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Resumo

Individuos desenvolvem seus trabalhos em busca de maior signi-
ficancia em seus ambientes. No entanto, os profissionais parecem
ser influenciados por certos codigos que diferem entre dominios
culturais, expressos de diferentes formas, como nacionalidade,
profissao, area de atuacao, atividade, dentre outras. No contexto
do design, esses codigos podem, por exemplo, determinar que
uma abordagem especifica de projeto seja considerada mais fa-
voravel e significativa que outra em diferentes atividades. Isso fa-
vorece o entendimento de que cada atividade do design, dadas
as suas caracteristicas e demandas, tem o potencial de definir um
ambiente Unico de desenvolvimento. Com base nisso e foco nos
processos de estimativa de tempo e cotacao de projetos de de-
sign, foram feitas entrevistas com 13 especialistas, representando
diferentes areas de atividade, para desenvolver o entendimento
dos processos em referéncia. Respeitando a individualidade de
cada atividade, as entrevistas mostraram que existe uma conver-
géncia entre elas, no que tange a estimativa de esforco de design
para cotacao de projetos. Essa convergéncia foi identificada pela
assimilacao de quatro dimensdes consideradas estruturantes, que
sao: Conhecimento, Método, Execucao e Planejamento e Contro-
le. Esse estudo discorre sobre as quatro dimensdes fazendo uma
aproximagao com a cultura do design e revela a relacao destas
com os processos de estimativa do esforco e de cotacao de proje-
tos/servicos. Através de pesquisa na literatura e survey com a par-
ticipagcao de 427 respondentes, observou-se que as dimensodes,
individualmente, se mostram necessarias para o desenvolvimen-
to de uma atividade robusta e que a cultura, identificada atra-
vés das caracteristicas especificas de cada atividade do design, se
manifesta muito fortemente na consideracao da importancia de
cada dimensao para os processos em estudo.
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1 Introducao

Identificado por esforco do design, “[...] a quantidade de tempo, em
termos de homem-hora, requerido para completar uma tarefa ou
um projeto [...]" (SALAM et al,, 2009), nao s6 impacta o custo, como
também o prazo de desenvolvimento. Segundo Salam et al. (2009),
a determinacao do esforco do design € uma atividade essencial
para o processo de cotacao, todavia, os profissionais tendem a exe-
cuta-la subestimando os tempos necessarios para se completar as
atividades necessarias (THOMAS; NEWSTEAD; HANDLEY, 2003).

De grande importancia e com forte relacao com a determinacao
do custo de um projeto (HELLENBRAND; HELTEN; LINDEMANN, 2010),
a estimativa do tempo para a execucao das atividades, em Ho-
me-hora (SALAM; BHUIYAN, 2016), portanto, do esforco do design, é
uma tarefa complexa e tem merecido atencao de pesquisadores
(ELRAGAL; HADDARA, 2010; PAHL; BEITZ, 2007). Esta condicao se deve
porque depende, dentre outros fatores, da experiéncia que o in-
dividuo tem sobre as atividades do projeto (SALAM; BHUIYAN, 2016;
HOLTTA; OTTO, 2005). Também, porque o tempo € 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-
¢o, em horas, dedicado pelo designer, pois o Unico recurso apli-
cado ao processo de desenvolvimento, € o tempo do designer
envolvido. Assim, o custo do processo de desenvolvimento esta
fortemente ligado ao esforco 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 nao sao independentes,
dificultando, assim, a identificacao do tempo depreendido para
execucao de cada uma destas. Essa consideracao leva ao entendi-
mento de que, no processo de desenvolvimento, o designer nao
€ 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 € definida como “uma avaliacao ou calculo aproxima-
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do de algo” (Houalss, 2007) e no desenvolvimento de projeto, es-
tas sao necessarias para cotacao, planejamento e execucao des-
tes. Segundo o PMBOK, a estimativa de tempo é o processo de se
estimar o numero total de periodos de trabalho necessarios 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 decisdes opor-
tunas, as quais podem oferecer vantagem competitiva a organi-
zagao (TYAGI; CAl; YANG, 2015). Serrat et al. (2013) acrescentam que
num ambiente de mercado competitivo, a entrega de adequada
cotacao, no prazo, a potenciais clientes, pode fazer a diferenca
para uma empresa frente a seus concorrentes.

Estimativa de tempo no dominio do design se estabelece como
uma dificuldade, primeiramente, porque as informacdes de re-
feréncia, presentes em outras disciplinas, nao se mostra a mao
neste ambiente. Complementarmente, a caracteristica de o pro-
jeto de design ter um forte viés de ser Unico (KUMAR, 2008; RITTEL;
WEBBER, 1973), reforca essa condicao.

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, ja naquela época, um numero significativo de aplica-
tivos para tratar modelos de estimativa tinha sido proposto, mas
0 processo de estimativa ainda continuava sendo considerado de
significativa dificuldade. Para caracterizar essa condicao, 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 nao sao, hecessariamente,
as melhores estimativas (ABDEL-HAMID; MADNICK, 1986).

Esses entendimentos permitem uma ponderacao sobre a avalia-
c¢ao de novos modelos que tratam de estimativa de tempo. Ao se
considerar que diferentes estimativas geram diferentes projetos, a
avaliacao da acuracia de uma estimativa fica comprometida, pois
nao se pode submeter conteudo histdrico a aplicacao (ABDEL-HA-
MID; MADNICK, 1986), a fim de se obter uma comparacao, pois uma
diferenca entre os resultados nada acrescentaria. Complementar-
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mente, segundo os autores, uma estimativa que viesse a coincidir
com a existente nao representaria que tenha sido a melhor.

Bashir e Thompson (2001) revelam uma percepc¢ao de necessida-
de de um melhor processo de estimativa, uma vez que a cada dia
se faz mais necessaria a entrega de produtos no prazo e dentro
do orcamento. Essa percepcao € baseada na avaliacao de que,
também na area do design, os problemas de superacdes das esti-
mMativas sao devidos a baixa qualidade das mesmas (BASHIR; THOM-
SON, 2007a). A busca por solucdes a esse problema oferece mais
pressao ao se considerar que os ciclo de vida dos produtos estao
cada vez mais reduzidos (BASHIR; THOMSON, 2001a). Neste contexto
observa-se que a estimativa do esforco do design tem sido tra-
tada por poucas pesquisas e um numero reduzido de modelos
tem sido sugerido ou apresentado para testes (BASHIR; THOMSON,
20071a). Quanto aos existentes, a maioria dos modelos € muito
especifica, sem a possibilidade de generalizacao das aplicacdes.

Com base nas analises das visdes acima, observa-se que sobre o
processo de estimativa de tempos no desenvolvimento de pro-
jetos, € alimentado um entendimento de que este se estabelece
como de relevante importancia e alta complexidade. Observa-se
também, que tais entendimentos pressupdoem que alguns fato-
res sejam de relevancia para a assertividade do processo. Esses
fatores serao tratados por Dimensodes da Estimativa de Tempo e
serao abordados a seguir.

2 O contexto da cotacao de projetos de design

Empresas de desenvolvimento sao desafiadas pela dificuldade
de estimar o esforco requerido em um projeto de design (SA-
LAM; BHUIYAN, 2016) e acabam apresentando suas cotagdes com
base em informacgdes preliminares (MOROG, 2003), quando o es-
copo ainda nao esta consolidado, uma vez que o detalhamento
deste somente é executado, se demandado, quando o projeto
esta aprovado e em desenvolvimento (WARBURTON; cioffi, 2016;
DELL'ISOLA, 2011). Portanto, quando os requisitos ja estao determi-
nados (BASHIR; THOMSON, 2004). Essa condigcao caracteriza o pro-
cesso como uma atividade de esforco preditivo (CHEN; CHEN; LIN,
2016; ccA, 2012), o que atribui uma condicao de criticidade ao
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gerenciamento (caron; RUGGERI; PIERINI, 2016). De acordo com a
CCA, predicao é definida como “uma afirmacao sobre a base de
dados, teoria ou experiéncia, mas antes da prova (cca, 2012 p 2).

Por outro lado, quando as empresas sao envolvidas em um pro-
cesso de cotacao, tém que ser capazes de responder rapidamen-
te com precos competitivos e alta assertividade, pois disso pode
depender seu posicionamento a frente da concorréncia (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, € importante que informa-
¢oes 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 informacao que lhes assegu-
rem atualizacao com as boas praticas do mercado. Todavia, pro-
jetos de design sao caracterizados pela falta de informacao que
possibilite uma boa estimativa de esforco e retorno sobre o seu
desempenho (BASHIR; THOMSON, 2001b).

Na falta destas informacdes, as empresas buscam desenvolver
uma visdo do conceito do produto/servico e suas variacdes incor-
porando o conhecimento tacito (SERRAT; LUMBRERAS; LOPEZ, 2013)
do profissional do design (por exemplo as atividades necessarias,
a sequéncia dessas atividades, custos, prazos, dentre outros). Por
isso, o planejamento de atividades e estimativa do esforco de de-
sign para a geracdo de propostas de produtos/servicos de design,
como em outras atividades, demandam significativo tempo e de-
dicacao dos profissionais (cca, 2012; sALAM et al., 2009).

Durante o processo de cotacao diferentes estruturas de solucao
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 varia-
veis do processo e inovacao de procedimentos e solucdes. Nessa
condicao, 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). Nao é dificil de se per-
ceber a dificuldade em se obter informacdes para o processo de
cotacao, pois a operacionalizacao 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 responsavel.

Muitos trabalhos abordam a questao da estimativa do esforco
para se completar um projeto (WARBURTON; CIOFFI, 2016; SALAM;
BHUIYAN, 2016; CHEN; CHEN; LIN, 2016; CARON; RUGGERI; PIERINI, 2016;
MORTAIJI; NOOROSSANA; BAGHERPOUR, 2015), mas quando este ja esta
em desenvolvimento; oportunidade em que as informacdes ja co-
mecaram a ser estruturadas para uma solucao.

Por outro lado, o contexto de cotacdo de projetos de produtos/
servicos apresenta uma lacuna no ambiente do design e as de-
mandas relacionadas foram apontadas por meio de estudo ex-
ploratério aplicado a profissionais da area do design. Através de
entrevistas em profundidade com 13 profissionais do design, ob-
servou-se a consideracao de quatro dimensdes para proporcionar
robustez ao processo. Sao elas: Conhecimento, Execucao, Método
e Planejamento e Controle, que serao detalhadas a seguir.

2.1 Conhecimento

A dimensao conhecimento aborda o conjunto de informacao ne-
cessario para desenvolvimento de um processo de cotacao de
projeto e € subdividido em duas abordagens distintas: Conheci-
mento Explicito e Conhecimento Tacito, de acordo com a abor-
dagem apresentada por Caron, Rugger e Pierini (2016).

Conhecimento € utilizado no ambiente profissional para se asse-
gurar consecucao de objetivos estratégicos e € considerado como
a base da vantagem competitiva de uma organizacao (CHILTON;
BLOODGOOD, 2008). Neste contexto, considerando a necessidade
de os profissionais e organizacdes disporem do conhecimento
para assegurar adicao de valor aos seus desenvolvimentos, Fre-
eman (2001) o classifica como um dos elementos chave para se
adquirir robustez nos processos de negocios. Nessa mesma linha
de raciocinio, ao abordarem o processo de inovacao, Antonelli e
Fassio (2016) avaliam que o conhecimento se posiciona como
elemento central e o apresentam como um bem econdmico.

Para abordar o conhecimento, tem sido adotada a classificacao
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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 explicito e tacito (CARON; RUGGERI;
PIERINI, 2016; CHILTON; BLOODGOOD, 2008) ou codificado e tacito
(BUsCH, 2008).

Crimpe e Kaiser (2010) e Ye, Hao e Patel (2016) observam que
a aquisicao de conhecimento externo tem sido desempenhada
pelas empresas atraves da terceirizagcao de suas areas de P&D. Os
autores, apontam que essa atividade tem como consequéncia
positiva a posterior incorporacao deste a 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 esta proximo
e de facil acesso, o externo, por sua vez, apresenta as condicoes
opostas (MENON; PFEFFER, 2003). Isso faz com que o conhecimento
externo seja mais caro e essa condicao apresenta potencial para
direcionar o profissional para o uso exclusivo do conhecimento
interno. Todavia, esse direcionamento nao ocorre e os autores
observaram que o conhecimento externo assume representativo
peso na tomada de decisao (MENON; PFEFFER, 2003; RUGGLES, 1998).

Independente da fonte do conhecimento, € importante que a
atencao esteja voltada para a sua geracao. Sobre isso, Ruggles
(1998) observa que “enquanto o esforco de captura, acesso e
transferéncia de conhecimento podem levar a uma maior efici-
éncia, a geracao de conhecimento € a chave para o crescimento”.
Nesse sentido, Almeida et al. (2006) observam que em ambien-
te de acirrada concorréncia, o desempenho da organizacao esta
cada vez mais relacionado com a sua capacidade de produzir
conhecimento.

Cassiman e Veugelers (2006) apontam que empresas que ado-
tam a combinacao das fontes de conhecimento, apresentam
mais produtividade que aquelas que concentram seus desenvol-
vimentos em conhecimento puramente proveniente de fontes
internas. Diaz-Diaz e Saa-Pérez (2014), corroborando ao exposto,
observaram que a aplicacao exclusiva do conhecimento interno
tem reduzido efeito positivo sobre o processo de inovacao por-
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gue ha uma tendéncia 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-
guadamente para que, ao serem combinadas com o conheci-
mento interno, possam impulsionar o processo de inovacao (DiAz-
-DiAZ; SAA-PEREZ, 2014) e ressaltam que adquirir conhecimento
externamente pode ser positivo quando o nivel de capacidade
de absorcao for alto.

2.2 Execucgao

Derivada diretamente do nivel de conhecimento individual, prin-
cipalmente do conhecimento tacito, proporcionado por longo
periodo de exposicao ao tema, o nivel de dominio da dimensao
execucao foi considerado como influenciador direto do resultado
obtido no processo de cotagao.

Execucao nao esta relacionada somente com fazer ou nao fazer
alguma coisa. “Execucao é um conjunto especifico de compor-
tamentos e técnicas que as organizacdes devem dominar para
obterem vantagem competitiva” (BOSSIDY; CHARAN, 2002, p. 7). Um
ponto importante sobre execucao, leva em consideracao que um
pensamento nao 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 acdes (BOSSIDY; CHARAN, 2002,
p. 19). Acdes estas que colocam o executor em contato com os
detalhes das atividades e constroem o seu repertério de experi-
éncia. Provavelmente, também, edificam a confiangca dos profis-
sionais sobre suas capacidades de gerarem estimativas assertivas
(SUBRAMANIAN; BRESLAWSKI, 1995).

“Execucao é o elo perdido entre aspiracao e resultado” (BOSsSIDY;
CHARAN, 2002, p. 19), o que significa que quanto mais se execu-
tar, mais resultado sera alcancado e portanto, mais experiéncia
sera incorporada. Essa experiéncia se constitui em uma das mais
importantes razdes para alteracdes 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 esforco,
ou dos modelos de estimativas, quando usa sua experiéncia e
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aplica analogia, ou documentacao, ou lanca mao de padrdes co-
nhecidos. Subramanian e Breslawski (1995) acrescentam que um
dos fatores para uma boa estimativa de esforco € o nivel de con-
fianca do profissional sobre a sua familiaridade com o contexto
do desenvolvimento.

Ao se considerar que a experiéncia, ou familiaridade com as ativi-
dades, sao importantes para o processo de estimativa de tempo,
Thomas et al. (2003) afirmam que no processo de tomada de
decisao, o julgamento de especialistas se sobrepdem 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) reforcam que
essa diferenca se deve a experiéncia e familiaridade dos espe-
cialistas com as tarefas relacionadas com as atividades que eles
executam. Dessa experiéncia, derivam-se julgamentos que sao
menos influenciados e contaminados por heuristicas e padroes
cognitivos (SMITH; KIDA, 1991).

Huckman, Staats e Upton (2009) abordam a experiéncia profis-
sional como um conceito unidimensional capturado pelo volume
cumulativo de projetos completados, pela execucao. Esse volume,
dado pela participacao em desenvolvimentos multiplos (REICHELT;
SKJERVE, 2012), pela execucao de varios projetos (CATANIO; ARMS-
TRONG; TUCKER, 2013), reforca a habilidade dos profissionais para
assegurar equilibrio da classica tripla restricao no gerenciamento
de projetos - objetivos de tempo, custo e escopo do projeto (CA-
TANIO; ARMSTRONG; TUCKER, 2013). Weber et al. (2014) consideram
gue o aprendizado baseado na pratica, na execugao, € um meca-
nismo que tem um papel fundamental na formacao profissional.

Finalmente, Gladwell (2008, p. 17) ao apresentar a pratica como
sendo o processo de execucao de uma determinada atividade,
para se ganhar experiéncia, esclarece que “Pratica nao € o que
vocé faz quando vocé é bom. E o que vocé faz que o torna bom”.
Com base nisso o autor defende a necessidade de executar mui-
tas vezes uma atividade para se ganhar experiéncia, se tornar pro-
ficiente e obter sucesso (GLADWELL, 2008) no desenvolvimento de
gualquer que seja a iniciativa.
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2.3 Método

Essa dimensao é abordada como sendo de cunho académico,
uma vez que na pratica, as atividades sao executadas, na maioria
das situacoes, sem consideracao ao formalismo de etapas.

A utilizacao de métodos de design tem sido reportada como de
relevante importancia para robustecimento do processo de de-
senvolvimento de novos produtos (NIJSSEN; LIESHOUT, 1995; BENEDE-
TTO et al., 1996; POzATTI, 2015). Também, a literatura académica tem
descrito os beneficios potenciais do uso de métodos associados
a uma abordagem de “Design Thinking” para o desenvolvimento
de inovagoes (SEIDEL; FIXSON, 2013). Nesse contexto, o desenvolvi-
mento de novos métodos tem sido considerado como aspecto
de alta significancia para o aprimoramento desse processo em
resposta a demanda por um enfoque mais sistematico para tratar
a complexidade, risco e custo do design (CROss, 2008, p. 45).

Essa abordagem mais sistematica deve levar em consideracao
gue os produtos do design abrangem uma vasta gama de possi-
bilidade e demandam conhecimento especializado ou experién-
cia, portanto nao podem ser enquadrados em um modelo rigido
(PAHL; BEITZ, 1988). Da mesma forma, “os métodos de design sao
definidos como regras gerais e cientificas, as quais podem ser co-
mumente usadas em todas as atividades de projeto” (PARK, 2007).
Detalhando esse entendimento, Pahl e Beitz (1988) ponderam
gue um meétodo de design deve:

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

« Fomentar a inventividade e a compreensao: deve facilitar a
busca por solugdes otimas;

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

e Nao se basear no acaso;

« Facilitar a aplicacao de solucdes conhecidas as tarefas rela-
cionadas;

e Ser compativel com processamento eletrénico;
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« Ser facilmente ensinado e aprendido; e

« Refletir o modelo de pensamento da gestao: 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
condicoes de o designer alcancar solucdes mais rapida e consis-
tentemente. Os autores advogam que, ainda que apresente uma
forma prescritiva, esse enfoque nao tem o proposito de neutra-
lizar a intuicao e a experiéncia dos designers, importantes para
0 processo de design (PARK, 2007), mas, sim, de através de uma
abordagem sistematica, melhorar o resultado e reforcar o talento
dos profissionais (PAHL; BEITZ, 1988, p. 5).

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

Cross (2008, p. 47) pondera que a contrapartida para essa per-
cepgcao € que nao se teria condicao satisfatoria para tratar os
problemas de design com os procedimentos convencionais que
precederam os meétodos. Assim, os méetodos tém o propdsito de
preencher as lacunas deixadas por tais procedimentos e sobretu-
do, como beneficio, garantir que um produto melhor seja deriva-
do do processo de desenvolvimento (CrRoss, 2008, p. 47).

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

Na pratica, designers experientes sugerem que sao susceptiveis
a seguir praticas de métodos de design somente quando eles
nao se sentem confiantes sobre o seu conhecimento no assunto
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(BUDGEN, 2003, p. 119; MILLER; SUMMERS, 2013), corroborando a per-
cepcao de reduzida aplicacao dos métodos de design, capturada
pelos pesquisadores Nijssen e Lieshout (1995), Benedetto et al.
(1996), Graner e Mi3ler-Behr (2013), dentre outros.

2.4 Planejamento e Controle

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

Planejamento € uma atividade chave para qualquer organizacao
(ADAIR, 2013, p. 29; CLELAND; GAREIS, 2006, p. 5-13; LESTER, 2003, p.
42) e um elemento necessario para responder as mudancgas tec-
nologicas e de mercado (CORFIELD, 1984). O processo deve centrar
na determinacao dos mecanismos para atacar as oportunidades
de negocios e “prover meios para testar a qualidade e coerén-
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-
sisténcia da organizacao para que seja aplicado, sao em suma,
meios importantes de boa governancga (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 decisoes 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 contingéncias previsiveis
(ADAIR, 2013).

Embora os resultados do planejamento dificilmente sejam os
mesmos dos planos, o processo € uma das forcas para assegurar
gue se evolua em resposta as mudancas tecnoldgicas e de merca-
do (CORFIELD, 1984). O planejamento, como uma importante parte
do gerenciamento de projetos (ANDERSEN, 1996), tem sua relevan-
cia reforcada pela necessidade de se assegurar velocidade e dis-
ponibilidade de recursos na avaliacao de projetos (WALKER, 1993)
na busca por consecucao da visao estratégica da organizagao.

Nesse contexto, ao abordar a relacao entre o desenvolvimento
das organizagdes com o processo, observa-se que poucos sao 0s
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negocios que crescem sem efetivo planejamento e controle (Ro-
MANO; RATNATUNGA, 1994). Por outro lado, assume-se que, através
do processo, a tomada de decisao é significativamente melho-
rada e conduz a organizacao a melhoria de seu desempenho
(BOYNE, 2001).

Avaliando resultados obtidos com planejamento em etapas ini-
ciais de projeto, situacao em que pouca informacao esta esclare-
cida a respeito do contexto, Andersen defende o ponto de vista
de que o planejamento nao 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 necessario e nao antes de toda informacao estar disponi-
vel. A consequéncia dessa argumentacao € que um planejamen-
to detalhado nao estara disponivel no inicio 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 proximo de seu inicio, etapa em que
toda informacao relevante estara disponibilizada para processa-
mento (ANDERSEN, 1996). Com isso o autor observa que o plane-
jamento, nas etapas iniciais de um projeto, nao 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 ha de se considerar que
diferentes tipos de projetos demandam diferentemente por in-
formacao e que informacao se apresenta disponivel em diferen-
tes niveis para, igualmente, diferentes tipos de projetos. O proprio
autor corrobora essa abordagem, ao observar que sua argumen-
tacao nao é relevante para projetos com objetivos bem definidos
e com meétodos estabelecidos para a consecucao dos mesmos.
Todavia reforca que os projetos reais sao Uunicos com seus futuros
incertos (ANDERSEN, 1996), o que requer dos lideres uma orienta-
¢ao maior para esclarecer seus objetivos e a manté-los alinhados
com 0s propositos estratégicos organizacionais (BOYNE, 2001).
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Razoavel atencao tem sido dada a avaliacao do relacionamento
entre planejamento e desempenho, todavia, pouca atencao tem
sido direcionada ao controle do planejamento e seu impacto no
desempenho (WIJEWARDENA et al.,, 2004). Existe um entendimento
de que controle efetivo € necessario para se alcancar o maximo
resultado dos planos, devido a condicao de que até o melhor pla-
Nno pode nao produzir os resultados esperados (CORFIELD, 1984%;
WIJEWARDENA et al., 2004). Isso faz com que manter uma avaliacao
dos resultados alcancados contra os objetivos de desempenho
planejados e tomar as devidas medidas para corrigir os eventuais
desvios, sao procedimentos importantes para maximizar os re-
sultados antecipados pelo planejamento (KOONTZ; WEIHRICH, 2002,
p. 637). Todavia, caso o controle nao seja aplicado de maneira
efetiva, pode-se obter um impacto adverso no desempenho da
organizacao (WIJEWARDENA et al., 2004).

3 Expressao 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 decada de 1960 (DORST;
DIIKHUIS, 1995), se sustenta em uma base positivista e faz com que
o design seja visto como um processo de solucao de problemas
racionais. Por outro prisma, observa-se uma teoria construtivista
(SCHON, 1984), radicalmente diferente da anterior, que descreve o
design como um processo de reflexao-na-acao, que aborda o que
deve ser feito a medida em que se vai fazendo.

Com base nesses paradigmas, de cunhos positivista e constru-
tivista, muitas sao as formas de se interpretar tanto o problema
como as solucdes desenvolvidas para os mesmos. Cada profissio-
nal se expressa através de suas atividades de uma maneira par-
ticular (VALKENBURG; DORST, 1998) e essa caracteristica € 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, ndao 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 experiéncia que os designers observam ao
executa-las (DORST; DIIKHUIS, 1995).

Com isso, Dorst e Dijkhuis (1995) deixam claro a intengao de di-
recionar atencao diferenciada para o design, destacando a carac-
teristica significante da necessidade de o designer experimentar
o problema para, entao, desenvolver conhecimento e qualificar a
tomada de decisao. Nessa condicao o que se busca perceber € o
designer na situacao de design. “Uma razao fundamental para se
dedicar a experiéncia do designer em situacoes de design é que
0 processo de concepgao de multiplos passos € ‘controlado’ pelas
decisdes do designer” (DORST; DIJKHUIS, 1995).

Mais recentemente o design tem ganhado significativa atencao
entre profissionais e académicos, vindo a se despontar como cen-
tral em pesquisas gragas ao sucesso de grandes organizacoes vol-
tadas para a pratica dessa disciplina (VERGANTI, 2008). Também,
estudos mostram o design se expressando através da atitude do
design (MICHLEWSKI, 2008), sendo esta as “expectativas e orienta-
¢oes trazidas a um projeto de design” (BOLAND; COLLOPY, 2004, p. 9).
Assim,a adocao da atitude do design, segundo os autores, pode
estimular as organizagcoes a reverem suas convicgoes sobre as
suas dinamicas pela aplicacao de modelos que caracterizam as
atividades do design. Principalmente, fazendo com que as anali-
ses se expandam para além das fronteiras da organizacao

A expressao da cultura se manifesta de diferentes formas e em di-
ferentes niveis (SPENCER-OATEY, 2012) e a cultura do design, de cer-
ta forma é dependente de como a cultura, seja ela de uma nacgao
ou de uma organizacao, se estabelece. Erez (2010) mostra que
diferentes manifestacdes de cultura influenciam a atuacao do de-
signer e explicam o surgimento de diferentes modelos de design.
Assim, a autora observa que o contexto de nivel 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 cotacao de projetos de design

O design descrito como reflexao-na-agcao tem sua relevancia per-
cebida nas fases mais iniciais do processo de desenvolvimento,
quando nao ha nada definido e a busca pela estruturacao de
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uma solucao ainda esta em curso (DORST; DIIKHUIS, 1995). Para
efeito dessa pesquisa, etapas iniciais englobam o processo de co-
tacao de projetos de design, e para avaliar a influéncia da cultura
durante esse estagio, foi desenvolvida uma survey com base em
guestionario, a qual foi veiculada em todo o territdrio brasileiro
por meio da internet e recebeu atencao 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 LinkedlIn, e estao caracterizados como
mostrado nos graficos da Figura 1, Dos profissionais envolvidos
com design em seu dia-a-dia, a grande maioria apresenta, além
do tempo de exposicao ao mercado, significativo registro de rea-
lizacao, como pode ser observado na Figura 2.

Figural - Caracterizacao dos Respondentes
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Empresario \ [ o5%
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Publicitario
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7%

15 anos ou mais
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Experiéncia
Profisséo

5da9anos
32%

10 a 14anos
26%

Designer
85%

R

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 portfolios.
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 experiéncia profissional acima de 10 anos.

Resgatando a condicao 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 nivel de acerto das
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suas estimativas de esforco do design abaixo de 60%, condicao
esta, que oferece uma fragilidade ao processo de desenvolvimento.

Figura 2 - Registro de Projetos Executados
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Nenhum
58%
de 30a 49
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Fonte: elaborado pelos autores

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

Figura 3 - Assertividade na Estimativa de Esforco do Design
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Fonte: elaborado pelos autores

A identificacao da senioridade dos respondentes ¢ fator relevante
para a pesquisa porque, foi por intermédio destes, que se confir-
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mou as quatro dimensdes como estruturantes para o processo
de desenvolvimento de cotagao de projetos de design, conforme
mostrado na Figura 4. Embora a maioria dos profissionais tenham
referenciado a identificacao das quatro dimensdes como estrutu-
rante do processo de estimativa para cotacao, € interessante ob-
servar que a medida que este profissional adquire cultura, através
de sua exposicao ao meio ambiente do design, passa a perceber
maior valor nestas dimensoes. Este comportamento pode ser ob-
servado na avaliacao da percepcgao dos respondentes a respeito
das quatro dimensoes.

Ainda na Figura 4, muito sutilmente observa-se uma maior con-
cordancia no que se refere a consideragcao da necessidade de ser
ter conhecimento para se desenvolver um processo de cotacao
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 Dimensodes Estruturantes do Processo de Cotacao

Cultura e Estimativa de Esforgo do Design

% Conhecimento Execugdo Método P&C

mMenos de 5anos m5a 9 anos m10 a14 anos W15 anos ou mais

Fonte: elaborado pelos autores

Execucao tem sua relevancia reconhecida, também, a medida
que o profissional se expde a diversidade de problemas no do-
minio do design e nesse caso, com diferenca significativa entre
as opinides dos novatos e dos mais experientes. Estes ultimos de-
monstrando que suas trajetdrias foram importantes para o apri-
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moramento da habilidade para estimar.

De igual importancia, observa-se o reconhecimento de que o uso
de método e a aplicagao de planejamento e controle, contribuem
para o processo de estimativa na cotagcao de projetos. Também,
igualmente as dimensoes anteriores, o reconhecimento do valor
dessas dimensdes apresenta viés de crescimento a medida em
que o profissional € confrontado com as demandas do ambiente
e se submete ao processo de cotacao, aprimorando o seu conhe-
cimento e experiéncia.

5 Consideragoes finais

Através de entrevistas com profissionais do design, foi possivel
identificar quatro dimensdes que os especialistas consideram im-
portantes de serem dominadas para que se atribua robustez aos
processos de estimativa e cotacdo de projeto de produto e/ou
servico no dominio do design, quais sejam: Conhecimento, Exe-
cugao, Método, e Planejamento e Controle. Completando com
pesquisa bibliografica, buscou-se a identificacao do valor de cada
uma das dimensdes para o processo de estimativa e, por conse-
guinte, para o processo de cotacao. Complementarmente, atra-
vés de uma survey com base em questionario, 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 dimensodes, buscou-se um entendimento da ex-
pressao da cultura do design na identificacao e reconhecimento
das mesmas. Inicialmente, na dimensao Conhecimento, observou-
-se que ao utilizar a informacao proveniente de uma fonte externa
de conhecimento, o profissional aprende as praticas do mercado e
aprimora o seu conhecimento, aprimorando, com isso, a fonte de
conhecimento interna. Assim, provavelmente eliminara a possibili-
dade de viés, abordada por Caron, Rugger e Pierini (2016) e mitiga-
ra os erros de estimativas baseados unicamente em fonte interna
de conhecimento, conforme abordado por Flyvbjerg (2009).

Considerando a dimensao Execucao, que € ampliada assim que
o profissional pdoe em pratica o conhecimento em busca da solu-
¢ao de um problema, nesse caso, uma estimativa, observa-se que
esta é fator determinante para a evolucao das demais. Conforme
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mostrado, a percepcao de valor de todas as dimensdes é incre-
mentada a medida que a exposicao do profissional aumenta em
resposta as demandas do mercado.

As dimensdes método e planejamento e controle sofrem um re-
flexo das duas primeiras, pois a percepc¢ao de valor € decorrente
de uma escolha por aplicar ou nao aplicar, e seu beneficio é reco-
nhecido quando a decisao € favoravel a adocao, o que nem sem-
pre acontece. A percepcao de valor dessas dimensdes, seguindo
o padrao das demais, também se mostra atrelada a maturidade
do profissional.

Finalmente, corroborando o exposto por Bossidy e Charan (2002)
ao se encontrar o elo entre a aspiracao e o resultado, a execucao,
todas as demais dimensdes do processo de cotacao sao significa-
tivamente incrementadas e o processo avigorado.
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