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APRESENTACAO

Ao consultar os arquivos das antigas Conferéncias Anuais do Design Manage-
ment Institute —- DMI, reli os resumos dos trabalhos apresentados pelos diver-
sos participantes, entre 1978 e 1980. A partir desses resumos pode-se listar
dez a doze assuntos que preocupavam os gerentes de design, naquela época.
Ap6s um quarto de século, esses gerentes ainda continuam a fazer a mesma
lista! Nessa lista, os quatro tépicos prioritarios sdo: 1) comunicagio com os
gerentes nao-designers sobre design e marketing e vice-versa; 2) comunica¢io
com a administracio superior; 3) entendimento sobre o papel do design nos
negocios; e 4) avaliacdo dos resultados do design. Esses tépicos, e muitos ou-
tros, sio abordados nesse livro de Peter L. Phillips, membro do DMI ha mais
de vinte anos.

Esta é uma publicac¢do pioneira com orienta¢des praticas sobre a elabora-
cdo de briefings de design. O autor baseou-se em trinta anos de experiéncia,
tanto em empresas como em trabalhos de consultoria, para desmistificar o
processo de elaboracio do briefing. Esse processo envolve trabalho colabora-
tivo entre os executivos da empresa e os projetistas, com muitos beneficios
para ambos os lados.

O livro preenche uma grande lacuna, pois geralmente o estudo do briefing
nao faz parte dos curriculos dos cursos de design. Muitos profissionais da
area desenvolveram formatos e processos préprios para elaboragio do brie-
fing. Com as orientacées aqui contidas, esse processo podera ser bastante
sistematizado e aperfeicoado. Muitos leitores encontrardo aqui um novo
modo de abordar e escrever o briefing. Esse processo também contribuird
para colocar o design em uma posigao estratégica dentro da empresa.

O DMI sente orgulho em patrocinar a edigio deste livro, dentro de sua
missdo de difundir instrumentos de gestao e realizar treinamentos dos desig-
ners em todo o mundo. O DMI tem também o compromisso de elevar o con-
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ceito do design, para que seja considerado uma das estratégias corporativas
das empresas.

Este livro devera constituir-se em uma inestimavel ajuda aos designers e
gerentes de projetos na solucdo daqueles tépicos listados na Conferéncia
Anual do DMI em 1978 ¢ que ainda continuam a ser mencionados pelos par-

ticipantes das conferéncias atuais do DMI, em vérios paises.

DRr. EARL N. POWELL
Presidente do Design Management Institute




PREFACIO DA EDICAO BRASILEIRA

H4 pouca disponibilidade de material escrito sobre o briefing e sua impor-
tancia para os projetos. Escrever sobre briefing implica em abordar vérios
aspectos diferentes - e algumas vezes embaragosos — relacionados ao pro-
cesso de desenvolvimento de produtos e servigos. O briefing é uma etapa
inicial desse processo, tendo influéncia durante todo o projeto. Envolve re-
la¢6es entre o demandante do projeto e projetista, podendo abranger di-
versas areas, diferentes visdes, recursos estratégicos, gerenciais e operacio-
nais, e os processos de comunica¢ao. Peter Phillips aborda todas essas
questoes polémicas neste livro.

O briefing é considerado pelo autor como parte do processo de desenvol-
vimento de produtos e servi¢cos, em busca de inova¢des ou melhorias das
organizag¢Ges. Ao longo do livro sdo tratados os elementos que devem ali-
mentar esse processo, as pessoas que devem ser envolvidas na sua elabora-
¢ao e o modo de construi-lo adequadamente. Considera as peculiaridades de
cada projeto, incluindo o ambiente comercial e competitivo, o volume de re-
cursos envolvido e a freqiiéncia com que este é executado. O autor alerta:
este ndo é um processo prescrito e nem existem férmulas prontas.

Muitos projetistas alegam que o briefing ndo é compativel com a natureza
subjetiva e a criatividade necessaria ao design. Esses projetistas temem a perda
de liberdade e da criatividade com o uso de um briefing estruturado, além de
acharem que a formalidade espanta os clientes. Administradores alegam que
nao tém tempo e recursos para investir na sua preparagio e que tudo sera re-
solvido numa conversa rapida com um bom projetista. De fato, o briefing pode-
ré ser abreviado ou dispensado em alguns projetos simples. Mas, em geral,
proporcionara beneficios inegaveis quando for bem elaborado.
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A criatividade em design s6 tem valor quando gerar conceitos que resol-
vam o problema proposto. Isso comeca pela compreensio e escolha da abor-
dagem adequada em cada caso especifico. Além disso, muitos problemas re-
lacionados ao projeto sio tratados apenas quando surgem. Essa abordagem
emergencial dos problemas pode levar ao aumento dos custos e dilatagio dos
prazos. No processo de elabora¢do do briefing, todas as informagdes e deci-
sbes necessarias podem ser planejadas, evitando-se as surpresas desagrada-
veis. Com isso, pode-se evitar a perda de tempo e de recursos para refazer
aquilo que saiu errado. Estes costumam ser bem maiores que aqueles neces-
sarios para iniciar o projeto com boa fundamentacao.

O livro enfatiza os aspectos estratégicos do briefing, fazendo a interme-
diagao planejada entre a demanda e a agdo. Insiste na necessidade de se che-
gar a um documento escrito, expondo seus contetidos basicos e a maneira de
conduzir o projeto. Esse processo reflete a cultura da organizagao e as expe-
riéncias das pessoas envolvidas.

O autor usa uma linguagem clara, direta e concisa — afinal, escreve sobre
briefing — fundamentado em sua vivéncia profissional. A partir da sua prati-
ca, descreve vérios problemas que ocorrem durante o processo de “brifar” em
sua area especifica do design: o design grafico e de embalagem. Apresenta
suas opinides e o encaminhamento das solu¢des, sem rodeios. As situacées e
estudos de casos apresentados sio anilogos aos do nosso contexto e aos di-
versos tipos de projetos em design.

Assim, este livro é recomendado para profissionais de todos os niveis or-
ganizacionais que trabalhem com projetos, tanto projetistas como nao-pro-
jetistas, incluindo os administradores e o pessoal de marketing. Também
constitui importante subsidio aos estudantes que se preparam para entrar
no mercado. Mesmo aqueles projetistas ja experientes serdo instigados a re-
pensar as suas praticas de trabalho e o trato com seus clientes. O autor pre-
fere chamar esses clientes de parceiros, recomendando que a construgao do
escopo do projeto deve ser compartilhada entre os demandantes e executo-
res do projeto.

O autor usa uma metafora para dizer que o projetista nao deve compor-
tar-se como um motorista de taxi: “Diga-me exatamente aonde vocé quer

chegar e me pague que eu te deixarei no destino”. Raramente o projetista
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tem a sorte de receber um briefing completo e bem direcionado, por escrito,
indicando claramente o caminho a ser seguido e o ponto de chegada. Quando
isso ndo acontecer, o projetista deve discutir o briefing com os demandantes
até sanar todas as duvidas. Essas duvidas devem ser esclarecidas logo de ini-
cio, antes que o projeto siga por caminhos tortuosos. Por outro lado, seus
servicos ndo podem ser tabelados como no taximetro, pois dependem das
caracteristicas de cada projeto e de seu respectivo contexto.

Phillips entende que as pessoas envolvidas em um projeto devem tratar o
briefing como uma combinac¢do entre um plano de negdcios e uma estratégia
criativa de projeto. Em outra metéfora, o autor argumenta que ele, como pa-
ciente de um tratamento médico, é a maior autoridade para descrever o que
esta sentindo, e seu médico é a maior autoridade na solu¢do do problema. As-
sim, ambos sdo responsaveis pelo resultado do tratamento. Isso implica na
troca de informacées significativas e confianca miitua. Tanto o solicitante
como o desenvolvedor do projeto devem entender que ambos fazem parte do
mesmo problema. Este precisa ser analisado e formulado de maneira compar-
tilhada para que seus objetivos sejam atingidos de forma convergente e satis-
fatéria. Enfim, o briefing pode constituir-se em importante ferramenta para
que uma organizac¢ao possa atingir as suas metas estratégicas.

Dr. CLauDIO FREITAS DE MAGALHAES

Professor do Curso de Design
Departamento de Artes e Design da PUC-Rio

XV



INTRODUCAD

Quando fiz meu curso de graduacdo em design, nos anos sessenta do século
passado, o assunto briefing ndo fazia parte do curriculo. Pelo que sei, ainda
hoje, esse assunto é tratado superficialmente nas nossas principais escolas.
Ao menos, é isso que ougo com freqiiéncia nos semindrios que tenho apre-
sentado aos jovens estudantes.

Durante o curso, os professores nos passavam tarefas todas as semanas.
Eram problemas de design, muito bem-definidos, para resolver. Muita gente
poderia argumentar que o enunciado desses problemas seria uma espécie de
briefing. Contudo, a palavra briefing, propriamente, ndo era mencionada.

Alguns anos ap6s a graduagao fui trabalhar como gerente de um pequeno
grupo de design em uma empresa. Aprendi rapidamente que o briefing de
design era preparado pelo pessoal de marketing, que o encaminhava pronto
para o grupo de design. N6s deveriamos seguir essas especificacbes, sem
questionamentos ou discussdes. Freqlientemente, esses briefings frustravam
a mim e ao meu grupo de designers.

O briefing preparado pelo marketing raramente continha as informacées
necessarias para solucionar o problema de design. Além do mais, os prazos
estabelecidos eram demasiadamente curtos. Para piorar as coisas, quase
nunca tinhamos oportunidade de ter uma conversa [ranca com aqueles que
tinham redigido o briefing. Em vez disso, deveriamos fornecer relatérios pe-
riédicos sobre a evolucio do projeto ao “coordenador do projeto”. Esse coor-
denador raramente conseguia sanar nossas davidas ou fornecer as informa-
¢des adicionais de que precisavamos.

Apés essa experiéncia frustrante, comecei a interessar-me pelo assunto.
Colecionei alguns artigos de revistas que falavam em briefings de design ou
“briefs criativos”, mas nao consegui achar nenhum livro sobre o assunto. Até
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hoje, decorridos cerca de quarenta anos, ainda inexiste um livro que trate do
assunto. O tema continua a ser abordado apenas superficialmente nos me-
lhores cursos de design.

Contudo, na vida pratica, os briefings continuam a ser elaborados pelas
empresas. Cada profissional ou empresa desenvolveu a sua prépria férmula,
da melhor maneira possivel. Muitas vezes, isso foi feito por tentativas e er-
ros, procurando compilar aquelas informagdes mais significativas em cada
caso especifico.

Alguns anos atras, o Design Management Institute - DMI organizou o Pro-
grama de Desenvolvimento Profissional. Pretendia-se qualificar os designers
nas habilidades gerenciais. Foi feita uma pesquisa entre os sécios do DMI
para levantar os tépicos que deveriam ser incluidos nesse novo programa. O
briefing apareceu entre os dez tépicos mais solicitados. Entao, fui convidado
para organizar um seminario sobre o assunto.

Organizei o seminario sobre briefing baseando-se nas minhas experién-
cias e nas de outros gerentes de design. Tive a oportunidade de apresenta-lo
em vérios paises e a receptividade foi extremamente positiva. Como resulta-
do desse sucesso, muitos participantes dos seminarios me pediram para es-
crever este livro.

NAO HA FORMULAS MAGICAS

E importante ressaltar que nio apresento nenhuma férmula magica. Tam-
bém nao existe uma forma universal e pronta para se elaborar o briefing.
Portanto, por favor, nao esperem nenhuma “receita de bolo” para se elaborar
o briefing. Isso simplesmente nao existe!

Em vez disso, este livro apresenta os ingredientes que devem compor um
briefing de boa qualidade. Também apresenta um processo de elabora¢io do
briefing, de modo que o mesmo contenha informagdes significativas para to-
das as pessoas envolvidas no projeto de design. Esse processo deve ser de
natureza estratégica, orientada para os objetivos da empresa. Portanto, isso
envolve uma mudanga de mentalidade dos designers, que devem pensar nos
aspectos estratégicos de suas atividades.
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E importante destacar, também, a existéncia de grande variedade dos
projetos de design. Devido a isso, cada tipo de projeto exige um conjunto de
diferentes informacoes. Por exemplo, um briefing para elaboracao de um ca-
talogo impresso certamente exigird informacdes sobre formatos e cores. Por
outro lado, o briefing para um novo produto mecanico provavelmente exigira
informagoes sobre materiais e processos de fabricacdo. O briefing para uma
embalagem deve conter informacoes sobre o seu contetdo, materiais, forma
de impressdo, armazenamento, e assim por diante.

Os leitores devem entender que essas diferencas impedem a elaboragio
de uma férmula tnica. Além disso, cada empresa adota um procedimento
diferente para resolver seus problemas de design. Assim, em cada caso espe-
cifico, serd necessario criar um conjunto préprio de padrdes, processos e
orientagdes para a elaboracao do briefing. Este livro pretende ajudar os pro-
fissionais em design para que cada um crie o seu préprio método para a
elaboracdo dos briefings, da forma mais efetiva possivel.

XIX
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CAaPiTULO 1

- 0 QUE E BRIEFING DE DESIGN?

Durante os seminarios que tenho apresentado sobre a elaboracdo dos
briefings de design verifiquei que as pessoas utilizam diversas denomina-
¢Oes equivalentes, tais como “briefing criativo”, “briefing da inovacao”,
“briefing de marketing”, “briefing do projeto”, “especificacido do projeto”,
“descricdo da tarefa” e outras. Todas elas referem-se a uma descricao de
um projeto envolvendo aplicagao do design.

A pior op¢do é a “descricdo da tarefa”. Esta, geralmente, resume-se a ape-
nas uma pagina, contendo o titulo do projeto, prazo para término, orcamen-
to, nome da pessoa ou grupo que o encomendou, e demais informacées per-
tinentes em cada caso, tais como volume de producéo, instrucdes sobre em-
balagens, distribuicdo e outras. A meu ver, esse tipo de descri¢cio tem pouca
utilidade para a elaboracédo do projeto.

Tenho visto com freqiiéncia a denominacao “briefing da inovacao”, princi-
palmente na Europa. Embora tenha um bom significado, infelizmente mui-
tos empresérios nao consideram design como atividade inovadora ou mesmo
estratégica. Eles s6 conhecem o design pelo lado superficial e decorativo.
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FORMATO DO BRIEFING

Infelizmente, ndo ha uma férmula tinica e universal para o briefing de design.
Tenho visto bons briefings descritos em texto corrido e outros organizados
por itens. Cada vez mais estd se popularizando um programa de computa-
dor, onde aparecem certos quesitos, seguidos de espa¢os em branco para se-
rem preenchidos. Eu ji vi excelentes briefings formatados em PowerPoint,
para apresentacdes projetadas.

Vocé pode usar diversos formatos, de acordo com o tipo de trabalho a ser
desenvolvido (produto, grifico, web, embalagens e outros). Cada empresa
também tem uma preferéncia prépria. Naturalmente, o formato influencia a
facilidade de leitura e acompanhamento. O mais importante é que o briefing
contenha todas as informagoes relevantes aos interessados no projeto. Além
disso, deve ser disponivel em papel e em meio eletrénico.

Durante anos, preguei que a elaboracido de um programa de computador
para o briefing era o grande desafio dos designers. Ironicamente, descobri que
ja existem esses tipos de programas para a maioria dos casos. Contudo, ha
casos em que os formularios sao mal projetados e nao sio preenchidos corre-
tamente. As reclamagdes mais comuns referem-se aos espagos deixados em
branco ou contendo informagées incompletas. Um exemplo tipico disso é o
campo denominado “Publico-alvo” preenchido como “Consumidores”. Para
mim, isso pouca coisa acrescenta como informagcio tutil para o projeto.

Portanto, nio se deve desprezar a busca do melhor formato para cada
empresa. Isso pode demorar, exigindo diversas experimentagdes, até se che-
gar aum formato considerado adequado por todos os envolvidos. Pela minha
experiéncia, ainda prefiro o briefing em texto corrido e, em segundo lugar,
aquele organizado por itens.

TAMANHO DO BRIEFING

Muito se discute sobre o tamanho adequado de um briefing: “Que tamanho deve
ter o briefing”? A resposta imediata a essa pergunta é: “O tamanho necessario”.
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Grande parte dos participantes dos meus semindrios tem dito que recebem
recomendagOes para preparar o briefing da maneira mais concisa possivel.
Essa ndo é uma orientagao correta. A forma correta é preparar o briefing da
maneira mais completa e atil possivel. A dimensao do briefing sera consequi-
éncia da complexidade do projeto e das especificacbes necessarias em cada
caso. Portanto, o que importa nao é a dimensao, mas sua clareza e utilidade
para orientar o desenvolvimento do projeto.

INGREDIENTES DE UM CONCEITO CRIATIVO

Kim Zarney', diretor da Zarney Creative, um escritério de projeto de embala-
gens, escreveu o artigo “The Core Creative Concept in Branding: a Streamlined
Approach”, publicado no Design Management Journal (outono de 2002), com-
parando o briefing com ingredientes de uma receita. Eu tenho adotado esse
artigo como motivacdo para discussdes nos semindrios que coordeno.

Aprecio também a abordagem desse autor considerando o briefing como
ponto de partida para a descoberta de conceitos criativos. Obtive autoriza-
¢ao dele para reproduzir uma parte do artigo, principalmente pelo fato de:
1) ser um depoimento de uma pessoa que atua na pratica, falando sobre a
importéancia de se elaborar o briefing como uma atividade prévia ao projeto;
e 2) comprovar que o tempo gasto na elaboracdo de um bom briefing é alta-
mente compensador.

Trechos do artigo “ The core creative concept in

Branding: a streamlined Approach” de Kim Zarney

Aqueles que apreciam cozinhar sabem que o segredo para se
preparar um bom prato é ter todos os ingredientes pré-prepara-
dos. Por exemplo, para se preparar um cozido de carnes e legu-
mes, cadaingrediente deve ser colocado na panela no seu devido
tempo. E uma forma divertida e facil de cozinhar, mas vocé deve
estar preparado.

3
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Fazer a introdu¢ao bem-sucedida de um programa de emba-
lagem em uma empresa moderna é como preparar um cozido.
Ha urgéncia - tudo parece prioritario e muita coisa deve ser feita
ao mesmo tempo. A pressido para se alcancar resultados é con-
frontada continuamente com orcamentos limitados, exigéncias
dos distribuidores, prazos de producio e prazos de entrega. Ha
pressao para certificar-se que o projeto da embalagem sera ade-
quado. Ao mesmo tempo, com a competicdo cada vez mais acir-
rada, é necessario produzir uma mensagem capaz de chamar a
atencio do consumidor.

A melhor forma para se alcancar todos os objetivos é partir de
um conceito central que sirva de guia para direcionar a criagdo.
Pense como se fosse um mapa de navegacao. Em primeiro lugar,
é necessario definir claramente o conceito daquilo que se quer
comunicar. Isso serve para se desenvolver uma mensagem clara
e simples, capaz de provocar impacto na mente do consumidor.
Quanto mais especifica for essa mensagem, maiores serdo as
chances de alcancar os resultados desejados.

As propagandas impressas sempre usaram esse recurso. Eles
sao capazes de contar uma histéria apenas com uma imagem visual
de impacto, sem necessidade de explicactes adicionais. O impacto
visual vem primeiro e, depois, o prazer intelectual. O mesmo acon-
tece com as embalagens, embora sejam mais complicadas que uma
simples pagina impressa. Em todos esses casos, procura-se aprovei-
tar a oportunidade para contar uma pequena histéria, a fim de esta-
belecer uma conexao emocional com o consumidor.

Os ingredientes

Para preparar um prato especial, vocé deve encontrar a receita
certa que liste todos os ingredientes, contenha as instrucées de
preparo e as demais informacées necessarias. Isso vale também
para organizar as especificacdes de um projeto de embalagens.
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O processo comeca com a revisao do briefing de design e mar-
keting, verificando-se aquilo que vocé deve realmente fazer. Com
isso, organiza-se a lista dos ingredientes, ou seja, 0 que vocé deve-
ré4 fazer. Analisando-se essa lista de ingredientes e combinando-a
com as suas préprias observacoes de mercado, pode-se chegar ao
como fazer. O resultado final dessas analises serd um briefing por
escrito, ligando os objetivos do projeto com os objetivos da em-
presa. Isso servira como guia para conferir os seus passos durante
o desenvolvimento do projeto.

Ha muitos beneficios em organizar o briefing por escrito, em vez
de apenas falar sobre ele. O documento escrito pode ser difundido
entre as pessoas envolvidas no projeto de forma répida e uniforme,
enquanto a instru¢ao verbal pode ser demorada, perecivel no tempo
e sofrer distor¢bes na passagem de uma pessoa para outra. A perfeita
sincronia de informac6es entre os membros da equipe é essencial
para se garantir celeridade ao processo. Essa rapidez é um fator im-
portante no atual mundo dos negécios. Chegar mais cedo ao mercado
pode proporcionar importantes vantagens competitivas.

Os parametros do projeto

Para se construir um conceito criativo é necessario revisar os para-
metros do projeto, representados pelas restricées que condicionam o
trabalho. O primeiro deles é o prazo final ou tempo disponivel para se
apresentar a solucdo. Isso determinard a “margem de manobra” para
a busca de solugées. Por exemplo, no desenvolvimento de embala-
gens, talvez seja necessario usar diferentes tipos de materiais, cada
um deles de fornecedores distintos, com prazos de entrega diferen-
ciados, que devem ser compatibilizados com o seu prazo final.

Outro pardmetro é constituido pelos requisitos técnicos de
producio e distribuicdo. Aqui podem surgir varios conflitos en-
tre o projeto de design e a producio industrial. Muitas vezes, a
implementacao de um projeto exige adapta¢des das maquinas e
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investimentos adicionais em ferramentas e dispositivos. Para
evitar surpresas é aconselhavel ter um conhecimento prévio das
restri¢Ges fisicas e do maquinario. Assim, para cada alternativa
proposta, poderio ser estimadas as modificagées necessarias no
aparato produtivo. Além disso, como tudo isso é muito dinami-
co, vocé devera estar certo de que dispde das ultimas informa-
¢bes. Procure tirar vantagens dessas restricoes, em vez de brigar
com elas. Talvez seja possivel fazer pequenas mudancas no pro-
jeto para aproveitar melhor as instala¢des existentes.

Apés determinar o prazo e as restri¢es técnicas, chegaa hora
de verificar o orcamento disponivel para o projeto. E necessério
conhecer o or¢amento disponivel, antes de comecar o projeto,
mesmo sabendo-se que a criatividade nem sempre dependa de
grandes investimentos. Esse conhecimento prévio dos recursos
financeiros é importante para ndo gerar falsas expectativas e
evitar exploracoes desnecessarias. Em cada passo, é importante
saber quanto se pode gastar, para que os objetivos sejam alcan-
cados efetivamente.

Muitos projetos sio iniciados sem uma definicio clara des-
ses trés parametros: prazo, requisitos técnicos e orcamento.
Contudo, vale a pena gastar um pouco de tempo e esforco para
que eles fiquem claramente estabelecidos, a priori, por escrito.
Isso podera evitar muitas dores de cabeca no futuro, além de
permitir melhor coordena¢ido do trabalho dos membros da
equipe de projeto.

Revisao das oportunidades

O passo seguinte consiste em rever as oportunidades de cria-
¢ao contidas no briefing. Antes de comecar a gerar conceitos, deve
haver um claro entendimento, entre todos, sobre duas questées
fundamentais: Por que se desenvolve o projeto? Quais sio os re-
sultados que se pretende alcancar? O conceito criativo a ser de-
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senvolvido deve refletir esses dois objetivos. Muitas vezes, na
pressa de produzir resultados, essas questdes fundamentais sdo
esquecidas e a solu¢ao apresentada nao resolve o problema real.

Vocé deve ter também um conhecimento muito bom sobre o
publico-alvo do produto. Embora muitos fabricantes vendam
para os grandes atacadistas, o sucesso do produto dependera de
sua aceitacao pelos consumidores finais. O projeto de design
deve conter caracteristicas que consigam atrair esses consumi-
dores, a fim de influenciar a decisdo de compra dos mesmos.

Cada classe de consumidores valoriza um determinado con-
junto de caracteristicas. Isso quer dizer que eles tém necessidades
e desejos préprios. Assim, a equipe de design deve incorporar, ao
maximo, essas caracteristicas ao produto, para que o mesmo seja
considerado satisfatério. Além disso, é bom saber como o consu-
midor interage com o produto apés compré-lo. Essa anélise e
acompanhamento pés-venda podem fornecer informacées im-
portantes para o aperfeicoamento futuro do produto.

O acompanhamento pds-vendas pode ser feito via Internet.
Os consumidores devem ter acesso a informacoes adicionais
on-line sobre o produto. Se for o caso, deve apresentar instru-
¢oes detalhadas sobre instalacdo, uso e manutencao desses
produtos. Por exemplo, disponibilizar a lista de oficinas autori-
zadas para consertos ou venda de pecas. O uso criativo dessa
midia pode contribuir para adicionar valor ao produto e fideli-
Zar o0s consumidores.

As embalagens contendo instrucdes claras sobre informa-
coes adicionais disponiveis on-line podem ser uma grande van-
tagem sobre os concorrentes. Contudo, essas informacoes de-
vem ser facilmente acessiveis, sem a necessidade de percorrer
caminhos longos e complicados até se encontrar a informacao
desejada. O ideal é coloca-las em forma de links na pagina ele-
tronica da empresa.
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Analise dos concorrentes

Antes de comecar a projetar, é aconselhavel analisar os produ-
tos concorrentes, para obter respostas a questées como: Quais sao
as oportunidades para se projetar um produto mais competitivo?
O que esta funcionando bem? O que néo funciona? Que mensa-
gens se pretende passar? Que mensagens devem ser evitadas?
Como o produto sera percebido? Qual é a “tonalidade” que se quer
dar ao produto? As respostas a essas questdoes podem ajudar o
projetista a coletar elementos, formar opini6es e produzir insights
para a cria¢do do novo produto. Naturalmente, nao sera possivel
fazer essa anilise no caso de produtos inéditos no mercado.

O principal objetivo é produzir algo diferente aos olhos do con-
sumidor. Sabemos que os consumidores sdo seduzidos pelos pro-
dutos que satisfacam aos seus desejos e necessidades. O projeto
deve basear-se em um conjunto de caracteristicas visuais que
atraiam a aten¢do dos consumidores. No caso das embalagens,
elas freqiientemente atuam como tnicos intermediarios entre o
produto e o consumidor. E importante que a embalagem apresen-
te corretamente as qualidades do seu contetido e que possa causar
uma impresséo favoravel logo no primeiro contato.

Kim Zarney conclui o artigo apresentando um estudo de caso desenvolvi-
do em seu escritério, a fim de ilustrar as colocagoes feitas. Nao o incluo aqui,
mas recomendo a sua leitura. A copia completa pode ser obtida no site do
DMI, www.dmi.org. Concordo com todas as colocagées de Zarney, com uma
anica exce¢do. Ele fala de dois briefings: o briefing de design e o briefing de
marketing. Eu costumo junta-los em um unico briefing. Embora as coloca¢oes
dele sejam direcionadas ao projeto de embalagens, acho que podem ser gene-
ralizadas para todos os projetos de design.
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QUANDO E NECESSARIO 0 BRIEFING

Seré que todos os projetos de design exigem um briefing? Absolutamente néo!
Alguns projetos pequenos, rotineiros e rapidos de design nao necessitam de
um briefing formal. No design grafico, por exemplo, a simples atualizacao de
uma lista de pregos nao exige um briefing.

Contudo, o briefing é util em quase todos os projetos de design. E, por fa-
vor, anotem: o briefing deve ser escrito, nao verbal. A desculpa mais freqtien-
te que tenho ouvido para nio se fazer um briefing formalizado é a curta dura-
¢do do projeto. E também que o briefing limita a criatividade. Nao concordo
com isso, pois 0 modelo de briefing que tenho proposto ajuda a estimular a
criatividade. Além disso, o briefing contribui para abreviar o tempo para se
concluir o projeto.

Esclarecendo melhor: tenho observado que os briefings verbais geralmente
tendem a alongar o tempo necessario para a conclusao do projeto, principal-
mente aqueles de natureza mais complexa. Esses briefings nao-escritos provo-
cam mal-entendidos, confusées, discussoes e confronta¢des. Muitas vezes, as
solugdes apresentadas nio sdo exatamente aquelas desejadas.

Durante anos, tenho ouvido muitas desculpas dos designers e coordena-
dores de projetos, tais como: “Eles ndo me entenderam”, “Eles ndo me deram
tempo suficiente”, “Eles ndo me deram verba suficiente”, “Eles tolheram a
minha criatividade” e “Eles nao acreditam em design”. Minha resposta para
isso é que “eles” deveriam ser substituidos por “nés”. E falha “nossa” se “eles”
nao conseguiram entender, nio concederam tempo suficiente ou verba sufi-
ciente e assim por diante. Nés néo tivemos competéncia para comunicar cla-
ramente as nossas necessidades.

Faz parte das atribui¢6es do designer ter idéias e convencer as pessoas. E,
sobretudo, mostrar as vantagens do design para os demais dirigentes da em-
presa. Antes de pensar em criar briefings perfeitos, precisamos aprender a
falar sobre os aspectos estratégicos do design, desfazendo conceitos erréneos

como o de servicos decorativos.
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ARTE VERSUS DESIGN

Aprendi, ha muitos anos, a evitar a palavra “arte” no mundo dos negécios.
Em muitas empresas que trabalhei encontrei unidades chamadas de Depar-
tamento de Arte, Diretoria de Arte e assim por diante. Eu imediatamente
tomava a providéncia de mudar os nomes para Departamento de Design ou
Diretoria de Design, substituindo a palavra arte por design.

Para muita gente, artista é uma pessoa preocupada apenas com a auto-
expressao, sem maior comprometimento com o publico-alvo. Por exemplo,
um artista pldstico, pintando uma paisagem, tentara retratar aquilo que esta
vendo. Ele usara as tintas, cores e formas que melhor expressem aquela pai-
sagem. Ele ndo estara preocupado em agradar a ninguém, em particular. Pos-
teriormente, se alguém gostar do quadro, podera compra-lo. Mas isso é uma
coisa que acontece mais ou menos ao acaso.

Se ndo me engano, foi o grande designer Paul Rand que disse “design é uma
disciplina que soluciona problemas”. Se definirmos design dessa forma, o
ponto de partida para qualquer trabalho de design deveria ser justamente o
perfeito conhecimento do problema a ser solucionado. Sem essa clara defini-
¢ao do objetivo, corre-se o risco de andar em circulos, sem avancos significa-
tivos na direcao desejada.

Muitas vezes, os dirigentes de empresas confundem design com arte ou
servi¢os decorativos. Os designers sao chamados quando o projeto ja estiver
definido, apenas para dar um toque final, a fim de “embelezar” o produto.
Designers que se prestam a esse tipo de servigos decorativos nio sio conside-
rados estratégicos, mas apenas habilidosos desenhistas. Eu tenho feito um
grande esforco para mudar essa imagem do designer ligado a artes, pois creio
que esse nao deva ser o principal foco do trabalho dos designers.

DESIGNERS NAD SAO DECORADORES

Durante minhas aulas, tenho pedido aos designers que tragam exemplos de
briefings de design que eles ja encontraram. Na maioria dos casos, foram pre-
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parados pelo pessoal de marketing ou de engenharia, descrevendo o que eles
esperam da funcio de design. Reproduzo, abaixo, exemplo de um briefing
preparado pelo gerente de marketing de uma grande empresa produtora de
utensilios domésticos.

“Nossa pesquisa de mercado descobriu que muitos jovens
norte-americanos de vinte a trinta anos estao tomando cha. Isso
acontece principalmente nos campi universitirios. A mudanca
de habito dessas pessoas, substituindo o café pelo cha, represen-
ta uma oportunidade para a nossa empresa langar uma chaleira
especialmente desenhada para esse publico-alvo.

Decidiu-se que essa chaleira devera ter caracteristicas atraen
tes aos jovens. Devera ter aparéncia masculina. Para diferenciar-
se de outras chaleiras, as formas arredondadas serdo substitui-
das por linhas angulosas. O acabamento devera ter aparéncia
metilica, lembrando a¢o inox ou cromado. A al¢a deve permitir
uso confortdvel por uma mao masculina. O bico também deve
ter uma aparéncia tipicamente masculina”.

Seguiam-se outras informagdes sobre dimensées, embalagem, prazos, or-
camento e assim por diante. Contudo, os dois pardgrafos acima sio os mais
significativos. As especificagoes apresentadas para o projeto de design dizem
exatamente o que se deseja, mas nao explicam por que certas caracteristicas
sao desejadas. Quem redigiu esse briefing certamente considera os designers
como pessoas que simplesmente executam os desenhos de acordo com as
especificacoes do marketing.

Soube que essa especificagdo foi apresentada a um pequeno escritério de
design, para solicitar uma proposta para desenvolver o projeto. Os represen-
tantes da empresa foram recebidos por uma jovem designer, que fez diversas
perguntas. A mais importante foi: “Podemos explorar outros conceitos cria-
tivos para o problema”? A resposta direta foi: “Nao”. Os executivos da em-
presa explicaram que estavam apressados em lancar o produto, e o pessoal de
marketing ja tinha tracado todas as caracteristicas que o produto deveria
apresentar. Vocé ja esteve numa situa¢ao semelhante?
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Esse é um exemplo tipico de briefing elaborado por ndo-designers, que desco-
nhecem o potencial do design para resolver problemas. Retrata a visao tipica de
muitas empresas que consideram o design apenas como elemento decorativo.
Eles ndo consideram o design como assunto estratégico. As decisées estratégicas
sdo tomadas em outros setores, reservando-se, ao design, apenas o desenho fi-
nal do produto. Lembro que a pessoa que trouxe esse exemplo para a aula resol-
veu nao apresentar proposta para o desenvolvimento do produto solicitado.

DESIGNERS NAD SAD TAXISTAS

Durante anos, viajei muito pelo mundo. Quando chego a um aeroporto, costu-
mo encontrar uma fila de tixis disponiveis para me levar ao hotel. Tudo que
tenho que fazer é escolher um deles, informar meu destino e pagar a conta ao
final da corrida. Seria uma solugdo direta e sem maiores compromissos.

Contudo, preferiria ser atendido por um consultor em transportes. Fre-
qiientemente, encontro balcdes de informagbes, com centenas de folders,
mas nenhum deles conversa comigo. Em vez disso, gostaria de ter a oportu-
nidade de explicar as minhas necessidades a um consultor em transportes.
Tenho diversos compromissos, preméncia de tempo, orcamento limitado e
outros requisitos, que gostaria de expor a esse consultor, para que ele me
apresentasse a melhor solucao. Ele poderia me apresentar diversas opgdes.
Por exemplo, um taxi poderia me levar diretamente ao destino, mas é mais
caro que um transporte coletivo. O coletivo seria mais barato, contudo, pode
ser mais demorado e nido me deixaria exatamente no destino desejado. Ai
precisaria cotejar com o tempo gasto, a minha disponibilidade financeira e se
estou disposto a caminhar trés a quatro quadras até chegar ao meu destino.

Fiz essa analogia para dizer que muitos designers estao satisfeitos em agir
como taxistas. “Diga-me exatamente para onde vocé quer ir, pague-me e o
deixarei no seu destino.” Eles simplesmente atendem a uma encomenda
pontual. Gostaria que os designers atuassem de outra forma. Preferiria que
eles se comportassem como consultores em transporte. Ou seja, o processo
de elaboragao do briefing de design deveria ser feito de forma interativa com
os dirigentes da empresa. Isso pode fazer uma grande diferenga.



0 que e briefing de design?

Tenho também certas restricées ao uso do termo “servigo”. No meu modo
de pensar, quando alguém diz que lhe presta servi¢o, eu imediatamente pen-
so que devo pagar. Além disso, se alguém me presta um servigo pelo qual
estou pagando, tenho o direito de exigir aquilo que quero.

Afinal, os designers prestam servigos? Em certo sentido, claro que sim! O
diretor de uma empresa também presta servigo, mas nao denominamos o seu
escritério de “Servicos de Diretoria”. Tenho aconselhado os meus alunos a
evitar o uso de termos como “servigos criativos”, “servi¢os graficos” e outros
semelhantes. Se vocé quer ser valorizado pela sua competéncia em assuntos
estratégicos, ndo seja um prestador de “servicos” — torne-se um parceiro na
soluc¢io de problemas.

BRIEFING E DIFERENTE DE PROPOSTA DE PROJETO

Muitas empresas confundem propostas de projetos com briefings. Nao sao a
mesma coisa, pois o briefing tem um sentido mais abrangente, podendo in-
corporar outras informacdes além daquelas contidas na proposta.

A proposta de projeto geralmente é usada por empresas que nao tém equi-
pes internas de design. O objetivo desse documento é reunir, preliminarmente,
as informacées basicas sobre um projeto, a serem levadas para um grupo ex-
terno de design. Por sua vez, esse grupo faz um detalhamento melhor, descre-
vendo a metodologia, recursos necessarios, prazo e orcamento. Um briefing de
design de boa qualidade deve conter informagces mais especificas e estratégi-
cas. Além disso, 0 mesmo deve ser preparado de forma colaborativa entre o
solicitante e o grupo de projeto, apds diversos entendimentos sobre a natureza
desse projeto, forma de executa-lo, prazos e recursos disponiveis.

Encontrei também grupos internos de projetos que sdo solicitados a res-
ponder a propostas de projetos. Isso pode ocorrer quando a empresa ainda
nao decidiu se o projeto sera desenvolvido internamente ou por um escrité-
rio externo. Se esse for o caso de sua empresa, vocé deve responder a propos-
ta como se fosse elaborado por um grupo externo. Caso vocé seja designado
para desenvolver o projeto, deve incorporar as demais informac¢bes para
transformar a proposta em um briefing adequado.
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Muitas propostas consistem simplesmente no preenchimento de um for-
mulario. Isso ndo pode ser considerado como briefing simplesmente porque
néo houve o necessario didlogo entre o solicitante e o grupo de design. Nor-
malmente, apds a definicdo do grupo de design, seja ele interno ou externo a
empresa, devem ocorrer reunides [ace-a-face para se discutir os detalhes do
projeto e dirimir eventuais duvidas. Esses detalhes, acordados entre as partes,
podem ser adicionados a versao final do briefing, para serem aprovados por
todos os interessados. Se for necessério, deve ser assinado algum tipo de con-
trato formal entre as partes.

DIVERSOS USOS DO BRIEFING

O briefing tem diversos usos. Serve como acordo ou contrato formal entre as
partes envolvidas no projeto. Serve também como roteiro a ser seguido du-
rante o desenvolvimento do projeto, definindo as varias etapas intermedia-
rias desse projeto. Assim, serve para elaborar um cronograma, estabelecen-
do os prazos para cada uma dessas etapas. Os briefings de design devem in-
cluir também informagées sobre a estratégia da empresa e estratégia do de-
sign. De fato, é util considerar o briefing de design como parte do planejamen-
to estratégico da empresa.

Os gerentes nao-designers aprendem a elaborar planos estratégicos de ne-
gocios nos cursos de administragdo. Com esse tipo de conhecimento, eles se
acham capazes de elaborar também os briefings de design. H4 uma lacuna
entre esses gerentes e designers. Os gerentes pensam em termos comerciais,
ndo entendem de design e acreditam que os designers nio entendam de estra-
tégia de negécios. Por outro lado, os designers dominam o projeto, mas ndo
possuem conhecimentos estratégicos sobre os negécios.

Para que a profissao de design adquira um carater estratégico, seria neces-
sario, aos designers, aprenderem a pensar também em termos estratégicos,
dominando a linguagem dos negé6cios. H4 muitos livros ensinando a elaborar
planos de negécios. Os designers devem esforcar-se para dominar esse tipo
de conhecimento a fim de capacitar-se a elaborar briefings, abrangendo tanto
os aspectos de design como aqueles econémicos e comerciais.




0 que é briefing de design?

O briefing de design é também um 6timo instrumento de acompanha-
mento e avaliagdo. Durante o desenvolvimento, serve para conferir se os
trabalhos estao evoluindo satisfatoriamente. Isso é particularmente valido
se houver necessidade de elaborar relatérios parciais e prestar contas aos
gerentes nio-designers. Ao final do projeto, pode-se verificar se os resulta-
dos alcangados foram satisfatérios e se todos os aspectos previstos foram
realmente atingidos.
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CAPITULO 2

RESPONSABILIDADES PELA
ELABORACAO DO BRIEFING

A elaboragao do briefing de design exige a defini¢do prévia do tema a ser de-
senvolvido e a identificacao do grupo que fara o projeto. Antes disso, é neces-
sario definir o “dono” do projeto. Quem pagara as despesas? Quem tomara as
principais decisées? De quem sera o mérito, se o projeto for bem sucedido?
Se falhar, de quem serd o 6nus?

A meu ver, um projeto de design deve ter co-responsabilidades. De um
lado, alguém que represente a demanda ou aquele que faga a encomenda do
projeto. De outro, aqueles que atendem a demanda e desenvolvem o proje-
to. Eles devem compartilhar as responsabilidades sobre o projeto. Devem
ser parceiros, nao se limitando as simples relacées do tipo compra/venda
de servicos.

Os dois lados envolvidos, demandantes e projetistas, ndo devem compor-
tar-se apenas como compradores e fornecedores de servicos, mas como par-
ceiros de um empreendimento com responsabilidades compartilhadas. Se
ocorrer desvios, ambos os lados devem sentar-se & mesa para verificar as

suas causas e propor solugdes, em vez de ficarem se acusando entre si.
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CLIENTE OU PARCEIRO

Muitos designers usam excessivamente o termo “cliente”. “Meu cliente é muito

»

exigente'.

» o

Meu cliente é conservador”. “Meu cliente ndo valoriza o design”.
Essas frases denotam o tipo de relacionamento antagénico entre demandan-
tes e designers. Ou seja, de um lado “eles” e, do outro, “né6s”. Por que nao podem
ser parceiros? Por que nio compartilhar as responsabilidades?

Nas minhas atividades de consultoria, tenho feito o possivel para nao
usar o termo “cliente”, substituindo-o por “parceiro” na execucio de proje-
tos. A rigor, eles realmente sio meus clientes. Contudo, prefiro que eles ndo
me considerem como simples prestador de servigos, mas como parceiro deles
na solucgdo de problemas.

Como a maioria de nés, eu também tenho um médico pessoal. Eu poderia
ser considerado simplesmente como seu cliente. Eu agendaria uma consulta
e pagaria pelos seus servi¢os. Ele poderia me dar uma receita para proporcio-
nar um alivio imediato, mas nao resolveria o meu problema de satde a longo
prazo. Ele poderia ser um grande especialista, que consegue diagnosticar um
problema mais complexo, a partir dos pequenos sintomas. Nesse caso, preci-
samos ser parceiros. Eu precisaria confiar nele e fornecer todas as informa-
¢Oes necessarias para a formulacdo do diagnéstico correto. Sem isso, o médi-
co provavelmente nao poderia me indicar o tratamento correto.

O mesmo acontece com os projetos de design. Precisamos desenvolver uma
relacio de confianca mitua, para nos tornarmos parceiros e nao apenas pres-
tadores de servicos. Com isso, conseguiremos realizar projetos maiores e mais

criativos. Os resultados podem ser muito mais significativos e duradouros.

RESPONSABILIDADES COMPARTILHADAS

Para mim, é inconcebivel que alguém preocupado com um problema de design
simplesmente produza um briefing e me encaminhe para execucao. Também é
inconcebivel que alguém escreva um briefing, unilateralmente, sem considerar
o vasto conhecimento que o parceiro possa ter. Assim, decidi, hd muitos anos,



Respaonsabilidades pela elaboracao do briefing

que a elaboracio do briefing deve envolver pelo menos dois interessados: o lado
do demandante do projeto e alguém representando o projetista.

Em alguns casos, pode haver um terceiro interessado. Isso ocorre nas si-
tua¢bes societarias nos negécios. Por exemplo, duas empresas aéreas que se
juntam para um acordo operacional. Cada uma delas preserva a sua identi-
dade corporativa, mas resolvem, juntas, explorar o mesmo mercado, de for-
ma compartilhada. A elaboracéo do briefing dos materiais de divulgacdo para
fazer propaganda desses produtos compartilhados, provavelmente contara
com a participa¢do dos trés interessados, incluindo representantes das duas
linhas aéreas, além do grupo de design. Contudo, no caso geral, ha dois parti-
cipantes, um representando o demandante e outro, o projetista.

Embora recomende esse compartilhamento das responsabilidades na
elaboragdo do briefing, ndo vejo necessidade de grandes comissdes e nem
tampouco uma comissao de design. Uma comissdo numerosa pode diluir res-
ponsabilidades e estabelecer o caos. Assim, recomendo que o briefing seja
elaborado por duas pessoas. Eventualmente por trés ou mais quando houver
participacao societaria nos negécios. O grupo responsavel pelo briefing deve
fornecer as informaces necessarias e tomar as decisées pertinentes, mas
nao deve necessariamente escrevé-lo.

NIVEL DOS PARTICIPANTES

O nivel dos participantes na elaboracao do briefing pode variar, dependendo
do objetivo e importancia do projeto para a empresa. A alta direcio deve ser
envolvida no caso de um relatério anual para os acionistas ou no langamento
de um produto inédito. Por outro lado, a modificagdo de um catalogo existen-
te ou redesenho de um produto pode envolver apenas a geréncia intermedia-
ria, especialista em marketing e coordenadores de projetos de design. Contu-
do, independentemente do nivel dos participantes, o processo de elaboracio
do briefing continua o mesmo, em esséncia.

Muitos escritérios de design empregam especialistas em negociagio ou geren-
tes de projeto, que ndo sdo propriamente projetistas. Sdo eles que elaboram os
briefings junto com os demandantes. Nada tenho contra isso, desde que os mes-
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mos conhegam design, o seu processo de trabalho e as informagées de que os
projetistas necessitem. Ja encontrei gerentes muito eficientes nas negociagdes e
na coordenagcao dos trabalhos de projeto. Contudo, alguns negociadores enten-
dem pouco de design. Na minha opiniao, colocando-se esses intermedidrios en-
tre os demandantes e a equipe de projeto, podem surgir mal-entendidos, preju-
dicando os trabalhos. De preferéncia, os designers deveriam ter contato direto
com aqueles que demandam os seus servicos, sem recorrer a intermediarios.

INICIO DO PROCESSO

Em primeiro lugar, deve-se marcar uma reunido para dirimir todas as davi-
das. O mais importante é que o objetivo do projeto seja claramente entendi-
do por todos. As questdes mais importantes sao:

+  Quais sdo os objetivos bésicos do projeto?

+  Por que esse projeto tornou-se necessario? Por que agora?
+  Que resultados mercadolégicos sido esperados?

+ Quem assume as responsabilidades pelo projeto?

Em muitos casos, esses aspectos nao constam ou sio colocados de modo
vago na proposta. Essa é uma das razoes para nio se aceitar simples propostas
de projeto, antes que elas sejam detalhadas e transformadas em briefings.

Para mim, ficaria muito dificil comegar a trabalhar em um projeto, sem
que todos esses aspectos fiquem esclarecidos. Fico arrepiado sé em pensar
nos projetos que sao iniciados sem esses entendimentos iniciais. Corre-se
um grande risco de enveredar por caminhos tortuosos. Vamos examinar me-

lhor cada uma dessas questdes.

QUAIS SAD 0S OBJETIVOS BASICOS DO PROJETO?

Ha muitos titulos de projetos do seguinte tipo “Projeto de um novo catalogo
para a linha de produtos xyz”, “Redesenho do fogiao modelo 1234”, etc. Com
o crescente interesse nas marcas, tenho recebido muitos pedidos do tipo
“Vocé poderia criar uma logomarca para a minha empresa”? Contudo, fica a
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davida: qual é o principal objetivo desse projeto? Por que as pessoas senti-
ram, de repente, a necessidade desses projetos?

Por exemplo, por que é necessario um novo catalogo? E porque se costu-
ma fazer uma nova edi¢io do catdlogo a cada semestre? Ou porque houve
uma mudanca na linha de produtos e o catdlogo precisa ser atualizado? Exis-
tiria um novo produto que ainda nao foi incluido no catilogo? Talvez o cata-
logo atual n3o tenha produzido os resultados econémicos esperados. Por que
isso ocorreu?

Como designer, preciso dessas informacdes corretas, antes de iniciar o
projeto. Se ndo souber o porqué de se fazer determinadas coisas, provavel-
mente poderei cometer erros. Considerando que o design se propée a solu-
cionar problemas, preciso saber exatamente quais sdo esses problemas. Du-
rante a minha carreira, inicialmente como designer grafico, fiquei espantado
como muitos dos meus demandantes nao conseguiam falar sobre os objeti-
vos basicos do projeto. Eles davam respostas vagas, tais como “O vice-presi-
dente de marketing nos pediu um novo catdlogo” ou “O pessoal de vendas
reclamou que o catdlogo atual ndo estd bom”. Muito bem: o que motivou o
vice-presidente a pedir um novo catalogo? Ou o que o pessoal de vendas
constatou de errado no catilogo atual?

Essas perguntas podem ser feitas naturalmente, sem constrangimentos e
sem confidencialidades durante o processo de elaboragido do briefing. Afinal,
tudo ainda esta no comeco e todos estio empenhados em definir o que fazer.
Por outro lado, se essas perguntas sobre os objetivos basicos do projeto fo-
rem feitas no meio do desenvolvimento, certamente vao provocar aborreci-
mentos. Assim, é perfeitamente viadvel come¢ar com essas questoes simples,
para se chegar a um consenso sobre os objetivos do projeto. Se os objetivos
nio ficarem claros na reuniio inicial, deve-se insistir novamente, até que

tudo fique bem esclarecido antes de prosseguir.

POR QUE ESSE PROJETO TORNOU-SE NECESSARIO? POR QUE AGORA?

Essas questdes podem parecer simples e desnecessarias, mas ndo podem ser
omitidas, porque servem para determinar o prazo do projeto. O prazo é im-
portante, porque vai influir nos recursos que preciso para executar o proje-
to. Além do mais, pode influir também no aspecto metodolégico. Se os pra-
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zos forem extremamente curtos, preciso de uma equipe maior. Além disso,
néo posso fazer longas pesquisas e levantamento de dados. Preciso trabalhar
rapidamente com aquilo que ji esta disponivel e fazer o melhor possivel den-
tro desse prazo.

QUE RESULTADOS MERCADOLOGICOS SAO ESPERADOS?

Aqui tratamos dos aspectos mercadolégicos do produto, tais como ciclo de
vida, concorrentes, aumento da participa¢ao no mercado, vantagens compe-
titivas, posi¢io de lideranca e outros. Portanto, nio se abordam os aspectos
fisicos do produto, como a estética.

Quase todas as questdes aqui comegam com “Como”? Como o projeto vai
contribuir para alongar a vida do produto? Como se pode aumentar a parti-
cipa¢io no mercado? Como se pode ser mais competitivo? O representante
da empresa certamente terd informagdes sobre esses tépicos. Contudo, nao
se pode criar falsas expectativas. Muitas empresas esperam que os designers
facam milagres, que nio se concretizam. Certamente o design pode dar uma
boa contribui¢io para alavancar os neg6cios de uma empresa, mas dentro de
certos limites. E importante que esses limites sejam estabelecidos de forma
bem realista.

Tenho ouvido o pessoal de marketing fazer encomendas do tipo “Quere-
mos um catdlogo chocante, cheio de cores, que possa enlouquecer a clientela
e varrer a concorréncia para fora do mapa”. O que tudo isso significa? Qual é
o significado de catédlogo chocante? Como se faz um catdlogo chocante? En-
tdo, é necessario saber qual seja esse catalogo chocante, a ponto de criar
grande vantagem em relacdo aos concorrentes. Aqui pode surgir a divida:
qual é exatamente o problema que se quer resolver?

QUEM ASSUME AS RESPONSABILIDADES PELO PROJETO?

Finalmente, nessa reunido inicial, é necessario listar todas as pessoas que
poderdo opinar sobre o projeto. A lista pode ser longa. Conhecendo-se a lista
dessas pessoas, pode-se desenvolver a estratégia apropriada, que discuto
mais a frente. Mas ela pode ser ttil também para consultar a pessoa certa em
cada fase do projeto. Vou apresentar alguns exemplos.
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Quase todos os projetos atuais envolvem advogados. Eles tratam de assun-
tos, como direitos autorais, propriedade industrial, marcas, patentes, licencia-
mentos e outros. Eles podem ajudar a responder a perguntas do tipo: Vocé vai
usar imagens? Neste caso, tem direito a elas? Vai terceirizar a produgio? Tem
contrato para isso? Ha restri¢6es legais ao uso do produto? Naturalmente, de-
ve-se analisar se ha necessidade de envolvé-los. Em caso afirmativo, deve haver
previsdo orcamentdria para os seus honoréarios. Além disso, como ocorrera a
participacdo deles? Poderdo ser consultados ao longo do projeto ou eles fardo
um parecer, ao final, para providenciar as adaptac¢des necessarias ao projeto?

QOutras pessoas que podem opinar representam as fun¢bes de vendas,
producao, compras, distribuicio, assisténcia técnica e outras. A lista pode ser
muito maior. E importante saber de cada uma delas as principais caracteris-
ticas, modos de operagao, capacidades e restri¢oes que possam influenciar o
projeto. Por exemplo, se vou escanear uma imagem, preciso saber se o equi-
pamento disponivel tem capacidade suficiente, em termos de dimensio e
precisao da imagem.

DESIGN E APENAS UMA PARTE DO SUCESSO

Anos atras, dirigi o grupo de design da empresa Gillette. Nés criamos mate-
rial de apoio as vendas, estandes, mostrudrios de materiais e algumas emba-
lagens. La tive um conselheiro. Ele dizia que os nossos projetos de design
eram ingredientes para as vendas. Para que os objetivos da empresa sejam
alcangados, é necessario que diversos ingredientes sejam combinados de for-
ma harmoniosa.

Algumas pessoas do nosso grupo de design acreditavam que o produto se
vendia apenas pelas embalagens, folhetos e estandes. Entretanto, isso é ape-
nas uma parte do sucesso. Para que o projeto de design seja bem executado é
necessario ter uma visao dos outros ingredientes. Os designers precisam
aprender a perguntar sobre esses outros ingredientes. Como sera feita a pro-
paganda e que tipo de mensagem se pretende veicular? Qual ser4 a técnica de
marketing ou vendas? Quais sdo as qualidades do produto que se quer desta-
car? Como o design deve apoiar essas outras atividades?
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O meu conselheiro insistia em que eu deveria gastar alguns dias ao ano via-
jando para observar os produtos nos pontos-de-venda. Visitei também alguns
distribuidores para conversar com gerentes sobre o uso dos estandes e mostru-
arios. Isso tornou-se uma obsessao em minha vida. Como poderia projetar ma-
terial de apoio as vendas sem ter conversado com os vendedores da minha em-
presa? Como designer, eu precisava ver as coisas funcionando na pratica. Tam-
bém passei a enviar os designers do meu grupo para visitar esses pontos-de-
venda. Isso provocou um enorme impacto nas solugdes que elaboramos.

Se eu desejar que o design seja considerado como assunto estratégico dentro da
empresa, preciso atuar estrategicamente, em coordenacio com as outras funcoes
da organizacdo. Assim, preciso conhecer bem essas outras fun¢ées e nao somente
como um taxista, como fornecedor de servico e como um artista talentoso.

0S PARCEIROS PRECISAM ENTENDER-SE MUTUAMENTE

O que o meu parceiro pensa sobre os aspectos criticos do projeto também é
importante. Se ele acredita que um catdlogo deve ser cheio de cores, vou pro-
curar saber as razdes disso. Vou esclarecer esse ponto antes de iniciar o pro-
jeto. Se eu encontrar argumentos convincentes, vou segui-los.

Contudo, se achar que posso propor outros conceitos, tentarei negociar a
exploracdo de novas idéias. Fazendo isso logo de partida, pode-se economi-
zar muito tempo, evitando-se frustra¢des e aborrecimentos posteriores. Ao
mesmo tempo, devo eliminar falsas expectativas e ajudar o meu parceiro a
entender o processo criativo do design. Assim, o relacionamento com o par-
ceiro deve ser o mais cordial, franco e amistoso possivel. O entendimento

mutuo facilita o desenvolvimento do trabalho sem atritos.

EQUIPE DO BRIEFING

Ap6s acerto preliminar sobre as linhas basicas do projeto com o parceiro,
chega a hora de decidir quem participara da equipe para elaborar o briefing. A



Responsabilidades pela elaboracdo do briefing

lista das pessoas que podem opinar sobre o projeto pode ser muito util. Na-
turalmente, vocé nao incluira todas elas na elaboracédo do briefing, propria-
mente dito. Mas pode identificar cerca de dez pessoas indispensaveis, que
devem participar desde o inicio. Esse grupo, relativamente pequeno, deve
ser completado com designers, redatores (quando necessario) e técnicos, que
participarao diretamente da execucdo do projeto. Do contrario, a coordena-
¢ao pode ficar muito dificil. Assim, selecione as pessoas criteriosamente. In-
clua aquelas externas, consideradas pessoas-chaves, e complemente com os
especialistas do préprio grupo de design.

Muitos participantes dos meus semindarios, que ocupam cargos impor-
tantes, afirmam que nio teriam tempo para integrar o grupo de elaboragio
do briefing. Minha resposta nesses casos é: vocé precisa arranjar esse tempo.
A primeira reunido para defini¢io do briefing talvez tome apenas duas horas.
O tempo gasto nessa reuniio preliminar retornara pelo menos dez vezes
maior. Apés os entendimentos iniciais, as reunies posteriores para a defini-
¢ao do briefing podem ser muito breves, apenas para esclarecer os pontos
duvidosos. Se vocé se habituar a trabalhar dessa maneira, verd como o pro-
cesso pode fluir rapidamente.

O préximo passo é organizar a sua propria equipe para elaborar o brie-
fing. Em termos ideais, isso significa manter uma reunido com todos os
participantes dessa equipe, durante duas ou trés horas, todos na mesma
sala. A troca de informagdes por telefone, Internet e outros meios eletroni-
cos ndo se iguala a uma reuniio téte-a-téte para discussées e tomada de
decisdes. Sugiro agendar duas reuniées. Na primeira, poderio surgir mui-
tas duavidas, que levam algum tempo para serem respondidas. Isso exige
uma segunda reunido para discutir as respostas as questées levantadas.
Apés isso, os membros da equipe podem ser mantidos informados por e-
mail, telefones ou reunides remotas por teleconferéncia. Se nio houver ne-
nhuma emergéncia, geralmente nio serd necessario convocar todo o grupo
para uma nova reunido presencial.

A agenda de uma reunido para elaboragdo do briefing é bem simples.
Os participantes se apresentam, a nio ser que ji se conhecam entre si.
Depois, os parceiros fazem uma revisio dos detalhes do projeto discuti-
dos na reuniio preliminar, incluindo o que se pretende realizar, por que
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estamos realizando, quais sao os objetivos do negécio, quem sio os par-
ceiros do negécio e, finalmente, quem vai trabalhar no projeto.

Em seguida, a equipe de elaborac¢do do briefing é convidada a fazer per-
guntas. Além disso, cada membro dessa equipe pode ser solicitado a mani-
festar-se sobre as contribui¢des que poderio dar. Cabe aqui uma palavra de
adverténcia. Por enquanto, nio se trata de projetar nada. E simplesmente
uma reunido para definir os objetivos e os prazos e esclarecer as duvidas
sobre os negécios da empresa. Podem surgir questdes sem respostas ime-
diatas. Alguém podera responder “Bem, preciso verificar isso”. A segunda
reunido serve para esclarecer esses pontos. Ao final da primeira reunido,
deve ser elaborada uma lista das questoes que ficaram pendentes, nomean-
do-se uma pessoa que ficard responsavel em trazer as respectivas respostas
para a segunda reuniio.

Essas reunides produzem também alguns beneficios secundarios. Em
primeiro lugar, todos gostam de ser consultados e sentem-se envolvidos
no trabalho. A essa altura, todas as contribui¢ées serio bem-vindas e de-
vem ser aproveitadas, na medida do possivel. Do contrario, corre-se o risco
de ouvir, posteriormente: “Se vocés tivessem me consultado, eu teria dito
que...” Em segundo lugar, os participantes externos nao-designers percebe-
rdo como trabalha o design, desfazendo eventuais preconceitos, como o dos
servicos decorativos.

Apés essa primeira reunido, os parceiros podem comegar a esbogar o brie-
fing do projeto, para ser apresentado na segunda reuniao.



cariTuLO 3

ELEMENTOS ESSENCIAIS DO BRIEFING

E importante repetir: Nio ha uma férmula inica, padronizada, para o brie-
fing. O formato de cada briefing vai depender de muitos fatores, como a
natureza do projeto (embalagem, grifico, produto, web e outros) e as carac-
teristicas da empresa (padroes, praticas, cultura e outras). Algumas em-
presas preferem briefings descritivos. Outras preferem aqueles itemizados.
Muitas incluem ilustra¢ées, como fotos, graficos e diagramas. Contudo, to-
dos eles devem conter determinados conteidos, nio importando a forma
como sao apresentados.

Dependendo da natureza do projeto e do grupo de design, alguns t6pi-
cos do briefing mencionados neste capitulo podem ser omitidos. H4 tam-
bém o caso inverso, em que certos t6picos nio mencionados podem ser
incluidos. Ao final das contas, cada empresa deve desenvolver o seu pré-
prio formato e a lista de tépicos.

Como foi mencionado no Capitulo 2, sdo os parceiros que redigem a
primeira versdo do briefing em forma de esboco e determinam o forma-
to a ser utilizado pelo mesmo. Contudo, se toda a equipe responsavel
pelo briefing resolver redigir esse esboco, é possivel que o trabalho nio
termine nunca.

Portanto, apds a primeira reunido do grupo responsavel pela elaboragio do
briefing, os parceiros redigem a sua primeira versio, adotando um determinado
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formato. Naturalmente, pode haver esquecimento de algumas informagées.
Essa primeira versao é apresentada na segunda reunido da equipe inteira de
elaboragao do briefing. Nessa segunda reuniao, poderao ser recuperadas as infor-
ma¢oes que foram esquecidas, além de acrescentar outras informagées perti-
nentes. Ao término dessa reunido, deve-se ter uma versio final, aceita por todos.
Esse processo de elaboragdo do briefing garante a participagio de todas as pesso-
as-chaves, registrando-se todas as informagdes importantes e atualizadas.

Naturalmente, podem ocorrer modifica¢ées do briefing durante o desen-
volvimento do projeto. Em alguns casos, isso torna-se inevitavel. Contudo,
garantindo-se uma unanimidade sobre os pontos essenciais, logo no inicio,
essas mudancas posteriores tornam-se minimas.

Por fim, apresento uma lista dos tépicos basicos que compdem a maioria
dos briefings bem elaborados e que serdo desenvolvidos nas se¢des seguintes:

+ Natureza do projeto e contexto;

« Analise setorial;

« Publico-alvo;

+  Portfélio da empresa;

+  Objetivos do negdcio e estratégia de design;
+  Objetivo, prazo e or¢amento do projeto;

+ Informacgées de pesquisas; e

« Apéndice.

As principais informag6es contidas nesses tépicos basicos do briefing se-
rdo apresentadas nas se¢des seguintes e estao resumidas na Tabela 1.

NATUREZA DO PROJETO E CONTEXTO

Esta secdo faz uma descrigio geral das necessidades da empresa, oportunida-
de do projeto, objetivos do projeto, resultados desejaveis e as responsabilida-
des pelo projeto.

Muitos dirigentes acabam nao lendo o briefing, principalmente aqueles
que nao estejam envolvidos no dia-a-dia com o design. Assim, esta primeira
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Tabela 1. Principais contetdos dos tépicos basicos do briefing de design.

Topicos Bésicos

Conteldos

Natureza do projeto
e contexto

» Sumdrio executivo, incluindo:
— justificativas
— objetivo do projeto
- resultados desejaveis
— responsabilidades pelo projeto

Anélise setorial

- Lista de produtos

+ Concorrentes

» Precos e promogades

» Marca

« Estudo das tendéncias
» Estratégia da empresa

Publico-alvo

- Caracteristicas do publico-alvo: sexo, faixa etdria, esco-
laridade, nivel de renda, ocupacio, hobbies.
» Diferencas: regionais, culturais, habitos de consumo

Portfolio da = _
» Imagem corporativa
Cipresd » Segmentacio do mercado
Objetivos do + Principais resultados visados pelo projeto, descrito na
negocio e estratégias linguagem de negécios
de design + Atividades de design, correspondentes aos resultados visados

Objetivo, prazo e
orcamento do

+ Descricdo das diversas fases do projeto, especificando:
- tempo previsto
— orcamento
— recursos humanos necessérios

BIRIEEO - responsabilidade por aprovacéo
» Aprovacao do projeto:
b — preparagio dos materiais de apresentacdo
Aprovacéo, - responsaveis pelas aprovagées
implementac¢ao » Implementacao:
e avaliacio — providéncias necessarias para a implementacio

« Avaliacao:

— critérios para medir o sucesso do projeto

Informacées de

» Tendéncias dos negocios
» Avancos tecnolégicos

pesquisas » Lancamentos de novos produtos
» Materiais suplementares
Apéndice — catdlogos de produtos, fotos, mostruarios, artigos de

jornais, artigos cientificos, manuais, legislacces
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secdo serve como um sumdrio executivo do projeto. Precisa ser rico em in-
formacdes, sem ser enfadonho. Segue exemplo de um briefing de uma grande
empresa transnacional, elaborado de forma descritiva:

“O portfdlio de nossa empresa é composto de diferentes apresenta-
¢oes visuais, que foram desenvolvidas separadamente, atendendo a
variados objetivos e estratégias adotadas no passado. Em conse-
giiéncia, nosso portfélio nio tem coeréncia visual. Isso causa confu-
sdo ao nosso publico-alvo, agravada pelo mercado globalizado dos
nossos produtos. A fim de resolver esse problema, o nosso portfdlio
deve ser completamente redesenhado, seguindo um padrdo tnico de
cardter estratégico. Com isso, visa-se conseguir maior visibilidade e
coeréncia, encurtar o ciclo de vendas, aumentar a vantagem competi-
tiva e aumentar a participacdo no mercado.

Deve-se elaborar principios de design para a configuracdo dos novos
produtos, seguindo as orientacoes desse padrdio. As solugoes de de-
sign devem refletir esse padrdo, incorporando elementos que identifi-
quem a marca da empresa e tenham coeréncia visual entre todas as
linhas de produtos, destacando-se dos concorrentes.”

Note que grande parte das informacdes relevantes é comunicada em ape-
nas cinco sentencas do primeiro paragrafo. A primeira sentenca faz um diag-
noéstico da situacdo de fragmentagio da imagem corporativa. A segunda lista
as conseqiéncias dessa fragmentacio. A terceira foca a conseqiiéncia voltada
para a area de design. A quarta, a medida recomendada, ou seja, o redesenho do
portfélio seguindo um padrao tnico. Finalmente, as vantagens previstas do
projeto. O segundo paragrafo aborda as conseqiiéncias dessa orientacao geral
para a area de design.

Sendo um designer, minha cabe¢a comega a girar ao ler tais recomenda-
¢6es. Devem ser propostas varias solucdes de design, contudo devem ser
identificiveis como elementos de uma mesma familia. A situa¢ao atual é con-
fusa. Entéo, procuraria algo claro, direto e facil de compreender. Eu precisa-

ria desenvolver um padrio Gnico para as apresentagdes visuais. Mas nio pos-
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so mudar a imagem atual da marca que identifica a empresa. Além disso,
cada linha de produtos deve ter certo diferencial para distingui-la de outras
linhas. Esse conjunto de informagdes é de grande ajuda para se comegar.

Os dois paragrafos do exemplo citado justificam as necessidades da em-
presa, de modo que os nao-especialistas em design possam entender. Assim,
se esse briefing circular entre os dirigentes nio-designers da empresa, todos
terao facilidade de entender o que se pretende fazer.

A partir desses dois pardgrafos iniciais, o briefing exemplificado segue
apresentando outras informacées criticas:

Para que o redesign seja realizado com méxima eficiéncia, devera seguir as
seguintes fases:

« Fasel Realizar uma analise visual completa do atual portfélio da
empresa, bem como dos portfélios visuais dos trés principais
competidores.

+ Fase2 Desenvolver, no maximo, seis conceitos visuais de design, de
acordo com os objetivos do projeto.

« Fase3 Testar todos os conceitos com o publico-alvo.

» Fase4 Selecionar os trés melhores conceitos e melhora-los. Tes-
tar novamente esses trés conceitos com o publico-alvo.

+ Fase5 Selecionar o melhor conceito. Desenvolvé-lo completamente
e preparar o material para apresentagdo e aprovagao.

+ Fase6 Implementar a solugdo aprovada.

O projeto foi programado para ser terminado em (data de entre-
ga). O orcamento para o projeto foi fixado em (valor financeiro).

Esse exemplo é um caso real e apresento-o aqui com a devida licenca da em-
presa, mas ela me proibiu de divulgar o seu nome e os nomes dos concorrentes.

Esse é realmente um bom exemplo. Contudo, acho que ha algumas falhas
nas informagoes apresentadas e vou abordar esse aspecto mais a frente.

Finalmente, essa apresenta¢ao do briefing de apenas uma pagina comple-
ta-se com a colocagdo da data, nome do responsavel pela empresa e nomes
dos componentes da equipe do briefing:
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O responsavel pelo projeto é o Sr. (nome do responsavel),
vice-presidente de marketing da empresa.
A equipe de elaboragdo do briefing do projeto design é com-

posta por (nomes de todos os componentes da equipe).

Essa pagina uinica é o maximo que uma pessoa nao-envolvida diretamen-
te com o projeto teria interesse de ler. Ela contém as informagées essenciais.
E particularmente importante que constem os nomes dos responsaveis, que
respondem por eventuais sucessos ou fracassos do projeto. Assim, as pessoas
que tiverem interesse poderao dirigir-se a esses responsaveis.

Esta primeira se¢do é a mais dificil na redagdo de um briefing. Deve ser
rica em informacées e, a0 mesmo tempo, sucinta para servir como sumario
executivo. Pela minha experiéncia de mais de trés décadas elaborando brie-
fings, aprendi que essa se¢do é uma daquelas que tomam mais tempo. Além
disso, é a que provoca mais debates dentro do grupo de design, quando o
briefing é finalizado para apresentacdo. Contudo, vale a pena esse investi-
mento em tempo e esforco, antes de iniciar o desenvolvimento do projeto.

ANALISE SETORIAL

Analise setorial refere-se a categoria industrial ou de servi¢o onde atua a
empresa. Muitas vezes refere-se a “industria’, que é o conjunto de empresas
atuando no mesmo setor. Em outras vezes, essa classificacdo nao fica muito
evidente. Alguns exemplos poderio esclarecer isso.

Qual é o setor da empresa McDonald’s? Muita gente vai dizer fast food.
Certo, McDonald s serve fast foods e pode-se argumentar que esse é o principal
negoécio da empresa. Contudo, a empresa argumenta que atua principalmente
no setor de entretenimento. McDonald’s deve grande parte do seu sucesso
por ser um lugar agradavel para as familias. Ela tem parques de diversao, pe-
quenos brinquedos, jogos, Ronald McDonald fazendo brincadeiras, tudo isso
com o slogan “Vocé merece um descanso hoje”! O conceito esta baseado na di-
versdo das criangas - bem, além disso, vocé pode tomar um lanche. Enquanto
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os concorrentes focalizavam a atuacido na comida, McDonald's focaliza-se
mais no entretenimento. Foi isso que a diferenciou dos concorrentes. Vocé
pode alimentar-se em um lugar divertido. L4 vocé pode organizar a festinha de
aniversério do seu filho. As criancas podem gastar o excesso de energia brin-
cando nos parques, em um ambiente seguro. Essa estratégia funcionou bem
para a empresa durante anos. Assim, tornou-se lider do setor.

Agora, suponha que vocé tenha sido convidado para realizar um projeto
de design para a McDonald’s no inicio da vida da empresa. Vocé teria pensa-
do no entretenimento como principal negdcio da empresa? Passaria pela sua
cabeca incluir elementos que a assemelhassem com um parque de diversées?
Se vocé a tivesse pensado apenas como uma vendedora de hamburgueres,
seu conceito de design teria sido muito limitado.

Problemas semelhantes ocorrem em outros setores. Por exemplo, empre-
sas que projetam e fabricam avides comerciais podem ser classificadas no
setor da indistria aerondutica. Existe logica nisso, pois fabricam e vendem
aeronaves para as operadoras de linhas aéreas. Os aparelhos devem ter con-
fiabilidade, capacidade para certo nimero de passageiros e relagdes favora-
veis de custo/beneficio para as operadoras. Contudo, essas aeronaves sé se-
rao uteis se os passageiros estiverem dispostos a embarcar nelas. Os passa-
geiros ndo consideram as aeronaves como simples maquinas. Eles querem
seguranca, conforto e rapidez. Nesse caso, poderiamos falar em trés setores
envolvidos. O primeiro é o fabricante das aeronaves. O segundo, a operadora
de linhas aéreas e, o terceiro, o setor de transportes. Nesse caso também, se
vocé estiver envolvido em projetos de design para um fabricante de avides,
devera pensar também na operadora e até no setor de transportes aéreos.

Essa discussao setorial muitas vezes é desprezada na elaborac¢io dos brie-
fings, embora seja essencial. A vantagem é que vocé nio precisa discutir o
assunto a cada novo projeto. O esfor¢o maior ocorre na primeira vez, até que
se encontre uma categoria correta. Depois disso, nos projetos subseqiientes,
essa categoria pode ser repetida. Exige-se apenas uma revisao periédica, para
verificar se a empresa ainda continua no mesmo ramo de atividades. Portan-
to, esse tépico do briefing nido toma muito tempo para ser preenchido.

Para decidir em que setor se enquadra uma determinada empresa, pode-se
examinar algumas informagées, tais como a declara¢io da missio da empresa; a
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filosofia e a estratégia de negdcios; e a pesquisa de mercado. Essa definicao deve
considerar também a posicao relativa da empresa entre os concorrentes. Assim,
pode-se ter uma visao clara da situagio da empresa no mercado. Se a solu¢io de
design nao focalizar corretamente a atuacio da empresa, pode-se produzir exce-
lentes projetos de design, mas pouco efetivos para os objetivos da empresa.

Para esse enquadramento correto devem ser considerados os seguintes
aspectos:

LISTA DE PRODUTOS

A lista de produtos deve ser extensiva, incluindo todos os produtos e servi-
¢os abrangidos pelo projeto. Deve incluir as diversas formas de apresenta-
¢ao, participacdo no mercado e evolu¢ao das vendas. Como se estd vendendo
hoje? Como tem sido essa venda ao longo do tempo? Quais sdo os produtos
equivalentes existentes no mercado? Hé previsdo de substituir este produto
ou servico a curto prazo? O produto é lucrativo?

Muitos gerentes de marketing (e também os designers) acreditam que os
projetistas ndo necessitam desse tipo de informagées. Eu nio concordo, pois
servem para direcionar corretamente o projeto. Assim, pode-se criar concei-
tos apropriados de design, focalizados para os objetivos da empresa.

CONCORRENTES

Deve-se criar uma lista dos principais concorrentes, especificando as partici-
pac¢bes de cada um no mercado, as suas peculiaridades e os principais pontos
fortes e fracos de cada um. Por exemplo, pode ser que um determinado con-
corrente tenha um modelo exclusivo de produto para atender a um publico-
alvo especifico ou seja forte em alguma microrregiao localizada.

PRECOS E PROMOCAD

Descreva a politica de pregos e promog6es adotada para cada produto ou servico da
empresa, bem como dos seus concorrentes, de forma mais detalhada possivel.

No inicio de minha carreira, aprendi muito com os erros cometidos. Certa
vez, 0 nosso grupo recebeu encomenda para projetar a embalagem de um
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novo produto de beleza. Desenhamos um produto que parecia perfeito. Para
minha surpresa, quando apresentamos o produto para aprovacao, foi ime-
diatamente rejeitado. Por qué? O produto seria distribuido como amostra
gratis, encartado em um jornal local. Nés nao sabiamos disso e esquecemos
de perguntar. A embalagem devia ser pequena para caber no saco de jornais
e a nossa solugio nio se prestava a isso. Enfim, tivemos de comegar tudo de
novo. Desta vez, tomando cuidado com o tamanho da embalagem.

Também tenho visto muitos casos de “superprojetos” que extrapolam a
faixa de pregos aceitaveis. O custo de implementac¢ao desse tipo de projeto
exige investimentos adicionais, provocando um aumento dos custos de pro-
dugdo e podendo levar a empresa a perda do mercado. Assim, os designers
precisam informar-se sobre precos e promogoes, antes de comegar a elaborar
0s seus projetos.

MARCA

Todos os produtos ou servi¢os da empresa devem ser analisados em relagio a sua
marca. Deve-se fazer o mesmo com os principais concorrentes. Qual é a percep-
¢ao de sua marca no mercado, em relagdo aos concorrentes? Quais sdo os aspec-
tos mais significativos nessas percepgoes? Qual é a importancia disso?

Por exemplo, eu realizei trabalho para uma empresa tradicional, com mais
de 150 anos. Ela tinha a lideran¢a do setor. De repente, apareceu uma nova
empresa que se transformou no principal concorrente. Ela apresentava uma
imagem moderna, atualizada, confiavel e competitiva. Entao, surgiu a davida.
Seré que valeria a pena abandonar uma imagem consolidada ao longo de mui-
tas décadas para enfrentar essa nova ameag¢a? Deveriamos nos mover em dire-
¢do a uma imagem mais contemporanea ou ficariamos com a imagem tradicio-
nal, ja consolidada? Essa ndo é uma decisio simples. De qualquer modo, é uma
discussio essencial, anterior ao projeto de design.

ESTUDO DAS TENDENCIAS

E necessario conhecer as tendéncias que dominam a evolugao dos produtos
de um determinado setor. Por exemplo, certa vez fiz o projeto de uma emba-
lagem para xampu. Quando comecei a fazer o projeto, os xampus eram colo-

35



36

Briefing: A gestao do projeto de design

ridos, principalmente de verde e ambar. Logo depois houve mudanca de per-
cepgéo e os consumidores passaram a preferir os xampus claros e transpa-
rentes. Os verdes e &mbar sairam de moda e foram substituidos pelos claros.
Entio, foi necessirio mudar a orientagio do projeto para adequar-se a essa
nova tendéncia. Naturalmente, existem tendéncias proprias para cada setor
e elas exercem forte influéncia nas solu¢ées de design.

ESTRATEGIA DA EMPRESA

Afinal, qual é a estratégia que a empresa estd adotando atualmente? Prego?
Qualidade? Inovacdo? Exclusividade? Valor? Apelo ecolégico? Ou a estratégia
baseia-se em aquisi¢ées, associagcdes ou aliancas? Essas estratégias indicam como
a empresa pretende atuar, conquistando mercados e obtendo lucros. Isso natu-
ralmente influi sobre as solu¢ées de design, pois estas fazem parte da estratégia.

PUBLICO-ALVO

A descri¢io do publico-alvo geralmente é a parte mais facilmente entendida
nos briefings de design. Freqiientemente, este é descrito de forma muito re-

ELA

sumida. Por exemplo, “mulheres entre vinte e trinta”, “adolescentes”, “maes”,
“executivos” e até “todos”.

Em geral, é preciso saber mais. Qual é o nivel de escolaridade dessas mu-
lheres entre vinte e trinta? Nivel de renda? Sdo casadas? Onde moram?
Quanto aos adolescentes, incluem meninos e meninas? Estudam? Traba-
lTham? Praticam esportes? Ganham mesada? Como se divertem? Natural-
mente, para cada tipo de projeto, é necessario ter um conhecimento preciso
dos aspectos que atraem o interesse desse publico-alvo.

Assim, é necessario descrever todas as caracteristicas importantes desse pu-
blico-alvo. Se o produto for universal, é necessario prestar aten¢io as diferencas
étnicas e culturais de cada pais. Por exemplo, uma boneca exportada para os pa-
ises europeus deve ter uma tonalidade mais clara que aquelas africanas.

Tenho o habito de visitar regularmente os publicos-alvo dos projetos que

desenvolvo, para conhecer e entender as suas necessidades, da melhor forma
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possivel. Se isso nao for possivel, vocé devera confiar nas pessoas que os co-
nhecam diretamente, e nao por referéncia de terceiros. Em muitos casos,
essas informagdes podem ser obtidas com o pessoal de vendas. Os designers
devem estabelecer contato direto com essas pessoas que tém contato regular
com o publico-alvo. Nao se acanhe em fazer perguntas a eles, tantas vezes
quantas forem necessarias, até que se consiga obter um conhecimento com-
pleto sobre o publico-alvo.

Além disso, considere que pode haver mais de um publico-alvo para um mes-
mo produto ou servico da empresa. Naquele exemplo do fabricante de aerona-
ves, os designers devem considerar as varias classes de publico. Em primeiro lu-
gar, a aeronave deve ter caracteristicas atraentes as operadoras de linhas aéreas.
Segundo, deve ser atraente também para os passageiros e para a tripulacdo. Con-
sidere que esses passageiros sdo constituidos de homens e mulheres, criangas,
jovens, idosos, turistas, homens de negécios, podendo também estar incluidos
portadores de necessidades especiais. Cada uma dessas classes pode ter diferen-
tes necessidades e os designers devem conhecer todas elas. Portanto, uma descri-
¢ao simplificada do publico-alvo como “todos” pode ser um mau comego.

Os produtos destinados ao mercado global sao ainda mais complicados.
Uma questdo muito debatida entre os designers é “seria possivel desenvolver
uma solugido de design que funcione igualmente bem para qualquer pessoa
no mundo”? Minha resposta em geral é “ndo”! Ha muitas diferencas étnicas,
econdmicas e culturais entre os diversos povos e regides. Seria muito dificil
projetar apenas um tipo de produto que servisse a todos.

Tive uma oportunidade de ministrar uma palestra para designers de uma
grande empresa dos Estados Unidos, produtora de cartées comemorativos.
Eles colocaram a dificuldade de desenhar cartées adequados as diferentes
regides do continente. Por exemplo, os cartées de Natal preferidos no Arizo-
na niao eram bem aceitos na Nova Inglaterra. Essas preferéncias eram deter-
minadas pelo clima, tradicdo local e gostos diferenciados.

A empresa organizava visitas regulares dos designers a diversas regides do
continente norte-americano. O objetivo era captar as preferéncias visuais, tra-
di¢oes e gostos das varias regides, de forma direta. Dessa forma, a empresa
procurava desenhar cartdes apropriados para cada uma dessas regides. Nesse
caso, o produto da empresa contém alta dose de trabalho de design. Assim, a
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empresa considerava compensador investir na pesquisa de cada segmento do
publico-alvo. Outras empresas podem considerar que isso nao vale a pena. Por
exemplo, na produgao de envelopes, ja ndo haveria tantas diferenciacées regio-
nais. Nesse caso, o designer pode recorrer a outros meios indiretos para se ob-
ter informagées sobre os publicos-alvo especificos.

No atual mundo globalizado e com consumidores cada vez mais exigen-
tes, o projetista deve conhecer as necessidades e desejos de todos os segmen-
tos do publico-alvo, antes de comegar a desenvolver os projetos. Portanto,
uma descri¢io detalhada desse publico-alvo é absolutamente essencial.

PORTFOLIO DA EMPRESA

A apresentacio do portfélio da empresa torna-se necessaria quando o proje-
to de design for desenvolvido por um escritorio externo. Contudo, pode ser
atil também para os grupos internos de design. Novamente, é uma das se¢des
do briefing que exige trabalho para se organizar pela primeira vez. Mas, de-
pois de pronta, pode ser usada em todos os outros briefings da empresa. Deve
ser revista com regularidade e atualizada quando for necessario.

Esta secio descreve a empresa e suas atividades da forma mais completa pos-
sivel. Deve-se destacar os aspectos pelos quais a empresa deseja ser conhecida
pelo grande publico, principalmente aquele relacionado com design. Por exemplo,
a fabrica de sorvete Bem & Jerry, uma grande empresa dos EUA, vinculou a sua
marca, desde o inicio, com os compromissos sociais. Os empresarios doaram boa
parte de seus lucros para institui¢bes de caridade e causas meritérias. Isso faz
parte inerente de sua estratégia empresarial. Nesse caso, o design deveria conside-
rar esse tipo de filosofia empresarial ao desenvolver conceitos para a empresa.

Em outros casos, o briefing deve expressar toda a gama de atividades da
empresa e a imagem que ela quer construir junto ao publico. Ha casos em que
a empresa prefere passar uma imagem tunica, monolitica, como no caso da
IBM. Todos os produtos e servicos oferecidos pela empresa levam uma marca
Gnica. Esse tipo de orienta¢do deve ser claramente expresso no briefing.

Por outro lado, se a empresa preferir diversificar a sua marca, deve cons-
truir uma imagem prépria para cada linha de produtos. A Proctor & Gamble
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aplica essa estratégia de diversificagdo. Muitos consumidores nao identifi-
cam se os produtos como Ariel, Ace, Crest, Wella, Pringles, Pantene, Pampers
e outros sejam produzidos pela empresa Proctor & Gamble, cuja assinatura
aparece de forma discreta. Essa estratégia de diversificagdo é adotada por
muitas empresas que fazem autoconcorréncia, lancando produtos similares
com marcas diferentes. Assim, pouca gente percebe que os saboes em po
Ariel e Ace sao igualmente fabricados pela Proctor & Gamble.

Ha outras empresas que adotam uma estratégia de langar produtos de
marcas diferentes, mas, a0 mesmo tempo preservando a propria marca da
empresa. Um bom exemplo disso é a General Motors. Eles tém automoéveis
de diversas marcas — Chevrolet, Buick, Cadillac e outras — cada um com a
propria marca e segmento de mercado, mas todos sdo apresentados como
produtos da GM. Cada uma dessas submarcas destina-se a um diferente seg-
mento de mercado, desde aquelas mais populares até o luxuoso Cadillac.
Cada uma dessas submarcas tem atributos préprios, que devem ser conver-
tidos em caracteristicas visuais, embora guardem algumas caracteristicas
gerais da GM. Assim, o desafio é fazer uma diferenciacido entre Chevrolet e
Cadillac, de acordo com o publico-alvo de cada um deles e, a0 mesmo tempo,
reportar-se a marca-mae da GM.

Finalmente, hd empresas que adotam estratégias mistas. A Empresa Gil-
lette tem algumas marcas monoliticas (Gillette) e outras diversificadas
(Braun, Duracell, Oral B). Se vocé for consultado para fazer um projeto a Oral
B, deve perguntar se a marca Gillette deve figurar ou nio com alguma carac-
teristica e com que grau de énfase.

Portanto, ao se fazer um projeto especifico, é necessario definir no brie-
fing de design se o produto deve estar ou ndo integrado ao portfélio dos de-
mais produtos e servicos da empresa.

Esta se¢do, assim como as outras que compdem o briefing, constitui-se em
uma preciosa oportunidade para se discutir o projeto com o grupo de design,
assim como com outros parceiros nao-designers. Essas discussoes prévias,
anteriores ao inicio do projeto, sio muito ilustrativas para indicar o futuro
caminho a ser seguido.
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OBJETIVOS DO NEGOCIO E ESTRATEGIAS DE DESIGN

Pela minha experiéncia, a se¢do que trata dos objetivos do negécio é a
mais importante, embora muitos se esquecam disso.

Um projeto de design sé se torna efetivo quando consegue solucionar o
problema proposto. Para isso, é necessario que este problema seja claramen-
te descrito. Além disso, a solugao apresentada deve ser coerente com os ob-
jetivos do negécio. A estratégia de design s6 pode ser bem elaborada quando
a natureza do problema e a sua ligacio com os objetivos do negécio forem
claramente compreendidas. Ji abordamos esse assunto superficialmente na
primeira secdo do briefing. Agora vamos aprofundar o assunto, formulando
uma estratégia de abordagem do processo de design.

Todos os responséveis pelo projeto devem participar da elaboracao desta
secdo. Se for bem conduzido, serd a melhor oportunidade para se chegar a
um acordo sobre a variedade de conceitos a serem criados. Depois, ele vai ser
usado durante a preparacao da apresentac¢ao final da soluc¢io de design, a fim
de obter a aprova¢io dos demandantes.

Como ja coloquei anteriormente, vocé provavelmente desenvolvera o seu
proprio formato do briefing. Contudo, apresento a minha experiéncia no as-
sunto, que pode ser-lhe util como exemplo. Costumo trabalhar com um for-
mulario de duas colunas. A da esquerda chama-se “Objetivos do negécio” e a
da direita, “Estratégias de Design”. Solicito que o meu demandante preencha
a coluna da esquerda: “Por favor, liste os objetivos do negécio previstos para
o projeto, em ordem decrescente de importancia”. Considero que ele, como o
maior interessado, seja também um grande especialista no assunto.

A coluna da direita fica sob minha responsabilidade. Eu e meu grupo de-
talhamos os aspectos especificos de design, visando atingir os objetivos do
negécio, listados na outra coluna. Notem que estou falando das estratégias
de design, ou seja, das suas caracteristicas gerais e ndo dos aspectos especifi-
cos de desenvolvimento do projeto. Os conceitos de design serdo criados pos-
teriormente, a partir dessa estratégia. Um exemplo pratico sera apresentado
no Capitulo 11 (ver Tabela 2).

Quando o formulario estiver preenchido nas duas colunas, faco uma reu-
nido com o meu demandante para discuti-lo, item por item. Essa reunido
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nem sempre é tranqiiila, pois podem surgir divergéncias. Contudo, as discus-
sdes geralmente sdo muito produtivas, pois servem para esclarecer os pontos
obscuros. Observe-se que isso proporciona grande economia de tempo e de
esfor¢o futuros, considerando que o projeto, propriamente dito, ainda nio
foi iniciado. Se a solugao dessas divergéncias fosse postergada, provavelmen-
te traria conseqiiéncias muito mais sérias.

Quando o meu parceiro e eu chegamos a um acordo sobre os contetdos do
formulério, fazemos uma reuniio maior, envolvendo toda a equipe de proje-
to, para que haja uma aprovacdo unanime dos participantes.

Embora a elabora¢io desta secio do briefing seja mais demorada que as
outras, hd muitas vantagens nesse processo. Ela contribuira para focalizar
melhor as atividades na fase de geragdo de conceitos, economizando um
tempo enorme. Também contribuira para reduzir as divagacoes e mal-enten-
didos durante todo o processo. Nao é preciso dizer que essas coisas conso-
mem tempo e provocam desgastes dos participantes.

A principal vantagem desta se¢do é o efeito educativo nas duas partes. O
demandante tera a oportunidade de colocar claramente o que deseja, além
de adquirir conhecimentos sobre o processo de design e desenvolvimento de
conceitos. Os designers, por outro lado, entenderio os objetivos dos negé-
cios pretendidos pela empresa, e aquilo que se exige deles.

Entretanto, esse documento nido deve ser considerado fechado e imuta-
vel. Durante o desenvolvimento do projeto, algum designer pode ter uma
inspiracdo repentina de uma idéia brilhante, que nao se enquadre nos ter-
mos do briefing. Nesse caso, o briefing pode sofrer revisao, a fim de incor-
porar essa nova solucdo. Para isso, é importante que o demandante e toda
a equipe de elaboracao do briefing concordem com a modifica¢ao proposta.
O briefing, assim como qualquer outro tipo de plano, é um documento di-
namico, que pode sofrer ajustes de percurso, durante o seu desenvolvimen-
to. Contudo, quando o briefing for bem elaborado, essas revisdes serdo mais
excecao do que regra, ocorrendo sé em casos excepcionais.

Lembrando a analogia feita por Kim Zarney, apresentada no Capitulo 1, é
importante reunir todos os ingredientes antes de comecar a cozinhar. Nossa
meta é reunir todas as informacédes necessarias antes de comecar a realizar

o projeto. O objetivo é perder menos tempo discutindo opinides pessoais do
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tipo “gosto” e “nao gosto”. Em vez disso, os problemas serdo resolvidos se-
guindo-se o roteiro preestabelecido pelo briefing.

OBJETIVO, PRAZD E ORCAMENTO DO PROJETO

Esta parte estabelece detalhes criticos para o sucesso do briefing. Ela assegu-
rara que todos os envolvidos tenham um claro entendimento das fases do
projeto. Servird também para que os demandantes possam ter um entendi-
mento melhor do processo de design. Se for bem conduzido, pode-se deter-
minar, com precisio, o prazo e a remuneracao justa para o projeto.

Nesta se¢do, o gerente do grupo de design poderd agrupar as atividades
de projeto em alguns blocos. Ao fazer isso, facilita a explicacdo, aos deman-
dantes, de certos detalhes envolvidos na execuc¢io do projeto. Muitos deles
nio conseguem entender por que os projetos de design sdo tao demorados
ou custosos. Isso acontece porque desconhecem as metodologias adotadas
em design. Essa é a oportunidade de explicar tudo isso a eles.

Freqiilentemente, os profissionais de design nio explicam adequadamen-
te o seu método de trabalho. Em conseqiiéncia, muitos dirigentes nao-desig-
ners imaginam que esses profissionais simplesmente escondem-se na sala
dos fundos, para criar e aparecer com solugoes maravilhosas. Mais uma vez,
esses profissionais sao julgados como artistas. Reunindo-se com o seu de-
mandante e explicando todas as fases do projeto, este ultimo compreendera
porque se exige mais tempo e verba do que tinha imaginado. E assim, vocé
terd melhores condi¢ées de terminar o projeto com sucesso. Para isso, a des-

crigdo de cada fase deve conter, pelo menos, os seguintes itens:

+  Descrigio precisa da fase (atividade);

» O tempo necessario para completar a fase;

+ Recursos humanos necessarios na fase (ndo se esqueca de incluir ele-
mentos-chaves da empresa como gerentes de marketing, comprado-
res, vendedores, advogados e outros);

« Aprovagoes para a fase (quem, quando, onde); e

+ Orcamento da fase.
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A quantidade de fases vai depender, naturalmente, de cada projeto espe-
cifico. O importante é que a descri¢do de cada fase seja completamente en-
tendida por todos os envolvidos.

Retornando ao exemplo do portfélio apresentado na fase 1, lembremos
que se pretendia fazer “andlise visual completa do portfélio da empresa, bem
como do portfélio dos trés principais competidores”. Isso foi um bom come-
¢o. Contudo, agora pode-se indagar outros pontos do seu parceiro:

+ Temos amostras de todos os produtos que figuram no portfélio da
empresa? Do contrario, como conseguiremos obter esse material? Em
quanto tempo?

» Quem sdo esses trés competidores? Como os identificaremos?

+ Existem amostras de produtos desses competidores? Nio havendo,
como serao obtidas? Em quanto tempo?

+  Quais sdo as pessoas envolvidas na analise desse material? Quais sio
os critérios para se fazer essa analise?

+  Como os resultados serdo apresentados? Para quem? Qual é o tempo dis-
ponivel para finalizar a anlise? Quais sdo as datas de inicio e término?

+ Qual é o orcamento disponivel?

+ Ha alguma fase intermediaria que precise de aprovagdo da empresa?
Quem representara a empresa na tomada de decisdes?

Muitas vezes, os meus demandantes ficam alarmados quando se avanca
no processo analitico, devido ao tempo, esfor¢o e dinheiro envolvidos. Eles
ficam surpresos quando sio informados de que o projeto de design ndo pode
comegar, sem que todos os requisitos estejam definidos e analisados pela
equipe de elaboracdo do briefing.

A medida que vocé vai completando a analise de cada fase do projeto
junto com o seu demandante, parece que o tempo e o dinheiro envolvidos
vao crescendo mais do que estava inicialmente previsto. O nervosismo do
seu demandante vai aumentando. Neste ponto, o gerente do projeto de
design pode dizer “Estd bem, vamos rever todas as fases para verificar o que
se pode cortar”. Para cada item eliminado, deve-se fazer uma outra pergun-
ta: “Ao se eliminar ou reduzir os recursos desta atividade, quais sdo os ris-
cos dos negécios”?
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Note que é preferivel falar em riscos dos negécios do que adotar uma po-
sicdo intransigente do tipo “O grupo de design nao concorda em eliminar esta
etapa”, pois poderia ouvir a seguinte resposta: “Ndo importa o que pensa o
grupo de design”. O representante da empresa provavelmente estaria consi-
derando que os designers sao muito exigentes, além do razoavel. Em vez dis-
so, falar em risco dos negdcios, provavelmente fard o demandante pensar
mais um pouco antes de decidir pelo corte. Dessa maneira, muitos outros
aspectos podem ser negociados, até se chegar a uma redefini¢do dos objeti-
vos do projeto, tempo e recursos necessarios.

Esse processo de negociagao é salutar, porque o representante da empresa
torna-se co-responsavel pelo projeto. Além disso, serd mais dificil o deman-
dante colocar dificuldades em algo que ele mesmo ajudou a definir. Se esse
processo envolver outras pessoas da empresa, as chances de vocé conseguir
adesdo ao seu projeto vio aumentando. Portanto, ha ganhos para ambos os
lados, tanto para a empresa como para o grupo do projeto.

APROVACAD, IMPLEMENTACAD E AVALIACAQ

Como ja afirmamos, a defini¢ao das fases depende da natureza do projeto es-
pecifico e também do tema de design envolvido. Por exemplo, o projeto de um
produto industrial, como um aparelho eletrodoméstico, envolve diversos as-
pectos de engenharias e constru¢io de modelos e protétipos. Isso ja nao acon-
tece no caso do design gréfico, como um catalogo. Assim, no caso do projeto do
produto, provavelmente haverd mais fases do que no do design grafico. Contu-
do, em qualquer um desses casos, recomendo incluir trés fases finais: 1) apro-
vacao final do projeto; 2) implementacio; e 3) avaliagio dos resultados.

Evidentemente, todos os projetos devem passar por uma aprovagao fi-
nal. O briefing deve incluir detalhes sobre a mesma. Quando ocorrera a
reunido para aprovacao? Quem fard a apresentacao? Quem decidira sobre a
aprovacio final? Qual é o orcamento disponivel para preparar o material de
apresentacao? Muitas vezes esquece-se que essa apresentacio exige prepa-
racao cuidadosa, envolvendo custos. Isso deve ser previsto no or¢amento
geral do projeto.
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A apresentac¢ao do projeto deveria ser feita conjuntamente pelos princi-
pais responsaveis pelo projeto, tanto da empresa como do grupo de design.
Se isso néo for possivel, a apresentagio deve ser feita apenas pelo responsa-
vel pelo projeto de design. Contudo, isso nem sempre ocorre na pratica. Ha
casos em que a apresentacao é feita por terceiros, que ndo participaram dire-
tamente do projeto. Embora eu ndo concorde com ele, tal fato costuma ocor-
rer freqﬁentemente. Nesse caso, resta elaborar o material de apresentacao,
fazer um ensaio com o apresentador e ficar torcendo para que tudo dé certo.
Nesse caso, vocé podera ser convidado como um observador e para dirimir
eventuais duvidas. Em qualquer um desses casos, o importante é que o pro-
cedimento da aprovagao esteja descrito no briefing. Esse assunto sera melhor
explicado no Capitulo 8.

Apds a aprovagdo, o projeto passa para a etapa de implementacao. Isso
quer dizer que o projeto sera posto em producio industrial ou grifica. Envol-
vera também alguma forma de distribui¢do. Afinal, o projeto foi desenvolvi-
do para um certo publico-alvo. A implementacado exige uma série de provi-
déncias. Agora, aquelas pessoas identificadas como responsaveis na reuniao
inicial entrardo em cena para tomar essas providéncias. Geralmente, sio en-
volvidos os gerentes de producao, compras, vendas, estoques, distribuicdo e
outros. Deve-se estabelecer data e orcamento para essa implementacao.

Finalmente, a dltima fase refere-se a avaliacdo dos resultados. Essa ava-
liagdo procura determinar o grau de sucesso do projeto. Para isso, os crité-
rios de medida devem estar previamente estabelecidos. Além disso, o pro-
cesso de avaliagao também pode envolver custos. Em geral, essa avaliacao
deve ser feita de forma compartilhada entre aqueles que se responsabiliza-
ram pelo projeto.

Ha muitas formas para se avaliar os resultados de um projeto de design.
Mais uma vez, isso depende da natureza do projeto. Se for o caso de um novo
produto, pode-se analisar o volume de vendas. Se for o redesenho de uma
embalagem, o incremento das vendas. De qualquer modo, essas variaveis po-
dem ser definidas a partir dos objetivos declarados do projeto.

Lembre-se que foram feitas diversas perguntas sobre os objetivos do proje-
to. Por que esse projeto é necessario? Por que agora? Quais sdo os resultados
desejaveis? Quais sao os objetivos do negdcio? As respostas a essas perguntas
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fornecem a base para a avaliaciao dos resultados obtidos. Se as metas previstas
forem alcancadas, o projeto do design podera ser considerado um sucesso!

INFORMACOES DE PESQUISAS

Muitas vezes, nem todas as questoes sao respondidas durante a elaboragao do
briefing porque dependem de decisées ou pesquisas posteriores. Entre elas in-
cluem-se as tendéncias de mercado, mudancas de habitos dos consumidores,
evolucgio tecnolégica e lancamento de novos produtos. Nesses casos, essas per-
guntas devem constar do briefing, para serem respondidas oportunamente.
Além das perguntas, devem constar também os nomes dos responséaveis em
dar as respostas e os respectivos prazos para elas acontecerem. Esta secdo fun-
ciona como lembrete para se garantir que certas dividas sejam esclarecidas a
tempo para que nao interrompam o andamento do projeto.

APENDICE

Certos documentos nio fazem parte direta do briefing, mas podem ser inclui-
dos como anexo, por conterem informagdes para consulta. Isso inclui fotos,
reportagens sobre a empresa, pesquisas de mercado, anélises dos concorren-
tes, andlises das tendéncias e outros. Pode-se organizar uma caixa-arquivo
para guardar esses materiais, incluindo também esbocos de idéias que te-
nham ocorrido durante a elaborac¢io do briefing. Essa caixa deve conter tam-
bém uma cépia do préprio briefing e ficar disponivel para que qualquer mem-
bro do grupo de design possa consulta-la, a qualquer tempo.

Uma coisa que ocorre com freqiiéncia é alguém perguntar: “Este projeto é pa-
recido com aquele que fizemos ha trés anos. Lembra-se dele”? Nesses casos, é
importante ter os briefings dos projetos anteriores arquivados para consulta. Isso
pode economizar muito tempo na elaboracao do briefing para o novo projeto.
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ALGUMAS CONCLUSOES SOBRE 0S TOPICOS

Neste capitulo, procurei reunir os tépicos que considero essenciais para um
briefing bem elaborado. Contudo, vocé mesmo podera adicionar outros tépi-
cos ao seu briefing, se julgar necessario. Também nio é obrigado a incluir to-
dos os itens que foram abordados. O essencial é que haja um processo nego-
ciado na elabora¢do do briefing, discutindo-se todos os itens com o seu de-
mandante. Nio ha problema em adicionar ou omitir certos aspectos, desde
que isso seja feito de comum acordo entre as partes.

Se achar desnecessario fazer a avaliacdo dos resultados, elimine-a. Mas
tenha cuidado. E necessério que todos os membros do grupo de design te-
nham conhecimento do que esta ocorrendo com a industria e a competicio.
Nao presuma que todos tenham essas informagdes. As industrias transfor-
mam-se rapidamente e o mercado é muito dinimico. Da mesma forma, o
portfélio da empresa pode parecer desnecessério para um determinado pro-
jeto. De qualquer modo, discuta esses assuntos antes de tomar as decisées.

Eu, particularmente, acho que todas as se¢des que apresentei sio im-
portantes. Eventualmente, algumas delas podem ser omitidas em algum
caso especifico. Contudo, hda um conjunto de informacdes essenciais em
qualquer briefing:

« Uma clara definicao do objetivo do projeto, sua natureza e contexto.

Este pode ser utilizado como sumario executivo.

+  Uma descricdo detalhada do publico-alvo.

+ Anadlise da coeréncia entre os objetivos do negécio e as estratégias de

design.

» As descri¢bes das fases, incluindo, pelo menos, o objetivo do projeto,

Prazos e orcamento.

Para reforcar, considero duas se¢bes particularmente importantes. A pri-
meira € a coeréncia entre os objetivos dos negdcios e as estratégias de design.
A outra sdo as descrigoes das fases. Essas duas se¢bes, em particular, servem
para orientar o desenvolvimento do projeto.

O préprio demandante pode escrever a primeira versdo do briefing. Con-
tudo, o grupo de design também pode se reunir para produzir a sua prépria
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minuta, antes de reunir-se com os demandantes. Tenho adotado essa pratica
regularmente. Assim que recebo as primeiras informag¢des sobre o projeto,
escolho as pessoas que participardo da equipe do briefing e fago uma reuniao
preliminar com eles.

Parto do principio que os designers devem participar da formulacio do brie-
fing, desde o inicio. Quando chego a um acordo com a equipe, oriento para que
cada participante se retina separadamente com 0s representantes da empresa,
para detalhar os diferentes aspectos da minuta do briefing. Fago isso em reunides
dois-a-dois porque sdo mais produtivas. Nao considero essa pratica antidemocra-
tica, pois trata-se de uma fase preliminar, apenas para reunir informacées, que
depois serdo discutidas com todos. Assim, evito reuniées do demandante com
toda a equipe de design, porque isso pode tornar-se muito dispersivo. As vezes, o
proprio demandante organiza uma comissao para discutir com a equipe de proje-
to. Geralmente, isso leva a discussdes prolongadas e toma muito mais tempo.

Pode parecer que o processo descrito seja exageradamente detalhado e
demorado. Para ser honesto, quando vocé elaborar os primeiros briefings,
gastara mais tempo que o previsto. Mas gostaria de lembrar-lhe algumas coi-
sas importantes. Em primeiro lugar, o tempo gasto na elaboragao do briefing
sera economizado mais a frente. Segundo, 2 medida que vocé adquirir prati-
ca, 0 processo se tornara mais fécil e rapido.

Como ja mencionei anteriormente, vocé pode padronizar alguns blocos do
briefing. A partir disso, pode-se simplesmente fazer pequenos ajustes e repeti-los
nos briefings seguintes. Alguns blocos, como o portfélio da empresa e o processo
de avaliagdo, provavelmente sofrem poucas mudangas de um projeto para outro.
Contudo, é sempre recomendavel fazer uma atualizacio dos mesmos.

Vocé deve se lembrar também de que falamos do processo educativo pro-
porcionado pelo briefing. Dessa forma, vocé estard comunicando as suas ne-
cessidades, como profissional em design, de modo que os seus parceiros nao-
designers possam entendé-las. Além disso, ao fazer um briefing adequado,
estara se prevenindo de ouvir certos tipos de queixas renitentes como “Eles
nao entenderam”, “O prazo foi muito curto”, “A verba foi insuficiente” e “Eles
nao quiseram participar”.

O processo de elabora¢ao do briefing ajuda na mudanca da mentalidade,
superando o conceito do design como servi¢o decorativo para transformar-se
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em assunto estratégico, tratado nos escalbes superiores da empresa. Contu-
do, a ampliagio dessa percep¢io sobre o design pode demorar certo tempo.
Isso significa que se exige certo esforco e persisténcia durante o periodo de
transicao. Acredito que isso néo seja facil e rdpido. Mas penso também que o
design, como uma atividade proativa, deve tomar a iniciativa de propor mu-
dancas. Assim, poderemos elevar o nivel da nossa profissdo, para que possa-
mos contribuir de forma mais efetiva, e nio apenas como “embelezadores”
no final do processo de projeto.
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Até aqui, vocé e seus parceiros elaboraram um esbogo do briefing e escolhe-
ram o formato preferido pela empresa. Agora vocé precisa finalizar o briefing
envolvendo os principais responsaveis pela sua elaboragao.

Isso exige um planejamento cuidadoso entre as partes. Tudo o que vocé
ndo quer é uma querela demorada em reunides de comissées para elaborar
diversas versées do briefing. A minha experiéncia recomenda que copias de
uma minuta do briefing sejam distribuidas apenas aos responsaveis pela sua
elaboracao. Dé-lhes um prazo apertado — ndo mais que cinco dias tteis para
analisarem o documento. Diga que essa anlise é apenas para detectar algu-
ma omissdo ou erros flagrantes. Nao é para discutir conceitos de design. Se
possivel, agende uma reunido em particular com a equipe. Duas horas sio
suficientes para isso.

Se alguém nao puder comparecer pessoalmente, peca para encaminhar
comentdarios por escrito, um dia antes da reunido. Durante a reunido distri-
bua cépias desses comentarios, aos presentes. Certifique-se de que esses co-
mentarios serao discutidos durante a reunido. Se nao fizer isso, correra o
risco de receber futuras criticas dos ausentes. Alguém podera dizer: “Eu man-
dei 0os meus comentarios por escrito, mas vejo que nio foram considerados”.
O risco é que alguém se omita de suas responsabilidades, porque nio se con-
siderou devidamente prestigiado.
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REVISAD FINAL

Existem muitas razdes para se fazer a revisao final do briefing de design. Em
primeiro lugar, serve para certificar-se de que nao ha informacées erradas.
Vocé deve conferir as informagdes sobre tendéncias setoriais da industria para
certificar-se de que estejam atualizadas. Vocé deseja ter confiabilidade das in-
formacoes sobre o publico-alvo. Deve-se conferir se o portfélio da empresa é
realmente relevante para os propésitos do projeto.

Depois disso, é necessario revisar os objetivos dos negécios, os resultados
esperados, e a estratégia de design, bem como todas as fases previstas do
projeto. Deve-se prestar atencio nos prazos e or¢amentos previstos para
cada fase. Pode haver discussido sobre cada uma das se¢oes, entre os mem-
bros da equipe. Os demais parceiros tém a responsabilidade de explicar e
defender cada se¢ao em termos dos negécios.

Os apéndices, quando existirem, podem ser ou nao incluidos nessa revi-
sdo. Devem ser incluidos se contiverem informagdes essenciais para o proje-
to. Do contrério, podem ser excluidos. Isso acontece no caso de materiais
especificos que s6 interessam para algum detalhe do projeto.

O gerente de design pode utilizar este processo, mais uma vez, como opor-
tunidade para demonstrar que o design é uma disciplina para solucionar pro-
blemas relacionados com os negécios da empresa e nao apenas para criar ape-
los estéticos. Esse gerente pode demonstrar que ha uma necessidade ditada
pelos negécios da empresa, que sera solucionada pelo design. Este problema
deve ser abordado de forma estratégica pelo grupo de design, a fim de melhorar
a posi¢io competitiva da empresa.

Ha também diversos beneficios secundarios. Isso inclui as diversas pessoas
da empresa que participam do projeto desde o inicio, fornecendo informacédes
ou tomando decisées. Elas se sentirdo prestigiadas com isso e ajudardo na
aprovacao final do projeto.

Lembro-me de uma apresentagio em que um alto dirigente ficou surpreso quan-
do listamos todas as pessoas que tinham colaborado com o projeto. Lembro-me
exatamente de suas palavras: “Pensei que tudo isso fosse resultado de alguma extra-
vagancia de algum membro de sua equipe”. Esse tipo de surpresa pode ser evitado,
adotando-se um processo participativo e estratégico desde o inicio do projeto.
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0 BRIEFING APROVADO

Seu objetivo agora é obter a aprovagio do briefing o mais rapido possivel para
que se possa iniciar o projeto. Eu sempre tomo o cuidado para que todos os
membros da equipe de elaboracao do briefing assinem ou rubriquem a versao
final. Além disso, as eventuais mudancas deverdo ser feitas sempre com a
concordancia de todos.

Quando o briefing estiver aprovado, recomendo enviar cépias do mesmo a to-
das as pessoas que participaram de sua elaboracio, contudo sem qualifica-las
como membros da equipe do briefing. Entre elas, incluem-se todas as pessoas que
participaram das discussées e aprova¢oes das diversas fases e também o respon-
savel pela aprova¢io final. Ocasionalmente, uma ou mais dessas pessoas fardo
leitura e apresentardo comentarios. As vezes, esses comentarios sao negativos ou
reprovadores. Se forem procedentes, sera necessario fazer uma revisao do brie-
fing. Outras vezes, representam apenas opinides pessoais, colocagdes subjetivas
ou marginais, que ndo interferem naquilo que foi proposto. Muitas nao resistem
a tentacdo de dar palpites e oferecem idéias para solucionar o problema.

Lembro o caso de uma pessoa que leu o briefing e sugeriu: “Colocar um
monte de estrelas na capa como simbolo da nossa linha de produtos Estelar”.
Nao é recomendavel transformar a atividade de design em um trabalho em
comissdo. Nesse caso, mandei um cordial agradecimento, explicando que o
projeto seria realizado por um grupo que se esforcaria para alcancgar os resul-
tados previstos e satisfazer aos objetivos dos negdcios. Pode-se colocar tam-
bém que ha um sistema de acompanhamento do projeto e que cada etapa
devera passar pela aprovagio das pessoas designadas para isso.

Como gerente de design, trabalho separadamente com a equipe de elabo-
racao do briefing e o meu proprio grupo de design. A equipe de elaboracio
envolve representantes nao-designers de outros setores da empresa. Ja o
meu grupo participa da elaborac¢io da minuta do briefing e de discussdes in-
ternas, quando necessério. Naturalmente, quando o briefing estiver aprova-
do, vou destacar algumas pessoas do meu grupo para desenvolver o projeto
descrito no briefing.

Tendo trabalhado como designer grafico na maior parte da minha carreira,
sempre tive uma colaboracio intensa dos redatores. Sempre os inclui nas reu-
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nides para a criagao das solu¢des. Por duas ocasides, em minha vida profissio-
nal, esses redatores eram integrantes do meu grupo de design. Quando as so-
lugdes envolviam técnicas especiais de impressdo, eu convidava também re-
presentantes da industria grafica, para as reunides. Aprendi a fazer isso por-
que descobri que os representantes das graficas podem oferecer ajudas im-
portantes, desde que sejam consultados nas fases iniciais do projeto.

Outros tipos de projetos em design podem necessitar de ajuda sobre as-
suntos especificos, principalmente sobre materiais e processos industriais.
Os designers ndo dominam todos esses conhecimentos, mas devem saber a

quem recorrer, quando esses problemas surgirem.

SOLUCOES INTERNAS E EXTERNAS

Uma empresa pode organizar o seu préprio grupo interno de design ou contra-
tar um escritério externo para desenvolver os projetos. No caso do grupo inter-
no, os seus membros geralmente participam da elaboracao do briefing. Entre-
tanto, no caso do escritério externo, muitas empresas elaboram internamente
o briefing e s6 depois vdo contratar o executor do projeto. Pessoalmente, nio
aprovo esse procedimento. Penso que, tanto em um caso como no outro, os de-
signers deveriam participar da equipe responsavel pela elaboracao do briefing.

Considero contraproducente apresentar um briefing pronto para os gru-
pos de design, sejam eles internos ou externos 4 empresa. E importante que
membros desses grupos participem de sua elaboragio. E para isso que exis-
tem as propostas de projeto, como foi apresentado no Capitulo 1. A selecao
do escritério externo poderia ser feita antes da elaboracédo do briefing, base-
ando-se na proposta de projeto. Assim, o briefing seria considerado como
uma das etapas iniciais do préprio trabalho contratado.

Trabalhei em muitas empresas que nio mantinham grupos internos de
design. Contudo, havia gerentes de projeto que representavam a empresa,
supervisionando os trabalhos externos. Esses casos existem porque muitas
empresas ainda nio entenderam que o design pode exercer um papel estraté-
gico nos negdcios. Elas consideram que basta ter um gerente habilidoso para
supervisionar os servicos de arte.
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Se o gerente de projeto nao for entendido em design, recomendo que a
empresa trabalhe com propostas de projeto, que servem para contratar o
escritério externo de design. S6 entdo seria elaborado o briefing, com a parti-
cipagdo desse gerente, representando a empresa, juntamente com as pessoas
do escritério contratado. Assim, todos se sentirao responsaveis pelo sucesso
do projeto. Do contrério, pode haver um jogo de empurra. Cada parte cul-
pando a outra, se algo der errado. Portanto, o ideal, no caso de projetos ex-
ternos, é ter um gerente da empresa que entenda de design. Ele deve partici-
par efetivamente da elaboragio do briefing e fazer acompanhamentos poste-
riores, durante o desenvolvimento do projeto.
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cariTULO 5

USOS DO BRIEFING

As estratégias de design fornecem instrumentos para que a equipe de projeto
possa gerar conceitos criativos para o projeto. Como todos os designers sa-
bem, essa criagdo ndo é tao facil como muita gente imagina. A coluna das
estratégias de design, ja apresentada no Capitulo 3 e exemplificada na Tabela
2 (Capitulo 11), pode ajudar na busca de inspiragdes.

Nao se deve gerar falsas expectativas. Em certa ocasido, trabalhei em uma
empresa que perdeu credibilidade, porque anunciava produtos que ainda
ndo existiam. Na ansia de conseguir vantagem competitiva, anunciava pro-
dutos inovadores que estavam desenvolvendo, bem antes de ter protétipos
desse produto. Para isso, usava apenas desenhos e ilustra¢ées do produto. Ao
final, o lancamento desse produto tomava muito mais tempo e a empresa
perdia credibilidade, com sérios danos a sua imagem.

Para que essas coisas ndo acontegam, ha empresas que nio aceitam colo-
car desenhos ou ilustra¢ées em seus catilogos, mas apenas fotos de consu-
midores usando os produtos reais. Assim, podem criar pegas que, além de
inovadoras, tenham credibilidade. Essa simples estratégia de design pode ser
passada a equipe de criacdo com a seguinte orientag¢ao: “Todos os conceitos
devem ser gerados com base na realidade”.

Muitas vezes fico surpreso quando vejo pequenos grupos de designers reu-
nidos para discutir as estratégias de design e rapidamente comegam a gerar
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conceitos criativos. Eles ficam imediatamente excitados e inspirados para fa-
zer a geracio de alternativas. E um bom comeco para a solugdo do problema.

A elaboragio prévia das estratégias de design contribui para acelerar o
processo de desenvolvimento do projeto. O tempo que se ganha com isso
¢ bem maior que aquele gasto na eclaboracdo dessas estratégias. Alguns
designers temem que essas estratégias limitem a sua criatividade. Isso
niao deveria constituir-se em problema, porque sempre ha possibilidade
de se fazer revisao do briefing, caso surja alguma idéia genial. Contudo, é
necessario frisar que essa idéia genial sé sera aproveitavel se for coerente
com os objetivos dos negécios do projeto (ver Tabela 2). Ele ainda deve
representar uma solucio efetiva do problema de design, e ndo apenas
uma criagdo artistica.

As estratégias de design podem ser utilizadas também como instrumen-
to de acompanhamento dos trabalhos e avaliacdo dos conceitos gerados.
Esses conceitos podem ser conferidos se realmente satisfazem os objetivos
pretendidos. Por muito tempo, os designers graficos disseram que seus tra-
balhos nao poderiam ser avaliados em termos de negécios. Penso que se
pode estabelecer critérios objetivos para substituir opinides subjetivas do
tipo “Eu nao gosto disso”. Evidentemente, quando alguém diz “eu nao gos-
to disso”, estd manifestando a sua opinido sincera. Contudo, pode-se esta-
belecer critérios para avaliar se determinados conceitos gerados satisfazem
os objetivos dos negécios.

A natureza do design tem a sua subjetividade, ou seja, nada é absoluto.
Como diz o velho ditado, “a beleza est4 nos olhos do observador”. Esse sim-
ples ditado reflete a dificuldade do trabalho do designer. Enquanto a arte
pode ser completamente subjetiva, 0 mesmo nio pode acontecer com design.
Nao se pode permitir que as discussoes sobre design entrem no campo muito
subjetivo dos sentimentos, gostos e opinides pessoais.

Costumo estabelecer algumas normas desde a primeira reunido para se
discutir qualquer trabalho de design. De acordo com essa norma, ninguém,
inclusive eu, podera usar termos como “eu penso”, “eu acredito”, “eu supo-
nho”, “eu acho”, “eu sinto”, “eu gosto” e “eu nio gosto”. Explico que esses
termos expressam opinides muito pessoais e podem ser pouco relevantes

para a solugdo do problema. Vocé pode gostar do azul e eu, do vermelho, mas
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essas preferéncias pessoais ndo contribuem para resolver o projeto. Em vez
disso, a discussao deveria ser feita em termos mais objetivos, tais como:
“Deve-se adotar a cor azul porque é a tendéncia atual da moda, de acordo
com a pesquisa feita pela agéncia abc” ou “Este conceito serve para resolver
o problema, porque esta de acordo com os critérios estabelecidos na secio xy
do briefing”. Dessa forma, as discussées sao focalizadas no problema e na
estratégia de negdcios e ndo apenas nas preferéncias e opinides pessoais.

Se alguém lhe disser “Eu ndo gosto disso”, aceite o sentimento sincero dessa
pessoa, mas tente sair da subjetividade dessa manifesta¢io, conduzindo a dis-
cussao para uma forma mais objetiva. “Eu aceito que vocé nio goste, mas quais
sdo os aspectos (figuras, cores, layout) que nio estio de acordo com os objeti-
vos do problema”? Freqiientemente, as pessoas simplesmente néo conseguem
dizer por que ndo gostam. Nesses casos, o designer deve ter argumentos sufi-
cientes para explicar que o conceito foi adotado porque estava de acordo com
os objetivos de negécios da empresa. Se o designer conduzir a discussdo apenas
em termos subjetivos, provavelmente nido sera bem-sucedido.

APROVACAOD NOS DIVERSOS NiVEIS HIERARQUICOS

A parte do briefing que define o objetivo do projeto, prazo e orcamento serve
como um guia para desenvolver o projeto. Existem muitas técnicas para fa-
zer o acompanhamento do projeto. Alguns fazem o acompanhamento manu-
al, enquanto outros usam os diversos programas de softwares disponiveis
para isso. Gosto particularmente de um programa desenvolvido pela empre-
sa Workflow by Design. Esse programa informatizado para acompanhamento
de projetos foi adotado por muitas empresas.

Contudo, essa questao geralmente recai num dmbito mais geral da empre-
sa, pois ela provavelmente gostaria de fazer um monitoramento de todos os
projetos em execu¢do — e ndo apenas aqueles de design. Assim, ao final de
cada dia, poderia verificar os progressos realizados, conferir o adiantamento
ou atraso em relagido ao previsto, e os gastos realizados. Esse acompanha-
mento poderia evitar o esquecimento ou omissdo de certas atividades. Por
exemplo, se houver necessidade de analisar os aspectos legais, isso ja foi
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agendado com o advogado? Se esses detalhes forem esquecidos, ou deixados
para o ultimo minuto, podem causar atrasos no cronograma.

E interessante envolver muitas pessoas-chaves da empresa no inicio do
projeto. Elas geralmente gostam de ficar informadas, além disso nio consti-
tuir muito 6nus para as mesmas. Sentem-se mais envolvidas, mostram-se
mais dispostas a colaborar em alguma eventualidade e colocam menos obs-
taculos a aprovacio dos resultados.

Tradicionalmente, os designers costumam deixar aqueles nao-designers
fora do processo, porque hd uma crenga de que eles sao muito criticos. Dei-
xam para comunicar tudo na ultima hora, para que nao atrapalhem. Essa
resisténcia pode ser reduzida se eles receberem informagées sobre o projeto
desde o seu inicio. Essa comunica¢io dever ser bem profissional, a mais ob-
jetiva possivel, em linguagem de negécios. Deve-se dizer o que vocé esta fa-
zendo e como isso se relaciona com os objetivos da empresa. Fazendo-se isso,
dificilmente alguém reagira de forma negativa.

H4 casos também de ajudas externas valiosas. Conhe¢o uma situacio de
um trabalho de design gréfico em que os designers chegaram a concluséo de
que o melhor processo para se garantir a qualidade necessaria seria a impres-
sio metalizada. Contudo, era um processo caro e o or¢amento previsto, insu-
ficiente. Ao envolver o gerente da gréfica desde o inicio, ele se interessou pelo
assunto e procurou uma outra técnica que proporcionava igual qualidade de
impressado, sem custos adicionais. Provavelmente isso ndo teria acontecido,
se ele fosse chamado de tltima hora.

Outra questdo relaciona-se com a necessidade de aprovar o projeto
nos diversos niveis hierdrquicos da empresa. Os designers geralmente sé
gostam de mostrar o projeto quando o mesmo estiver concluido. Se tiver
que passar por varios niveis de aprovacdo, um gerente de nivel subalter-
no pede-lhe para fazer pequenas modifica¢oes, e vocé faz. No nivel se-
guinte acontece a mesma coisa. E assim sucessivamente. Chega um ponto
em que seu projeto fica completamente desfigurado, um verdadeiro
Frankenstein, nao servindo para resolver o problema proposto. Contudo,
se esses gerentes subalternos tivessem sido envolvidos desde o inicio,
provavelmente proporiam menos mudangas. Além disso, ao ter uma vi-

sdo geral do problema, nio fariam sugestées descabidas. E importante
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também aprovar por etapas, de modo que os pequenos erros sejam corri-
gidos logo, para que nio se propaguem ao longo do projeto. Desse modo,
quando o mesmo for apresentado para aprovacéo final, todos esses pro-
blemas intermediérios terdo sido sanados.

AVALIACOES

Tenho o hébito de submeter o projeto a algumas avalia¢cbes externas, du-
rante o seu desenvolvimento. Ninguém pode-se comportar como os pais de
um bebé recém-nascido, que o considera a coisa mais linda do mundo. Vocé
e sua equipe estarao demasiadamente envolvidos e nio conseguem ter uma
visdo critica. Eu fago pelo menos duas avaliagdes, submetendo as propos-
tas a uma amostra ao publico-alvo. A primeira, na fase inicial de geracio de
conceitos e, depois, quando a alternativa preferida for selecionada.

Como se pode fazer isso? O modo mais rapido e simples é ir diretamen-
te ao seu publico-alvo. Quando eu tiver trés ou quatro conceitos gerados,
pe¢o para acompanhar o homem de vendas durante uma tarde. Natural-
mente, nao se pode interferir no processo de venda. Contudo, apés a venda
realizada, pe¢o alguns minutos de aten¢io do consumidor. Eu simplesmen-
te peco para ele ou ela manifestar-se sobre cada um dos conceitos, sem
entrar em detalhes.

Os consumidores geralmente gostam de dar palpites e costumam ser bem
sinceros. As vezes, descobre-se que o seu conceito favorito nio é o preferido
deles. Isso indica que algo est4 errado. E melhor descobrir isso agora, quando
ainda é facil de corrigir, a baixos custos. Esse método pode ser considerado
cientifico? Absolutamente, nao! Mas acho que € barato, rapido, e suficiente-
mente confidvel para avaliar conceitos.

Mais a frente, quando o projeto ji estiver proximo do término, costumo
usar técnicas mais formalizadas de avaliacdo. O objetivo dessa avaliagdo é
verificar se todos os objetivos previstos foram alcancados, de acordo com
aquilo que estava descrito no briefing.



62

Briefing: A gest3o do projeto de design

PUBLICO-ALVO

Os designers precisam ter todas as informacées possiveis sobre o ptiblico-al-
vo do projeto. Afinal, sdo eles que vio determinar, finalmente, se o projeto
atingiu ou nio os objetivos previstos. Ha intimeros exemplos de produtos
que nao foram bem aceitos pelos consumidores e que causaram enormes pre-
juizos as empresas que os langaram.

No caso dos grupos internos de design, a consulta ao publico-alvo é feita
rotineiramente. Devido a isso, os projetos desenvolvidos por grupos inter-
nos podem ser menos demorados do que aqueles realizados por escritérios
externos. Contudo, se vocé tiver pessoal novo em sua equipe ou se o projeto
for executado por um escritério externo, é necessério investir na pesquisa do
publico-alvo, antes de comegar o projeto.

Todas as informagdes sobre o publico-alvo sio criticas para o design. Por
isso, ndo posso caracteriza-lo de forma simplista como “mulheres, entre vin-
te e trinta” ou “executivos,” como ja vimos no Capitulo 3. Os designers, por
dever de oficio, devem conhecer esse publico-alvo melhor que qualquer outra
pessoa na empresa. S6 assim eles terdo competéncia para ocupar uma posi-
¢do estratégica na empresa.

OUTRAS SECOES DO BRIEFING

Uma das razées de minha rejeicao aos briefings muito resumidos, ou pior,
aqueles verbais, é porque ndo apresentam certas informacées essenciais ao

-design. O briefing deve ser completo, o mais detalhado possivel, com envolvi-

mento de todos os interessados, sejam eles designers ou nao. Isso funciona
como uma partitura, para que todos toquem a mesma musica.

Um briefing bem-elaborado pode ser usado como um ponto de referéncia
comum, para haver convergéncia de esforcos na busca de uma solugio cria-
tiva. Se surgirem novas informagdes ou sclu¢des extremamente criativas
que nao se enquadrem no briefing, este devera ser revisto. Nesse caso, todas
as pessoas que participaram da elaboragao anterior do briefing devem ser
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comunicadas. Devem ser informadas nao apenas das mudancas introduzi-
das, mas também das razdes para isso.

Um briefing completo funciona como um guia seguro na busca de solu-
¢Oes para o problema proposto. Ele deve apresentar um conjunto de infor-
magoes, como o portfélio da empresa, analise setorial, dados de pesquisas
e outras informagées relevantes. O apéndice pode ser uma parte importan-
te se contiver informagées valiosas, como catélogos dos concorrentes, re-
cortes de jornais ou artigos cientificos, que sirvam de apoio ao desenvolvi-
mento do projeto.

Todas as se¢bes do briefing devem ser discutidas francamente com a equi-
pe do projeto. Isso é particularmente recomendado quando alguns deles nao
participaram da elaboragido do briefing. Baseando-se em um documento es-
crito, essas discussdes podem ser realizadas com bastante objetividade.

Todos os briefings devem ser arquivados para consultas futuras, para o
caso da empresa realizar o redesign do produto ou desenvolver outros produ-
tos semelhantes. Parte das informag6es contidas nesses briefings pode ser
atualizada e reaproveitada, economizando-se tempo e esforco na elaboragdo
dos futuros briefings.
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CAPITULO 6

ANALISE DOS CONCORRENTES

Ja mencionei anteriormente que se deve fazer uma pesquisa dos princi-
pais concorrentes da empresa examinando-se produtos, embalagens e
acessorios produzidos por eles. As equipes internas de design devem fa-
zer isso rotineiramente, coletando e analisando sistematicamente esses
materiais. Com essas coletas consegue-se elaborar um panorama e tragar
uma tendéncia daquilo que o pablico-alvo esta recebendo dos principais
concorrentes. Os escritérios externos de design também podem dar um
giro no comércio e coletar as amostras significativas. As equipes internas
levam vantagem nesse particular, pois podem acompanhar a evolucio
dos concorrentes a longo prazo. Enquanto isso, as equipes externas sé
fazem uma amostragem instantanea, na ocasido em que forem contrata-
das para realizar o projeto.

As grandes empresas costumam investir consideriveis montantes de
dinheiro, tempo e recursos humanos na analise dos concorrentes. Os pro-
dutos dos concorrentes sdo adquiridos, desmontados e analisados cuida-
dosamente, de forma regular, contando-se com equipes préprias para isso.
Além dos aspectos tecnoldgicos, ligados a materiais, componentes e pro-
cessos, analisam também os aspectos mercadolégicos, como vendas, parti-
cipagido no mercado, lucratividade e outros. Contudo, essas analises rara-
mente incluem os aspectos de apresenta¢ao visual dos produtos.
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Todas as informacgées relativas aos consumidores interessam ao design.
Seria conveniente que a equipe de design recebesse esses tipos de informa-
¢oes de forma rotineira, a fim de acompanhar a evolu¢io do mercado. A ana-
lise dessas informagdes pode indicar uma oportunidade para o desenvolvi-
mento de um novo produto. Mapeando-se todos os concorrentes, pode-se
verificar, por exemplo, que determinado segmento do mercado ainda esta a
descoberto, indicando uma “janela” de oportunidade para o desenvolvimen-
to de um novo produto para atender a esse segmento do mercado.

Contudo, o design deve realizar as suas préprias analises, organizando
um painel visual dos concorrentes e das solu¢ées de design. Fazendo isso, o
design vai capacitar-se a contribuir continuamente para a melhoria dos ne-

gbcios da empresa.

ACOMPANHAMENTOS SISTEMATICOS

A prética mais comum é coletar tudo o que se consegue dos concorrentes,
para compard-los com os seus préprios produtos. Vocé consegue saber aquilo
que os concorrentes estio fazendo realmente bem, além de analisar os deta-
lhes dos componentes, materiais, processos e acabamentos utilizados. Nos
ultimos anos, essa analise dos concorrentes tem incluido também os websites
das empresas. As vantagens competitivas dos concorrentes podem recair
em certos aspectos, como preco, funcionalidade, durabilidade, valor, elegan-
cia, facilidade de manutencio e outros. Contudo, o mais importante é verifi-
car se os concorrentes estiao usando design como uma vantagem competitiva:
Quais sdo os elementos de design que estio funcionando bem para eles?
Como conseguem fazer isso? Onde estao as fraquezas?

Em design gréfico, costumamos ter uma grande sala, chamada de Sala de
Guerra, onde os principais materiais dos concorrentes sdo pendurados nas
paredes. Convidamos os ocupantes de outros cargos, como marketing, vendas,
produgio e outros para analisar esses materiais junto com o grupo de design.
Essa é uma experiéncia inédita para muitos deles. Eles confessam que nunca
tinham pensado no design como um elemento da vantagem competitiva. Para
eles, design parece coisa muito subjetiva, nio merecendo maior aten¢io.
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Convidamos os ocupantes de outros cargos para discussio e juntamos
as observagées deles com as do grupo de design. Interessam-nos particular-
mente as manifestacées do publico-alvo sobre as solugdes de design dos
concorrentes. Eu insisto para que o grupo de design conheca o maximo
possivel sobre os concorrentes, antes de comecarem a gerar conceitos para
0 nosso projeto.

Os nao-designers nao nos ajudam diretamente, mas ficam impressiona-
dos com a nossa metodologia. O pessoal de marketing e de vendas costuma
ter excelentes informag¢des sobre o mercado, pregos, distribuicdo e outros
aspectos. A partir desses elementos, o design pode recolher insumos precio-
sos para melhorar a qualidade de seus trabalhos.

A partir da andlise dos concorrentes, procuramos listar as caracteristicas
que possam diferenciar o nosso produto daqueles dos concorrentes. Esse
tipo de discussio costuma ser bastante produtivo e ajuda a economizar mui-
to tempo do projeto. Com isso, os designers conseguem ter um bom panora-
ma daquilo que estd acontecendo no mercado. Além disso, sdo analisadas,
também, as varia¢oes feitas pelos concorrentes para adequar-se as diferen-
¢as regionais e culturais de varios paises. Isso é particularmente valido quan-
do se estd projetando para o mercado global.

Apenas uma vez na minha vida profissional encontrei alguém com opiniao
diferente. No caso, era o presidente de uma grande empresa que se considerava
lider do mercado, e todas as outras procuravam copié-la. Havia uma ordem
expressa: 'Nao se deve gastar tempo ou dinheiro analisando os concorrentes
— deixem que eles nos analisem.” Parece-me uma postura muito arrogante. Eu
nao posso concordar com esse ponto de vista, pois acredito que algumas em-
presas, mesmo sendo pequenas, podem ser criativas e competitivas.

Assim, como regra geral, sugiro que se faca um acompanhamento siste-
matico dos concorrentes. Isso pode ser feito rotineiramente, mesmo que as
informag6es geradas nio tenham uma aplica¢ido imediata, mas poderio ser
muito uteis no futuro. Quando surgir alguma necessidade especifica, isso
podera economizar muito tempo do projeto.

Tenho conversado com muitos executivos de empresas a fim de prestar
servicos de consultoria. Fico surpreso como eles acreditam na fidelidade dos

seus consumidores. Muitos afirmam que seus leais consumidores jamais
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pensariam em comprar produtos dos concorrentes. Entdo, vou em frente
para entrevistar o publico-alvo. Ouco-os dizerem que estio satisfeitos com
os produtos ou servi¢os de uma determinada empresa. Contudo, se encon-
trarem algo mais interessante, mais atraente, mais barato ou com algum ou-
tro aspecto melhorado, nio hesitariam em experimenta-lo.

Os consumidores, na maioria dos casos, sio volaveis. Eles estido sempre
pesquisando aquilo que seja melhor para eles. Portanto, a empresa precisa es-
tar sempre atenta para verificar aquilo que os concorrentes estio oferecendo.
No que compete ao design, é necessario analisar as apresentagées visuais e es-
critas e como isso pode influir no processo de criagdo de novos produtos.

COMPILACAQ DO MATERIAL DOS CONCORRENTES

Reunir os materiais dos concorrentes pode ser um processo demorado e caro,
principalmente se houver urgéncia. Recomendo que esses materiais sejam
coletados de forma rotineira, aproveitando certas oportunidades. Uma das
melhores formas é freqilentar as feiras de industrias, onde sio lancadas as
novidades. Os designers deveriam ser os primeiros profissionais da empresa
a serem indicados para freqiientar essas feiras. Pense nisso. Nao existe outro
lugar onde vocé possa ver tantos concorrentes reunidos e apresentando as
suas novidades. Vocé pode encher varias sacolas com amostras, folders e car-
tazes de todos eles, de uma sé vez!

Assim, pode-se coletar, em apenas um dia, aquilo que poderia levar até
um ano, a custos muito maiores. Muitos expositores permitem que se facam
fotos e videos de seus produtos. Nesses casos, podem ser captados certos
detalhes que interessam ao design, complementando as informacoes dos ca-
talogos. Uma pessoa atenta pode ouvir também as explicacées dos exposito-
res sobre as inovagdes e a fatia do mercado que pretendem conquistar.

Nao ha nada de imoral ou ilegal nessa pratica. Afinal, todos estao 14 para
se mostrar e vocé pagou a entrada para ver a exposi¢do, como uma outra
pessoa qualquer. Provavelmente, vocé sera obrigado a usar um cracha identi-
ficando a sua empresa. Algum concorrente talvez nao seja cordial para mos-
trar-lhe determinados aspectos do produto. Contudo, um observador pers-
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picaz é capaz de analisar o produto e tomar notas. Outros permitem que se-
jam fotografados. Assim, essas feiras sdo verdadeiras minas de ouro para se
fazer analise dos concorrentes.

Outra fonte interessante sdo os vendedores da empresa. Eles se relacio-
nam diariamente com os consumidores e provavelmente ouvem muitos co-
mentérios sobre os concorrentes. Eles so precisam saber aquilo que vocé pre-
cisa e, naturalmente, porque vocé precisa de determinadas informacoes. As-
sim, eles poderao ficar atentos para determinados detalhes. Essa é uma exce-
lente oportunidade de come¢ar um bom relacionamento com os vendedores.
Hé também outras pessoas que podem fornecer informagoes valiosas. Se
vocé estiver projetando para o mercado global, contate os representantes de
outros paises e peca a eles que lhe mandem exemplares de produtos, fotos ou
catalogos dos concorrentes existentes nesses paises.

Quando estiver analisando os produtos concorrentes, tome notas ou faca
esbogos dos aspectos notaveis e das boas solucées de design. Esses detalhes
podem passar despercebidos para os nio-designers, mas podem constituir
rico material de estudo para os profissionais em design.

Qualquer que seja a forma de coletar e reunir materiais dos concorrentes,
considere essa atividade como uma etapa da elabora¢io do briefing. Se vocé
ainda ndo tiver esses materiais, faga uma previsao de tempo e recursos ne-
cessarios para coleta-los e organiza-los.
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caprpiTuLO 7

CONQUISTA DA CREDIBILIDADE
E CONFIANCA

Quero abordar agora uma questdo que deve estar martelando em sua cabeca.
“Concordo com tudo que vocé estd colocando. Contudo, tenho dificuldades
na minha empresa. La o design nao é considerado um assunto estratégico,
como vocé insiste. Também nao nos dio recursos e tempos suficientes para
desenvolver o trabalho. O que devemos fazer™?

Essa é uma situacdo bastante comum. Na melhor das hipéteses, design
tem sido considerado como um mal necessario. A direcio da empresa sabe
que precisa do design, mas nao lhe d4 o devido valor. Nos seminarios que
apresento no DMI sobre as Vantagens Estratégicas do Design, eu peco aos
participantes que preparem duas transparéncias. Na primeira, devem colo-
car uma lista de palavras que descrevam a sua prépria atividade de designer
ou de gerente de design. Na segunda, outra lista descrevendo como os outros
gerentes da empresa percebem o design. Eu também peco que incluam algu-
ma imagem representativa da situa¢do, em cada transparéncia. Os resulta-
dos sdo fantasticos.

Com pequenas exce¢des, a primeira transparéncia inclui palavras como “cria-
tivo”, “talentoso”, “milagroso”, “rapido”, “superficial”, “barato”, “pouco relevan-
te” e “salva-vidas”. As imagens s3o algo como polvos com vérios tent4culos ou
alguém oprimido e incompreendido. Na segunda, aparecem palavras como “difi-
cil”, “lento”, “bem-intencionado” e, fregiientemente, o “mal necessério”.
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Passei esse exercicio durante mais de cinco anos. Curiosamente, nunca hou-
ve um participante que argumentasse: “Eu preparei apenas uma transparéncia
porque me vejo exatamente como os outros me percebem”. Apenas uma vez,
uma participante entregou a segunda transparéncia em branco, argumentan-
do: “Os gerentes nio tém nenhuma percep¢ao sobre mim e meu trabalho”.

Contudo, em geral, os participantes sentem-se pouco prestigiados. “Eu
faco um trabalho maravilhoso, opero milagres para a empresa, mas ela nio
me valoriza. A empresa me considera como pessoa ttil — contudo, nao me
ouve, nio me da tempo nem verba suficiente e nem me chama para as discus-
sdes desde o inicio dos projetos”. Por que essas coisas acontecem ainda? A
resposta é simples. A credibilidade dos designers tem sido baixa junto aos
executivos da empresa e, assim, gozam de pouca confianca para a tomada de
decisbes importantes.

Eu me lembro de uma outra apresentagao curiosa. Um jovem participante
explicou que coloca tempero, aroma, excitagdo e eficicia em seus projetos.
Acrescentou que esses projetos contribuem para o enorme sucesso da em-
presa. Disse que era um gourmet e simbolizou isso com um ramo de manjeri-
cao. Na segunda transparéncia, indicou que os gerentes nao-designers acham
dificil trabalhar com ele, que ndo completa os trabalhos dentro do prazo, e
néo estdo dispostos a ouvi-lo, embora concordem que apresente boas idéias.
Acrescentou a imagem de uma salsa, dizendo: “Eles acham que tenho uma
funcdo decorativa, como uma salsa no canto do prato, mas nao faco parte da
iguaria principal”. Gostei dessa apresentacio pelos aspectos simbélicos e
humoristicos para colocar aquilo que tenho ouvido sempre: “Eu sei que sou
bom, mas sou pouco reconhecido”.

Como ja coloquei no Capitulo 1, a visdo distorcida deles deveria ser
substituida pela nossa falha de comunicag¢io. Essa falha explica a grande
discrepancia entre a nossa auto-imagem e aquela que os outros fazem de
nds. Cabe a nés mudar essa situacdo da dupla imagem, mesmo que isso
leve algum tempo.

Vocé n3o pode acordar simplesmente na segunda feira e dizer: “Eu li este
livro durante o final de semana e agora conheco a forma correta para fazer os
briefings. Daqui para frente serei seu parceiro confidvel e quero participar do
processo desde o inicio”. Ninguém acreditara que vocé se transformou tao
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rapidamente em um final de semana. Ao invés disso, vocé deve mudar o
modo de relacionar-se com as pessoas, a fim de adquirir credibilidade e con-
fianca das mesmas. Isso exige algum tempo e muito esforco, até que os ou-

tros se convencam disso.

CRIACAOQ DO VALOR

Desenvolvi um modelo para explicar a importéncia do design, tanto para os
designers como para os gerentes de design que atuam em empresas. Esse mo-
delo é apresentado esquematicamente na Figura 1.

Figura 1. Modelo para a criagdo do valor do design na empresa.

Comunicagio do valor do design

Mapeie as Estabeleca e cultive Produza resultados
possibilidades de relagdes com outros valiosos para os
aplicagdo do design setores negocios da empresa

p g & p

i il

Confianga

A comunicacio do valor é a primeira etapa do modelo. Comega com o re-
conhecimento do seu proprio valor e o do design. Muitos de no6s reconhece-
mos o nosso préprio valor, mas nao sabemos comunica-lo efetivamente.
Nem sempre aquilo que consideramos valioso em nés mesmos, tem o mesmo
valor para os outros.
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Naquele exercicio que descrevi no inicio deste capitulo, envolvendo as
duas transparéncias, as qualidades listadas na primeira delas nem sempre
correspondem as expectativas dos gerentes nao-designers da empresa. Essas
qualidades correspondem as habilidades normais que qualquer gerente espe-
ra de seus colaboradores. Entregar os trabalhos dentro do prazo exiguo é
uma coisa evidente. Dentro do orcamento apertado, também. Fazer varios
trabalhos ao mesmo tempo? Muita gente faz isso também. Ser criativo? Bem,
essa é uma das razdes pelo qual vocé foi contratado. E a lista continua com
outras obviedades.

Os designers costumam listar apenas as atividades tdticas que exercem
diariamente. Raramente, mencionam atividades estratégicas. Os desig-
ners precisam aprender a falar na linguagem estratégica dos negécios, re-
lacionados com os resultados desses negdcios, para que possam atuar no
nivel mais estratégico. Se vocé pretende participar da elabora¢ao do brie-
fing em pé de igualdade com os outros gerentes, deve demonstrar clara-
mente que estd focando estrategicamente os resultados dos problemas
que envolvem design.

Se vocé abordar apenas assuntos operacionais e taticos, como a estética,
vocé jamais sera considerado um parceiro em nivel estratégico. Vocé nao pas-
sara de um “decorador” ou “artista”, atuando no nivel “cosmético” dos proje-
tos. Nao quero desprezar os aspectos taticos e estéticos. Contudo, vocé deve
ter uma visdo mais ampla, pois tudo aquilo é apenas parte da solugdo.

Quando eu falo de “vocé” refiro-me a dois significados. Em primeiro lu-
gar, vocé pessoalmente, como profissional valioso para a empresa. Em se-
gundo, vocé no sentido coletivo, como uma funcao do design. Essa funcao
deve ser valorizada, transformando-se em atividade estratégica da empre-
sa, ganhando credibilidade e confian¢a pelo gerenciamento adequado das
atividades de design.

REFORMULANDO GRUPOS DE DESIGN

Tenho um grande amigo, John Tyson, graduado em design industrial. Até
aposentar-se recentemente, foi vice-presidente da Northern Telecom, atual
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Nortel's Corporate Design Group. Sdo raros os casos de designers que ascen-
deram a posi¢ao de vice-presidente. John Tyson conseguiu isso porque sabia
comunicar o valor do design aos seus superiores.

A transformacédo da fun¢io do design dentro da Northern Telecom por
Tyson e seu grupo é narrada no artigo “Paradoxal Leadership: A Journey
with John Tyson™, de Artemis March, publicado no Design Management
Journal de outono de 1994. Consegui autorizagio da autora para reproduzir
parte desse artigo, pois considero um bom exemplo de comunicacao do valor
do design.

Trechos do artigo “Paradoxal Leadership: A Jour-

ney with John Tyson” de Artemis March.

A administracdo superior da Northern Telecom descobriu
que o design nao era devidamente prestigiado pela empresa. Essa
funcéo deveria ser reformulada se a Northern tivesse a preten-

sdo de transformar-se em lider na drea da comunicacio digital.
O Presidente do grupo chamou John Tyson, entio vice-presi-
dente de desenvolvimento do mercado, e propés: “Estou pen-
sando em reconduzi-lo ao seu velho grupo — para fazer algo bem
grande”. Tyson respondeu prontamente: “Provavelmente nio
serd suficientemente grande”.

O “velho grupo” de Tyson era o Design Representativo, um
setor criado em 1973, alguns anos apés ele mesmo ter sido
contratado como primeiro designer na empresa. Mas ele tinha
saido desse setor em 1983. Explicou que “estava cansado de
falar sobre design e nao ser ouvido. Eles no valorizam o design.
E algo invisivel”.

Hoje, essa unidade foi reformulada e transformada em De-
sign Corporativo. Peter Trussler foi colaborador de Tyson des-
de o inicio e é o atual dirigente dessa unidade. Sdo dele as se-
guintes palavras:
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Quando John entrou para a empresa, eles ndo sabiam como
classificd-lo. Entdo colocaram-no como desenhista. Ele ficou muito
aborrecido com isso, achando que a empresa ndo valorizava o de-
sign e quase pediu demissdo. Contudo, resolveu permanecer e aca-
bou dando uma enorme contribuicdo. Ele era uma pessoa que acei-
tava os desafios e ndo tinha medo de riscos. Mostrava-se sempre
disposto a colaborar com novas idéias. Ele era sempre chamado em
épocas de crise ou quando se faziam necessdrias novas idéias.

Pode-se verificar que Tyson nao era do tipo medroso e acomodado. Ele en-
tendia bem o seu papel e conseguia comunicar claramente o valor do design.
Outro trecho do artigo narra como ele reformulou o design na Northern.

Nos trés meses seguintes ao retorno de Tyson ao Design Re-
presentativo, ele e seu gerente trabalharam em um plano de seis
passos para reformular a funcdo de design. Esse plano seria exe-
cutado passo a passo, de modo que, terminando-se um passo,
seria iniciado o seguinte.

O primeiro passo consistiu em reformular a funcao de design,
transformando-a em um centro de exceléncia. Em segundo lu-
gar, o grupo comegou a estruturar uma politica de agdo. No ter-
ceiro, foi elaborada a estrutura orcamentaria. No quarto, a defi-
nicdo do programa e, no quinto, uma nova estrutura organiza-
cional. O sexto e ultimo passo foi apelidado de “pudim” - s6 se
sente o gosto do pudim, comendo-o.

Uma das palavras mais usadas nesse processo era valor. O
grupo de design estava sempre pensando em seu significado e
como incorpora-lo aos produtos. O que é valor? Qual é o nosso
valor? Como se cria valor? O que os consumidores valorizam? O
grupo discutia também bastante sobre responsabilidades e
como o trabalho coletivo poderia ser mais produtivo. Com esse
tipo de discussées, o grupo chegou ao consenso de que o design

deveria ser convertido em centro de exceléncia.
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Esse conceito nao pode ser definido mecanicamente, mas Ty-
son usou uma linguagem metaférica: “Um centro de exceléncia
resulta de um processo de convergéncia de responsabilidades,
valores e liderangas, conjugados de forma dinamica. Se vocé for
um centro de exceléncia, tera responsabilidade de gerar valores
para a empresa”.

Quando ele fala em assumir responsabilidades, estd pensando
de forma paradoxal e dialética. Ele fala que muita gente cria valores
para si mesma. Contudo, o designer deve gerar valores para os usua-
rios dos produtos, que acabam transformando-se em valores para a
empresa, em fun¢io do sucesso desses produtos.

O centro de exceléncia transformou-se em conceito muito
forte para a reformulacdo do grupo. Tyson e seu gerente pensa-
vam em algo conciso, que capturasse o espirito da nova organi-
zacao. Conseguiram, finalmente, redigir a nova filosofia de de-
sign, contida em apenas uma pagina. Esse documento foi assina-
do pelo presidente, confirmando o status de centro de exceléncia
e alargando as responsabilidades para o design corporativo de
toda a empresa. Assim, tornou-se responsavel pelo desenvolvi-
mento de novos produtos, desde as etapas de defini¢io, concei-
tuagdo, especificacdo e projeto final. Nesse processo, deveria
atuar junto ao pessoal de marketing e produgao.

Tyson e seu grupo concentraram-se naquilo que o grupo de
design poderia proporcionar a empresa. Eles evoluiram, a partir de
simples prestadores internos de servi¢os, para uma postura mais
propositiva, criando valores para a empresa e dando uma contri-
buicao efetiva para que ela pudesse alcancar a lideranca no setor.

Eu inclui esses trechos do artigo da Artemis March porque faz uma boa
descri¢do de como um gerente de design foi capaz de comunicar o valor do
design a administracao superior da empresa. Seria interessante que outros
grupos de design pudessem “reformular” a percepgio do design dentro de
suas organizac¢oes. Isso da trabalho, mas vale a pena.

74



78

Briefing. A gestao do projeto de design

FALANDO DE VALORES

Existe um exercicio interessante para verificar como as pessoas adicionam
valor aos negdcios. Vocé pode fazer esse exercicio sozinho ou com a sua
equipe de design.

Faca uma lista dos motivos que levam vocé ou sua equipe de design a adicio-
nar valores para a empresa. Liste tudo que vier a mente, sem se preocupar com
a redagdio, mesmo que sejam coisas aparentemente pouco relevantes. Va colo-
cando tudo no papel, rapidamente, sem nenhuma censura. Em geral, as pesso-
as conseguem organizar longas listas em pouco tempo. As pessoas se admiram:
“Vejam quantas coisas nés fazemos”. Deixe essa lista adormecendo por um ou
dois dias. Depois retome-a para examinar item por item. Para cada item, per-
gunte: “Esse assunto interessa aos gerentes nio-designers”? “Eles se preocu-
pam com isso”? Se a resposta for “ndo”, risque o item.

Eu ja passei esse exercicio centenas de vezes e a maioria das frases é excluida
durante esse reexame. Exemplos: “Eu sou bom em tipografia”, “Tenho boa me-
moria e consigo guardar detalhes dos projetos”, “Sou amistoso e de facil relacio-
namento”, “Sei trabalhar bem com os espacos em branco”. Enfim, um conjunto
de boas qualidades e boas intenc6es, mas pouco significativo para a empresa.

Ao tracar uma linha sobre aquilo que vocé mesmo escreveu, porque o as-
sunto era irrelevante para a empresa, conseguira visualizar aquelas coisas
que vocé esta falando sempre, mas pouco importantes para os seus colegas
nao-designers. Com isso, vocé terminara com uma lista bem menor.

Agora tente fazer uma nova lista. Dessa vez, selecione os itens que os nao-
designers poderiam considerar como valores adicionados. Procure prestar
atencdo nas palavras usadas. Esta etapa serd bem mais demorada que a primei-
ra. A lista serd menor, mas seu contetdo serd mais rico em informacées sobre
os valores que o design adiciona a empresa. Pense nos negécios — e ndo na esté-
tica. Que coisas o design pode fazer para melhorar os negdcios da empresa?

Algumas das frases mais interessantes que encontrei nessa segunda roda-
da incluem: “Nés geramos uma grande vantagem competitiva”, “Consegui-
mos diferenciar o produto da empresa no mercado fortemente competitivo”,
“O material publicitério serviu para definir a estratégia da empresa”, “Conse-
guimos aumentar a rotacao de vendas”.
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Esse tipo de colocacoes faz os gerentes nao-designers prestarem atencio.
Outra declaracao interessante que ouvi: “Nés somos os responsaveis pela co-
municacao visual de natureza estratégica no 4mbito de toda a empresa, de
acordo com uma resolucao aprovada pela diretoria”. Esse grupo parece que
nao esta fazendo simples tarefas decorativas. Parece ser uma declaracio de
um grupo com visdo estratégica dos negécios.

Se descobrir exatamente onde esta o valor adicionado por vocé, tente
fazer a mesma coisa em todas as outras situa¢des. Alguns grupos desenvol-
vem “filosofias de design”, como fez John Tyson. Adote posturas estratégicas
em todas as oportunidades, nas cartas, apresentacdes, relatérios, reunides,
conversas diarias, e também nos briefings de design.

Nas reunides, vocé freqiientemente encontrara pessoas desconhecidas,
que lhe perguntario o que vocé faz. Eu faco essa mesma pergunta nas aulas.
Pergunto aos alunos como eles responderiam. A primeira reacio é um
“humm”? Depois vem algo parecido como: “Eu faco projetos de embalagens
(ou outros produtos)”. Depois eles emudecem porque ndo sabem como con-
tinuar. Com esse tipo de reacdo, nio se consegue demonstrar a importancia
estratégica do design. Ai eu ouco freqiientes comentarios do tipo: “Esses ga-
rotos ndo passam de artistas bem-intencionados”.

Muitos profissionais de recursos humanos descrevem os dois minutos
criticos de uma entrevista. Eles dizem que os dois minutos iniciais sdo deci-
sivos para se conduzir a entrevista com um candidato. Nesse tempo, o entre-
vistado deve ter capacidade de comunicar-se sucintamente, apresentando as
suas qualidades exclusivas. Da mesma forma, um profissional de design deve-
ria aprender a comunicar o seu valor em dois minutos, mostrando os valores
que vocé pode adicionar as opera¢des da empresa. Isso exige alguma pratica,
mas pode ser muito ttil para a mudanc¢a da percepgio sobre design no mundo
dos negdcios. Lembro que os executivos da alta administracdo costumam ter
a agenda cheia e dois minutos é tempo precioso para eles.

Para ter valor no mundo dos negécios, primeiro, vocé precisa conhecer o
seu valor. Depois, precisa ter a capacidade de apresenta-lo de forma clara e
simples na linguagem dos negécios. Se vocé nio conseguir definir, para si
mesmo, por que tem valor, dificilmente conseguird comunicar isso para os
outros. Vocé pode fazer esse exercicio com o seu grupo de design. Retina o
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grupo para cada um deles falar dos seus valores pessoais e quais valores po-
dem acrescentar a empresa. Isso vai ser bem mais animado que as reunides
burocriticas, onde cada um fica falando sobre relatérios, sem fim.

EXPOSICAO DE DESIGN

Uma vez apresentei um semindrio para um grupo de gerentes de design grafico.
Esse seminario abordou o assunto acima apresentado. Um dos participantes
contou que seu grupo tinha a tradi¢do de reunir-se antes das datas festivas, e
cada um produzia um cartaz alusivo a essa data. Por exemplo, antes do Natal,
cada um produzia um cartaz com motivos natalinos. Todos os trabalhos eram
expostos no corredor. Esse participante disse que os empregados da empresa
divertiam-se vendo os cartazes expostos. Essa era a unica produgdo que a equi-
pe de design mostrava aos demais empregados da empresa.

Naturalmente, esse grupo nio sabia que estava reforcando a idéia dos de-
signers como artistas, capazes de criar coisas interessantes e divertidas. Apés

o0 semindrio, esse gerente enviou-me o seguinte e-mail:

“Foi um prazer participar do seu seminério. Aprendi muitas coisas
interessantes e ja estou colocando-as em pratica. Marquei uma reu-
nido com o meu grupo, como vocé sugeriu. Uma das coisas que deci-
dimos foi o de remover nossos cartazes de cunho artistico expostos
no corredor. Em vez disso, resolvemos preparar displays com exem-
plos dos nossos melhores projetos, descrevendo os objetivos do negé-
cio e destacando as contribuicoes do design. A nossa préxima mostra
vai ser um exercicio tipogréfico contendo o nosso novo lema ‘O Gru-
po de Design acredita que o Bom Design é um Bom Negécio. Objetivos
do Negocio + Design Estratégico = Otimos Resultados nos Negécios'.
Ainda planejamos expor alguns dos prémios conquistados e estudos
de caso, mostrando antes e depois dos nossos trabalhos”.

Nao é preciso dizer que ganhei o dia com esse e-mail. Esse grupo conse-
guiu mudar a imagem interna do design, dando-lhe uma conotagao positiva
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como elemento essencial da estratégia de negdcios da empresa. E eles estao
fazendo isso de forma muito competente, com bastante visibilidade.

PAPEL DO DES/IGN NOS NEGOCIOS

Todos os designers e gerentes de design devem entender como o design pode
adicionar valor aos negécios. Lembro que o design é uma disciplina de solu-
¢ao de problemas. Se ele estiver inserido em um ambiente de negécios, entao
deve solucionar problemas de negécios. E pode contribuir para isso, de for-
ma bastante ampla.

Tenho um amigo que é um brilhante profissional de financas. Ele me disse
que o design pouco pode contribuir para a resolugio dos problemas reais de
negocios. Segundo ele, o design seria apenas um veiculo, um meio para infor-
mar sobre os produtos ou servicos da empresa. Posso dizer que essa é a visdo
predominante no mundo dos negécios. Existem algumas empresas que con-
seguiram sucesso, ancoradas em design. Um exemplo é a empresa dos car-
tdes comemorativos, anteriormente mencionado no Capitulo 3. Contudo,
sdo excecdes.

O profissional em design tem a responsabilidade de mudar esse estado de
coisas. Francamente, temos feito um jogo de perdedores durante muitos
anos. Para mudar esse jogo precisamos, primeiro, entender o papel do design
nos negocios.

Quais sdo os problemas que sua empresa estd enfrentando? O que provo-
ca ins6nia no presidente da empresa? Quais sdo os principais entraves? Ai,
vocé deve pensar: “De que forma o design pode contribuir para solucionar
esses problemas™?

Apresento um caso real para ilustrar. Contudo, a pedido da empresa, fo-
ram feitas algumas adaptagoes.

0 CASO DA EMPRESA ELETRONICA

Harry é o gerente de design de um grande fabricante de produtos eletrénicos de
consumo de baixos pregos, como televisores, radios, videos e outros. O grupo de
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Harry tem especialistas em design de produtos, design grafico e embalagens, res-
pondendo por toda a produgio gréfica da empresa. Embora a producio esteja
localizada em um pais asidtico, o mercado predominante estd nos EUA.

A empresa conquistou uma fatia significativa do mercado, gracas aos bai-
x0s precos. Seus produtos situavam-se entre os mais baratos. Eles vendiam
nas grandes cadeias, como Kmart e Wal-Mart. Embora os produtos fossem
baratos, faziam design de forma muito competente.

Mas houve uma mudan¢a no mundo dos negécios. Houve aumento dos
custos de producio e distribuicio, aumento das tarifas de importa¢io e maior
exigéncia de retorno dos investidores. Assim, a empresa nio foi capaz de man-
ter os baixos precos. O presidente da empresa ficou na duvida se esses aumen-
tos de precos seriam aceitos pelos consumidores. Ele estava sob intensa pres-
sdo dos acionistas para manter a lucratividade e a fatia do mercado.

O presidente fez inumeras reunides com os seus gerentes, visando elaborar
uma estratégia para reposicionar a empresa no mercado. Ele contratou uma
famosa empresa de consultoria para elaborar um plano estratégico. Harry, o
gerente de design, conhecia as aflicdes da empresa e sabia das reuniées de alto
nivel que estavam ocorrendo, mas nunca fora convidado a participar delas. Ele
esperava ansiosamente pelo plano que poderia dar novas diretrizes a atuacio
do design na empresa.

Isso, infelizmente, é uma cena comum. Os designers ficam a margem das
grandes decisdes, ou ficam esperando por alguém que lhes diga o que deve
ser feito. Neste caso, Harry poderia ter adotado uma postura pré-ativa. Ele
tinha perfeita compreensio do papel do design e tinha habilidade de comuni-
car a potencialidade do design ao presidente da empresa. Contudo, permane-
ceu sentado em seu escritério, passivamente, porque nio foi convidado a
participar das reunides de alto nivel.

Certamente, hd muitas formas de contribui¢des que o design pode prestar
a empresa. Neste caso, esta claro que todos os aspectos do design poderiam
ser revistos. Poderiam ser realizados redesenhos dos préprios produtos, em-
balagens e material promocional. Com isso, seriam reduzidos os custos, sem
sacrificar a participacdo no mercado e a margem de lucros.

Harry me contou que nao se sentia preparado a participar das reuniées de
alto nivel. Ele se considerava um designer, um gerente de design e ndo um mago
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das financas. Bem, vocé nao precisa ser um mago das financgas para entender o
papel do design nessas ocasides de crise. Naturalmente, nem todos os proble-
mas dependem apenas do design. Design pouco pode fazer para reduzir as tari-
fas de importacdo. Design ndo pode reduzir os salarios e os beneficios sociais
dos empregados da producao. Mas design pode reduzir os custos das matérias-
primas, especificando-se diferentes materiais ou realizando projetos mais eco-
noémicos e racionais. Design pode eliminar alguns custos de embalagens e ma-
teriais promocionais. Enfim, design pode ter um papel fundamental para me-
lhorar a imagem da empresa junto ao publico-alvo.

Infelizmente, Harry estava tdo concentrado em gerenciar a estética dos
produtos, que foi incapaz de pensar mais amplamente em outras atividades
do design. Sendo um dos gerentes de uma grande empresa, ele teria a obriga-
cao de colocar o design como um dos fatores estratégicos dessa empresa.

DIFUSAD DO DESIGN NA EMPRESA

Se vocé ainda ndo acredita nas potencialidades do design, faca o seguinte
exercicio. Pegue o organograma de uma empresa qualquer. Analise as fun-
¢6es de cada setor, sem se preocupar com os nomes dos ocupantes dos car-
gos. Para cada funcdo, liste as possiveis atividades que o design poderia exer-
cer. Faca isso para todas as fungées. Ao terminar, vocé tera uma lista de coi-
sas que o design poderé realizar e vera que nio é pouca coisa. [sso pode acon-
tecer em qualquer tipo de empresa.

Algumas pessoas argumentam que certos setores nio necessitam de de-
sign. Pegue, por exemplo, o almoxarifado. Ele est4d bem sinalizado? E facil
de localizar os materiais armazenados? Os empregados usam uniformes?
Os formularios e documentos sdo bem desenhados? E o servi¢o de alimen-
ta¢do? Ha carddpios? A marca da empresa esta impressa nos pratos e guar-
danapos? Bem, acho que vocé ja entendeu. Design pode estar em todos os
cantos da empresa.

Quero dizer apenas que o design, quando colocado estrategicamente, pode
prestar um grande servico as empresas. Mais uma vez, considero que o design
pode ser prescindivel a vida das empresas. Naturalmente, muitas delas podem
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sobreviver sem o design. Contudo, existem também aquelas que investem ma-
cicamente em design como uma de suas principais armas competitivas.
Durante a minha carreira profissional, muitas vezes procurei gerentes de
outros departamentos e pedi para participar de reunides com o pessoal deles,
a fim de explicar como o design poderia ajuda-los. Muitos deles estavam con-
vencidos de que nao precisavam do design de forma rotineira. Nessas reunies
eu falava durante dez a quinze minutos sobre os trabalhos que o design poderia
realizar para eles e colocava-me a disposi¢ao para as eventuais colaboragoes.
Assim, por exemplo, pude ajudar o pessoal da alimentag¢do a imprimir correta-
mente a logomarca da empresa, nos guardanapos. Eu nio me oferecia para
fazer o trabalho, propriamente. Eu simplesmente os aconselhava, encami-
nhando uma solugao possivel. Essa pratica trouxe diversas conseqiiéncias:

» Muita gente passou a entender como o design poderia ajuda-la em
suas tarefas diarias.

+ Melhorou a visibilidade do design dentro da empresa.

» Consegui transformar a profissdo de design em uma carreira dentro
da empresa.

+ Consegui entender as principais atividades de cada funcao. e

+ Foipossivel estabelecer aliancas mutuamente proveitosas em toda
a empresa.

Com isso, mesmo aqueles que nio tinham nenhum problema imediato de
design, ficaram atentos e passaram a nos chamar, quando necessério. O tran-
sito e a aceitacao do design ficaram mais faceis em toda a empresa. Por exem-
plo, o envolvimento de outros setores, para a elaboragio de novos briefings
ficou mais fécil e rapido, pois nio precisivamos explicar novamente as fun-
¢6es do design. Enfim, deixamos de ser taxistas e nos transformamos em
uma empresa de transportes.

VALIOSAS RELACOES MUTUAS

Criar relacionamentos mutuos ao longo de toda a empresa é importante para
que o design possa transformar-se em parceiro estratégico. Contudo, tenho
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constatado que os gerentes de design ndo trabalham adequadamente na
construgao dessas parcerias. Parece que os designers tém dificuldade em rela-
cionar-se proativamente com os outros setores da empresa.

Apresento mais um exemplo real dessa falta de comunicacdo. Uma gran-
de companhia de alta tecnologia, lider no setor, incorporou uma pequena
empresa, a fim de criar uma nova divisao e oferecer produtos inovadores no
mercado. Devido a acordos contratuais, o antigo dono dessa pequena em-
presa foi conservado como diretor da nova divisao, sendo-lhe assegurada
uma grande autonomia administrativa. Ele era um engenheiro brilhante e
bom administrador e sabia que teria apenas um ano para demonstrar a sua
competéncia e gerar lucros, ou seria demitido.

O diretor dessa nova divisdo contratou um pequeno escritério de design
para produzir a logomarca, embalagens, papelaria e outros itens de design
gréfico. O dono desse escritério tinha sido colega de escola do diretor. O
gerente de design da matriz nao ficou sabendo dessa contratacao, até que o
trabalho ficasse pronto. Esse trabalho, realizado para a nova divisao, de for-
ma independente, nio tinha a menor coeréncia com o estilo da matriz. Além
disso, o trabalho foi considerado de baixa qualidade.

O gerente de design da matriz reclamou para o chefe dele, dizendo que o
trabalho realizado na filial nio seria aceitavel. Além disso, essas coisas nao
teriam acontecido se ele tivesse sido comunicado desde o inicio. Esse chefe
explicou pacientemente ao gerente de design, que o diretor de nova empresa
tinha feito isso na melhor das intencées. Ele tinha autonomia e deveria to-
mar algumas providéncias rapidas. Além disso, ndo teria nem tempo e nem
verba para refazer o trabalho. Por fim, aconselhou o gerente de design a es-
quecer o assunto, considerando o trabalho como um fato consumado.

CONSTRUCAOQ DAS PARCERIAS

No atual mundo dos negdcios, sdo muito freqiientes as aquisi¢ées, fusdes,
acordos comerciais e aliancas entre empresas. De acordo com essa tendén-
cia, pode haver também compartilhamento dos trabalhos de design. Ha ca-
sos em que é mantido um estilo padronizado para a matriz, mas com dife-
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renciacbes para cada empresa filiada. Isso tem transformado a forma de
atuagao do design.

Voltando ao nosso exemplo anterior, vimos que um engenheiro brilhante
construiu bem a pequena empresa, ao ponto de chamar a atenc¢ao da empre-
sa lider no setor. Foi feita uma oferta “irrecusavel” e esse engenheiro passou
de dono a diretor de divisdo assalariado, subordinado a matriz. Precisando
mostrar servi¢o a curto prazo, resolveu imprimir uma marca pessoal na divi-
sdo. A maneira mais facil que ele encontrou foi a de contratar um designer
para produzir uma nova apresenta¢ao visual de sua divisao.

Temendo que a matriz pudesse impor o estilo padrao da corporagio a sua
divisio, apressou-se em contratar o seu ex-colega designer para produzir o seu
proprio material visual. Ele supunha que a matriz, ao ver o material jd pronto,
dificilmente mandaria refazé-la. Seria pouco provavel que a matriz se preocu-
passe com um assunto de menor relevancia, quando estava buscando um re-
torno rapido do investimento realizado na aquisi¢do da pequena empresa.

Nesse caso, houve uma omissdo do gerente de design da matriz. Ele pode-
ria ter sido mais proativo, procurando o diretor da nova divisao, logo apds a
aquisi¢ao, para explicar a politica de design da matriz. Ele poderia ter deixado
um manual para padronizar a imagem da corpora¢do, a fim de orientar o
trabalho do designer contratado. Ele também poderia ter apresentado suges-
tées e oferecido ajuda para eventuais colabora¢des. Contudo, o gerente per-
deu a oportunidade de estabelecer essa parceria mutuamente proveitosa
com o novo diretor. Tendo-se omitido, foi surpreendido com um fato consu-
mado, que o deixou muito contrariado. Depois, foi obrigado a correr “atras
do prejuizo”, tomando tempo do seu superior e provocando desgastes da sua
funcio. Em vez de atuar positivamente na consolidacdo da imagem empresa-
rial, teve que atuar como “policia” para corrigir desvios. E, o pior: ndo foi bem
sucedido nesse intento.

Quando discuti a funcdo do design na empresa, sugeri usar o organogra-
ma para mapear as possiveis colabora¢des que se poderia estabelecer com os
diversos departamentos da empresa. Essa sugestdo pode ser ampliada para o
caso de grandes corporacdes, que englobam diversas empresas filiadas. O
responsavel pelo design da empresa-mae poderd agendar visitas a cada uma
das filiadas, a fim de explicar a politica de design, visando estabelecer parce-
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rias. Com isso, podera ser construida uma imagem coerente a nivel global de
toda a corporacao.

Como ja expliquei anteriormente, uma das aliancas que me ajudou muito
foi com o departamento juridico. Tudo o que fazemos hoje em design pode
ter implicacdes legais, principalmente aquelas relacionadas com patentes,
marcas, direitos autorais e uso de imagens. Entao, é melhor atuar preventi-
vamente, para evitar problemas posteriores.

Construir essa teia de relacionamentos exige muito tempo e dedicagdo.
Exige paciéncia e tato, principalmente para ouvir as necessidades dos outros,
e nao apenas falar das suas potencialidades. Além disso, o gerente de design
deve ter muita persisténcia até ser reconhecido como um parceiro de credibi-
lidade e confianga, para ser consultado quando aparecerem os problemas. S6
assim ele se tornara um parceiro estratégico dentro da empresa.

IMPLEMENTANDO O TRABALHO COLABORATIVO

O trabalho colaborativo significa trabalhar com e nio trabalhar para. Retor-
nando aquela analogia do taxista, apresentada no Capitulo 1, trabalhar para
significa prestar um simples servico. Isso seria 0 mesmo que levar o passagei-
ro de um local para outro e depois esperar por outro passageiro e assim por
diante. Em vez disso, se eu for um consultor em transporte, poderia traba-
lhar com o usuadrio, indicando o melhor meio para se fazer esse deslocamen-
to, adequando-o as suas necessidades, tempo e dinheiro. Esse tipo de intera-
¢do podera produzir maiores beneficios para ambos.

De forma semelhante, muitos designers pensam que sio prestadores de
servicos, atuando como taxista. Ao agir dessa forma, perdem a oportunidade
de se tornarem parceiros estratégicos dos negdcios. Se vocé for um simples
prestador de servi¢os, ndo terd um compromisso maior com o desempenho
da empresa, como um todo. Dessa forma, a atuacao do design tera um carater
marginal, nio se colocando no centro das decisées da empresa.

Como quase todos os outros designers, eu costumava usar o termo cliente.
Hoje prefiro chama-los de parceiros. Isso nio é uma mera questiao semanti-
ca. Reflete uma nova filosofia de trabalho, em que o design atua conjunta-
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mente com o0s outros setores, na busca de solu¢ées. Todos passam a ser co-
responsaveis pelos resultados.

Isso decorre de um longo caminho percorrido. Aprendemos a explicar cla-
ramente o valor do design, em linguagem de negécios, aos nao-designers. Pro-
curamos mudar o entendimento sobre o design, ndo mais como decoragéo,
mas como manifestacdo visual da estratégia empresarial. Atuamos proativa-
mente, junto aos outros setores da empresa, construindo aliancas sélidas e
duradouras. Assim, viramos parceiros na busca da solu¢io e nao meros pres-
tadores de servicos ocasionais.

Relacionar-se com as pessoas nem sempre é facil. Exige auto-confianca,
conhecimento e crenga nos valores do design. Infelizmente, isso nao se ensi-
na nas escolas de design. Aprendemos a ser profissionais competentes, mas
nio sabemos como nos tornar colegas de trabalho confidveis. Tente imaginar
quem trabalha bem nesse sentido.

Os profissionais como médicos, dentistas, advogados, engenheiros e quase
todos os outros se imaginam necessarios, devido as suas competéncias profis-
sionais. A rigor, eles prestam servicos aos seus clientes. Contudo, aqueles bem-
sucedidos geralmente constroem um relacionamento mais duradouro, como
no caso do médico de familia, que é consultado sobre diversos problemas de
saude, e nio apenas sobre uma doenca especifica. O mesmo deveria acontecer
com a profissdo de design. Um servico artistico nunca serd verdadeiramente
valorizado no mundo dos negécios. Mas uma outra postura mais ampla, rela-
cionada com os neg6cios da empresa, provavelmente sera mais valorizada.

REMUNERACAO DOS GRUPOS INTERNOS DE DESIGN

Um tema que aparece freqiientemente em meus semindrios é sobre remune-
racio dos grupos internos de design. E evidente que os escritérios externos
devem ser remunerados, pois é assim que eles se sustentam. Contudo, have-
ria sentido em pagar também aos grupos internos?

Eu, pessoalmente, ndo concordo com essa remuneragao aos grupos inter-
nos, pois isso transformaria os designers em meros prestadores de servicos,
como na analogia com o taxista. Se um sistema desses fosse implantado,
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significaria que os gerentes nao-designers poderiam contratar escritérios ex-
ternos, pagando a mesma coisa. Além disso, eles poderiam pensar que é mais
facil lidar com grupos externos, aos quais estao pagando.

Tive que enfrentar um problema desses apenas uma vez na minha vida.
Quando fui contratado para chefiar o grupo de design da Digital Equipment
Corporation, com cerca de cem pessoas, havia um sistema de custeio implanta-
do desde o inicio da empresa. Havia uma taxa horaria para cada pessoa do
meu grupo. Essa taxa era determinada pelos respectivos custos diretos, como
saldrios, beneficios e materiais gastos, acrescentando-se o rateio de todos os
custos indiretos. Nesses custos eram incluidos itens, como gastos com energia
e aluguel do espaco. Isso é mais ou menos o que faz um escritério externo para
calcular os seus custos. A empresa era dividida em centros de custo e havia
transferéncias contdbeis de um centro para outro. Cada empregado era obriga-
do a conseguir um retorno de, pelo menos, 68% de seu tempo disponivel, em
cada semana, prestando servi¢os aos outros centros de custo. Sentia-me um
administrador de botequim dentro de uma grande empresa.

Todos os meses era obrigado a preparar complicadas previsées de receitas
e despesas para alcancar um equilibrio financeiro do meu centro de custo.
Essa burocracia me tomava muitos dias, todos os meses. Além disso, os
“clientes” internos ficavam me ameacando constantemente, dizendo que po-
deriam recorrer aos escritérios externos, caso o nosso trabalho nio fosse
executado rapidamente, como eles desejavam. Logo percebi que esse sistema
de custeio nio funcionava.

Se operasse a minha prépria empresa de design, provavelmente teria que
organizar um sistema de custeio como esse. Contudo, fazendo parte de uma
grande empresa, nao vejo necessidade para tanta burocracia. Os meus talen-
tos seriam melhor aproveitados em atividades de design, propriamente, e
nao como contador.

As pessoas do meu grupo trabalhavam com medo, sob pressio. Eles te-
miam que, se ndo conseguissem atingir a meta exigida, poderiam ser dispen-
sados. Como resultado, aceitavam fazer qualquer tipo de trabalho, apenas
para garantir seus créditos, em horas. Eles eram obrigados também a preen-
cher folhas diérias, justificando a ocupagdo de seus tempos. Semanalmente,

eu deveria passar um visto nelas.
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Penso que esse tipo de sistema seja danoso, ndo apenas pelo tempo que
consome com a burocracia, mas também pelo clima que se estabelece no gru-
po. As pessoas passam a mercantilizar o seu tempo, a curto prazo, e nio se
mostram colaborativas para desenvolver outras atividades que poderiam be-
neficiar a empresa a longo prazo.

Esse sistema de custeio estava implantado hd muito tempo e eu sabia que
seria extremamente dificil mudé-lo. Se vocé deparar-se com um sistema des-
se tipo, faca o possivel para livrar-se dele. Do contrario, vocé nio passara a
ser um prestador de servigos para os outros setores da empresa. Dificilmente
podera realizar trabalhos mais significativos.

Para enfrentar esse problema, criei uma apresenta¢io para a administragao
superior que comecava com o tema: o valor do design para a empresa. Juntei
varios exemplos de trabalhos que estdvamos realizando na empresa. Enumerei
os baixos beneficios que isso estava gerando. Em contraposicdo, mostrei as
vantagens que poderiam advir de um trabalho mais cooperativo entre as varias
unidades. Preparei uma analise financeira detalhada mostrando como isso se-
ria vantajoso para a empresa. Finalmente, ganhamos a parada. Fomos trans-
formados em uma unidade financeira dentro do or¢camento da empresa. Fiquei
desobrigado de elaborar extensos relatérios para demonstrar como estavamos
empregando o nosso tempo. Em vez disso, passei a executar projetos pensan-
do em como ganhar mais dinheiro para a empresa.

Os escritérios externos tém o mesmo problema. Eles precisam contabili-
zar cada hora gasta no projeto. Geralmente, sdo considerados como fornece-
dores de servicos e nio como parceiros do negécio. S6 com muito esforgo
conseguirdo mudar essa percep¢do. Alguns escritorios tém atuado de forma
diferente nos tltimos anos. Eles fazem um contrato de risco, pelo qual rece-
bem um percentual sobre as vendas. Se o projeto for bem sucedido, eles ga-

nham. Ao contrério, se fracassarem, nada ganham.

EXEMPLO DE GLOBALIZACAD

Quero apresentar um exemplo de conflito de interesses em escala mundial.

Clarence é gerente de design de uma empresa sediada nos EUA que vem se
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expandindo para o mercado internacional nos ultimos cinco anos. O grupo
de design da matriz, constituido inteiramente por designers norte-america-
nos, realiza quase todas as atividades de design, exceto os materiais de pro-
paganda, que sdo executados por empresas terceirizadas.

Os gerentes regionais de marketing e vendas, localizados nas filiais da Eu-
ropa e Asia devemn implementar os trabalhos desenvolvidos na matriz, sem
questionamentos. Ndo ha designers nesses outros paises e eles s6 podem in-
terferir nas pegas de propaganda. Quando as vendas em algum pais ndo eram
satisfatdrias, eram convocadas reuniées com os respectivos gerentes regio-
nais desse pais. Eles geralmente atribuiam o baixo desempenho a inadequa-
¢ao do material de propaganda, design de embalagens e material auxiliar de
vendas as necessidades especificas de cada pais.

O presidente da matriz ndo se convenceu das explica¢des, mas assim mes-
mo resolveu convidar Clarence para ouvir os argumentos dos gerentes regio-
nais. Eles convidaram também o gerente da empresa tercerizada que elabora
os materiais de propaganda. Tanto Clarence quanto o gerente da empresa
terceirizada estavam convencidos de que os trabalhos por eles executados
eram de bom nivel e adequados. O presidente concordou que nada havia de
errado com os trabalhos de design e apoiou tanto Clarence como o gerente da
empresa contratada. Suponha que vocé estivesse no lugar do Clarence. Como
vocé se prepararia para a reuniao? Que tipo de argumentos usaria?

Mais uma vez, preparei um exemplo que mostra erros freqiientes cometi-
dos pelos designers. Nesse caso, o trabalho de design era apoiado pelo presi-
dente da empresa, mas nio era recebido com igual entusiasmo pelas vendas
e marketing, principalmente de outros paises. Vocé deveria ser valorizado
por todos e nao somente apoiado pela direcao superior.

Embora o trabalho de design realizado na matriz da empresa fosse ade-
quado para o mercado norte-americano, era considerado problematico pelos
gerentes regionais de marketing e vendas. Clarence nao estava trabalhando
de forma colaborativa com esses gerentes regionais.

Bem, a reuniao foi de confrontacées. Os gerentes regionais de marketing e
vendas vieram preparados para atacar. Clarence tinha se preparado para de-
fender-se. Nao foi uma experiéncia agradavel para nenhuma das partes. E,
tampouco, uma situagao saudavel para o crescimento das vendas da empresa.
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Provavelmente, se Clarence tivesse atuado mais proativamente, envol-
vendo os gerentes regionais de vendas e marketing, provavelmente essa reu-
nido teria sido desnecessaria. Seria recomendavel um contato prévio com
esses gerentes, para ouvir os argumentos deles, com a mente aberta. E pro-
vavel que esses gerentes colocassem seus argumentos no terreno subjetivo
da estética. Contudo, Clarence deveria conduzir a discussdo mais objetiva-
mente. Por que as solu¢des apresentadas ndo estavam funcionando? O que,
exatamente, estava acontecendo? Clarence deveria estar preparado também
para admitir as necessidades de diversificacdo da solugao entre os varios pai-
ses. Enfim, ele poderia estar preparado para encontrar solu¢oes de design que
atendessem a essas diferengas regionais.

Estou certo de que os gerentes regionais consideravam Clarence como
um simples provedor de servicos decorativos, adequados apenas ao merca-
do norte-americano. Assim, nao atenderia as necessidades especificas de-
les. Se Clarence tivesse consultado os gerentes regionais, provavelmente
teria chegado a solugées mais efetivas. Ele teria mudado completamente o
seu processo de trabalho. A licdo que se extrai desse caso é a necessidade de
ouvir todos os interessados, ao invés de confiar exclusivamente no apoio
da direcédo superior.

Naturalmente, isso relaciona-se diretamente com o briefing de design.
Na fase de consultas, todos os interessados devem ser ouvidos. Mesmo que
eles estejam esparsos pelo mundo, deve haver alguma forma de consulta.
Na secio de objetivos dos negdcios, devem ser listadas as necessidades es-
pecificas de cada regido geogréfica. E as solu¢des apresentadas devem ser
adaptadas a essas necessidades especificas. Assim, a sua lista de consulta
deve incluir representantes dos diversos paises, como etapa fundamental
na elaboracdo do briefing.

Os gerentes de design devem consultar todos os segmentos interessados
em um determinado projeto. Se a empresa for globalizada, essa consulta
deve estender-se aos varios paises onde ela atua. Eu sou particularmente
adepto das feiras e eventos internacionais, para manter-se informado, a cus-
tos relativamente baixos. Mesmo que estes nao se refiram diretamente ao
design, constituem-se em rica fonte de informagoes e oportunidades para o
trabalho de design.
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Aqueles tempos em que o designer se debrucava sobre a prancheta ou tela
do computador para produzir solu¢ées apenas com uso de sua cabeca estdo
ultrapassados. E pouco provavel que vocé consiga criar solugées brilhantes
de design isolando-se dentro de um estudio. O designer precisa estar atento
ao que acontece no mundo. Ele deve trabalhar com uma rede de informacdes,
ouvindo tanto os colaboradores internos como os diversos segmentos do
publico-alvo. E isso exige muito esforco para se entender as necessidades tao
diversificadas de povos distantes.

CREDIBILIDADE E CONFIANCA

Vocé comegaré a adquirir credibilidade e confianca quando aprender a comu-
nicar o valor do design, desenvolver habilidade de trabalhar com as pessoas e
ndo somente para elas e, finalmente, desenvolver uma rede de contatos para
realizar trabalhos colaborativos (ver Figura 1).

O conhecimento leva ao entendimento. Entendimento leva a aceitagao e
credibilidade. Credibilidade leva 4 confianca. Primeiro, os designers devem ter
conhecimento e compreensao dos valores que o design pode adicionar. Com
isso, conseguem aceita¢do para o desenvolvimento de projeto. A credibilidade
resulta das solu¢des bem-sucedidas, que atendam aos objetivos dos negécios.
A credibilidade, apds algum tempo, transforma-se em confianca.

As reclamacdes freqiientes dos designers resultam dessa falta de confian-
¢a. Se vocé é daqueles que ficam reclamando das verbas insuficientes, prazos
curtos, incompreensio e exclusio das grandes decisdes, deve comegar a per-
correr essa trilha. Nao se esqueca de que a maior motiva¢io das empresas,
sejam elas lucrativas ou nao, € o dinheiro. A empresa nao-lucrativa deve ge-
rar receita suficiente para pagar as contas. E a empresa lucrativa desaparece-
ra do mapa, rapidamente, se nio gerar dinheiro.

Os homens de negdcios s6 se importarao com design se formos capazes de
ajuda-los a atingir seus objetivos. Cabe aos profissionais de design demons-
trar que esse também é o seu objetivo. Os ndo-designers precisam entender
que o design nao se limita a fazer o “criativo” ou “bonito”, mas ajuda a resol-

ver os problemas dos negécios.
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A aprovagio final dos projetos de design geralmente é feita pelos nao-de-
signers. Pense nisso. Vocé precisa ser convincente para esse pessoal que nao
tem formacao em design. Eles geralmente admitem que os designers sdo com-
petentes em produzir solugbes estéticas, mas nao acreditam que os designers
possam pensar e atuar estrategicamente, apresentando solu¢ées adequadas
as necessidades dos negécios. Para que isso aconteca, os designers devem
adquirir credibilidade e confian¢a dos seus colegas ndo-designers. O modelo
que desenvolvi ajudou-me a adquirir essa credibilidade e confianca. Espero

que funcione também para vocé.



CArpiTULO 8

USO DO BRIEFING PARA A
APROVACAQ DO PROJETO

Conseguir a aprovacdo final do projeto é uma das etapas mais dificeis de
qualquer grupo de design. Sofri muito, no inicio de minha carreira, partici-
pando de reunides para aprovacdo dos projetos. Cheguei a pensar que nio
havia outro jeito, sendo enfrentar esse calvario.

Lembro-me de um professor de design grafico que era muito severo. Ele era
especialmente exigente na avaliacio dos projetos. Mais tarde, cheguei 4 conclu-
sao de que, ao fazer isso, ele estava nos preparando para a vida pratica. No dia da
apresentacao dos projetos, cada aluno deveria colocar as suas pranchas na borda
do quadro-negro. Quando todos os trabalhos estavam posicionados, ele comeca-
va a andar ao longo deles, examinando-os sem dizer uma palavra. Ele poderia
deixar o trabalho onde estava ou pegd-lo para atirar ao chio. Quase todos acaba-
vam no chao. Entéo, dirigia-se aos alunos para dizer: “Tudo que estiver no chiao
esta reprovado. Se vocé achar que o seu trabalho nao deveria estar no chio, pe-
gue-o e coloque-o novamente na borda. Diga para mim e para toda a classe por-
que vocé ndo merece ser reprovado”. Naturalmente, quase todos pegavam seus
trabalhos e procuravam defendé-los. Quando estdvamos fazendo um esforco de-
sesperado para defender o trabalho, o professor interrompia: “Vocé est4 sendo
muito sectdrio na defesa do seu trabalho. Coloque-o novamente no chio”!

O que ele procurava nos ensinar era que a avaliacido de um trabalho de
design ndo deve ser feita apenas com os critérios intrinsecos ao préprio




96

Briefing: A gestao do projeto de design

design. Os alunos conseguiam explicar as razdes das solu¢des apresentadas.
Contudo, um trabalho de design nao sera bem sucedido apenas porque temos
uma boa explicagdo sobre a sua solu¢do. Isso acontece também no mundo
dos negdcios. Quem aprova os projetos de design na empresa geralmente sio
os ndo-designers, que nao conhecem a metodologia e nem as técnicas de de-
sign. Portanto, baseiam-se em outros critérios extrinsecos. Muitas vezes,
simplesmente decidem se gostam ou nao da solugio apresentada. E isso que
aquele professor procurava nos ensinar e demorei muito a entendé-lo.

Tive a oportunidade de proferir palestras em alguns eventos anuais de
design HOW Magazine. Durante esse evento, uma das tardes é destinada a
apresentacio dos trabalhos dos estudantes. Os organizadores do evento con-
vidavam as escolas para que os alunos do ltimo periodo apresentassem seus
trabalhos de diplomagéo. Freqiientemente ficava admirado com o talento de
alguns desses estudantes.

Lembro-me de um trabalho que chamou a minha atencao. Um jovem es-
tudante, aluno de design grafico, tinha preparado um grande painel de pos-
ters e cartazes que havia projetado. Como chamou a minha aten¢ao, procurei
aproximar-me mais. Com muita conviccao, ele explicou que, primeiro, tinha
colocado a sua experiéncia emocional; depois, adicionou elementos da tipo-
grafia de vanguarda e cores salientes. Em seguida, fez uma combinacéo des-
ses elementos para criar um clima de excitagdo, um climax emocional, para
fazer a impressao dos cartazes.

Esse estudante simplesmente explicou, de forma dramatizada, a técnica que
todos os designers usam quando querem criar algo chocante. Outros designers tam-
bém teriam apreciado a sua obra. Contudo, se essa apresentacio fosse feita para
um diretor de marketing ou algum outro executivo nao-designer, provavelmente ele
ficaria enrascado. Insisto que néo estou querendo depreciar o talento desse estu-
dante. Ele estava fazendo aquilo que aprendeu na escola. Nos cursos de design, os
trabalhos sdo apresentados para os colegas ou professores de design. Esses traba-
lhos sio analisados pelos critérios intrinsecos ao proprio design.

Infelizmente, isso nao ocorre no mundo dos negécios. Aqueles que exa-
minam e aprovam os trabalhos de design geralmente sao nio-designers, que
nao dominam o jargao técnico. Entdo, nio adianta ficar falando de coisas
como grotesca, serifa, cursiva, bold, quadricomia ou coisas semelhantes.
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Na vida profissional, precisamos aprender a apresentar os trabalhos de
forma diferente. O segredo é apresentar as solu¢bes de design vis-a-vis o ob-
jetivo do projeto. Assim, nio se deve justificar essa solu¢do usando apenas
elementos do proprio design. Os designers devem ser capazes de demonstrar
que a solugdo apresentada é uma resposta adequada para o objetivo do negé-
cio. Esse objetivo é encontrado no briefing de design, e este deve ser usado
como um roteiro para a apresentacio do projeto.

0 BRIEFING COMO ROTEIRO DE APRESENTACAD

Se o briefing for bem elaborado, podera ser usado como roteiro para a apre-
sentac¢ao da solugdo do projeto, em vista de sua aprovagao final.

A apresenta¢io deve comegar com o sumadrio executivo, fazendo-se um
resumo dos seguintes pontos: titulo do projeto, por que o projeto foi realiza-
do, por que foi realizado agora, qual é o publico-alvo, quais sdo os resultados
esperados e assim por diante. Nessa parte inicial, vocé deve demonstrar que:
1) vocé entendeu a natureza do projeto e as necessidades da empresa; 2) vocé
focalizou no publico-alvo; e 3) sua abordagem foi estratégica e objetiva, como
se exige no mundo dos negécios.

Em seguida, pode referir-se ao briefing. Explicar como foi elaborado e
quem colaborou na defini¢io das diversas caracteristicas e na tomada de de-
cisbes ao longo do projeto. Depois, um resumo das varias fases do projeto.
Em seguida, pode-se apresentar certos detalhes, caso sejam pertinentes. Isso
inclui o portfélio da empresa, anélise setorial, andlise das tendéncias, des-
cri¢do do publico-alvo e outros itens que constem do briefing. Se vocé nio
usou certos itens do briefing sugeridos no Capitulo 3, entdo nédo precisa apre-
sentd-los também agora.

Quando vocé estiver apresentando detalhes sobre cada uma das fases,
procure ser bastante claro, evitando o uso de jargoes técnicos. Deve-se apre-
sentar: o conteudo da fase, explicar por que é critico, quem foi envolvido,
quais foram as aprovagdes intermediarias, quem fez essas aprovacdes, e os
resultados dos testes com o publico-alvo. Essa apresentagio deve dar a en-
tender que o projeto seguiu uma metodologia estabelecida e que determina-
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das opcoes foram feitas mediante a aprova¢ao dos respectivos responsaveis.
Os testes com o publico-alvo visam avaliar a aceitagdo da solugao pelos maio-
res interessados, que sdo os consumidores. Isso serve para demonstrar que a
sua solu¢do nao resultou de uma mera inspiragdo de natureza decorativa.

Em seguida, apresente a solug¢ao final, justificando claramente por que ela
consegue atingir os objetivos do negécio. Finalmente, descreva as etapas de
implementacao do projeto e as providéncias necessarias para isso. Apresente
também os critérios de acompanhamento, destinados a avaliar o grau de su-
cesso ou fracasso do projeto.

PERSONALIDADE DO APROVADOR FINAL

Pode ser conveniente conhecer a personalidade e as motivagdes da pessoa
que faz a aprovacio final do projeto. Cada pessoa tem uma personalidade
diferente e comporta-se de maneira peculiar. Algumas sdo centralizadoras,
outras sdo perfeccionistas, tém diferentes percepgdes sobre os negécios e
sobre o mercado, e assim por diante. Conhecer essas caracteristicas pode ser
importante para a preparacao da apresentacdo final do projeto.

Alguns administradores que conheci sio muito motivados em alcancar
resultados. Eles orgulham-se muito das coisas que conseguiram realizar nas
suas carreiras; sempre buscam o sucesso. Se eu tiver que fazer uma apresen-
tacdo para uma pessoa desse tipo, devo enfatizar que o projeto permitira
uma nova realiza¢do ou conquista para a empresa.

Contudo, o tipo mais comum de personalidade que encontrei, entre os admi-
nistradores de alto nivel, é aquela motivada pela estima. Elas gostam de ser ama-
das por todos — empregados, superiores e consumidores. Uma apresentacao para
esse tipo de personalidade deve enfatizar temas como satisfagio do consumidor,
boas relacées de trabalho, auséncia de conflitos e assim por diante. Naturalmente,
trata-se apenas de énfases, mas sem omitir o objetivo dos negécios.

Assim, recomendo que vocé estude cuidadosamente o tipo de audiéncia
para a qual far4 a apresentacio, antes de preparar o material de apresentacao.
Nio recomendo produzir material padronizado para ser usado em qualquer
tipo de apresentagio. Este deve ser adaptado para cada tipo de audiéncia.
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E importante lembrar que a pessoa ou grupo que fara a aprovagio final do
projeto talvez nio tenha tomado conhecimento anterior do mesmo. Entéo,
nio se pode supor que conhegam algo sobre o projeto ou alguns de seus de-
talhes. Nao se deve falar sobre design ou insistir nos detalhes metodolégicos.
Fale sobre os resultados do projeto e como os objetivos do negécio seriam
alcan¢ados. Nao é necessario convida-los para tecer comentarios, analises ou
criticas ao projeto. Jamais pergunte: “Entdo, gostaram”? Fazendo isso, vocé
estard se arriscando a ouvir um sonoro “nio”!

Minha experiéncia indica também que é muito arriscado apresentar mais
de uma soluc¢do na reunido final de aprovacio do projeto. Ao fazer isso, al-
guém vai dizer que gostou de certas caracteristicas de uma das alternativas e
outras pessoas, da outra. Vao perguntar se vocé pode combinar essas carac-
teristicas em uma nova solugdo de design. No final, vocé vai descobrir que
essa solucdo hibrida virou um Frankenstein, sem nenhuma coeréncia for-
mal. Outro aspecto negativo é que vocé pode passar uma imagem de insegu-
ranca. Com isso, pode perder a confianca deles.

A aprovagao final também nao deve ser um concurso de beleza. Design é uma
disciplina de solugdo de problemas. A estética é apenas um dos requisitos e, tal-
vez, nem seja aquele mais importante. A solucio deve ser examinada em um
ambito mais global, como resposta a um problema de negécios da empresa.

Em geral, os dirigentes superiores ndo acreditam que vocé possa entender
dos negdcios tanto quanto eles. Eles esperam que vocé domine bem os aspectos
técnicos do design, mas sdo eles que decidirdo se os resultados apresentados sdo
apropriados para os negécios da empresa. Essa reputagdo provavelmente foi
criada porque os designers tém apresentado as suas solugdes na linguagem de
design e nao na linguagem dos negécios. Eles provavelmente nunca ouviram de-
signers falando sobre os objetivos dos negécios nas reunides. Quem aprova o
projeto esta preocupado basicamente em verificar se a solucio apresentada sera
bem aceita pelo mercado e se trara beneficios para a empresa.

Enfim, vocé deve preparar a apresentacio final do projeto com muito cui-
dado, explicando os varios conceitos explorados e como foram testados com
o publico-alvo. Deve-se mencionar também que certas pessoas-chaves foram
consultadas durante o projeto e as influéncias que elas tiveram nas aprova-
¢Oes intermediarias. Tudo isso serve para indicar o caminho percorrido e as
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alternativas exploradas até se chegar finalmente a solugio apresentada, com
aplicacao de critérios objetivos.

Se eles nao ficarem satisfeitos e pedirem para ver algum outro conceito
que tenha sido rejeitado, peca uma semana de prazo. Nesse tempo, prepare
outra apresentacdo, mostrando as razoes da rejei¢ao daquele conceito. Essa
rejeicdo pode ter ocorrido durante alguma reunido intermediaria de avalia-
¢do com os responsaveis pelo projeto ou ser decorrente do teste junto ao
publico-alvo. Dessa forma, pode-se indicar também os motivos que levaram
a escolha da solugao adotada.

Se vocé tiver absoluta necessidade de falar sobre os detalhes metodolégi-
cos do design, s6 faga isso apds apresentar a solu¢ao em linguagem de negé-
cios. Se fizer o inverso, comegando a apresenta¢ao com detalhes metodolégi-
cos do design, vocé correra o risco de abrir a porta para comentarios pessoais
e discussdes subjetivas. Portanto, fale primeiro dos objetivos do negécio. Se
houver consenso sobre isso, entao vocé podera abordar outros temas.

Como foi mencionado no tépico anterior, deve-se incluir mais duas ativida-
des posteriores a aprovag¢ao do projeto: a implementacao e o acompanhamento.
Quem aprova o projeto gostara de saber o que vai acontecer depois. Teca alguns
comentérios sobre as providéncias necessarias para a implementacdo e também
sobre os critérios a serem adotados para o acompanhamento do projeto. Isso
servira para demonstrar o seu compromisso com o sucesso do projeto.

PROVAVEIS OBJECOES

Enquanto vocé estiver preparando a apresentagio, pode aproveitar para pen-
sar também nas provaveis objecées. Nos projetos de design gréfico, tenho
encontrado dois tipos de obje¢des mais comuns: “Essa letra ndo esta muito
pequena”? e “Nao poderia aumentar essa logomarca”? H4 muitas outras que
vocé mesmo pode acrescentar, pela sua experiéncia. Contudo, o mais impor-
tante é que vocé possa prevé-las a tempo, para que possa preparar-se para as
respostas, evitando qualquer tipo de surpresa.

Uma vez desenvolvi o projeto de um sistema de estacionamento para
uma nova empresa, que atuava em mais de quarenta paises. Esse projeto era
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considerado de alta prioridade pelo presidente da empresa, que era do tipo
minucioso e preocupado com detalhes. O primeiro requisito do projeto era
garantir que pessoas de diferentes paises pudessem usar exatamente o mes-
mo sistema. O presidente tinha recebido reclamacées de que a empresa pare-
cia ser diferente em cada parte do mundo, o que considerou como um proble-
ma muito grave e resolveu assumir pessoalmente a sua solugéo.

O presidente era do tipo motivado pela estima. Precisava sentir-se amado
e admirado por todos. Entdo, chegamos a conclusio de que o novo sistema
deveria ser essencialmente amigavel, produzindo satisfacido e prazer aos
usudrios de todo o mundo.

O projeto deveria apresentar uma soluc¢io Unica para acomodar diversas
informacoes, como nomes, enderecos, codigos postais, telefones e outras in-
formagdes em todo o mundo. Constatamos que alguns paises adotam nomes
muito longos, diferentes sistemas de codificacdo dos enderecos, além de ou-
tras diferencas. Descobrimos que alguns paises tém leis especificas e padrdes
proprios para registro das pessoas, muito diferentes daqueles dos EUA. Além
disso, nem todos compreendiam o inglés. Assim, todas as instrucdes deve-
riam ser bilingiies, em inglés e na lingua nativa de cada pais.

Juntamos todas essas informacdes para produzir uma tinica solucio a ser
usada globalmente. Essa soluc¢do foi testada nos varios paises onde a empre-
sa atuava. Estavamos convencidos de que a solu¢io era boa, mas ainda falta-
va a aprovagao final do presidente. Lembro-me de que ele era muito exigente,
do tipo que reclama do tamanho das letras e da logomarca. Como fariamos a
apresentacdo para a aprovacio do projeto, depois de tanto trabalho?

Listamos alguns comentarios e objecdes possiveis e nos preparamos ante-
cipadamente para responder a elas. Se surgisse a questio do tamanho das
letras poderiamos dizer que a solucao ja tinha sido testada em varios paises
pelos gerentes regionais, realizando pesquisas com o publico-alvo e que a
receptividade tinha sido positiva em todos os casos. Contudo, nio gostaria
de envolver-me em discussdes sobre o tamanho das letras ou tipografia, du-
rante a sessao de apresentagdo, porque poderia perder.

Para a apresentacao final, o segredo é conduzir a discussdo mostrando como a
sua proposta é adequada para a solugdo dos negécios. Assim, deve-se fugir das
discussdes sobre elementos de design, porque isso pode levar a muitas discussoes
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do tipo gostei/nio gostei. Mais uma vez, mostre que a sua solucio funciona, evi-
tando discussées subjetivas e opiniées pessoais como “bonita” ou “engragada”.

APRESENTACAD FEITA POR TERCEIROS

Em algumas empresas, a apresenta¢éo final é feita por uma outra pessoa, que
nio tenha participado diretamente do projeto. Infelizmente, isso indica que
o grupo de design ainda ndo conquistou a credibilidade e confianca necessa-
rias para apresentar os seus proprios projetos.

Nesses casos, vocé deve preparar o material de apresenta¢do e passi-lo
para a pessoa que fard a apresentacio. Ao fazer isso, essa pessoa podera dizer
“muito obrigado” e seguir sozinho para a apresentacdo. Em outros casos, ela
podera convidé-lo: “Vocé poderia ir comigo a apresentacdo”? Contudo, o me-
Thor cendrio é quando essa pessoa faz o convite para vocé mesmo apresentar:
“O seu trabalho estd maravilhoso. Por que vocé nio vai comigo para apresen-
tar, vocé mesmo, o seu trabalho”?.

Na situacio ideal, vocé mesmo deve apresentar o trabalho desenvolvido. Ne-
nhuma outra pessoa vai conhecer tio bem o seu trabalho e falar com igual entu-
siasmo. A elaboracido do briefing de forma compartilhada, envolvendo diversos
parceiros igualmente responsaveis, permite-lhe argumentar que a apresentacao
final deveria ser realizada por alguém igualmente responsavel pelo projeto. Isso
contribui para mudar as tradi¢ées da empresa. As vezes, é dificil mudar essa
tradicio a curto prazo. No comeco, pode-se aceitar que os seus trabalhos sejam
apresentados por terceiros. Mas, com o tempog, vocé deve ir conquistando con-
fianca e credibilidade gradualmente, para que o préprio grupo de design ganhe
legitimidade para apresentar os seus proprios trabalhos.

QUANDO VOCE NAD SE SENTIR A VONTADE

Conhe¢o muitos designers talentosos que nao se sentem a vontade para colo-

car-se a frente de um grupo ou mesmo de apenas um diretor, para fazer apre-
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sentac¢oes. Para algumas dessas pessoas pode-se recomendar um curso de
oratéria para aprender a falar em publico. No entanto, para outras, isso pode
ser dificil. Nesses casos, recomendo a designacido de uma pessoa desembara-
cada para fazer a apresentacao.

Contudo, o material de apresentacio seria preparado pelo designer e s6 a
apresentacao verbal ficaria a cargo de uma pessoa mais fluente. De todo
modo, o designer deve estar sempre presente a apresentacdo, para responder
a perguntas e prestar esclarecimentos. Nao se deve dar a impressio de que
vocé nao se responsabiliza pela solu¢do apresentada.

RECOMENDACAQ FINAL SOBRE A APROVACAD

Isso podera choca-lo, mas uma pessoa que me orientou no inicio de minha car-
reira, disse-me uma vez: “Nunca pergunte se o projeto esta aprovado. Simples-
mente agradeca pela aten¢do e a confianga depositada”l No comeco, achava isso
muito presuncoso. Eu ndo tinha confianca suficiente nas minhas qualidades
para ser tdo seguro, especialmente na presenca do presidente da empresa.

No comeco, eu hesitava em dizer coisas como: “Espero que vocés concordem
de que essa é a melhor solugdo para os nossos objetivos de negécios”. Quando
consegui atingir esse ponto, achei que tinha chegado ao maximo. Nunca mais
pronunciei frases como: “N6s esperamos que vocés aprovem”. Muito tempo de-
pois, criei coragem para afirmar: “Nos apreciariamos a sua aprovacio”.

Aquela pessoa que me orientou no inicio, costumava dizer: “Quando vocé
solicita a aprovacéo, ou pior, manifesta esperanca pela aprovacio, estara in-
sinuando que a outra pessoa sabe, melhor que vocé, se a sua solucéo vai fun-
cionar ou nao. Se vocé tem certeza de que vai funcionar, defenda-a com vee-
méncia. Explique por que ela funciona, em termos de negécios, para que os

outros possam entender”.
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GESTAOQ DE DESIGN

Ao longo do livro, tenho feito referéncias a designers e gerentes de design.
Supondo que a atividade do designer ja seja bem conhecida. Quero focalizar
agora a figura do gerente de design.

Muitas vezes, as pessoas perguntavam-me: “O que vocé faz"? e ficavam
surpresas quando eu respondia: “Sou gerente de design”. Elas retrucavam:
“Que bicho éisso0”? Quero discutir essa questido com quem ja é um gerente de
design ou com aqueles que aspiram em sé-lo.

Em meu seminario “A Gestao do Design para Vantagem Estratégica”, eu
peco aos participantes para explicarem o que entendem por gestio de design.
Cada um apresenta um diferente tipo de resposta. Os gerentes de design tém
dificuldade de explicar o que fazem, até para outros gerentes de design. Contu-
do, se tivermos pretensao de nos transformarmos em parceiros estratégicos

dos negécios, precisamos aprender a explicar aquilo que fazemos aos outros.

ORGANIZACAD DA GESTAO DE DESIGN

Earl N. Powell, presidente do Design Management Institute, abordou a gestao
de design no artigo intitulado “A organizacio da gestdo de design™, publicado
no Design Management Journal (verdo de 1998). Muitos gerentes concordam
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com as colocaces dele. Eu tenho recomendado a leitura desse artigo nos
meus seminarios. Com a permissao do autor, estou reproduzindo, a seguir, o
artigo completo.

Artigo de Earl N. Powell

A organizacao da gestao de design

Desde os anos oitenta, quando ocupava um cargo de gerente de
design, tenho pensado em descrever as suas funcoes. Ao escrever
esse artigo, tive a oportunidade de coletar diversos papéis espa-
lhados em meu escritério, acumulados ao longo de vinte anos
como gerente de design. Pretendo abordar temas como a definicao
da gestao de design, seus objetivos, conhecimentos, habilidades e
atitudes essenciais para o seu sucesso profissional.

O gerente de design pode atuar em vérios setores, como de-
sign de moda, design grafico ou design de maquinas. Nos ultimos
anos, tem-se discutido muito sobre as funcées, objetivos e bene-
ficios da gestdo de design, atuando como um ator estratégico
dentro de empresas. Ha consideracdes também sobre o design,
como forte arma competitiva.

Nos tltimos dez anos, o Design Management Institute — DMI -
tem feito pesquisas sobre a gestao de design e desenvolvido tam-
bém materiais didaticos, organizando cursos, seminarios e confe-
réncias. As publica¢ées e estudos de caso do DMI procuram enco-
rajar os gerentes de design a se tornarem lideres. Procuram tam-
bém ajudar os gerentes ndo-designers a entender a importancia do
design para o sucesso de seus negdcios. Todas essas iniciativas tém
um objetivo final: melhorar a qualidade de nossas vidas com o
aperfeicoamento dos objetos que nos cercam.

Recentemente, em uma discussdo com alguns designers e
educadores em Londres, percebi que o DMI estd realizando um
bom trabalho para facilitar a gestao do design. Nés ajudamos os
gerentes de design a definir suas responsabilidades e delimitar o
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contexto onde podem ser mais efetivos. Pode-se alcancar isso de
duas maneiras. Primeiro, no contexto mais amplo, da prépria
empresa, deve-se ter a consciéncia do design como vantagem
competitiva; segundo, como profissional responsavel por um
grupo de projeto, ele deve ter conhecimentos, habilidades e ati-
tudes de um lider.

Nos anos oitenta, em uma reuniao da diretoria do DMI, junto
com os membros do seu conselho consultivo, tentamos chegar a
uma definicdo do gerente de design. Digo tentamos, porque é
muito dificil alcan¢ar um consenso nessa matéria, depende do
contexto em que se aplica. A defini¢cdo a que chegamos foi “a ges-
tdo de design ocupa-se do desenvolvimento, organizagdo, planeja-
mento e controle dos recursos relacionados ao uso humano dos produ-
tos, comunicacoes e ambientes”.

Essa definicdo é um tanto genérica e nio se aplica a todos os
casos. Contudo, apresenta um contorno geral das atividades da
gestdo de design.

Com o rapido avanco tecnolégico e competicdes mais acirra-
das, os produtos e servicos disponiveis tornam-se cada vez mais
complexos e diversificados. Isso tudo tem impacto na nossa for-
ma de viver, pensar e até no modo de falar. Em qualquer lugar,
aspirando o perfume de uma flor ou sentindo o odor de um café
fresco, comecamos com a percepg¢do. O primeiro objetivo do de-
sign é melhorar a percepcio e, depois, a utilidade dos produtos e
servicos. Assim, a gestao de design deve coordenar as atividades
da empresa para que essas coisas possam acontecer.

Na década passada, o mundo dos negécios viu-se diante de
um novo e grande desafio. J4 nio era suficiente produzir pro-
dutos e servicos de boa qualidade a precos razoaveis, mas es-
tes deveriam ser também atraentes ao consumidor. Foi atri-
buida aos designers grande parte da responsabilidade em rede-
senhar produtos e servicos, além da imagem da prépria em-
presa, de acordo com essas novas exigéncias dos consumido-
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res. Esse processo acelerou-se cada vez mais e o gerente de
design viu-se sobrecarregado, sendo pressionado a dominar
conhecimentos sobre relacionamentos humanos, controle de
projetos e estratégias empresariais.

Nesse novo contexto, o gerente de design precisou adquirir no-
vos conhecimentos, habilidades e atitudes. Em primeiro lugar, pre-
cisou dominar novas técnicas e métodos para investigar os desejos
e as percepg¢oes dos consumidores. Em segundo lugar, precisou rela-
cionar-se mais intensamente com os outros gerentes da empresa
que influenciam, de algum modo, as solu¢ées dos problemas.

Em minha opinido, ha seis categorias de conhecimentos, ha-
bilidades e atitudes importantes para o trabalho do gerente de
design. Essas categorias entrelacam-se entre si, com muitos pon-
tos de intersecdo. Trés delas sdo de natureza qualitativa e intan-
givel: objetivo, pessoas e presenca. As outras ja sao mais pragmati-
cas, tangiveis e mensuraveis: processo, projeto e prdtica. A seguir,
vou detalhar cada uma delas, com recomendagoes de leituras
para quem quiser se aprofundar em cada caso.

Objetivo: O objetivo determina a diregéo
e concentragdo da energia

N6s admiramos as pessoas e empresas que tém um objetivo cla-
ro e firme. Esse objetivo indica onde devem ser concentradas as
energias, evitando-se desperdicios. Quem tem clareza desse ob-
jetivo pode exercer melhor a lideranga.

O gerente de design deve ter clareza sobre seus objetivos pes-
soais. Além disso, essa pessoa deve incorporar o objetivo do gru-
po sob sua lideranca e dirigi-lo de modo coerente com aqueles da
empresa. Esse tipo de gerente é importante para o grupo e é va-
lorizado pela empresa.

Ha uma diferenga entre chefia e lideranga. As pessoas chefia-
das tendem a cumprir uma rotina, enquanto aquelas lideradas
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apresentam mais iniciativa e criatividade. Portanto, os gerentes
de design devem exercer lideranca para que o grupo possa alcan-
car resultados mais inovadores.

H& um velho ditado que diz: “Se vocé nio sabe para onde vai,
vocé nao sabera quando chegou”. Eu diria que se vocé nio tiver
objetivo, vocé ndo saberd quando, como ou para onde ir. Além
disso, o gerente deve fazer acompanhamento e estar sempre vi-

gilante para que as coisas caminhem na direcao desejada.

Os gerentes de design excessivamente preocupados com a ra-
cionalidade e funcionalidade dos produtos podem perder merca-
do para os concorrentes igualmente funcionais, contudo, mais
atrativos. Em muitos casos, a preocupa¢do com o desenvolvi-
mento funcional pode levar ao descuido dos aspectos estéticos.

A minha empresa trabalha em vérias dimensdes e multiplos
objetivos. Assim, uma decisio pode ser baseada em motivos inter-
nos e outras, nas necessidades dos consumidores. Assim, o geren-
te de design deve estar atento a essas diferentes orientacées, evi-
tando-se dispersoes que poderiam comprometer a sua eficicia.

Kenneth R. Andrews, autor do livro The Concept of Corporate Stra-
tegy” apresenta um tripé, sobre o qual deve basear-se uma boa gestio.
O primeiro pé é uma capacidade técnica para dotar o grupo de instru-
mentos e organizacdo para melhorar a capacidade operacional do
grupo. Segundo pé: uma lideranca baseada na capacidade de comuni-
cagao, visao, atitude, lealdade e respeito ao grupo. Terceiro pé: a capa-
cidade de conduzir os trabalhos na direcio desejada, além da persis-
téncia para que os objetivos sejam alcancados. Esse livro deveria figu-

rar obrigatoriamente na biblioteca de todos os gerentes de design.

Pessoas: As acoes e decisdes das pessoas
determinam o futuro

A capacidade do gerente em manter a equipe motivada é essencial
para se conseguir bons resultados. Para isso, o seu exemplo e co-
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municagoes claras sao essenciais para que as tarefas certas sejam
realizadas no devido tempo. Os gerentes de design devem conhe-
cer os talentos e os interesses de cada membro do seu grupo. Des-
se modo, ele podera atribuir as tarefas mais motivadoras a cada
um. Além disso, é necessario que as capacidades e as realiza¢oes
do grupo sejam reconhecidas e valorizadas pela empresa.

Outros gerentes nao-designers podem beneficiar-se também,
observando como o gerente de design consegue estimular a capa-
cidade criativa do seu grupo. Por exemplo, uma regra essencial
para aumentar a fluidez de idéias é adiar os julgamentos para a
etapa posterior. A etapa de ideagio ndo deve ser misturada com
julgamentos, pois isso inibe a capacidade criativa das pessoas. As-
sim, essas e outras praticas do design podem difundir-se dentro da
empresa, produzindo resultados benéficos para todos.

Para mais detalhes sobre as técnicas para estimular a criativida-
de, recomendo o livro Conceptual Blockbusting®, de James Adams.
Ele tem apresentado conferéncias no DMI, além de publicar artigos
no Design Management Journal. Outro livro que recomendo é o Win-
ning ‘Em Over: A new Model for Managing in the Age do Persuasion®, de
Jay Conger.

Presenca: A for¢a da organizagdo informal

As pessoas sentem-se mais seguras quando trabalham em um am-
biente que proporcione estabilidade, consisténcia e significado. As
empresas tornam-se mais solidas quando proporcionam esses va-
lores aos seus empregados. Isso depende, em grande parte, da or-
ganizacao informal. Em todas as organizacées humanas existem
determinados conhecimentos e regras tdcitas, também chamadas
de “nosso jeito” de fazer as coisas. Essas regras nio-escritas sio
construidas no relacionamento didrio dos empregados entre si e
também entre elas e as chefias, amalgamando uma cultura organi-
zacional prépria em cada empresa.
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O gerente que conhece essa organizacio informal terd mais
facilidade de introduzir mudangas. Isso é particularmente im-
portante na construgédo de atitudes e valores compativeis com a
atividade de design. Por exemplo, Steve Jobs, quando estava ini-
ciando a Computadores Apple, desafiava os seus empregados a
produzirem um computador loucamente preferido pelas pesso-
as. Isso tornou-se um lema dentro da empresa, ajudando a pro-
duzir produtos amigaveis aos usudrios.

O livro Organizational Culture and Leadership®, de Edgar H.
Schein, apresenta uma clara explicacao e analise da cultura orga-
nizacional, ilustradas com excelentes exemplos.

Processo: A transformacédo das idéias
em produtos

O curso de design é o tnico que coloca o processo de geragao de
idéias como assunto central. Nenhum outro curso ensina o mé-
todo de criacdo e desenvolvimento dos conceitos, de forma tao
profunda. Os designers tém capacidade de gerar diferentes con-
ceitos para se solucionar um problema, considerando os diver-
sos fatores envolvidos.

Isso acontece também com o gerente de design, que pode co-
locar essa habilidade a servi¢o da empresa.

O livro The Process Edge®, de Peter Keen, aborda muitos con-
ceitos e processos criativos utilizados pelos designers. Recomen-
do a leitura dele para entender o poder da criatividade para o
sucesso da empresa.

Projeto: A gestdo do projeto exige
conhecimento e lideranca

Os gerentes de projeto de design devem assumir a lideranca, atri-
buindo tarefas e coordenando a sua execugao. Para isso, eles tém
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um duplo desafio. De um lado, devem ter habilidades de relaciona-
mento humano para tratar com as pessoas e, de outro, devem ter
habilidades técnicas para resolver os problemas que aparecerem
durante o desenvolvimento do projeto. Eles adquirem essas habi-
lidades nos cursos de design.

Nesse trabalho, o gerente aprende a lidar com as normas e valo-
res da empresa, a aplicar seus conhecimentos e relacionar-se com
outros ocupantes de cargos, defendendo seus pontos de vista.

Uma boa referéncia sobre gerenciamento de projetos pode
ser encontrada na colecio Managing Projects and Programs, da
Harvard Business Review. Outra leitura recomendada é o livro
Project Leadership’, de Briner, Geddes e Hastings, que aborda
questoes de liderancas no projeto, nas equipes e gerenciamento
de projeto por etapas.

Pratica: A prdtica garante o suprimento
dos recursos necessdrios

O gerente de design deve assegurar todos os recursos necessdrios
ao seu grupo, no seu devido tempo. Para isso, é necessario domi-
nar as técnicas de planejamento, programacao e acompanha-
mento das atividades.

Quando fui artista plastico, além de fazer as pinturas, tinha
que providenciar a compra dos materiais, agendar exposi¢ces em
galerias, realizar cobrancas e pagamentos, além de outras ativida-
des administrativas que dio suporte a atividade-fim. Mais tarde,
como gerente de design, tive que participar de reuniées sobre fi-
nangas, a fim de defender o orcamento do meu grupo. Eu, pessoal-
mente, nunca gostei de discutir assuntos financeiros, mas isso era
essencial para que o meu grupo tivesse 0s recursos necessarios
para trabalhar. Portanto, considero importante aprender as técni-
cas de orcamento e financas. Para estudar este assunto, sugiro a
leitura de Essentials of Accounting®, de Robert N. Anthony.
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Outra habilidade importante na pratica é saber conduzir as
reunides, para que sejam proveitosas. O livro Group Power II: A
Manager’s Guide to Conducting Regular Meetings®, de William R.
Daniel, apresenta diversas recomendacbes tteis para se organi-
zar reunioes objetivas.

Por fim, o gerente de design deve adotar a boa pratica de manter
sua equipe sempre bem informada, pois isso é garantia de uma maior

fluidez dos trabalhos. Para isso, podem ser usados diversos meios,
como um quadro de avisos, e-mails e outros. Porém, nada supera a
conversa pessoal e reunides presenciais realizadas regularmente.

Repertodrio do gerente

Se vocé ocupa um cargo gerencial, talvez encontre algumas dife-
rencas em relacdo ao que foi colocado aqui. Nessa area, muitas
palavras sdo usadas como sinénimos, expressando conceitos se-
melhantes. Por exemplo, “estratégia” e “objetivo organizacional”,
“orcamento” e “recursos financeiros”, “geréncia operacional” e
“pratica gerencial”’. Quaisquer que sejam essas palavras, expres-
sam conceitos muito importantes para a geréncia do design. Natu-
ralmente, cada um pode construir um repertério préprio, basean-
do-se nas experiéncias pessoais. Contudo, o mais importante é
que esses conceitos, expressando métodos e técnicas de gerencia-
mento, sejam dominados e aplicados pelo gerente de design.

DEPOIMENTOS DE GERENTES DE DES/GN BEM-SUCEDIDOS

Ao longo dos anos, felizmente consegui construir uma grande rede de colegas que
atuam na gestio de design. Conheci muitos deles pela minha atuagdo de vinte anos
no Design Management Institute. Outros, durante as minhas atividades de consul-
toria e como executivo de empresas. Solicitei o depoimento de muitos deles para
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um artigo sobre os objetivos e importancia da gestao de design, publicado no De-
sign Management Jornal*° . A seguir, apresento uma selecio desses depoimentos:

— Tim Bachman, Diretor da Bachman Design Group

“A gestao de design articula as comunica¢6es implicitas e explici-
tas que refletem os valores da empresa. Com isso, interpreta e
expressa os objetivos de negocios da empresa. A gestao de design
nio é apenas um departamento ou instancia administrativa. E
um recurso estratégico e um poderoso processo organizacional.
As empresas podem beneficiar-se com a gestao de design porque
ela produz uma continua atividade reformadora da cultura em-
presarial. Com isso, ela se capacita a enfrentar melhor a compe-
ticdo e a absorver os novos avancos tecnolégicos”.

— Torsten Dahlin, Presidente da Fundacao

Sueca de Desenho Industrial

“O gerente de design, como profissional, propée e coordena as ativi-
dades de design na empresa, com uma visio estratégica, participan-
do das decisoes de alto nivel. Ele se empenha, para criar reconheci-
mento e valorizacdo do design em todos os niveis da empresa. A
gestao de design pode ocupar diversas posicdes na empresa. Contu-
do, em qualquer uma delas, sempre esta envolvido com decisées
sobre qualidade do produto e atendimento as necessidades dos con-
sumidores, abrangendo a organizacao, produtos e pessoal”.

— Lizbeth Dobbins, Gerente de Marcas e ldentida-

de do Servico Postal dos EUA

“Eu coordeno design realizando ag¢Oes taticas e estratégicas. Por
sua vez, estas sdo baseadas no plano estratégico da empresa. Se
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esse plano sofrer mudangas, precisaremos adaptar também as
nossas atividades de design. Nosso trabalho é direcionado pela vi-
sdo do futuro. Design capta as politicas da alta administracao e
ajuda a transforma-las em conceitos e produtos reais, possibili-
tando a sua implementacao. Assim, penso que o gerente de design
é um lider visionério”.

— Patrick Fricke, Gerente de Design Grafico e de

Interfaces da Eastman Kodak

“Os gerentes de design relacionam-se com a estratégia de marketing
e também com a engenharia. Eles agregam valores tangiveis e in-
tangiveis a empresa. E a empresa tem consciéncia disso. A gestdo

de design contribui para definir os perfis dos consumidores e os
valores a serem adicionados aos produtos e servicos, a fim de incre-
mentar os negdcios da empresa. Essas informagoes sao transfor-
madas em formas, cores, texturas e outros aspectos visuais do pro-
duto. As atividades de design influem na identidade corporativa e
afetam as operacoes do dia-a-dia, sendo consistentes com os obje-
tivos estratégicos da empresa. Um grupo ativo de design dentro da
empresa gera inquietacbes em todos os setores, ajudando a manter
um ambiente criativo e receptivo as inovacoes”.

— Martin Gierke, Gerente de Marcas da Caterpillar

“A gestdo de design encarrega-se de produzir os materiais 2D e
3D relacionados com as metas estratégicas da empresa. As suas
operacoes do dia-a-dia permitem materializar essas metas, pro-
movendo a ligacio entre a visdo e a pritica, contribuindo para
construir a identidade corporativa da empresa”.
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— Tim Girvin, Diretor da Tim Girvin Design

“Design, etimologicamente significa ‘tragar’ — a maneira de uma
empresa expressar sua ideologia, cultura, produtos e servigos.
Esse conjunto deve constituir-se em uma mensagem consis-
tente e clara, em todas as formas de expressao. Essa mensagem
coerente facilita e reforca as fun¢oes estratégicas da empresa,
como marketing, vendas e operagées. Embora o termo gestao
esteja associado a operagdes téticas, no caso do design, implica
em lideranca. Essa lideranca define a visao e as dire¢6es possi-
veis para o futuro”.

— Fennemiek Gommer, Socio da SCAN Management

Consultants

“Muitas empresas compartilham o mesmo desejo: ser percebida
como diferente e melhor que seus competidores. A gestao de de-
sign pode ser descrita como criadora da imagem visual da empre-
sa. Assim, trabalha para que essa imagem seja consistente, distin-
ta e relevante, tanto para o publico interno como externo a em-
presa. Ela é responsavel pelo projeto, implementacao, manuten-
¢do e avaliacoes continuas de todos os itens que compdem a marca
da empresa, desde um folheto até uniformes de servico”.

— Tetsuyuki Hirano, Presidente da Hirano &

Associados.

“Em termos ideais, gestdo de design é uma atividade holistica,
comprometida com as atividades de longo prazo, relacionan-
do-se com todas as func¢des da empresa. Isso inclui produtos,
servicos, comunicagoes e ambientes, considerados como com-
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ponentes de um sistema. N6s usamos os conceitos de ‘ponte’ e
de ‘rede’ para expressar a conectividade de todos esses fatores
estratégicos. Isso se aplica a realizacido dos projetos, do inicio
ao fim, e todas as demais atividades de design. Quando a em-
presa aplica o design nas suas atividades do dia-a-dia, adquire
maior sensibilidade para identificar e responder as novas opor-
tunidades de mercado”.

— Tim Larsen, Presidente da Larsen Design +

Interactive

“A gestédo de design tem a responsabilidade de transformar a
imagem visual da empresa em poderoso instrumento para co-
municar, motivar e inspirar. Isso contribui para gerar valor e
reduzir custos. Ao criar um sistema que possa representar a
imagem da empresa a longo prazo, pode-se contribuir para a
consolidacdo dessa imagem e reduzir os custos de marketing. A
gestdo de design trabalha nao apenas com as questées mate-
riais, mas também com a mentalidade e criagido de atitudes.
Quando a empresa quer destacar-se no mercado, muitas vezes
deve recorrer as suas atitudes. Para isso deve transmitir certas
emocdes como amizade, calor, profissionalismo, ética e res-
ponsabilidade social, através de suas mensagens”.

— Peter Trussler, Vice-presidente de Design da

Empresa Nortel

“A gestao de design faz a intermediagio entre a estratégia da empre-
sa e os consumidores. Isso pressupde uma clara definicio da mis-
sdo, objetivos, estratégias e prioridades da empresa, em relacao aos
seus clientes. O gerente de design procura canalizar as energias da
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empresa para a execu¢ao dos seus programas estratégicos e acdes
prioritdrias. Ao fazer isso, todos os empregados da empresa senti-
rao orgulho em contribuir para alcangar os objetivos organizacio-
nais. Para isso, o responsavel pela gestio de design deve ter uma
ampla compreensdo dos valores e expectativas da empresa. Sua
atuacdo deve concentrar-se nos publicos interno e externo, além de
fazer acompanhamento dos resultados. Deve trabalhar para obter
os recursos humanos, materiais e financeiros para que seu grupo
possa atingir os resultados previstos™.

— Raymond Turner, Diretor da BAA PLC

“Design é um elemento essencial para que a empresa possa cum-
prir a sua missio. Isso significa adicionar os valores desejados
pelos consumidores aos produtos e servicos da empresa. Em ter-
mos praticos, significa definir o que os consumidores desejam e
aquilo que a empresa pode oferecer. Depois, desenvolver os pro-
cedimentos para satisfazer a esses dois objetivos”.

Bem, ai estdo depoimentos de alguns lideres em gestao de design de diver-
sos paises. O que se pode concluir disso?

Como se pode ver, nao ha uma unanimidade sobre a defini¢ao das fun¢des do
gerente de design. Contudo, todos concordam em que ele tem participagio im-
portante na construcio da visao, estratégia e vantagens competitivas da empre-
sa. Claramente, sua funcio vai além da simples coordenagio de projetos.

O gerente de design deve ter uma ampla visdo da estratégia da empresa, do
contexto em que ela atua e do perfil dos consumidores que pretende atender. Tudo
isso é importante para se construir uma imagem diferenciada, destacando-se en-
tre os concorrentes. Os bons gerentes de design sdo capazes de transformar as ne-
cessidades e desejos dos consumidores em aquilo que a empresa pode oferecer.

E interessante notar também a concordancia deles quanto as atividades da
gestdo de design. Estas ndo se restringem a estética, mas preocupam-se com 0s
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resultados e conseqiiéncias do design, de uma forma mais ampla. Os gerentes
bem-sucedidos ocupam-se também do recrutamento de profissionais talento-
sos. Geralmente, esses profissionais sao aqueles que compreendem claramen-
te o problema a ser resolvido, bem como os resultados esperados do projeto.

O processo de elaboracdo do briefing, apresentado neste livro, ajuda o
gerente de design a organizar suas idéias e a comunica-las aos membros de
seu grupo, bem como ao resto da empresa. Faca uma revisio dos elementos
do briefing de design apresentado no Capitulo 3. Depois, compare com os
depoimentos apresentados pelos gerentes de design. Vocé vera que ha uma
concordancia quanto aos elementos essenciais e necessarios a compreen-
sdo do problema a ser resolvido. Por seu turno, isso leva a escolha da estra-
tégia de design mais adequada ao projeto, em consonancia com os objetivos
dos negécios.

Eu gostaria que vocé aplicasse esses depoimentos apresentados pelos ge-
rentes de design ao meu modelo para criagio de valor (ver Figura 1). Nota-se
que todos enfatizam a necessidade de entender o papel do design nos negé-
cios, a valorizagio do design, o desenvolvimento de um bom relacionamento
com todos os setores da empresa e o trabalho colaborativo com as pessoas.

Invariavelmente, as pessoas que conseguem atingir lideranca na profissao
de design sdo aquelas que conseguem explicar claramente o valor do design e

a ligacdo deste com as estratégias empresariais.

COMO SE DEVE PROCEDER

Earl Powell, no artigo reproduzido neste Capitulo, apresentou as seis catego-
rias essenciais ao trabalho de um gerente de design. Ele também fez uma in-
dicacdo bibliogrifica para um estudo mais aprofundado delas. Esse pode ser
um bom guia para quem pensa em tornar-se um profissional importante e
estratégico em qualquer tipo de empresa.

Se me perguntassem por que me considero um gerente de design, responde-
ria da seguinte forma: “ Eu sou um parceiro importante e um elemento-chave
na formula¢io da visao e da estratégia de negécios da empresa, aumentando a
visibilidade dos seus produtos e servicos pela aplicacio do design”.
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AVALIACAO DOS RESULTADOS

O problema da avaliagio dos resultados dos projetos de design tem persegui-
do os profissionais desta area, ha muito tempo. Em todos os meus semina-
rios, sempre hé alguém levantando a seguinte questdo: “Minha empresa
sempre quer saber se o trabalho de design foi bem sucedido. Eles querem
dados financeiros para mostrar que houve um retorno dos investimentos.
Nio ha meios de se fazer isso”.

Na minha opinido, esse dilema tem origem na concep¢ao do design como
um assunto estético ou decorativo, tanto pelos préprios designers, como pe-
los seus parceiros nio-designers. Naturalmente, vocé nao podera mensurar
algo tao subjetivo. Infelizmente, esse tipo de conceito ainda é predominante
em muitos lugares. Devido a isso, a fun¢io de design ainda é qualificada, mui-
tas vezes, como um “mal necessario”.

A tUnica forma de mensurar o design € pela comparacao entre os resulla-
dos obtidos e aqueles previstos no projeto. E isso sé se torna possivel se hou-
ver uma clara defini¢io prévia dos objetivos do projeto, durante a elaboragao
do briefing. Grande parte dos equivocos decorre do esquecimento ou negli-
géncia em definir os objetivos reais do projeto, limitando-se apenas a respos-
tas superficiais ou cosméticas.

Outro dia vi uma caricatura em um jornal, mostrando um gerente de de-
sign dizendo: “Veja o prémio de design que ganhamos pelo belo projeto deste
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produto”. O diretor da empresa responde: “Mas o produto nido esta venden-
do e os nossos concorrentes estdo nos varrendo do mapa”. O gerente de de-
sign replica: “Em quem vocé prefere acreditar? No jari de design que nos con-
cedeu o prémio de exceléncia, ou nos consumidores que nao sabem apreciar
um belo produto”? Isso mostra o descompasso freqiientemente existente en-
tre o trabalho dos designers e os objetivos da empresa.

BOM DESIGN VERSUS DESIGN EFETIVO

Os prémios de design sao muito apreciados pelos préprios designers e seus
patrocinadores, mas nao devem ser o Unico critério para avaliar os projetos.
Muitas vezes, esses produtos premiados nao se mostram efetivos para atin-
gir os objetivos pretendidos, especialmente em termos empresariais.

Conhe¢o um produto (a empresa ndo me autorizou a divulgar o seu nome)
que é muito citado como exemplo de uma excelente solucao de design. De
fato, esse produto figura em quase todos os museus do mundo e sua foto é
estampada em muitos livros de design de produtos. Falando francamente,
tem uma bela estética e ganhou muitos prémios de design. Entdo, qual é o
problema? O produto simplesmente nao se vende. Os consumidores nao se
mostram dispostos a compra-lo. Certamente é muito belo, mas sem pratici-
dade, na opiniio desses consumidores.

Esse produto custou quase um milhdo de délares para ser desenvolvido.
Enquanto os profissionais de design maravilham-se com sua elegincia e bele-
za, 0s executivos nao-designers da empresa consideram-no como um grande
desperdicio de tempo e dinheiro. Esses executivos podem até admitir a bela
solucao de design, mas nao deixam de considerd-lo como um péssimo nego-
cio. Eles até pensaram em demitir o designer responsavel pelo projeto, mas
nao o fizeram.

A licao que se tira desse caso é aquilo que tenho repetido diversas vezes.
O design, para ser valorizado no mundo dos negécios, nao basta produzir
beleza. Deve oferecer solucoes efetivas aos problemas formulados e contri-
buir para alcancar os objetivos dos negdcios. Essa é a tinica forma de o design
conseguir reconhecimento e valorizac¢ao por parte dos gerentes nao-desig-
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ners. Estes devem considerar o design como um parceiro confidvel na busca
dos objetivos estratégicos da empresa. Assim, os trabalhos de design poderio
tornar-se mensuraveis.

Por outro lado, o design ndo deve se descuidar da cria¢do das melhores
solucdes visuais. Estas devem ser sempre elegantes e excitantes, atraindo a
atencdo do consumidor. Isso significa apenas que, na busca dessas solugdes
fabulosas, nunca se deve esquecer que elas destinam-se também a resolver
problemas de negécios.

Os resultados de algumas solu¢bes de design sdo facilmente mensuraveis.
O design de produtos talvez seja mais facil quantificar, medindo-se o volume
de vendas. O design de embalagens pode ser avaliado de forma semelhante,
pelo aumento das vendas. Em outros casos, como no projeto de uma sinali-
zagao publica, esses critérios nao ficam to evidentes.

Em casos de sucesso, os profissionais de marketing, vendas e propaganda
também podem reivindicar a “paternidade”. Mas os designers precisam ser reco-
nhecidos pelo seu mérito. Como se faz isso? Com uma pesquisa junto ao publi-
co-alvo. Eu repito isso sempre: as solugbes de design precisam ser testadas com
o publico-alvo. Esses testes sio fundamentais para confirmar se a solugao de
design é realmente efetiva e isso pode ser creditado ao trabalho dos designers. As
agéncias de propaganda fazem esse tipo de pesquisa rotineiramente. Elas cos-
tumam ter todos os dados necessarios para comprovar o efeito de uma campa-
nha publicitria. Elas sempre falam em coisas como alcance, freqiiéncia, indice
de audiéndia, fixagdo e lembranca. Os designers precisam aprender a fazer coisas
semelhantes, para que possam justificar os seus trabalhos.

Os trabalhos de design grafico geralmente sao mais dificeis de serem quan-
tificados. Como se pode medir a contribui¢ao de um folheto ou catdlogo para
o incremento das vendas? Aqui também ¢é preciso recorrer aos objetivos dos
negocios, consultando-se o briefing de design. Sera que a metodologia de de-
sign adotada foi adequada para se alcancar esses objetivos? Em caso positivo,
a solugao sera efetiva. Do contrario, a solucdo apresentada nédo estara ade-
quada. Talvez a soluc¢do do design, em si, esteja boa, mas devido a uma abor-
dagem equivocada, nao tenha produzido os resultados desejados.

Vocé se lembra daquele exemplo do sistema mundial de estacionamento
apresentado no Capitulo 8? Um dos requisitos do projeto exigia que as diver-
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sas unidades operacionais, em varios paises, usassem exatamente o mesmo
sistema. O presidente da empresa exigiu que os consumidores jamais con-
fundissem a sua marca. Como se avaliou isso? Um tnico sistema global foi
projetado, testado com os publicos-alvo de diversos paises e, finalmente, im-
plementado. Os usudrios pararam de reclamar que estavam confusos. Assim,
a solu¢io apresentada cumpriu os seus objetivos de negécios. Nao importa
se ganhou ou ndo um prémio de design. O que conta é a sua aceita¢do em to-
dos os paises onde a empresa opera, cumprindo os objetivos do projeto. Na-
turalmente, seria 6timo que isso se aliasse a um bom design. Vocé deve sem-
pre perseguir um design atraente, contanto que funcione e cumpra os seus
objetivos.

Logo ap6s implantar o sistema em todo o mundo, recebi um telefonema
desagradavel de um vendedor. Esse senhor reclamou que tudo estava errado e
os consumidores detestavam a nossa solu¢do. Respondi-lhe que essa era uma
informacédo importante. Pedi para ele me dar os nomes dos consumidores que
tinham detestado a solugio. Naturalmente, ele nao tinha nenhum nome. Em
contrapartida, ofereci-lhe uma rela¢io dos consumidores que tinhamos con-
sultado em diversos paises e tinham-se manifestado favoravelmente. O vende-
dor simplesmente desligou o telefone e nunca mais ouvi falar dele.

Moral da histéria: sempre havera gente emitindo opinides subjetivas so-
bre o seu trabalho, dizendo se gosta ou nao dele. Para isso, vocé deve estar
preparado com argumentos objetivos. E o melhor meio é apresentar resulta-

dos de pesquisas realizadas com o publico-alvo.

AVALIACAOD DOS RESULTADOS FINANCEIROS

Como se avalia o investimento financeiro realizado no projeto? As despesas
com o projeto devem situar-se préximas do orcamento previsto e os resulta-
dos devem ser compensadores, produzindo retorno do investimento. Mais
uma vez, isso é analisado em comparacdo com o briefing. Lembre-se de que
a discussdo inicial sobre o briefing incluiu as seguintes perguntas: Por que
estamos fazendo isso? Por que agora? Qual é o prazo disponivel? Qual é o
orcamento disponivel?
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Posteriormente, durante o processo de descricdo das fases, os responsa-
veis poderao discutir o prazo e or¢amento de cada fase. Quando todos estive-
rem de acordo, e nunca antes, o trabalho de design podera ser iniciado. Os
critérios de avaliacdo do projeto sao definidos no préprio briefing. Os objeti-
vos foram alcancados dentro do prazo e orcamento previstos? O publico-alvo
manifesta-se favoravelmente?

A avaliacido de um projeto de design pode ser um processo bem definido,
desde que os objetivos e critérios sejam claramente estabelecidos durante a
elaboragio do briefing. Todos esses critérios devem estar referenciados em
termos de negécios da empresa. Eles jamais devem contemplar perguntas do
tipo: “Ficou bonito?”

FASE DE AVALIACAO

A ultima fase do briefing de design deve incluir os critérios para avaliar os
resultados do projeto. Esses critérios devem ser baseados em variaveis obje-
tivas, como prazos, orcamentos e grau de aceitacio do publico-alvo. Fazen-
do-se isso, pode-se evitar opinides pessoais sobre o seu projeto. Esse tipo de
opini6es é mais conveniente para as artes, mas nunca para o design.
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EXEMPLO DE UM BRIEFING DE DESIGN

Todas as vezes que apresento o semindrio sobre briefing de design pelo DMI,
invariavelmente, alguém pergunta se posso mostrar uma férmula perfeita
para o briefing. Minha resposta, invariavelmente, é: “Infelizmente, nao”. Ha
muitas razdes para isso. Primeira, ndo existe nenhuma férmula pronta para
se produzir um briefing perfeito. O briefing é elaborado de forma participati-
va, com diversos tipos de negocia¢Ges e ajustes entre os participantes para
cada projeto especifico. Portanto, pode assumir fei¢es diversas, de acordo
com o andamento desse processo.

A segunda razio é que, se houvesse um exemplo real desse briefing perfei-
to, provavelmente o seu autor nio permitiria que fosse publicado em um li-
vro ou distribuido durante um seminario. Um bom briefing pode conter di-
versas informagdes confidenciais, tais como estratégia da empresa, resulta-
dos de pesquisas com consumidores ¢ planos futuros. As empresas, em geral,
nio permitem que esse tipo de informagdes seja divulgado. Assim, os brie-
fings de design também sdo considerados altamente confidenciais.

Embora tenha participado da elaboracao de centenas de briefings, as em-
presas interessadas geralmente exigem clausulas de confidencialidade. Isso
significa que ndo posso divulgar os contetidos desses documentos fora des-
sas empresas. O que posso fazer é apresentar um briefing ficticio para uma
empresa imaginaria, apenas a titulo ilustrativo.
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Para elaborar esse exemplo, usei como ponto de partida o caso real de uma
empresa descrita no Capitulo 3. Trata-se de um problema tipico, existente em
muitas empresas. A partir desse ponto, tudo o mais é ficticio. Supde-se tam-
bém que esse documento seja um primeiro rascunho para ser apresentado e
discutido pela equipe responsavel pela elaboracao do briefing. Essa equipe pro-
vavelmente fard mudancas, incluindo ou excluindo matérias, além de reformu-
lar a redacio de alguns tépicos. Mais uma vez, considere o exemplo apenas
como um ponto de partida para a elabora¢ao de um briefing.

Escolhi, também, uma forma descritiva de redagio, por ser a minha pre-
ferida. Ressalto que vocé podera escolher qualquer outro formato, de acordo
com a sua preferéncia ou cultura da empresa. O importante é usar termos

claros tanto para vocé como para a empresa.

Exemplo de um briefing de design

Redesenho completo do portfolio da empresa ACME

SUMARIO EXECUTIVO

O portfélio atual da nossa Empresa ACME apresenta diversos tratamentos
visuais, criados ao longo dos anos, de acordo com varios objetivos e estratégias
de negécios vigentes em cada época. Em conseqiiéncia, esse portfdlio carece de
clareza e coeréncia visual. Isso provoca confusio ao nosso publico-alvo, sendo
dificil identificar a nossa marca no mercado globalizado. Ha urgente necessida-
de de se estabelecer um padrio de design comum para toda a empresa e redese-
nhar todo o portfélio. Esse padrao devera ser adotado nos futuros produtos a
serem lancados pela empresa. Esse trabalho podera proporcionar maior clare-
za, coeréncia, vantagem competitiva e maior participac¢do no mercado.

O padrio de design a ser elaborado devera incorporar os elementos da
marca de nossa empresa, apresentar uma coeréncia visual em todas as apli-
cacoes e permitir uma clara distin¢io dos diferentes produtos.

Para a execucio mais eficiente deste projeto, deverdo ser cumpridas
oito fases:
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Fase 1 Realizar uma analise visual completa do atual portfélio da em-
presa, bem como dos portfélios visuais dos trés principais
competidores.

Fase 2 Desenvolver, no maximo, seis conceitos iniciais de design, de
acordo com os objetivos do projeto.

Fase 3 Testar todos os conceitos iniciais com o publico-alvo.

Fase 4 Selecionar os trés melhores conceitos iniciais e refind-los e tes-

tar novamente esses trés conceitos com o publico-alvo.

Fase 5 Selecionar o conceito final, desenvolvé-lo completamente e
fazer o teste final com o publico-alvo.

Fase 6 Preparar material para apresenta¢ao e aprovagao.

Fase 7 Implantar a solucao aprovada. e

Fase 8 Desenvolver um sistema de avaliacdo.

O projeto deverd ser concluido até (data). O orcamento previsto para o
projeto é de (valor monetério).

Os responsaveis pelo projeto serdo o Sr. (nome), Vice-presidente de Ma-
rketing e Sr. (nome), Diretor de Design.

A equipe de elaboracio do briefing de design é constituida por: (lista de
nomes e cargos de cada membro da equipe)

Nota: Em relacdo ao exemplo apresentado no Capitulo 3, acrescentei mais duas

fases. Como ja foi mencionado, esta secao é usada como sumario executivo.

ANALISE SETORIAL

O setor em que a empresa atua movimenta 60 bilhées de délares anuais em
todo o mundo. Embora existam mais de 125 marcas concorrentes, apenas
quatro delas sdo consideradas lideres do mercado. Essas quatro marcas res-
pondem por 65% do mercado total. Nos tltimos anos, o mercado tem cres-
cido continuamente, tendo dobrado na dltima década. Para atender a essa
crescente demanda, surgiram mais de 30 novas empresas concorrentes
nessa década.
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A Marca X é a atual lider no mercado mundial, com participacao de
25,5%. Ela foi a terceira empresa a entrar nesse ramo, desde que o mesmo
surgiu, ha 47 anos. Nos tltimos sete anos ela adquiriu duas outras marcas
mais antigas no mercado, tornando-se lider. Ela conseguiu a lideranca por
ser uma das marcas mais antigas, por ter um sistema mundial de distribui-
¢do, e por ser uma marca muito conhecida do publico-alvo. A Marca Y é a
segunda maior concorrente, respondendo por 15,5% do mercado mundial.
Ela atingiu essa posi¢do devido ao marketing e técnicas de promogdo muito
agressivas. Ela realiza campanhas promocionais, concedendo descontos
em todo o mundo. Com essas ofertas, seus produtos parecem ter pregos
menores que os dos concorrentes.

A nossa empresa vem em terceiro lugar, tendo participa¢ao de 12% no
mercado com a Marca Z. Essa marca esta nomercado ha 28 anos, sendo mais
antiga que a Marca Y, que tem 20 anos. A empresa ACME utiliza uma s6 es-
tratégia para todos os produtos da Marca Z. Essa marca nao é utilizada em
nenhum outro produto da empresa. Os consumidores consideram que os
nossos produtos tém precos competitivos. Além disso, tém uma boa distri-
buicdo em nivel mundial, com presenca garantida nas lojas de descontos.

Nossa Empresa ACME existe ha 60 anos. Ela é de capital aberto, sendo
dirigida por uma diretoria eleita pelos acionistas. As suas a¢6es subiram até
$93,00 no ano passado e atualmente sdo cotadas em $57,00. A empresa al-
cangou a terceira posi¢io no mercado, devido ao marketing e propaganda
agressivos, focalizando na qualidade superior e profissionalismo dos nossos
produtos. Ela ndo tem oferecido grandes descontos nos pontos-de-venda.
Seus pre¢os acompanham aqueles das Marcas X e Y.

As posicdes relativas dos principais competidores estao mais ou menos
estaveis nos tltimos 10 anos. Algumas empresas menores sao mais fortes
regionalmente, ndo competindo no mercado global.

A demanda pelos produtos cresceu rapidamente durante quase 20
anos. Contudo, observa-se uma pequena tendéncia de saturacio e que-
da. Isso se deve a recessdo econdmica em varios paises e a mudanga dos
hébitos de consumo.

Os analistas econémicos fazem a previsao de que muitas empresas de-

saparecerdo nos préximos cinco anos. Algumas delas serdo incorporadas
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por uma das trés lideres atuais, enquanto outras simplesmente deixario
de operar. Segundo esses analistas, o mercado serd ocupado por 12 mar-
cas, no maximo.

Portanto, nesse momento, a ACME deve esfor¢ar-se para continuar sendo
uma das quatro lideres, reforcando sua presen¢a no mercado pela fixa¢io de
sua marca e introdug¢ao de melhorias no produto.

Nota: Hd uma clara indicacdo de que esta segdo foi produzida pelo grupo de
pesquisa de mercado ou pelo setor de marketing da empresa. Cabe a pergunta: Por
que a andlise setorial é importante para os designers? Primeiro, porque ajuda a
compreender o que aconteceu e o que estd acontecendo agora no setor. Um ponto
importante é a informagdo sobre a dimensdo do mercado — 60 bilhées de délares.
Isso significa que os produtos desse setor séo largamente consumidos no mundo
inteiro, tendo uma grande visibilidade no mercado.

A informagéo sobre a existéncia de 125 marcas concorrentes indica a necessi-
dade de destacar-se no mercado. O design deve ser atraente e saliente, a fim de
diferenciar-se dos concorrentes. Contudo, a andlise informa que hd apenas quatro
grandes empresas no setor, sendo que a ACME ocupa o terceiro lugar. Isso indica
que se deve estudar principalmente essas quatro marcas, fazendo-se uma cuidado-
sa andlise visual delas.

Também é importante para os designers saber que o setor existe hd quase meio
século. A empresa lider atua hd 47 anos. Isso significa que jd existe uma tradicédo
no mercado, com algumas marcas bem estabelecidas. Dessa forma, néo serd fdcil
produzir uma imagem completamente nova, sem correr o risco de produzir perigo-
sas rupturas com os consumidores tradicionais. A ACME também tem esse proble-
ma. Ela estd no mercado hd 28 anos e a sua marca tem uma imagem forte. Tradu-
zindo, isso significa que se deve tomar cuidado, para ndo se afastar em demasia da
atual identidade.

Outra informacdo a ser considerada séo as dezenas de concorrentes menores,
relativamente novos e ndo tdo conhecidos como as lideres. Essas empresas meno-
res tém mais liberdade de apresentar-se com imagens modernas, inovadoras e até
de forma “experimental”.

Sabemos também que a primeira colocada na lideranga tem adotado prdticas
muito agressivas no mercado. Ela tem adquirido outras empresas para eliminar a
concorréncia. Ela estd sempre oferecendo descontos. Isso significa que ela procura
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conservar a sua posi¢do no mercado, praticando menores pregos. O seu sistema de
distribuigdo é muito eficiente. Os consumidores podem encontrar seus produtos
em qualquer lugar.

A ACME adotou a estratégia de enfatizar a sua qualidade superior, em
vez de oferecer menores pregos. Esse ponto é crucial para o trabalho dos de-
signers. O design do novo portfélio deve conter a mensagem dessa “qualida-
de superior”.

Finalmente, hd uma saturagéo do mercado. Parece que ndo hd mais lugares
para novas marcas. Ao contrdrio, algumas das marcas atuais poderdo desapare-
cer nos proximos anos. A ACME tem todas as condigdes para sobreviver. Entdo,
devem ser produzidos alguns conceitos de design mais durdveis no tempo. En-
quanto as novas empresas podem adotar tendéncias contemporaneas com mais
liberdade de criagcdo, a ACME ndéo poderd se sujeitar a modismos passageiros. A
ACME nao deve correr o risco de encontrar alguém, em 2015, que diga que tem
uma imagem de 2003, ou que tenha uma imagem antiquada. Por outro lado, a
ACME pretende atualizar a sua imagem, mas sem perder a caracteristica de um
produto tradicional, hd muito tempo no mercado. Portanto, deverd renovar-se
sem olvidar a sua heranga.

Todos esses pontos devem ser discutidos pelo grupo de design antes de come-
car a gerar conceitos. A ACME deverd apresentar uma imagem renovada e atual,
mas sem seguir modismos passageiros. A mensagem da qualidade superior deve-
rd figurar de forma muito clara e forte. Em resumo, esse é o desafio que se coloca
aos designers.

Assim, na sua empresa, a pesquisa de mercado ou de marketing deve forne-
cer esse tipo de andlise setorial. Cabe ao grupo de design analisar essas infor-
magoes como importante insumo na elaboragdo dos conceitos de design.

ANALISE DO PUBLICO-ALVO

Os produtos da ACME sao considerados de necessidade basica para os cuida-
dos e manutencio residencial. Eles estio presentes em quase todas as casas,
apartamentos e hotéis.
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O publico-alvo é constituido tanto de homens como de mulheres adultos
que tenham residéncias fixas. Portanto, excluem-se as criancas e adolescentes
que moram com os pais. Os mais jovens que passam a morar sozinhos pela
primeira vez preferem os modelos mais econémicos da linha béasica. Aqueles
entre 24 e 30 anos preferem modelos da linha intermedidria, de preco médio
ou até mais caros. Ja as pessoas mais amadurecidas, entre 40 e 60 anos, prefe-
rem os modelos mais caros da linha superior, disponiveis em varias versdes.
Até vinte anos atras, a decisdo de compra era feita pelas mulheres. Contudo,
hoje, essa decisdo cabe tanto 4s mulheres como aos homens, indistintamente.

O grau de instrucdo e de renda é um fator importante na preferéncia dos
consumidores. Os modelos superiores sao preferidos pelos que tém nivel su-
perior de instru¢do. Os modelos basicos sdo preferidos pelas pessoas de nivel
médio, de todas as idades, que desejam simplicidade de opera¢ao, desempe-
nho bésico e baixo custo.

Alguns modelos especiais, principalmente aqueles compactos, sdo prefe-
ridos para uso em trailers e barcos. O mesmo acontece com os estudantes que
moram em quitinetes e alojamentos pequenos.

Outra classe de publico-alvo é constituida pelos consumidores institucionais
instalados em grandes espagos ou prédios de escritérios. Estes preferem mode-
los maiores e mais potentes do tipo “industrial”, apesar do maior custo inicial.

Nossos produtos sio classificados como bens duraveis. Assim, cada con-
sumidor os compra, em média, quatro vezes durante a vida. O esforco do
marketing é dirigido para que as pessoas entre vinte e trinta anos comprem
inicialmente o modelo basico, de baixo preco. Mais tarde, trocariam duas ou
trés vezes, ao longo da vida, pelos modelos mais avancados. Essas trocas
ocorrem em intervalos aproximados de dez anos, até os sessenta anos de
idade. Pessoas mais idosas, acima dos setenta, retornam aos modelos basi-
cos, devido a facilidade de uso e baixo preco.

As caracteristicas mais apreciadas por todos os consumidores sdo: funcio-
nalidade, facilidade de uso, desempenho, durabilidade, custo, garantia e faci-
lidade de manutencao.

Os consumidores mais jovens (18 aos 30 anos) interessam-se por eventos
esportivos, festas, musica, videos e turismo interno. Aqueles entre 30 e 50

anos preferem: eventos culturais como teatro, leitura, viagens ao exterior,
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eventos outdoor, como esquiar e praticar esportes aquaticos. Acima de 50,
preferem ficar em casa ou em casa de veraneio assistindo a televisio, lendo

ou participando de atividades comunitérias.

Nota: Esta se¢do também apresenta muitas informagdes tteis ao grupo de de-
sign. A ACME oferece muitas opgées aos consumidores, desde os modelos bdsicos,
até aqueles luxuosos ou potentes para uso industrial. O perfil dos consumidores
para cada tipo de produto é descrito em termos de faixa etdria, escolaridade, nivel
de renda, interesse e sofisticacdo. E importante lembrar que todas essas descricoes
referem-se a média do mercado. Pode haver excegcoes em casos individuais. Por
exemplo, pode-se encontrar um consumidor jovem que goste de um produto mais
sofisticado, mesmo que more em uma quitinete.

Os designers devem considerar as necessidades de cada classe de consumidores.
Por exemplo, as embalagens devem ser diferentes para cada tipo de produto? Quais
séo as implicacées das compras feitas tanto por homens como por mulheres? Isso
significa que o tratamento grdfico deve ser neutro?

Outro ponto importante é constatar que os consumidores muito jovens e
aqueles muito idosos preferem os modelos bdsicos. Portanto, hd um ponto de
convergéncia entre esses dois extremos. O que isso significa para o design? O
projeto deve apresentar preferéncia para um desses grupos? De que modo o de-
sign pode atender a ambos?

Essas discussdes sobre design foram baseadas no material fornecido pela pesquisa
de marketing. Quando eles fizeram essa pesquisa, ndo estavam preocupados em de-
sign, propriamente. Dessa forma, a partir das informagdes de marketing, o design deve
elaborar a sua propria estratégia. Muitas vezes, essas pesquisas ndo fornecem detalhes
suficientes, como jda mencionei no Capitulo 3. Por exemplo, a descrigdo do puiblico-alvo
como “mulheres dos 20 aos 50" ndo é suficiente para o design, pois mulheres de 50 po-

derdo ter necessidades e preferéncias muito diferentes daquelas de 20.

PORTFOLIO DA EMPRESA

O portfélio completo da ACME apresenta um total de 100 itens. Este pro-
jeto ndo fara redesign ou proposta de nenhum produto, propriamente dito.
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O redesign abrangera apenas as embalagens, manuais, displays para o vare-
jo, catdlogos e instru¢des para vendas. Esses 100 itens incluem produtos de
trés categorias:

+ Linha bdsica A linha bdasica é composta de quatro modelos bastante
funcionais, sem enfeites, acessérios ou outras op¢des: um modelo com-
pleto, um modelo manual, um modelo comercial completo e um modelo
comercial manual. Esses sao produtos de menores precos, sendo reco-
mendados $40,00 para o modelo completo, $30,00 para 0 modelo ma-
nual, $65,00 para o modelo comercial completo e $55,00 para o modelo
comercial manual.

Linha intermedidria A linha intermediaria é composta de quatro mode-
los de melhor qualidade: um modelo completo, um modelo manual, um
modelo comercial completo e um modelo comercial manual. H4 mais de
cinco acessérios opcionais para cada modelo, vendidos separadamente.
Esses acessorios ndo sao compativeis com a linha basica. Incluindo-se
esses acessorios, a linha intermedidria é composta de 24 itens no total.
O prego sugerido é de $125,00 para o modelo completo, $100,00 para o
modelo manual, $175,00 para o modelo comercial completo e $140,00
para modelo comercial manual. Os acessérios sdo vendidos na faixa de
$30,00 a $80,00 cada.

* Linha superior A linha superior tem tecnologia mais avancada, compo-
nentes de alta qualidade, garantia para todos os componentes e embala-
gens em maletas de couro, tanto para o equipamento como para os acess6-
rios. Ela é composta de quatro modelos: um modelo completo, um modelo
manual, um modelo comercial completo e um modelo comercial manual.
Cada modelo é oferecido com cinco acessoérios opcionais, vendidos separa-
damente. Ha trés opgoes de cores, tanto para o aparelho como para os
acessorios: branca, cinza e azul. A linha superior abrange 72 itens, incluin-
do os acessorios e cores diferentes. O preco sugerido é de $430,00 para o
modelo completo, $375,00 para o modelo manual, $550,00 para o modelo
comercial completo e $500,00 para o modelo comercial manual. Os aces-
sorios oscilam entre $80,00 e $250,00 cada. Nao ha diferencas de precos
entre as cores.
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Os produtos da ACME sido vendidos no mundo todo. Ha pequenas varia-
¢Oes para adequar-se aos mercados locais. Essas diferencas abrangem tanto
os produtos em si, como os materiais de auxilio as vendas, displays para lojas,
catalogos e manuais dos usuérios.

Os concorrentes oferecem produtos e acessérios semelhantes. A Marca X, li-
der do mercado, oferece alguns acessérios para a sua linha bésica. Ela também nio
vende os produtos de linha comercial para os clientes nio-comerciais. A Marca Y
nao oferece acessérios para os produtos de sua linha basica, mas oferece um ou
mais acessorios gratuitamente para as linhas intermedidria e superior, durante os
periodos de promogao. A nossa Marca Z oferece grandes descontos durante cur-
tos periodos, nas vésperas de datas comemorativas. Ela nio oferece acessérios
para a sua linha basica e nem acessérios gratuitos para as outras linhas.

A ACME pretende firmar-se no mercado oferecendo alta qualidade e valor
nos seus produtos. Ela no esta preocupada em competir em preco, pois con-
sidera que os consumidores estdo dispostos a pagar mais pela qualidade su-
perior. Durante a primeira década de atuacgio, expandiu-se oferecendo ape-
nas os produtos da linha basica e depois diversificou para as atuais trés li-
nhas. Os acessérios e cores foram introduzidos ha sete anos.

O periodo de rapida expansdo do mercado esté se acabando. Dessa forma, a
empresa concentrou sua estratégia na melhoria da qualidade e confiabilidade
de seus produtos. Essa decisdo foi baseada na filosofia geral da empresa, empe-
nhada em oferecer qualidade superior e valor para os consumidores.

As pesquisas de mercado demonstraram que os produtos da ACME nao
sao claramente identificados pelos consumidores. Sua imagem foi diluida e
fragmentada, sobretudo durante o periodo de rdpida expansio do mercado,
quando foram introduzidos os produtos da linha superior, op¢ées de cores e
acessorios. Alguns consumidores reclamam que confundem as embalagens
quando querem adquirir acessoérios. Eles ficam em duvida se um determina-
do acessoério serve para um determinado modelo ou ano de fabricacao.

Os dois principais concorrentes da ACME anunciam que os acessérios de-
les sdo compativeis e melhores que os da ACME. Eles chegam ao ponto de
colocar o seguinte aviso nas embalagens: “Compativel com todos os modelos
da ACME". Esses acessérios dos concorrentes sio oferecidos a precos bem
inferiores aos da ACME.
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Tentando reduzir essa confusao, os dirigentes da ACME resolveram redese-
nhar todo o seu portfélio, incluindo catalogos, embalagens, displays para lojas
e manuais. Com isso, pretende-se que o consumidor possa identificar rapida-
mente os “produtos genuinos da ACME”, Assim, pretende-se fortalecer a ima-
gem dos produtos de qualidade e valores superiores em todo o mundo.

Nota: Esta secdo que trata do portfolio da empresa é importante porque define
a abrangéncia do projeto. Ela informa os designers sobre os produtos a serem rede-
senhados, faz as descrigées de cada produto, produtos concorrentes, além das es-
tratégias de marketing e promogoes adotadas pela ACME e seus concorrentes. Ex-
plica também a filosofia e estratégias empresariais da ACME.

Quando a equipe de design reunir-se para discutir esse briefing, deverd orga-
nizar uma grande matriz PROJETOS X PRODUTOS. Na linha superior, listar
horizontalmente os 5 PROJETOS incluidos no redesign: instrugées de vendas,
displays para lojas, catdlogos, embalagens e manuais dos usudrios. No sentido
vertical, na coluna a esquerda, listar os PRODUTOS, abrangendo os 100 itens
comercializados pela empresa. Nesse exemplo, resultam 500 células nos cruza-
mentos das 5 colunas com 100 linhas.

Em seguida, deve-se analisar cada uma das células dessa matriz. Por exem-
plo, pode-se comegar com a coluna INSTRUCOES DE VENDAS e percorré-la
de alto abaixo, anotando os dados disponiveis e o que deverd ser feito no cru-
zamento de cada linha ou seja, para cada produto. Por exemplo, pode-se anali-
sar essas instrugdes dos concorrentes para os produtos completos da linha bad-
sica. E uma tarefa demorada, mas compensadora.

Nessa matriz, serd possivel visualizar todo o trabalho a ser realizado. A partir
disso, pode-se fazer uma programagdo das atividades, definindo os prazos, orca-
mentos e aspectos criticos em cada fase. Além disso, pode-se ter um retrato das
forcas e vulnerabilidades da empresa. O projeto pode ser visto como um imenso
jogo de armar. Vocé deve posicionar cada pe¢a no seu lugar correto, de forma coe-
rente e légica, para se solucionar o problema.

Vocé deve preparar esse tipo de matriz, mesmo que o seu projeto abranja ape-
nas alguns tipos de produtos ou poucos projetos de design. E importante ter uma
visdo abrangente, pois uma pequena mudanga podera ter implicacées em todo o
portfélio da empresa. Sem isso, corre-se o risco de introduzir mudangas localiza-
das que fiquem incompativeis com o restante.
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Agora, uma sugestdo. Vocé poderia organizar uma matriz desse tipo para a sua
empresa. Ndo é necessdrio ficar esperando por projetos. Eu conhego vdrios grupos
de design que fazem isso rotineiramente em suas empresas. Essamatriz é continua-
mente atualizada, eliminando-se os produtos que saem de linha e colocando-se os
novos langamentos. Assim, o préprio grupo de design pode antecipar se sugerindo
redesign de produtos existentes ou propondo novos projetos para preencher deter-
minadas lacunas.

Uma grande empresa em que trabalhei tinha uma sala sé para esse tipo de
atividade. Todas as paredes foram cobertas com fotos dos produtos da empresa e
outros materiais de apoio visual. Isso foi organizado pelo grupo de design, como
material de trabalho para eles. Contudo, quando outras pessoas ficaram sabendo,
a sala comegou a receber muitas visitas. Particularmente, o pessoal de marketing
e de vendas disse que nunca tinham visto uma forma tdo interessante de apresen-
tar a empresa. O prdprio presidente da empresa ficou encantado. Com isso, o gru-
po de design conseguiu maior reconhecimento e valorizagdo pela empresa.

OBJETIVOS DOS NEGOCIOS E ESTRATEGIAS DE DESIGN

Os objetivos dos negoécios, visados pelo projeto de design, devem ser desdo-
brados nas respectivas estratégias de design, como se vé na Tabela 2.



TABELA 2. Exemplo de detalhamento dos objetivos dos negécios e estratégias

de design.
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Objetivos dos Negocios

Estratégias de Design

Redesenhar o portfélio dos
produtos da empresa para
melhorar a coeréncia visual
e permitir um melhor
reconhecimento da marca
pelos consumidores em todo
o mundo.

Desenvolver um padrao tinico da marca para ser aplicado em
todas as situagoes.

Desenvolver um padrio tipogrifico tnico para ser aplicado
em todas as situacdes.

Desenvolver uma paleta de cores a ser aplicada em todos os
produtos e explorar conceitos para aplicagio de cores em
cada classe de produtos.

Explorar conceitos visuais para a apresenta¢io dos produ-
tos. Por exemplo, fotos, ilustragdes, situagdes de pessoas
usando os produtos, detalhes e caracteristicas especiais de
cada produto.

Diferenciar claramente a
imagem dos produtos da
ACME destacando-a e frente
a0s concorrentes.

Analisar os principais concorrentes quanto aos estilos e uso
dos elementos visuais.

Desenvolver conceitos de design, que se diferenciem dos
concorrentes e transmitam a idéia de “produto de melhor
qualidade”.

Aumentar a participacao no
mercado.

Desenvolver conceitos de design para que os consumidores
possam reconhecer imediatamente os produtos da ACME,
reforgando a mensagem da qualidade e valor superiores.

Melhorar a imagem da
empresa com novas
aplicagoes do seu logotipo.

Desenvolver conceitos de design de modo que o logotipo da
empresa apareca de forma bem visivel em todos os produtos
da empresa.

Desenvolver novas aplicagées do logotipo, de modo que a
marca da empresa adquira uma imagem mais moderna e
contemporanea.

Sugerir perfis e padroes

visnais de novos produtos.

Desenvolver padrdes, de acordo com as tendéncias atuais do
design, dando preferéncia ao estilo clissico, sem parecer an-
tigo ou ultrapassado.

Sugerir perfis de novos produtos e seus respectivos ptiblicos-
alvo.

Desenvolver um padrio de estilo que possa perdurar pelo
menos durante dez anos.

Fazer uma clara distingio
entre os trés segmentos de
mercado:

Linha basica
Linha intermediaria
Linha superior

Desenvolver conceitos para diferenciar cada linha de pro-
dutos e seus acessérios, contudo mantendo uma coeréncia
entre eles, para serem reconhecidos como produtos da
mesma empresa.
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Nota: Esta segdo lista os objetivos dos negdcios visados pelo projeto e conside-
rados prioritdrios pela empresa. Estes se desdobram nas respectivas estratégias de
design. As estratégias de design ndo descrevem detalhes dos conceitos nem a for-
ma de realizd-los. Como foi mencionado no Capitulo 3, essas estratégias podem
sofrer mudancas durante o desenvolvimento dos conceitos. Elas sdo apenas um
ponto de partida. Tudo isso é muito dinamico e os proprios objetivos dos negdcios
podem mudar. Quando surgirem novos objetivos, as estratégias de design corres-
pondentes devem ser adaptadas a nova situagdo.

Contudo, na medida do possivel, essas mudancas devem ser minimizadas. Os
objetivos dos negdcios devem ser continuamente monitorados, bem como as suas
conseqiiéncias sobre as estratégias de design. E cada uma dessas estratégias deve

ser discutida pelo grupo de design antes de ser incorporada ao briefing de design.

OBJETIVO, PRAZO E ORCAMENTO DO PROJETO

Nesta se¢io serdo desenvolvidas as 8 fases enumeradas no sumdrio executi-
vo, especificando-se as principais atividades e responsabilidades pela sua
execucdo, além dos prazos e orgamentos para cada fase.

Nota: No exemplo que se segue, supde-se que o grupo de design faca parte da
propria empresa. Todos os designers sdo empregados da empresa. Assim, o orca-
mento ndo inclui os seus saldrios mas apenas os custos adicionais com materiais e
servigos. Nesses casos, os saldrios e os beneficios sociais gastos com os empregados
ndo sdo apropriados diretamente aos custos de cada projeto. Contudo, algumas
empresas adotam sistemas de custeio que incluem esses custos de pessoal nos or-
camentos de cada projeto. Naturalmente, isso acontece também no caso dos proje-
tos executados por terceiros. A incluséo desses custos de pessoal no orgamento,
evidentemente, implica em valores maiores que aqueles de projetos internos que

ndo incluam custos de pessoal.

Fase 1 Anailise da situacio atual. Nessa fase deve-se:
+  Coletar um exemplar de todos os materiais graficos disponi-
veis, incluindo todos os catilogos da ACME, material de au-
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xilio as vendas, displays de vendas, embalagens, manuais
dos usudrios.

Coletar um exemplar dos materiais das citadas marcas X, Y e
Z. (Nota: A marca Z é da propria ACME. Os materiais marcas
concorrentes X e Y ja sao coletados rotineiramente. Assim, ja
devem existir muitos materiais disponiveis nos arquivos e pro-
vavelmente faltara pouca coisa para ser completada).

Fazer anélise visual dos materiais coletados. Isso devera durar
cerca de cinco dias (40 horas). Essa tarefa sera realizada pelo
gerente de design (nome) e mais quatro designers (listar os no-
mes). Nio ha custos diretos alocados a essa atividade, porque
seré feito pelo pessoal da prépria empresa e os materiais j es-
tao quase todos disponiveis.

Redigir um relatério da analise visual, destacando-se os princi-
pais pontos fortes e fracos das empresas X, Y e Z. Esse relatério
deve ser preparado pelo gerente de design (nome) e o coordena-
dor do projeto (nome). Sdo previstos trés dias para a prepara-
¢do do relatério. Nao ha custos adicionais para essa tarefa.
Distribuir o relatério da analise visual, por meio eletrénico ou
impresso, a todos os membros do grupo de design, a equipe de
elaborac¢io do briefing e aos demais envolvidos nas diversas fa-
ses de elaboracio e aprovagao do projeto. Esse relatério deve
ser anexado ao briefing de design. Os materiais usados na ana-
lise visual devem ser conservados, para que possam ser consul-
tados a qualquer tempo. O tempo necessario para elaborar as
copias e distribui¢ées é de dois dias. Ha um custo de $600,00
para copias, distribui¢io e armazenamento desses materiais.
Revisar o relatério da analise visual. Isso sera feito em uma
reuniao com o diretor de marketing, diretor de vendas e todo o
grupo de design. Essa reunido devera ser agendada para seis
dias ap6s a distribuicdo do relatério. Ao final da reunido, deve-
ra haver aprovagao do relatério, com as eventuais corregoes.

O tempo total previsto para a fase 1 é de 3 semanas e o custo
total é de $600,00.
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Fase 2

Fase 3

Desenvolvimento dos conceitos iniciais. Trabalhando em equipe, qua-
tro designers devem desenvolver seis conceitos criativos, no maxi-
mo, sob supervisdo do diretor de design. Estes devem ser apresenta-
dos a equipe de elaboragao do briefing, para aprovagao. Durante a
geracao de idéias, devem ser produzidos muitos conceitos, mas ape-
nas os seis melhores devem ser selecionados para apresentagio. To-
dos esses conceitos devem atender aos objetivos dos negécios, a es-
tratégia de design e aos resultados da analise visual.

A gerac¢ao e refinamento desses seis conceitos levarao seis sema-
nas. As despesas com contatos, viagens, servi¢os externos e ma-
teriais ndo deverdo ultrapassar $50.000,00. Essas despesas po-
derdo incluir materiais de desenho, material bibliografico, foto-
grafias, construcao de modelos, viagens e diarias.

Nessa fase, devem ser consultados rotineiramente outros seto-
res da empresa: representante de vendas, marketing, legislacdo,
representantes regionais e pesquisadores de mercado. Além dis-
so, eventualmente, alguns fornecedores externos: grafica, fabri-
cantes de displays, engenheiros de embalagens e outros.

Ao término dessa fase, o grupo de design deve apresentar os seis
conceitos a equipe de elaboragdo do briefing, para aprovagdo. Para
essa discussio e aprovagio dos conceitos pela equipe do briefing
deve ser previsto um prazo de uma semana, além das seis sema-

nas para a sua geracao, totalizando 7 semanas.

Testes dos conceitos iniciais. Os seis conceitos aprovados devem
ser enviados aos executivos de marketing e vendas de todas as
regides geograficas e paises. Se possivel, devem ser enviados
também modelos de displays. Deve-se pedir que esses executivos
pecam a opinido de, pelo menos, cinco pessoas representativas
do publico-alvo, fazendo a pergunta: “Por favor, fale-me de sua
primeira impressdo sobre cada uma dessas propostas de design”.
Essas consultas devem ser gravadas em dudio ou video e néo de-
vem demorar mais de quinze a vinte minutos por pessoa. O ob-
jetivo é obter as respostas imediatas a cada um dos conceitos. As



Fase4

Fase 5

Exemplo de um briefing de design

respostas gravadas devem ser enviadas ao diretor de design
(nome e endereco). Esses representantes regionais terdo trés se-
manas para completar as entrevistas. As transcri¢bes dessas en-
trevistas podem ser anexadas ao briefing.

O tempo total alocado a fase 3 é de quatro semanas, sendo uma
para distribuicio dos materiais e trés para as entrevistas. O or-
camento dessa fase é de $5.000,00, incluindo-se despesas para
reproducio e distribui¢do dos materiais.

Selecao dos conceitos iniciais. Ap6s obter avaliacio dos seis conceitos
iniciais, em &mbito mundial, o grupo de design deve selecionar os trés
melhores e fazer novos refinamentos dos mesmos. Sera necessario
prazo de trés semanas para esse processo. O custo sera de $35.000,00,
destinado aos mesmos itens de despesas descritos na fase 2.

Esses trés conceitos devem ser testados novamente com o publi-
co-alvo, repetindo os procedimentos adotados na fase 3. Essa
fase tem uma duragio prevista de quatro semanas e um or¢a-
mento total de $5.000,00. As transcri¢ées das entrevistas tam-
bém podem ser anexadas ao briefing. Portanto, a duracao total
da fase 4 sera de sete semanas, ao custo total de $40.000,00.

Selecao do conceito final. Os resultados da fase anterior devem ser
analisados e discutidos pelo grupo de design. O melhor conceito
deve ser selecionado para ser desenvolvido completamente e sub-
metido ao presidente para aprovagdo final. As quatro pessoas da
equipe do projeto devem elaborar os detalhamentos e o modelo da
solucio escolhida.

Nessa fase, o projeto deve ser submetido a revisao de outros es-
pecialistas, além da equipe do briefing, incluindo-se:

«  Um especialista juridico, para revisao dos aspectos legais;

+  Representantes de marketing das principais regides geograficas;

+  Um representante das compras;

+ Representantes dos fabricantes de componentes terceiriza-

dos do projeto;
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+  Representante das vendas das principais regi6es geograficas;

«  Representante do setor de distribuigao; e

Representante das finangas, para fazer a analise de viabilida-
de econémica do projeto.

Alguns desses especialistas devem elaborar pareceres e propostas por
escrito, abordando aspectos especificos de sua especialidade e visan-
do a implementacao do projeto:

+  Marketing e vendas — Devem elaborar planos de comunica-
¢do interna e externa;

+ Compras — Devem elaborar listas de fornecedores e minutas
de contratos;

« Departamento juridico — Deve preparar parecer sobre a le-
gislacdo, normas e direitos envolvidos;

« Distribui¢do — Deve preparar um plano para repor os esto-
ques existentes, substituindo-os pelos novos materiais; e

+ Financas — Deve preparar andlises de investimentos e cus-
tos/beneficios do projeto.

A fase 5 exigird oito semanas e um orcamento de $100.000,00. Ao
término desta fase, uma agéncia externa devera ser contratada para
fazer uma pesquisa profissional sobre a aceita¢do do produto, junto
ao publico-alvo, em todo o mundo. O orcamento para esses testes é de
$100.000,00, durante quatro semanas. Portanto, a fase 5 tera dura-
cio total de doze semanas, com orcamento total de $200.000,00. Um
resumo desses testes podera ser anexado ao briefing de design.

Ao término da fase 5, os pesquisadores da agéncia externa se juntarao ao
grupo de design e a equipe responsavel pelo briefing para uma reuniao de
um dia inteiro, a fim de fazer a andlise final do projeto. Um conjunto de
materiais deve ser enviado a todos os participantes dessa reunido com
uma semana de antecedéncia, incluindo: a descrigdo da solugao, os resul-
tados dos testes e os detalhamentos preparados pelos especialistas. Com
isso, todos os participantes da reunizo receberao informacées suficien-
tes para tecer eventuais comentarios e tomar decisoes.



Fase 6

Fase7

Fase 8
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Preparacao e apresentacgao do projeto para aprovacio. Deve-se ela-
borar um relatério abordando todos os aspectos relevantes do
projeto. Esse material deve ser enviado com uma semana de an-
tecedéncia ao presidente da empresa. O grupo de design deve
preparar material visual para a apresentacio final. Essa prepa-
racdo exigira duas semanas e um or¢amento de $8.000,00 para
materiais do relatério escrito e de apresentacdo. Apés aprova-
¢do, passara a fase de implementacao.

Implementacio. Para que o projeto seja implementado rapida-
mente, pode-se constituir um subgrupo da equipe de briefing,
que se encarregara de elaborar um plano de implementacéo.
Esse subgrupo podera trabalhar em paralelo com a fase 6.

O plano de implementacio deve fazer recomendacbes para esgo-
tar o estoque atual dos materiais impressos, instrucées de ven-
das, catdlogos, manuais e embalagens. Em seguida, deve prever a
substitui¢do do mesmo pelos novos materiais. Deve prever tam-
bém as diferencas regionais.

O tempo previsto para a elabora¢io do plano de implementacio
é de duas semanas, simultineo a fase 6. Nio se prevé orcamen-
to especifico para esse plano, porque as atividades serao realiza-
das pelos respectivos responsaveis de cada fun¢io da empresa.
Para a producio e distribuicao dos materiais impressos em todo o
mundo, serdao necessarios trés meses e um or¢amento global de
$1.000.000,00.

Avaliacdo. O grupo de design deve preparar critérios para avaliar o
projeto, baseando-se nos seus objetivos dos negécios. A avaliacio
sera feita mensalmente por uma agéncia externa, por consultas te-
lef6nicas aos consumidores de todo o mundo. A amostragem sera
de 1.200 consumidores ao més. Essas pesquisas deverio estender-
se por dois anos. A agéncia devera elaborar relatérios mensais, en-
viando cépias para os dirigentes da ACME e ao grupo de design.

Essas pesquisas deverao fornecer respostas a um conjunto de quesi-
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tos padronizados para serem aplicados em varias partes do mundo.
As pesquisas devem ser feitas sem mencionar o nome da empresa
ACME ou marca de seus produtos e as dos concorrentes. Ao final, as
pesquisas devem fornecer respostas as seguintes questdes:

A marcada ACME é lembrada pelo ptblico-alvo de cada tipo
de produto?

* Qual é a porcentagem do publico-alvo capaz de reconhecer a
marca da ACME?

«  Que tipo de percep¢io o publico-alvo tem sobre cada uma das
quatro marcas lideres do mercado?

» Os consumidores sdo capazes de reconhecer os diferentes va-
lores dos produtos pelas suas imagens visuais?

+ Ha quantos anos o consumidor tem conhecimento das marcas
da ACME?

+  Os consumidores mudaram de opinido sobre as produtos da
ACME nos ultimos anos?

Além disso, essas informacgoes serdo confrontadas com as vendas men-
sais e as receitas obtidas, assim como com as oscilagées do valor das acées.
Os acompanhamentos devem ser feitos pelo departamento financeiro da
empresa. Essas informacbes devem ser coletadas mensalmente, durante
dois anos, para serem adicionadas aos relatérios de acompanhamento do
projeto de redesign do portfolio da empresa.

A equipe do briefing de design deve realizar reunides mensais para
analisar os relatérios, comunicando qualquer fato estranho a adminis-
tracdo superior, para as devidas providéncias. Esse tipo de acompanha-
mento também pode fornecer informa¢oes valiosas para os grupos de
pesquisa e desenvolvimento, indicando oportunidades para formulacao
de novos projetos.

O tempo total para completar o projeto até o ponto de sua implementa-
¢do é de 35 semanas, correspondendo a cerca de 8 meses. O orcamento total
do projeto é de $303.600,00, com um custo de implementa¢iao mundial de
$1.000.000,00. A Tabela 3 resume as 8 fases descritas, com os respectivos
prazos e or¢camentos.



TABELA 3. Principais fases do projeto de redesenho do portfélio da empresa ACME.

Exemplo de um briefing de design

e Principais ;
Fase Objetivo i Responsavel Prazo Orcamento
Atividades
- Coletar material grifico da
empresa e dos 2 maiores GHinG Beidesian
1 Andlise da concorrentes o h}; i & RVsernanas
situacio a — Fazer anilise visual Sene SHEan 600,00
— Preparar relatdrio da Soew
anilise visual
Desenvolvi- : : :
TAshto Aos ~Gerar virios conceitos - Grupo de design
2 2 —Selecionar os 6 melhores - Equipe do 7 semanas 50.000.00
C(_m‘ce_'llfos conceitos iniciais briefing Lty
iniciais
Teste dos - Testar os conceitos com o - Grupo de design
3 conceitos publico-alvo em todas as - Gerentes 4 semanas 5.000.00
iniciais regides geogrificas regionais s
~ Selecionar os 3 melhores
Selegdo dos conceitos ~ Grupo de design
4 conceitos - Refinar os conceitos - Gerentes 7 semanas
SR 7 x 40.000,00
iniciais - Testar novamente com o regionais
piiblico-alvo
- Selecionar e desenvolver o G de des
melhor conceito P g
- Submeter i revisdo dos 8 sernanas
especialistas para — Diversos 100.000,00
elaboracio de pareceres especialistas
e propostas
5 Selegdo do - Pesquisar a aceitagio pelo - Ageéncia de
conceito final publico-alvo pesquisa
- Grupo de design
- Equipe do 4 eranas 100.000,00
- Anilise final do projeto briefing
- Agéncia de
pesquisa
- — Preparar material de
reparagdo e apresentagio E -
8 apresentacao | — Preparar o relatério Geipo de dasip D Cerhian 8.000.00
do projeto - Fazer apresentagao Sinchobdd
para aprovagao
- Aprovar formalmente = Presidente
- Elaborar plano de imple- - Equipe do -
mentagio briefing Zemings
7 Implementacio
- Colocar em producio ; e
Sdeibieial - Empresa grifica 1.000.000,00°
- Est:la_bel_ecer critérios de _Grupoidedesign 2 .
avaliacdo
8 Avaliagio ;
: - Consultar 1200 consumi- - Agéncia de 2 z:()::s‘::
dores/més pesquisa gxen%als“‘
SOMA s 303.600,00

* Simultaneas a fase 6, nao influindo no tempo total do projeto.

** Valor nao incluido no custo do projeto.

*** Atividade a ser realizada ap6s a implantag¢io do projeto, com preco a ser cotado.
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Nota: Esta segdo apresentou um roteiro para percorrer as diversas etapas do
projeto. Ela tem muitos usos como: contrato formal entre as partes, instrumento
de acompanhamento, apresentagdo para os ndo-designers e um modo para de-
monstrar o processo estratégico do design.

Este exemplo foi baseado em uma atividade usual em qualquer empresa — um
redesign completo de seu portfélio. O custo previsto pode parecer muito alto. Con-
tudo, ao decompor esse custo por fases, fica mais fdcil de justificd-lo. Se, por acaso,
a administragdo superior exigir uma redugdo dos custos, deve-se discutir os conte-
udos das fases que serdo eliminadas ou reduzidas.

Deve-se considerar também que o exemplo refere-se a um grande projeto. Na
minha opinido, é melhor envolver o grupo interno de design em um ou dois grandes
projetos do que em centenas de pequenos projetos que ndo provoquem impactos
significativos. Naturalmente, esses pequenos projetos podem ser descritos de for-
ma mais sumdria. Assim, cada briefing é diferente do outro.

Quero dizer mais uma vez que o grupo de design pode ser mais produtivo
se trabalhar de forma planejada, antecipando-se a certas ocorréncias. Por
exemplo, pode-se coletar rotineiramente os materiais dos principais concor-
rentes, construir e atualizar continuamente a matriz PROJETOS X PRO-
DUTOS da prépria empresa. Assim, ao receber encomenda de um projeto
especifico, este poderd ser analisado no contexto dessa matriz. Assim, as res-
postas poderdo ser mais rdpidas. Com isso, o grupo poderd conquistar mais
respeito dos seus superiores.

Muitos leitores poderdo argumentar que existe um excesso de testes ao lon-
go desse briefing. Eles poderdo dizer que seus superiores ndo estdo dispostos a
gastar tanto tempo e dinheiro com os testes. Os testes indicam se o grupo, in-
terno ou externo, estd indo no caminho certo. Sem esses testes, poderdo ocor-
rer mais desvios.

A correcdo desses desvios poderd tornar-se muito mais onerosa e demorada que
0s gastos com os testes.

Durante a minha carreira, encontrei muitas resisténcias aos testes que pro-
pus. Nesses casos, eu simplesmente perguntava aos diretores: O que acontece-
rd se os consumidores rejeitarem o projeto? Quais serdo os tempos e 0s custos
adicionais para corrigir os erros? Teremos tempo e dinheiro para fazer tudo de
novo? Qual serd o dano a imagem da empresa? Geralmente, eles acabavam
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concordando, principalmente no caso de projetos de alta visibilidade, como o
deste exemplo.

Se vocé estiver envolvido em um projeto com pequenos riscos, provavel-
mente ndo concordardo em aplicar tempo e dinheiro com testes extensivos.
Nesses casos, o proprio designer pode fazer os seus testes informais, como jd
foi descrito. Ele pode visitar algum ponto-de-venda e conversar com aproxi-
madamente dez consumidores. Nédo deixa de ser uma forma de consulta ao
publico-alvo, mesmo que ndo tenha a confiabilidade estatistica das pesquisas
formais de mercado.

PESQUISA DAS TENDENCIAS

As pesquisas das tendéncias incluem uma previsdo da evolugio tecnologica,
novos produtos a serem lancados no mercado, prazos provaveis desses langa-
mentos, mudangas de habitos e preferéncias dos consumidores, além das
evolu¢des econdmicas e sociais em diferentes regides do mundo. Essas pes-
quisas sao realizadas pelo pessoal de marketing e de pesquisa e desenvolvi-
mento, podendo incluir outros especialistas, como estatisticos e antropélo-
gos. Em alguns setores, existem pesquisas realizadas por empresas especiali-
zadas ou associagcdes empresariais.

Essas pesquisas procuram fazer uma extrapolagao, a partir da analise do
contexto atual e evolucao de algumas variaveis explicativas. Mesmo que nao
apresentem informagdes precisas, mas apenas indica¢oes, elas serdo criticas
para o desenvolvimento dos principios, diretrizes e estratégias para os futu-
ros produtos. De preferéncia, o relatério das tendéncias deve ser apresenta-
do com quatro semanas antes do inicio do projeto.

Nota: Neste exemplo ndo hd descrigdes prévias detalhadas sobre princi-
pios e diretrizes do projeto. Devido a natureza do projeto, tratando-se de rede-
sign de um produto jd bastante difundido, pode-se comegar a trabalhar sem
essas informagées prévias. Contudo, isso nédo significa que elas sejam dispen-
sdveis. Significa que as fontes de informagées jd sdo conhecidas e que as mes-

mas poderdo ser solicitadas no seu devido tempo. Se houver o risco de essas
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informagées ndo chegarem a tempo, deve-se prever um prazo adequado no
proprio briefing. Assim, evitam-se desculpas do tipo “Eu ndo sabia que vocés
precisavam disso com urgéncia.”

Finalmente, pode-se fazer a andlise custo-beneficio, comparando-se aquilo
que se gastou com o projeto e o retorno proporcionado pelo mesmo. Antes de se
aprovar o briefing, os custos foram apenas estimados. Apds a execugdo do proje-
to, pode-se calcular os custos com exatiddo e fazer estimativas sobre o seu retor-
no. Essas demonstragdes financeiras serdo muito tteis para preparar a apresen-
tagdo do projeto para aprovagdo. Além disso, podem ser usadas também para se
fazer a avaliagdo, apds a implementagdo da solugdo. Apos essa implementagdo,
o retorno do investimento pode ser calculado com maior precisao e, com isso, 0

seu custo-beneficio.

APENDICE

O apéndice deve ser atualizado semanalmente, assim que novas informacoes
forem obtidas. Geralmente incluem:

+ Relatério da anélise visual da empresa ACME, assim como das Marcas
X, YeZ;

«  Resultados dos testes de conceitos da fase 3;

+ Resultados dos testes de conceitos da fase 4;

+  Sumdrios executivos dos testes realizados pelas agéncias externas em
todo o mundo com recomendagdes finais sobre o design;

+ Copia completa da apresentacao final para aprovacao;

« Copias completas dos planos para implementacao do projeto, escritos
pelos virios setores da empresa, como foi descrito na fase 7;

»  Andlise do custo-beneficio, preparada pelo setor financeiro da empresa;

+ Cobpia do relatério sobre pesquisa das tendéncias;

+  Cobpia da pesquisa de mercado para o novo produto e do publico-alvo;

»  Questiondrios de avaliagio e sumarios executivos mensais;

«  Arquivos dos principais conceitos gerados pelo grupo de design; e

+ Analise dos concorrentes.
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Nota: Como jd foi mencionado, o Apéndice é composto dos materiais auxilia-
res para consultas eventuais. O briefing completo, incluindo esses apéndices,
poderd constituir-se em valioso material para futuras consultas. Apds implan-
tar a rotina de elaborar os briefings, torna-se mais fdcil e rdpido elaborar os fu-
turos briefings. Muitas vezes, certos apéndices de um projeto poderdo ser muito
uteis para outros projetos. Ndo é necessdrio reinventar a roda. Arquive sempre
os seus briefings de design!
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CAaPiTULO 12

SUPERACAO DE OBSTACULOS

Os designers costumam enfrentar muitos obstaculos durante seu trabalho.
Em primeiro lugar, porque devem propor solugées inovadoras, que nio sio
facilmente aceitas, pois quase sempre sofrem resisténcias. Em segundo lu-
gar, porque nao conseguem obter os recursos e apoios necessarios, devido ao
seu baixo prestigio dentro das empresas. Muitos designers e gerentes de de-
sign sentem-se desanimados diante desses obstaculos. Eles dizem que gosta-
riam de ter um prestigio semelhante ao de outras fun¢des na empresa.

Uma forma de superar esses obstaculos é prevé-los com antecedéncia e
preparar-se para enfrenta-los. Os designers devem dedicar boa parte do seu
tempo e esforco para listar esses obstaculos futuros e preparar-se antecipa-
damente para enfrentd-los quando surgirem.

DOIS TIPOS DE OBSTACULOS

Os obstaculos em geral podem ser classificados em duas categorias. Os obs-
taculos pessoais, intrinsecos a prépria pessoa, e aqueles externos, represen-
tados pelo ambiente e pela empresa.
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DBSTACULOS PESSDAIS

Os obstaculos pessoais sao os relacionados com a personalidade, conheci-
mentos, experiéncias e comportamentos do préprio designer, e bloqueiam o

seu sucesso. A lista pode ser longa, mas inclui, principalmente:

- Falta de autoconfianca, medo de fracassar;

+ Timidez, medo das pessoas autoritarias;

« Medo de assumir responsabilidades na tomada de decisées;
»  Baixas tolerancias as divergéncias e opinies contrarias;

«  Aversio aos riscos e situacoes de incerteza;

«  Falta de habilidades especificas para a profissao;

+ Falta de contatos para resolver problemas especificos;

+ Falta de experiéncia;

+ Demora nas decisoes, pouco compromisso com o0s prazos;
» Falta de vontade e ambicao, preguica;

» Baixa motiva¢ao para estudar e aperfeicoar-se;

» Incapacidade de expressar-se claramente em grupo; e

+ Prioridades confusas.

Evidentemente, todas as pessoas tém as suas deficiéncias, medos e
omissées. Contudo, o0 mais importante é reconhecer as suas proprias defi-
ciéncias. Identificando-se as suas deficiéncias, é possivel elaborar uma es-
tratégia para neutralizd-las ou supera-las. Aqueles que nao fazem isso, pro-
vavelmente ficarao apenas lamentando e reclamando eternamente da ma
sorte.

A superagio desses obstaculos pessoais é dificil, porque exige uma mu-
danca de postura, saindo do comportamento habitual e confortavel. As pes-
soas em geral constroem uma “armadura” para defender-se, ndo expondo as
suas fraquezas e nio se colocando em situa¢des em que elas sejam testadas.

Vocé se lembra daquele exercicio que fago em meus seminarios, pedindo
para cada participante fazer uma lista da percepg¢ao de si mesmo? Em segui-
da, uma nova lista sobre a percepcao que os outros fazem de vocé? E incrivel
como essas listas sio diferentes. Os seres humanos tendem a ver a si mes-
mos com olhos diferentes dos outros. Entido, é necessirio meditar sobre os

seus obstéculos pessoais e de como eles sdo vistos pelos outros. E necessario
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ser receptivo a essa percep¢ao dos outros sobre nés, para que possamos ado-
tar atitudes corretivas.

Uma vez, quando trabalhava na empresa Gillette como gerente de design, pas-
sei por uma experiéncia marcante. Ela contratou um consultor em recursos hu-
manos para melhorar o relacionamento dos gerentes com seus subordinados.
Esse consultor passou um formulério para ser preenchido por todos os subordi-
nados de um determinado gerente. O mesmo formulario foi preenchido também
por outras pessoas externas ao departamento, mas que tivessem contato direto
com o referido gerente. Esse formulario apresentava diversas perguntas sobre o
gerente, sendo permitido também redigir outros comentarios. Quando os for-
muldrios foram completados, o consultor compilou-os e marcou reunido com
cada gerente, individualmente, para analisar os resultados.

As identidades das pessoas que responderam foram mantidas em sigilo. Ne-
nhum comentario, assim como nenhum resultado das analises foram levados ao
conhecimento dos superiores de cada gerente. Portanto, nenhuma informacao
foi usada como anotagao na ficha pessoal. Teve somente o objetivo de proporcio-
nar aos gerentes a percepcao que seus subordinados faziam deles, assim como
outras pessoas, com as quais mantinham contatos freqiientes. Ou seja, colocar
esses gerentes diante de um “espelho”. Os resultados foram muito reveladores.

No comego, estavamos todos meio amedrontados com o processo. Mas o
consultor mostrou grande profissionalismo e rapidamente dissipou o nosso
medo. Descobri algumas coisas que meus subordinados pensavam sobre mim
e que eu préprio jamais teria imaginado. Fiquei convencido de que alguns dos
meus comportamentos e praticas poderiam ser melhorados. O consultor me
deu sugestdes muito tteis para que eu pudesse superar as minhas barreiras e
obstéculos. O essencial era elaborar um plano de aperfeicoamento pessoal.

Confesso que foi um dos mais edificantes acontecimentos em minha carrei-
ra. Fiz uma reflexdo e reconsiderei algumas de minhas préticas do dia-a-dia.
Fiquei conhecendo os pontos que poderia melhorar, a fim de ter um relaciona-
mento mais positivo com meus subordinados e colegas. Isso me fez acreditar
no beneficio de um plano pessoal, que sera detalhado no Capitulo 13.

Sugeri esse tipo de pratica a muitos gerentes de design e varios responde-
ram favoravelmente. Existe uma forma relativamente simples e barata de fazer
isso. Vocé mesmo pode formular um conjunto de questdes e distribui-las aos
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seus subordinados e colegas e pedir que eles respondam anonimamente. Com
isso vocé mesmo pode descobrir os seus obstaculos pessoais e, a partir disso,
elaborar um plano para supera-los.

OBSTACULOS AMBIENTAIS

Os obstaculos ambientais sdao aqueles de natureza organizacional e técnica,
sobre os quais vocé tem pouco controle, embora possam bloquear o seu su-
cesso. Sao criados por outras pessoas da empresa ou derivam-se da politica e
cultura organizacional, e do ambiente externo. A lista pode ser longa, mas
aqueles mais freqtientes sao:

« Falta de tempo, prazos exiguos;

+  Orcamento insuficiente;

«  Falta de equipamento, equipamentos obsoletos;

+ Falta de pessoal qualificado;

+ Falta de apoio dos superiores;

» Baixos saldrios ou injusticas salariais;

+  Outras pessoas que atrapalham;

+ Decisées demoradas, excesso de burocracia;

» Pressao ou desvantagem competitiva; e

« Condigoes fisicas inadequadas, calor, ruidos, espago insuficiente.

Esses obstaculos ambientais, combinados com os obstéculos pessoais, po-
dem produzir aborrecimentos e desanimar até os mais otimistas. Para que
isso nao acontega, é preciso reconhecer a situagio e atuar positivamente para
supera-la.

LIDANDO COM 0S OBSTACULOS

A melhor maneira de lidar com os obstaculos, pessoais ou ambientais, é en-
frenti-los frente a frente. Faca uma lista de todas as barreiras pessoais ao
seu sucesso. Descreva detalhadamente os obstaculos pessoais, e depois des-

creva os obstaculos ambientais.



Superacao de obstaculos

Para cada um deles, faca as seguintes perguntas. Esse obstéculo é real-
mente sério? Esse obstaculo pode ser eliminado? Como? Esse obstaculo pode
ser reduzido ou neutralizado? Como? O que acontecera se o obstaculo per-
manecer? Quais sdo as pessoas, recursos materiais, tempo e outros entraves
envolvidos neste obstaculo? Posso mudar meu plano para contornar o obsta-
culo? Como? Quanto tempo e esfor¢o devo gastar para superar o obstaculo?
Que ajudas posso pedir aos outros? Como posso consegui-los? Quanto tem-
po vai durar esse obstaculo?

Listando os seus obstaculos e fazendo a si mesmo essas perguntas, vocé
sabera, no minimo, onde se situam os entraves. Além disso, vocé sabera exa-
tamente quais sdo esses entraves. Isso certamente serd melhor que ficar re-
clamando da ma sorte.

Existe apenas um reduzido numero de alternativas possiveis. Vocé podera
eliminar o obstaculo, neutraliza-lo, contorna-lo ou conviver com ele. Em
muitos casos, vocé precisa simplesmente aprender a conviver com ele.

Por exemplo, eu trabalhei em uma empresa que sofreu um incéndio de-
vastador. Quase todas as instala¢ées da sua sede foram dizimadas pelo fogo.
Os empregados foram instalados em varios escritérios espalhados pela cida-
de, enquanto a sede era reconstruida. O grupo de design perdeu todos os
equipamento e arquivos. Os projetos que estavam em desenvolvimento pre-
cisaram ser reiniciados a partir do zero. Os gerentes disseram que os prazos
nao poderiam ser prorrogados. Isso certamente foi um obstaculo técnico,
com o qual o grupo de design teve de conviver durante certo tempo. Diante
do problema, realmente restava pouco a fazer, sendo enfrenta-lo e trabalhar
arduamente, dia e noite, até que o prejuizo fosse recuperado.

Poucas pessoas do grupo de design pressionaram para obter dilatacao dos
prazos dos projetos. O gerente de design percebeu que isso nao seria bem rece-
bido pela empresa. Todas as pessoas na empresa estavam diante de problemas
semelhantes e se esforcavam para recuperar o tempo perdido. Diante disso,
parecia pouco razoavel reivindicar um tratamento especial sé para o grupo de
design. Isso poderia ser visto como falta de solidariedade aos colegas da em-
presa. Resolveu-se, entdo, enfrentar o desafio, trabalhando-se arduamente du-
rante quase um ano. Isso é um exemplo de uma situagido em que o grupo de
design simplesmente precisou conviver com a situagao.
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Conhego uma outra situagao em que o grupo de design nao tinha espago
suficiente para realizar seus trabalhos. Repetidos pedidos do gerente de de-
sign por mais espa¢o foram negados. O custo por metro quadrado era proibi-
tivo. Pelo menos essa era a alegacao do setor financeiro. O gerente de design
mudou de tatica e passou a usar a mesma “arma” do setor financeiro. Ele
preparou um relatério mostrando que o aumento das vendas e participagao
no mercado estavam diretamente relacionados com as atividades de design.
Em outras palavras, que o investimento para melhorar as condigoes de traba-
lho do grupo de design poderia significar maiores lucros para a empresa. Ele
foi imediatamente atendido.

Algumas empresas oferecem oportunidades que ajudam a superar os obs-
taculos pessoais. HA departamentos de recursos humanos que organizam
programas de atualizacido profissional, visando aperfei¢oar os conhecimen-
tos e habilidades dos seus empregados. Isso torna-se necessario, sobretudo
com os rapidos avan¢os tecnolégicos. Vi muitos grupos de design que conse-
guiram melhorar a execugao e apresentacao de seus projetos pela adogao de
novos programas informatizados. Para aqueles que ocupam cargos geren-
ciais, ha ferramentas semelhantes que ajudam a melhorar a supervisio e
acompanhamento dos projetos.

O que importa é identificar e listar todos os obstéaculos, sejam eles reais,
ficticios ou potenciais. Depois, parte-se para a analise e elaboracao de um
plano para lidar com cada um deles. Nada vai melhorar sem que vocé tome

uma atitude positiva para supera-los.



CRIANDO UM PLANO
PARA AVANCAR

Um designer nunca deve adotar atitude passiva diante do status quo. Ele deve
trabalhar seriamente para elevar o conceito do design dentro da empresa,
transformando-o em uma atividade importante e participativa nas decisées
estratégicas. Contudo, nio basta apenas pensar e almejar essa situacio. E
preciso trabalhar ativamente para alcan¢a-la. Para isso, deve desenvolver um
plano de agdo para transformar design em atividade estratégica.

As vezes, é necessario elaborar dois planos. Um deles para o seu aperfei-
¢oamento pessoal e outro, para o grupo. Em ambos os casos, aplicam-se as

mesmas técnicas. Pegue o seu notebook e comece a digitar.

FACA UM INVENTARIO

A primeira providéncia é fazer uma lista de suas contribui¢ées reais, ou seja,
o valor que vocé adicionou a empresa. Considere as suas contribuicoes pes-
soais e as do seu grupo de design. Escreva a sua declara¢io de valor no note-
book. Para fazer isso, revise o Capitulo 7 e os comentarios dos gerentes de
design no Capitulo 9.

No Capitulo 7, apresentei varias técnicas para dar a partida. Agora, para
escrever o plano, pode-se acrescentar mais alguns itens. Faga uma lista dos
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seus sucessos e fracassos ~ tanto em nivel pessoal como no do grupo de de-
sign. Seja honesto consigo mesmo ao fazer isso. Criando-se o habito de escre-
ver e revisar os acertos e erros do passado, aumenta-se a sensibilidade para
os pontos criticos. Os esforcos para melhorar o seu estilo gerencial e as pra-
ticas de trabalho do grupo devem ser concentrados nesses pontos.

O contetdo daquilo que se escreve deve ser significativo, relacionando-se
sempre com os negocios da empresa. Nao basta dizer: “Nunca passamos do
prazo”. Isso ndo deixa de ser uma obriga¢ao, pois os gerentes devem manter
as suas atividades dentro dos prazos e orcamentos estabelecidos. E preciso
relatar os resultados que contribuiram para que a empresa pudesse alcangar
seus objetivos estratégicos nos negocios. De preferéncia, devem ser mencio-
nados fatos mensuraveis, com os seus resultados quantitativos, como o au-
mento das vendas ou da lucratividade.

Os erros e fracassos também devem ser reconhecidos. Se alguma coisa
saiu errada, por que isso aconteceu? O que poderia ter evitado isso? Por que
isso nao foi feito? O que faltou?

Alguns anos atras, participei da Conferéncia Européia do DMI, em Ams-
terda. Entre as muitas apresentagdes, lembro-me de uma feita por um oficial
das Forcas Armadas dos EUA. Ele era um especialista em treinamento mili-
tar e descreveu uma a¢io que poderia ser muito 1til aos grupos de design.
Disse que, ao término de um exercicio, como a manobra em um combate si-
mulado, todos os participantes deveriam participar de uma reuniio de ava-
liacao. Ele explicou que essa atividade deveria ocorrer imediatamente apds o
exercicio, para que todos pudessem lembrar os detalhes. Discute-se o que
deu certo e o que deu errado. Depois, as razées disso. Quais foram os aspec-
tos da manobra que contribuiram para o seu sucesso? O que se pode fazer de
diferente para aumentar esse sucesso? Quais foram as ocorréncias nao pre-
vistas? Como se reagiu a essas ocorréncias? Houve muitos estragos? Por qué?
Como se prevenir contra essas emergéncias?

Creio que esse tipo de avaliacdo pode ser muito til para os grupos de de-
sign. Imediatamente apés terminar um projeto, a equipe poderia ser reunida
para uma avalia¢do em grupo. Nio se esqueca de chamar os outros participan-
tes que contribuiram na elaboracao do respectivo briefing do projeto. Faca ano-

tacdes e use essas informagdes para melhorar seu plano de acéo. Esteja atento
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para os pontos que nio funcionaram bem e que merecem alguma ag¢ao correti-
va. Isso é importante para se corrigir essas deficiéncias no projeto seguinte.

Fazendo esse tipo de avaliagdo, vocé podera identificar claramente os
pontos problematicos, onde deverio ser concentrados os esforgos corre-
tivos. Terd também uma visdo dos acertos e dos pontos fortes, que pode-
rdo ser listados a favor de seu grupo, como valor adicionado as operagées
da empresa.

APLIQUE A FORMULA PAR

A férmula PAR existe hd muito tempo e a tenho usado por mais de vinte anos
para aperfeicoar o planejamento. Nessa férmula, P significa Problema que vocé
deve solucionar exigindo uma agao de sua parte. O A representa a A¢do neces-
saria para resolver o problema. O R representa Resultados obtidos pela agao.

Faga uma revisdo dos trabalhos que vocé ja realizou como designer. Certa-
mente havera alguns exemplos que podera citar com orgulho. Liste os resul-
tados que vocé alcan¢ou aplicando as suas habilidades para executar uma
acdo positiva e resolver problemas. Cito alguns exemplos dessas a¢6es possi-
veis, apenas como exemplos para vocé preparar a sua propria lista:

+  Vocé desenvolveu um fluxograma que facilitou o acompanhamento
do projeto.

+  Vocé encontrou um meio para abreviar o prazo para o término do projeto;

+  Vocé deparou-se com um sério problema e tomou medidas para
corrigi-lo.

+  Vocé identificou uma oportunidade e sugeriu um novo produto;

+  Vocé conseguiu matricular o pessoal do seu grupo em curso de
atualizacao.

+  Vocé produziu solugées de design que aumentaram as vendas e lucros. e

+  Vocé idealizou conceitos considerados muito inovadores e competitivos.

Escrevendo essas coisas no seu notebook vocé sera capaz de identificar as
agOes realizadas no passado com sucesso. O mesmo pode ser adotado para
analisar os casos de fracassos. Isso é semelhante aquela avaliagao dos exerci-
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cios militares. Que tipo de problema surgiu, como vocé atuou para resolvé-lo
e quais foram os resultados conseguidos? Se vocé listar honestamente todas
essas coisas e fizer uma andlise detalhada delas, conseguira identificar os
assuntos onde devem ser concentrados os esforcos para melhorias.

Tire vantagem dos seus pontos fortes e liste os pontos fracos que mere-
cem aperfeicoamentos. Descreva as acdes necessdrias para corrigir ou elimi-
nar cada ponto fraco e marque uma data-limite no calendario para que isso
aconteca. Fixe datas realisticas para que essas a¢des possam ser realmente
executadas. Se néo fizer isso, muitas dessas a¢oes poderio ficar apenas no
plano das intengées: “Eu realmente tenho que fazer isso algum dia” e esse dia
nunca chegari. Da mesma forma, agende as reunides importantes, marcan-
do suas datas e os horarios com certa antecedéncia.

Confesso que um dos meus obstaculos pessoais é a tendéncia em adiar as
coisas. E facil dizer para mim mesmo “Vou providenciar isso na pré6xima se-
mana.” Ao chegar a préxima semana, arranjo outra desculpa e assim vou em-
purrando para frente. Para pessoas como eu, nunca se deve dizer coisas como:
“Vou precisar disso algum dia no préximo semestre”. Ao invés disso, deve-se
fixar datas do calendario para o término de cada ac¢ao. Tendo a informacéo
sobre a data fatal, tento planejar todas as etapas intermediarias para que

tudo chegue pronto até aquela data.

0 PLANO PRECISA SER MAIS ESPECIFICO

Vamos nos referir novamente ao modelo apresentado na Figura 1 do Capitu-
lo 7. Pegue o organograma da empresa e pense sobre as possiveis contribui-
¢oes do design para melhorar cada uma das fung¢ées da empresa. Marque uma
reunido com os responsaveis de cada uma dessas fun¢ées, para conversar
sobre design. Fixe uma data e horario para o encontro e seja pontual. Planeje
com antecedéncia tudo aquilo que vocé pode oferecer. Escreva tudo isso em
seu notebook.

Fale sempre sobre as necessidades deles e dos beneficios & empresa ao
aplicar o design. Lembre-se do que disse John Tyson (ver Capitulo 7) em uma
reunido: “Estou aqui para investir em seu futuro”. Nunca, jamais, va para
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uma reuniao desse tipo para falar dos seus problemas. Eles dificilmente esta-
rdo interessados nos seus problemas.

Assim procedendo, vocé podera fazer uma lista das necessidades de de-
sign em cada funcdo da empresa. Além desse mapeamento dos possiveis
projetos, vocé podera construir uma rede de contatos dentro da empresa.
Esse é o resultado mais valioso desse processo, podendo ser muito util para
todos. Muitas vezes, esses contatos niao produzem resultados imediatos.
Contudo, quando qualquer um deles tiver um problema que possa ser re-

solvido com a colaboragao do design, certamente vai se lembrar de vocé.

ENCONTRANDO A PESSOA CERTA

E muito importante construir uma rede de contatos dentro da empresa, a
fim de aumentar a sua visibilidade, credibilidade e confianca. Mas, como se
deve fazer para encontrar as pessoas certas e ter uma conversa produtiva
com elas? Apresento algumas sugestées como ponto de partida:

+  Use 0 organograma para listar as funcées e ocupantes dos cargos;

« Verifique se existe algum responsavel pelo design em cada uma das
funcoes;

+ Verifique se ja houve alguma experiéncia anterior deles com o design,
quem fez, se os resultados foram positivos ou negativos, e por qué;

+ Pense sobre os trabalhos de design que poderiam ser uteis para eles,
tanto a curto como a longo prazo;

+ Organize exemplos de projetos e estudos de casos semelhantes;

»  Descubra quem sio seus mentores, aliados, amigos e desafetos; e

» Finalmente, elabore um plano para a reuniio.

Antes de sua primeira reunido com essas pessoas, prepare uma lista de
perguntas que demonstrem tanto o seu conhecimento geral sobre a empresa
como da funcao especifica em cada caso. Faca muitas perguntas.

Nao se preocupe em “vender” o design, supondo que ele possa aplica-lo em
algum trabalho. Ao contrério, mostre como o design pode contribuir para o
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sucesso dele. Na primeira reuniao, pode-se descobrir algumas aplica¢oes
possiveis do design. Marque uma outra reunido para apresentar algumas
idéias dessas aplicac6es. Pode-se também convidé-lo para visitar o seu setor
e apresentar-lhe projetos semelhantes ja desenvolvidos.

Marque sempre a data e horario para o retorno, assim como o respectivo
assunto a ser tratado. Nio se deve dizer simplesmente: “Vou dar um retor-
no”. Em vez disso, seja mais enfitico: “Entio vou reencontri-lo em (data,
hora e local) para apresentar alguns esbocos do novo catélogo”. E também
uma boa idéia dar continuidade a essa reunido com envio de uma ata, aide-
mémoire, relatério ou algum outro tipo de documento escrito por e-mail. Aci-

ma de tudo, o novo contato deve ser cultivado para fortalecer-se.

OBSTACULOS AD PLANEJAMENTO

Trabalhe com a lista dos obstaculos, criada anteriormente (ver Capitulo 12).
Planeje as acdes necessarias para supera-los, da melhor forma possivel. Fixe
uma data-limite para cada uma deles. Envolva todo o grupo de design na for-
mulac¢io dessas ages, pois isso deve ser um esforco coletivo.

FORMATACAD DO PLAND DE ACAD

Ha muitos formatos possiveis para planos de a¢io, mas vocé deve escolher
aquele que melhor lhe convém. O importante é listar todas as metas que se
quer atingir. Cada meta deve ser desdobrada em acées especificas, com as res-
pectivas datas para término. Para cada uma delas, defina os critérios de acom-
panhamento. Por exemplo, para a a¢ao de “Entrevistar o publico-alvo” o crité-
rio deve ser a quantidade de entrevistas realizadas até certa data-limite. Entre
metas mais importantes de um grupo de design incluem-se as seguintes:

+ Difundir as potencialidades do design nos vérios setores da empresa.

+  Construir uma rede de alian¢as com os principais setores da empresa.

+  Mudar a imagem do design, livrando-o da pecha de “servicos artisticos”.
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+ Conseguir a valorizagao do design pela empresa. e
+ Transformar design em parceiro estratégico dos negécios da empresa.

Conheci varios grupos de design que elaboraram planos para “alavancar”
essa funcdo dentro das empresas. Contudo, acabaram abandonando-os
quando os trabalhos apertavam. Isso indica que colocavam o trabalho de pla-
nejamento em segunda prioridade. Isso nao deveria ter sido feito. A elabora-
¢d0 e implementac¢io de um plano de a¢ido devem ser consideradas como uma
das atividades mais importantes do grupo. Ele é a tinica forma de atingir as
metas da func¢ao design, de forma ordenada e coerente.

O gerente de design deve assumir a responsabilidade pela coordenacao do
processo. No inicio de minha carreira, quando gerenciei um pequeno grupo de
design, pensei que poderia acumular as fun¢ées de gestio com a de projeto.
Com o tempo, descobri que as atividades gerenciais consomem muito tempo e
sobra pouco tempo para trabalhar nos projetos. Assim, tive que decidir entre
uma coisa e outra. Naturalmente, dei prioridade as fun¢oes gerenciais, inclusi-
ve porque outras pessoas do grupo podiam realizar aquelas de projeto. Mas eu
era o iinico responsavel pela gestao. Foi uma decisao dificil.

Todos os gerentes de design bem-sucedidos me contam coisas semelhan-
tes. Um gerente de design deve dedicar-se principalmente a coordenacao dos
trabalhos e ao contato com os outros. Isso significa que nao sobrara tempo
para fazer os préprios projetos. Contudo, para um gerente, o mais importan-
te é cuidar dos assuntos gerenciais em tempo integral. S6 assim se consegue
transformar o design em um centro de exceléncia, em parceiro valioso e em
elemento estratégico para o sucesso global da empresa. Esse é o principal
compromisso de um gerente bem-sucedido.
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LICOES QUE APRENDI
AO LONGO DA VIDA

Para finalizar esta obra, gostaria de oferecer algumas reflexdes baseadas nas
minhas experiéncias, vivenciadas durante trinta anos como projetista, ge-
rente de design, consultor e conferencista do DMIL.

Como ja mencionei no inicio, o curso de graduacdo em design que realizei
na Universidade de Connecticut e UCLA deu-me a base para comecar na car-
reira. Contudo, aprendi muito pouco sobre o funcionamento das grandes
empresas que operam no mercado mundial.

Apés a graduacao, passei cinco anos ensinando design em uma pequena
instituicdo particular. Gostei muito dessa curta experiéncia. Para ensinar,
tive que estudar mais e aprofundar os conhecimentos sobre algumas maté-
rias que tinha aprendido durante a minha graduagio. Também tive a oportu-
nidade de viajar durante as férias de verdo. Gastei grande parte desse tempo
na Europa, visitando museus, escolas européias de design e conversando com
alguns designers europeus. No final das contas, esses cinco anos como pro-
fessor foram muito proveitosos.

Apés essa experiéncia didatica, comecei a acreditar que tinha chegado o
momento de entrar no mundo empresarial e praticar o design de fato. No
inicio tomei um enorme choque. Aquilo que eu tinha a oferecer como profis-
sional tinha pouquissimo valor para os outros gerentes nao-designers da em-
presa. Em pouco tempo comecei a reclamar do orgamento insuficiente, do
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prazo apertado, do trabalho pouco significativo e da falta de consideracio
dos colegas de outros setores. Nio vivia no mais feliz dos mundos.

Felizmente, encontrei algumas pessoas que me orientaram ao longo da
minha carreira. Essas pessoas me disseram que eu precisava aprender mais
sobre o funcionamento das empresas. Essa foi a minha primeira licdo. Fui
enviado para participar de um programa de desenvolvimento de executivos
na Universidade de Michigan. Esse programa tinha duracdo de um ano e
transformou a minha vida.

Earl Powell, no artigo sobre geréncia de design (ver Capitulo 9), descreve
como sempre lutou para conseguir recursos para enviar o seu pessoal aos va-
rios programas de desenvolvimentos profissionais. Ele sabia que os conheci-
mentos aprendidos em cursos de graduacio eram insuficientes. Quem atua no
mundo empresarial precisa aprender a liderar, gerenciar, negociar e compreen-
der o mundo dos negdcios. E isso nao se aprende nos cursos de design.

Aquilo que se chama de “desenvolvimento profissional” pode adquirir di-
versas conotagoes, dependendo do seu cargo. Para muitos executivos e geren-
tes, isso significa matricular-se em um curso de MBA de uma boa instituicio.
Para outros, pode ser mais importante participar de um programa de desen-
volvimento de executivos, como o que fiz na Universidade de Michigan. Exis-
tem programas equivalentes em muitas universidades, no mundo todo, com
denominagées semelhantes.

Alguns desses cursos exigem dedica¢do integral e podem durar até um
ano. Mas existem intimeros outros de dura¢io menor. Os mais populares sido
os semindrios de um ou dois dias. Em todos esses casos, o0 mais importante
é escolher aqueles que preencham as suas necessidades para tornar-se um
bom gerente.

Muitas vezes, a propria empresa organiza programas internos de trei-
namento para os seus empregados. O aproveitamento dessas oportunida-
des pode ser incluido no seu plano de aperfeicoamento pessoal. Esse plano,
como ja expliquei, deve descrever as dreas em que se pretende melhorar,
dirigindo-o para algum objetivo pessoal claramente definido. Assim, uma
importante licao que aprendi foi a de buscar e aproveitar sempre todas as
oportunidades de desenvolvimento profissional, sejam elas internas ou ex-

ternas a empresa.
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SEMINARIOS DO DMI

Infelizmente, ha pouca oferta de oportunidades para o desenvolvimento pro-
fissional dos designers. Os varios semindrios oferecidos pelo DMI - Design Ma-
nagement Institute sio uma excecio. Quando fui convidado para apresentar
seminarios pelo DMI aceitei com prazer, para ajudar a preencher essa lacuna.

O primeiro seminario, intitulado “Gerenciando o Departamento de De-
sign na Empresa”, teve o objetivo de capacitar os gerentes de design. Preten-
dia-se qualificar esses gerentes para que adquirissem uma visdo estratégica
das organizag¢oes, deixando de ser meros prestadores de servi¢os.

Gastei cerca de seis meses pesquisando para preparar o seminario, com
envolvimento de muita gente. Consultei especialistas em organizacao de
cursos, psicélogos industriais, gerentes de design experientes e gerentes nao-
designers de vérias empresas. Esse processo foi muito instrutivo para mim,
principalmente pelos comentarios dos gerentes nio-designers.

Descobri duas coisas importantes. Em primeiro lugar, os designers profis-
sionais tinham pouco treinamento formal em negécios. Em segundo, a ativi-
dade de design era pouco conhecida e pouco valorizada pelos gerentes nao-
designers. Em geral, os designers e os gerentes de design nao conseguem co-
municar claramente a importancia do design como um fator estratégico nos
negoécios. A excecdo fica por conta dos gerentes de design bem-sucedidos na
industria, que sabiam expressar-se claramente sobre o valor do design e co-
nheciam o papel do design nos negécios. Essas descobertas foram usadas
para formular o conteudo dos meus seminarios.

Essa pesquisa me ajudou também a consolidar uma crenga sobre o futuro
da profissao de design. E absolutamente necessario que os designers e os ge-
rentes de design aprendam uma nova linguagem - a linguagem dos negécios.
Também consegui vislumbrar a importancia do briefing de design como ins-
trumento para a execu¢ido e acompanhamento dos projetos de design. Mais
que isso, para mudar a percep¢do sobre design em toda a empresa. Como se-
gunda ligao, sugiro que vocé se empenhe ao maximo em melhorar as habili-
dades de comunicar-se usando a linguagem dos negécios, e use o processo de
elaboragéo do briefing como um instrumento para mostrar o valor estratégi-
co do design, envolvendo outros profissionais da empresa.
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O processo de elaboragido do briefing, conforme é apresentado neste livro,
fornece oportunidades para convencer os gerentes nao-designers sobre o pa-
pel do design como fator estratégico, podendo contribuir decisivamente para
o sucesso ou fracasso dos negécios.

USANDO O MODELO COMO ROTEIRO PARA AS MUDANCAS

A pesquisa acima referida também me ajudou a formular o modelo para a
criacao do valor, apresentado no Capitulo 7 (ver Figura 1). Tenho difundido
esse modelo h4 mais de uma década. A maioria das pessoas que adotou esse
modelo relata que houve uma mudanca notavel da percepcao sobre o valor
do design. Contudo, a receita ndo é milagrosa. As mudangcas significativas
exigem muita dedicacio e certo tempo de maturacio. Se nao houver esse in-
vestimento em esforco e tempo, nada acontecerd. Assim, vocé continuara
sendo um prestador de servicos, desprezado e desvalorizado.

Sugiro que vocé discuta os diversos elementos do modelo, um a um, com
a sua equipe. Bastara reservar vinte minutos por semana para essas discus-
sdes. Chame todas as pessoas do grupo para as discussées. Como terceira
licdo, desenvolva um plano de acdo e implemente-o. Faca o inventario suge-
rido no Capitulo 13 e desenvolva um plano de acao para o grupo. A seguir,
vem a quarta licdo: envolva sempre todo o grupo de design na elaboracao e
execuc¢do do plano. Nunca trabalhe isoladamente.

Muitos de nés ficamos rodando em falso, durante anos, procurando extrair
algum sentido de uma situacio confusa. Chegou a hora de parar com isso e avan-
car para uma direcio determinada. Faca isso adotando o processo de elabora¢io
do briefing como um guia para essa mudanga, de forma rapida e eficiente.

Finalmente, faco um resumo dos preceitos que descobri ao longo dos
anos. Muitos deles ja foram explicados mais detalhadamente em outras par-
tes deste livro.

« Envolva os outros no trabalho de design. Procure informag6es em outros se-
tores da empresa, pois o design é interdisciplinar. Envolva-os nas formula-
¢oes e avaliacoes dos problemas, transformando-os em co-responsaveis

pelos resultados. Contudo, isso nao significa organizar comités de design.
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» Atente para o uso das palavras. Vocé ndo é um mero prestador de “servi-
¢os”. Em vez de trabalhar “para” procure trabalhar “com” outros parcei-
ros. Vocé nio tem “clientes” ou “usudrios”, mas “parceiros” para atuar
conjuntamente na melhoria dos negécios da empresa.

+ Seja participativo. Leia os noticidrios da empresa para inteirar-se das
suas operagoes. Freqiiente as feiras e exposi¢oes. Acompanhe os ven-
dedores para ter contato com os consumidores. Participe de reuniées
dos vendedores, para ouvir o que dizem sobre o mercado. Visite todos
os grupos funcionais da empresa. Entenda como desenvolvem as suas
atividades. Procure inserir o design em cada uma das fung¢des da em-
presa. Torne-se um aliado, um consultor de design para todos os negé-
cios da empresa.

» Aprenda a comunicar o valor do design. Difunda o valor do design em todos
os setores da empresa e consiga aliados, principalmente na area de mar-
keting. Colecione estudos de casos de sucesso. Aceite novos desafios.

« Difunda as informagoes. Saia do escritério e ande pelas instalacoes da
empresa. Envie artigos de design para as pessoas-chaves da empresa. Es-
creva artigos para os noticiarios da empresa, mostrando aplica¢des do
design. Pense em produzir um noticidrio trimestral sobre design para os
empregados da empresa. Nao enfatize belezas ou extravagancias, mas
resultados e beneficios proporcionados pelos bons projetos.

+ Consiga apoio do presidente. Mantenha o presidente sempre informado
sobre os projetos em andamento e outras atividades desenvolvidas.
Convide-o para visitar o escritdrio de design e para inauguragdes e lanca-
mentos de novos projetos.

« Transforme resisténcias em aliados. Mantenha um bom relacionamento
com os outros gerentes néo—designers, interessando-se pelos seus pro-
blemas e procurando apoié-los. Assim, eles se tornarao parceiros e parti-
cipantes na solugao dos problemas.

+ Faga um planejamento estratégico. Trabalhe com o grupo de design para
formular a missao e objetivos do design, coerentes com a politica da em-
presa, de modo que isso fique bem claro para todos.

+ Tenha o seu proprio orcamento. Tendo um or¢amento préprio, nao sera
necessario cobrar outros setores demandantes, para obter ressarcimen-
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tos. Assim, os entendimentos ficardo mais ficeis, por nio envolver tran-
sacbes financeiras.

« Envolva sua equipe em todas as discussdes. Ao envolver as pessoas nas dis-
cussoes e tomadas de decisio, elas se sentirdo mais responsaveis e moti-
vadas. Além disso, os trabalhos fluirdo com maior rapidez, pela troca de
informacées entre os membros da equipe.

« Invista todo o tempo necessdrio para alcangar os seus objetivos. Complete
cada trabalho da melhor forma possivel, organizando todos os arquivos
e registros. Isso serda muito util a longo prazo, podendo economizar tem-
po e esforco no futuro.

« Construa uma rede com outros designers externos. Freqiiente os eventos da
area, a fim de conhecer e trocar experiéncias com os seus pares de ou-
tros lugares. Mantenha contato com eles para permutar idéias e experién-
cias. Esse cruzamento pode ser muito enriquecedor para todos.

« Persiga as oportunidades de atualizagdo profissional. Esteja sempre atento
para as oportunidades de realizar cursos de atualizagio para todos os
membros do seu grupo.

» Jamais esqueca do puiblico-alvo. Consulte sempre o publico-alvo para defi-
nir as caracteristicas do projeto e avaliar os resultados. Perder contato
com o mesmo podera ser desastroso.

« Pense estrategicamente. Tenha uma visao ampla sobre as conseqiiéncias e
alcance do seu trabalho. Tenha iniciativa, seja proativo, apresente idéias.
Nao fique esperando pelas ordens ou pedidos dos outros.

Concluindo, a coisa mais importante é aprender a pensar e comunicar de ma-
neira eficiente. Essa é a principal licdo que os designers deveriam aprender. Os
designers devem ter a capacidade de apresentar as vantagens e beneficios do de-
sign de maneira simples, sem usar uma linguagem técnica ou rebuscada. Para
isso, eles precisam compreender profundamente os objetivos dos negécios e o
papel que o design pode desempenhar nesse contexto. O design deve atuar de
maneira proativa, buscando parceiros e aliados ao longo de toda a empresa.

Finalmente, design precisa tornar-se um verdadeiro parceiro estratégico

nos negocios, trabalhando com as pessoas e nio apenas para as pessoas.



APENDICE

DESIGN MANAGEMENT INSTITUTE

O Design Management Institute - DMI foi fundado em 1975 e tornou-se, hoje,
uma das maiores referéncias mundiais em gestao do design. E uma organiza-
¢do nao-lucrativa, que tem o objetivo de promover o design como parte es-
sencial da estratégia de negdcios. O DMI ganhou reputa¢io mundial apre-
sentando e difundindo conhecimentos na area através de diversos instru-
mentos, como cursos, conferéncias, semindrios, publicacbes e programas
para associados.

As atividades do DMI sao préticas e dindmicas, acompanhando a evolugio
tecnolégica e dos negdcios, visando sempre a exceléncia em gestio do design.
Estas se destinam aos profissionais envolvidos nas atividades de design, seja
em empresas, universidades, 6rgios publicos ou em consultorias. Enfim, a
todos os interessados em melhorar os conhecimentos, agregar valor as suas
institui¢des e fazer a difusio do design.

DMI tem apresentado diversos tipos de eventos sobre design e branding
nos Estados Unidos, Canada e Europa. O programa de qualifica¢ao profis-
sional do DMI cresceu rapidamente, oferecendo sete diferentes semina-
rios e liderando os cursos sobre gestio do design. Os programas para asso-
ciados oferecem diversos niveis de participa¢do, desde atividades indivi-
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duais até institucionais. Incluem-se, entre os membros do DMI, desde
profissionais e consultores independentes até representantes das grandes
corporagdes internacionais.

As publica¢des abrangem a famosa revista Design Management Journal,
publicada trimestralmente; o informativo bimestral DMI News & Views, dis-
tribuido para mais de 15 mil leitores; o noticirio eletronico eBulletin, en-
viado a 12 mil pessoas, e uma cole¢io de estudos de casos distribuida pela
Harvard Business School Press. O site www.dmi.org apresenta muitas infor-
macdes de interesse para os profissionais e [inks para diversas pesquisas e
comércio eletrdnico, como também para consultores e associa¢oes da area.

Essa vasta gama de atividades e publicagbes proporciona valiosa ajuda
para a atualiza¢io profissional, fornecendo informagdes atualizadas sobre os
progressos e tendéncias da area. Além disso, permite que os profissionais de
diversos paises se interconectem para troca de informacoes e idéias.

O DMI é presidido por Earl N. Powell. E assessorado por diretores de dife-
rentes formacdes, representando varias areas do conhecimento. Todos sio
membros de organizacdes que figuram entre as 500 maiores da Fortune. Além
disso, o DMI conta também com a colabora¢ido de um conselho internacio-
nal, composto pelos principais lideres mundiais em gestao do design.
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“Muitos leitores encontrarao aqui um novo modo de abordar e escrever
0 briefing de design, contribuindo para o desenvolvimento de projetos
relacionados com os objetivos de negocios da empresa.”

“0 conteddo deste livro é tao importante que deveria ser
leitura obrigatoria em todos os cursos de design.”

“Peter Phillips apresenta uma abordagem original para colocar
0 design no centro das decisoes estratégicas das empresas.”

“Este livro ensina a elaborar e detalhar o briefing de design de modo
colabprativo, envolvendo a participagao das outras fungoes da empresa.
E uma leitura obrigatdria aos gestores e projetistas de design.”

“Este livro oferece muitas orientagoes seguras para se elaborar um briefing
de design. Contudo, a maior contribuicao de Peter Phillips deve-se a sua
larga experiéncia em usar o briefing como um instrumento de gestao
estratégica do design. Com isso, ele contribuiu decisivamente
para mudar a moderna cultura empresarial.”
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