negócios e “prover meios para testar a qualidade e coerên-
cia dos objetivos gerencias de médio e longo prazos e desenvol-
ver um entendimento comum desses objetivos” (corfield, 1984). 
Ademais, a maneira pela qual esse processo é conduzido e a in-
sistência da organização para que seja aplicado, são em suma, 
meios importantes de boa governança (corfield, 1984).

Corfield (1984) define o objetivo do planejamento como sendo 
o de garantir que o processo de desenvolvimento esteja sempre 
orientado para o futuro e que as decisões do dia-a-dia sejam, de 
certa forma, influenciadas pelos objetivos de médio e longo pra-
zos (corfield, 1984). Planejamento requer uma busca por alterna-
tivas e deve sempre considerar todas as contingências previsíveis 
(adair, 2013). 

Embora os resultados do planejamento dificilmente sejam os 
mesmos dos planos, o processo é uma das forças para assegurar 
que se evolua em resposta às mudanças tecnológicas e de merca-
do (corfield, 1984). O planejamento, como uma importante parte 
do gerenciamento de projetos (andersen, 1996), tem sua relevân-
cia reforçada pela necessidade de se assegurar velocidade e dis-
ponibilidade de recursos na avaliação de projetos (walker, 1993) 
na busca por consecução da visão estratégica da organização.

Nesse contexto, ao abordar a relação entre o desenvolvimento 
das organizações com o processo, observa-se que poucos são os 
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negócios que crescem sem efetivo planejamento e controle (ro-
mano; ratnatunga, 1994). Por outro lado, assume-se que, através 
do processo, a tomada de decisão é significativamente melho-
rada e conduz a organização à melhoria de seu desempenho 
(boyne, 2001). 

Avaliando resultados obtidos com planejamento em etapas ini-
ciais de projeto, situação em que pouca informação está esclare-
cida a respeito do contexto, Andersen defende o ponto de vista 
de que o planejamento não deve contemplar atividades, mas sim 
“marcos” (andersen, 1996). O autor justifica que o planejamento 
de uma atividade deve ser elaborado somente quando for estrita-
mente necessário e não antes de toda informação estar disponí-
vel. A consequência dessa argumentação é que um planejamen-
to detalhado não estará disponível no início do desenvolvimento 
do projeto.

Todavia, antes que o trabalho relacionado a um determinado 
marco seja iniciado, um plano detalhado para atingi-lo deve ser 
disponibilizado, mas bem próximo de seu início, etapa em que 
toda informação relevante estará disponibilizada para processa-
mento (andersen, 1996). Com isso o autor observa que o plane-
jamento, nas etapas iniciais de um projeto, não deve ser elabora-
do com base em atividades, mas orientado ao resultado. Assim, 
sugere-se que um plano de marcos, mostrando os resultados a 
serem atingidos, acompanhado de um guia de como atingir os 
resultados, identificando os tipos de resultados esperados, devem 
ser disponibilizados (andersen, 1996). 

Essa abordagem faz todo sentido, mas há de se considerar que 
diferentes tipos de projetos demandam diferentemente por in-
formação e que informação se apresenta disponível em diferen-
tes níveis para, igualmente, diferentes tipos de projetos. O próprio 
autor corrobora essa abordagem, ao observar que sua argumen-
tação não é relevante para projetos com objetivos bem definidos 
e com métodos estabelecidos para a consecução dos mesmos. 
Todavia reforça que os projetos reais são únicos com seus futuros 
incertos (andersen, 1996), o que requer dos líderes uma orienta-
ção maior para esclarecer seus objetivos e a mantê-los alinhados 
com os propósitos estratégicos organizacionais (boyne, 2001). 
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Razoável atenção tem sido dada à avaliação do relacionamento 
entre planejamento e desempenho, todavia, pouca atenção tem 
sido direcionada ao controle do planejamento e seu impacto no 
desempenho (wijewardena et al., 2004). Existe um entendimento 
de que controle efetivo é necessário para se alcançar o máximo 
resultado dos planos, devido à condição de que até o melhor pla-
no pode não produzir os resultados esperados (corfield, 1984; 
wijewardena et al., 2004). Isso faz com que manter uma avaliação 
dos resultados alcançados contra os objetivos de desempenho 
planejados e tomar as devidas medidas para corrigir os eventuais 
desvios, são procedimentos importantes para maximizar os re-
sultados antecipados pelo planejamento (koontz; weihrich, 2002, 
p. 637). Todavia, caso o controle não seja aplicado de maneira 
efetiva, pode-se obter um impacto adverso no desempenho da 
organização (wijewardena et al., 2004).

3 Expressão da cultura no design

Pode-se considerar que o design se expressa segundo dois prin-
cipais paradigmas, que descrevem suas atividades. O primeiro, 
apresentado por Simon (simon, 1996) considera o design, influen-
ciado pela teoria dos sistemas técnicos da década de 1960 (dorst; 
dijkhuis, 1995), se sustenta em uma base positivista e faz com que 
o design seja visto como um processo de solução de problemas 
racionais. Por outro prisma, observa-se uma teoria construtivista 
(schön, 1984), radicalmente diferente da anterior, que descreve o 
design como um processo de reflexão-na-ação, que aborda o que 
deve ser feito à medida em que se vai fazendo.

Com base nesses paradigmas, de cunhos positivista e constru-
tivista, muitas são as formas de se interpretar tanto o problema 
como as soluções desenvolvidas para os mesmos. Cada profissio-
nal se expressa através de suas atividades de uma maneira par-
ticular (valkenburg; dorst, 1998) e essa característica é marcante 
no design. Por isso, segundo Dorst e Dijkhuis (1995), ao longo dos 
anos, muitos sistemas para descrever o processo do design tem 
sido desenvolvido com foco nos designers e nos problemas do 
design, não somente no processo de design. Dorst e Dijkhuis su-
gerem que as atividades do design devam ser estudadas, e assim 
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o fazem, com base na experiência que os designers observam ao 
executá-las (dorst; dijkhuis, 1995).

Com isso, Dorst e Dijkhuis (1995) deixam claro a intenção de di-
recionar atenção diferenciada para o design, destacando a carac-
terística significante da necessidade de o designer experimentar 
o problema para, então, desenvolver conhecimento e qualificar a 
tomada de decisão. Nessa condição o que se busca perceber é o 
designer na situação de design. “Uma razão fundamental para se 
dedicar à experiência do designer em situações de design é que 
o processo de concepção de múltiplos passos é ‘controlado’ pelas 
decisões do designer” (dorst; dijkhuis, 1995). 

Mais recentemente o design tem ganhado significativa atenção 
entre profissionais e acadêmicos, vindo a se despontar como cen-
tral em pesquisas graças ao sucesso de grandes organizações vol-
tadas para a prática dessa disciplina (verganti, 2008). Também, 
estudos mostram o design se expressando através da atitude do 
design (michlewski, 2008), sendo esta as “expectativas e orienta-
ções trazidas a um projeto de design” (boland; collopy, 2004, p. 9). 
Assim,a adoção da atitude do design, segundo os autores, pode 
estimular as organizações a reverem suas convicções sobre as 
suas dinâmicas pela aplicação de modelos que caracterizam as 
atividades do design. Principalmente, fazendo com que as análi-
ses se expandam para além das fronteiras da organização 

A expressão da cultura se manifesta de diferentes formas e em di-
ferentes níveis (spencer-oatey, 2012) e a cultura do design, de cer-
ta forma é dependente de como a cultura, seja ela de uma nação 
ou de uma organização, se estabelece. Erez (2010) mostra que 
diferentes manifestações de cultura influenciam a atuação do de-
signer e explicam o surgimento de diferentes modelos de design. 
Assim, a autora observa que o contexto de nível macro acaba por 
influenciar os modelos do design que, por sua vez, podem vir a 
influenciar os resultados dos trabalhos concebidos (erez, 2010).

4 Cultura na cotação de projetos de design

O design descrito como reflexão-na-ação tem sua relevância per-
cebida nas fases mais iniciais do processo de desenvolvimento, 
quando não há nada definido e a busca pela estruturação de 
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uma solução ainda está em curso (dorst; dijkhuis, 1995). Para 
efeito dessa pesquisa, etapas iniciais englobam o processo de co-
tação de projetos de design, e para avaliar a influência da cultura 
durante esse estágio, foi desenvolvida uma survey com base em 
questionário, a qual foi veiculada em todo o território brasileiro 
por meio da internet e recebeu atenção de 427 respondentes. 

Os respondentes, todos relacionados com atividades de design, 
foram selecionados em banco de dados de cadastro de profissio-
nais e em canais como o LinkedIn, e estão caracterizados como 
mostrado nos gráficos da Figura 1, Dos profissionais envolvidos 
com design em seu dia-a-dia, a grande maioria apresenta, além 
do tempo de exposição ao mercado, significativo registro de rea-
lização, como pode ser observado na Figura 2.

Figura1 - Caracterização dos Respondentes

Fonte: elaborado pelos autores

Dos respondentes, 65% apresentam mais que 30 projetos exe-
cutados em sua carreira profissional, enquanto que 42% apre-
sentam patentes registradas para seus desenvolvimentos; dentre 
esses, 15,9% contam com mais de 5 registros em seus portfólios. 
Esse recorte registra um grupo com senioridade profissional su-
ficiente para desenvolver um perfil fiel do ambiente, pois, con-
forme mostrado na Figura 1, mais da metade dos respondentes, 
51%, apresentam experiência profissional acima de 10 anos. 

Resgatando a condição de complexidade do processo de estimati-
va (elragal; haddara, 2010; pahl; beitz, 2007), observa-se na Figura 
2. que a grande maioria, 66,2%, apresenta um nível de acerto das 
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suas estimativas de esforço do design abaixo de 60%, condição 
esta, que oferece uma fragilidade ao processo de desenvolvimento.

Figura 2 - Registro de Projetos Executados

Fonte: elaborado pelos autores

Conforme abordado por Tyagi et al. (2015) e Serrat et al.(2013), 
com esse nível de assertividade das estimativas, fica comprome-
tido o desempenho profissional e dificultada a manutenção de 
vantagem competitiva. Essa constatação sugere a necessidade 
de se alicerçar o processo de cotação em modelos que assegu-
rem maior assertividade ao desenvolvimento.

Figura 3 - Assertividade na Estimativa de Esforço do Design

Fonte: elaborado pelos autores

A identificação da senioridade dos respondentes é fator relevante 
para a pesquisa porque, foi por intermédio destes, que se confir-
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mou as quatro dimensões como estruturantes para o processo 
de desenvolvimento de cotação de projetos de design, conforme 
mostrado na Figura 4. Embora a maioria dos profissionais tenham 
referenciado a identificação das quatro dimensões como estrutu-
rante do processo de estimativa para cotação, é interessante ob-
servar que à medida que este profissional adquire cultura, através 
de sua exposição ao meio ambiente do design, passa a perceber 
maior valor nestas dimensões. Este comportamento pode ser ob-
servado na avaliação da percepção dos respondentes a respeito 
das quatro dimensões. 

Ainda na Figura 4, muito sutilmente observa-se uma maior con-
cordância no que se refere à consideração da necessidade de ser 
ter conhecimento para se desenvolver um processo de cotação 
com robustez, Tal resultado corrobora Freeman (2001), que clas-
sifica o conhecimento como elemento chave para se adquirir ro-
bustez no processo.

Figura 4 – Cultura x Dimensões Estruturantes do Processo de Cotação

Fonte: elaborado pelos autores

Execução tem sua relevância reconhecida, também, à medida 
que o profissional se expõe à diversidade de problemas no do-
mínio do design e nesse caso, com diferença significativa entre 
as opiniões dos novatos e dos mais experientes. Estes últimos de-
monstrando que suas trajetórias foram importantes para o apri-
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moramento da habilidade para estimar. 

De igual importância, observa-se o reconhecimento de que o uso 
de método e a aplicação de planejamento e controle, contribuem 
para o processo de estimativa na cotação de projetos. Também, 
igualmente às dimensões anteriores, o reconhecimento do valor 
dessas dimensões apresenta viés de crescimento à medida em 
que o profissional é confrontado com as demandas do ambiente 
e se submete ao processo de cotação, aprimorando o seu conhe-
cimento e experiência.

5 Considerações finais

Através de entrevistas com profissionais do design, foi possível 
identificar quatro dimensões que os especialistas consideram im-
portantes de serem dominadas para que se atribua robustez aos 
processos de estimativa e cotação de projeto de produto e/ou 
serviço no domínio do design, quais sejam: Conhecimento, Exe-
cução, Método, e Planejamento e Controle. Completando com 
pesquisa bibliográfica, buscou-se a identificação do valor de cada 
uma das dimensões para o processo de estimativa e, por conse-
guinte, para o processo de cotação. Complementarmente, atra-
vés de uma survey com base em questionário, respondida por 
427 profissionais do design em todo o Brasil, buscou-se entender 
como a cultura se manifesta no ambiente operacional do design.

Conhecendo as dimensões, buscou-se um entendimento da ex-
pressão da cultura do design na identificação e reconhecimento 
das mesmas. Inicialmente, na dimensão Conhecimento, observou-
-se que ao utilizar a informação proveniente de uma fonte externa 
de conhecimento, o profissional aprende as práticas do mercado e 
aprimora o seu conhecimento, aprimorando, com isso, a fonte de 
conhecimento interna. Assim, provavelmente eliminará a possibili-
dade de viés, abordada por Caron, Rugger e Pierini (2016) e mitiga-
rá os erros de estimativas baseados unicamente em fonte interna 
de conhecimento, conforme abordado por Flyvbjerg (2009). 

Considerando a dimensão Execução, que é ampliada assim que 
o profissional põe em prática o conhecimento em busca da solu-
ção de um problema, nesse caso, uma estimativa, observa-se que 
esta é fator determinante para a evolução das demais. Conforme 
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mostrado, a percepção de valor de todas as dimensões é incre-
mentada à medida que a exposição do profissional aumenta em 
resposta às demandas do mercado.

As dimensões método e planejamento e controle sofrem um re-
flexo das duas primeiras, pois a percepção de valor é decorrente 
de uma escolha por aplicar ou não aplicar, e seu benefício é reco-
nhecido quando a decisão é favorável à adoção, o que nem sem-
pre acontece. A percepção de valor dessas dimensões, seguindo 
o padrão das demais, também se mostra atrelada à maturidade 
do profissional. 

Finalmente, corroborando o exposto por Bossidy e Charan (2002) 
ao se encontrar o elo entre a aspiração e o resultado, a execução, 
todas as demais dimensões do processo de cotação são significa-
tivamente incrementadas e o processo avigorado.
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